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Resumo

Neste estudo realizou-se a analise organizacional da area de producdo e operaces de uma
indUstria quimica de saponaceos da cidade de Vitoria da Conquista-BA. Especificamente,
buscou-se a verificacdo de quais estratégias e acbes de producdo podem viabilizar melhorias da
qualidade dos processos e das medidas de avaliacdo de desempenho da organizacdo. Para tanto,
valeu-se de uma pesquisa exploratoria de carater descritivo, a partir do estudo de caso. Para a
realizacao da analise, foi efetuada uma segmentacédo do estudo em trés etapas: primeira, a coleta
de dados, que foi concebida a partir da entrevista junto ao responsavel técnico quimico da
organizagao; segunda, a aplicacdo da matriz “importancia x desempenho” (SLACK, 1999) e da
ferramenta de controle de qualidade “folha de verificacio” (CORREA & CORREA, 2013); e
terceira, a avaliacdo dos dados de gestdo da producéo levantados de modo a se propor sugestoes
de melhorias organizacionais para a empresa. Os principais resultados obtidos apontam que a
organizagao nao utiliza formalmente medidores de desempenho e seu controle de qualidade de
produto e processo é deficiente. Concluiu-se que a organizacdo necessita reestruturar aspectos
significativos de producdo, focalizando a obtencdo da qualidade nos processos, bem como
adotar medidas de avaliacdo de desempenho organizacional das operaces.

Palavras-chave: matriz importancia x desempenho; cadeia de suprimentos; produtividade;
folha de verificacéo.

1. Introducéo

A gestdo da producdo e operagdes preocupa-se da atividade de gerenciamento estratégico dos
recursos escassos (humanos, tecnologicos, de informacdo e outros), de sua interacdo e dos
processos que produzem e entregam bens e servigos visando a atender necessidades e ou desejos
de qualidade, tempo e custo dos clientes. Além disso, deve também compatibilizar este objetivo
com as necessidades de eficiéncia no uso dos recursos que 0s objetivos estratégicos da
organizac&o requerem (CORREA & CORREA, 2013). Pode-se dizer que a gest&o da producéo
é, acima de tudo, um assunto pratico que trata de problemas reais, pois tudo o que vestimos,
comemos e utilizamos passa de alguma maneira por um processo produtivo (SLACK, 1999).

Neste estudo realizou-se a anélise organizacional da area de producéo e operagdes de uma
industria quimica de saponaceos da cidade de Vitdria da Conquista - BA. Especificamente,
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buscou-se a verificacdo de quais estratégias de producdo podem viabilizar melhorias dos
processos e das medidas de avaliacdo de desempenho da organizag&o. Este estudo foi alicergcado
em cinco partes, além desta introducdo. A proxima secdo trata do referencial tedrico da
pesquisa, seguido pelos procedimentos metodolégicos adotados. Depois, sdo apresentados e
discutidos os principais resultados da investigacdo e tecidas as principais conclusdes e
referéncias abordadas.

2. Referencial Teorico

2.1 Gerenciamento e Estratégias de Operacoes

O setor industrial em sua complexidade de processos produtivos, exige dos gestores das
diversas areas da operacdo, o entendimento da importancia estratégica do gerenciamento de
processos e operacdes. No entanto, na evolucdo historica da gestdo de producdo, nota-se que a
atencdo era voltada apenas para as unidades operacionais da empresa, diferente do que ocorre
atualmente, sendo de extrema importancia o tratamento estratégico as operagoes, considerando
as demais funcdes adjacentes da producdo, tais como: marketing, finangas, comunicacéo etc.

Para Corréa & Corréa (2013) a ampliacéo do escopo da administracdo de producdo resulta em
uma énfase mais sisttmica, em que o impacto das decisfes no desempenho global da empresa
é considerado juntamente com a interacdo entre as unidades operacionais, que compdem as
redes de suprimentos, a partir do gerenciamento estratégico. Em consonancia, Stevenson (2001)
apresenta a abordagem sistémica como uma viséao a ser focalizada, considerando o conjunto de
partes inter-relacionadas e que precisdo trabalhar integradas para a obtencdo de resultados
satisfatorios. Essa perspectiva torna-se ainda mais essencial quando a empresa realizar um
projeto, implementar ou aperfeicoar, sendo imprescindivel a consideracdo do impacto sobre
todas as partes do sistema.

A gestdo estratégica de operacgdes, segundo Corréa e Corréa (2013) tem como objetivo manter
0 posicionamento competitivo das empresas em seu mercado de atuacdo, atendendo as
necessidades dos clientes e gerando vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes. Nesse
sentido, a gestdo de operagdes é responsavel pelo gerenciamento dos recursos escassos, de sua
interacdo e dos processos que produzem e entregam bens e servicos, visando atender as
necessidades de seus clientes, compatibilizando este objetivo ao alinhd-lo com a intencédo
estratégica da empresa quanto ao mercado que pretende servir.

Os critérios competitivos, que definem as vantagens competitivas que a empresa pode adquirir
frente a concorréncia, devem ser priorizados pela visdo de determinado conjunto de clientes
(segmento de mercado) que compram determinado conjunto de produtos. Nesse contexto, a
matriz importancia x desempenho definida por Slack (1999) apresenta-se como uma ferramenta
importante para a definicdo das estratégias e critérios a serem priorizados. Para Carvalho e
Laurindo (2010), a matriz possui duas dimensdes: o grau de importancia do critério competitivo
e 0 desempenho obtido em determinado critério, frente a concorréncia. A matriz é composta
por quatro zonas que permitem a visdo de um plano de agéo estratégica, sdo elas: urgéncia,
melhoria, apropriada e excesso.

Com base nos resultados contabilizados na matriz, apresentam-se 0s cursos estratégicos a serem
adotados de modo a melhorar as operagdes para maximizar o retorno financeiro e competitivo
através da melhor alocacdo de recursos. Ainda de acordo com Carvalho e Laurindo (2010),
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concluido esse processo, deve-se estabelecer um plano de acdo levando em consideracdo os
aspectos relevantes, verificando a aceitabilidade, a viabilidade e a vulnerabilidade do plano e,
entdo, definir: quando comecar, onde comecar e a velocidade de implementacéo.

2.2 Redes de Operacdes na Cadeia de Valor

A crescente necessidade de se entregar para o cliente o pacote de valor que promova a maior
satisfacio com o menor custo possivel, ressalta a importancia da gestdo da cadeia de
suprimentos. Para Corréa & Corréa (2013), a gestdo integrada consiste na interagéo e troca de
informacdes entre as empresas que compdem as redes de relacionamento clientes-fornecedores
e que trabalham para satisfazer seus clientes mais importantes, os usuarios finais. Nesse
contexto, conforme explicita Stevenson (2001), as empresas que visam ultrapassar Seus
concorrentes na qualidade ou preco, procuram obter vantagem competitiva atraves do
fornecimento da mercadoria certa, na quantidade certa e no prazo adequado. Surge entdo a
logistica estratégica, a fim de integrar os participantes da rede de suprimentos e facilitar a
entrega eficaz do pacote de valor ao cliente final.

Peinaldo e Graeml (2007), apresentam, ainda, como um fator impulsionador da gestdo de
suprimentos, a globalizacdo da economia, que traz um novo cendrio e exige que se adotem
novas estratégias de producdo. Nesse contexto, o advento tecnoldgico faz com que se eleve a
complexidade e a intensidade de trocas de informac@es. Essa conjuntura conduz a organizagao
estratégica das empresas baseada em estoques reduzidos e um fluxo continuo da producéo. Para
tanto, se faz necesséria a gestdo de estoques na cadeia de suprimentos, conforme apresenta o
modelo de gestdo da cadeia baseado em VMI/AR, apresentado por Corréa & Corréa (2013),
que preconiza estratégias tais como: previsao de demandas, redistribuicdo das atividades para
0s elos com maior competéncia para realizacdo e gestao global dos processos de reposicao para
os distribuidores (distribuicdo logistica adequada), a fim de minimizar problemas decorrentes
da comunicag¢do deficiente entre os elos da cadeia, a exemplo do “efeito forrester”. Esse efeito
provoca distor¢des na demanda percebida pelos participantes da cadeia e se inicia a jusante da
rede, aumentando as distor¢cGes a montante, provocando instabilidade produtiva (periodos de
ociosidade e horas extras), gerando elevados custos para o consumidor final e prejudicando a
satisfacdo do mesmo, de modo a trazer prejuizos a todos os membros da cadeia produtiva.

A evolucéo tecnoldgica traz para a empresa a dificuldade “[...] em manter internamente os
processos de atualizagdo e desenvolvimentos tecnologicos em todas as areas [...]” (CORREA
& CORREA, 2013, p. 60) a0 mesmo tempo que conduz & sistematizacdo e automacdo de
informacdes na rede de suprimentos. A combinacao de tais fatores contribui para a decisdo da
empresa em delegar a terceiros partes da producdo. Vale ressaltar que essa terceirizacdo deve
agregar valor a rede, além de ser realizada com base na identificacdo da competéncia no
continuo de centralidade, posto que, ndo convém a delegacdo das atividades centrais da
empresa, devido a sua importancia estratégica.

As operagdes na rede de suprimentos baseiam-se nos relacionamentos com os fornecedores,
que, por sua vez, sdo definidos a partir do grau de centralidade da atividade e custo de transagéo.
Para Corréa & Corréa (2013), quando maior o custo de transacdo no fornecimento de
determinado bem ou servigo, mais as empresas devem evitar “transacionar” e optar por realizar
a atividade ou produzir o bem. E importante destacar nesse ponto, que o tipo de relagdo que se
estabelece com os fornecedores representa uma das vertentes estratégicas a serem priorizadas
na cadeia de suprimentos. Nesse sentido, podem ser estabelecidas desde relagcbes de mercado
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puro, com trocas limitadas de informacdes, até as parcerias estratégicas, que envolvem intensiva
troca de informagdes e confianca matua.

2.3 Medidas e Avaliacdo de Desempenho em Producéo e Operagdes

A perspectiva de Dornier et. al. (2000) acerca do controle das operacgdes e logistica é de que a
empresa deve atentar-se ao monitoramento da qualidade do nivel de servigo por produto, canal
de distribuicdo, cliente e unidade operacional. As medidas de desempenho, nesse contexto,
devem ser definidas para garantir que o servico se ajuste aos objetivos desejados. Para Corréa
& Corréa (2013), os gestores de operacdes necessitam de instrumentos de medida sobre muitos
aspectos de desempenho dos ambientes que gerenciam para monitorar a jornada que objetiva
obter excelentes resultados futuros. As medidas de avaliacdo do desempenho das operacGes
baseiam-se, portanto, no planejamento e controle dos processos. Vale ressaltar que as medidas
fornecem meios para a captura de dados sobre desempenho que, depois de avaliados contribuem
para a tomada de decisbes além de influenciar comportamentos desejados para que
determinadas intencGes estratégicas sejam alcancadas.

A medicdo do desempenho faz-se necessaria para que se obtenha a satisfacdo dos clientes.
Corréa & Corréa (2013) traz dois conceitos que norteiam o conceito da medicdo de
desempenho: eficacia refere-se a extensdo segundo a qual os objetivos sdo atingidos, ou seja,
as necessidades dos stakeholders sdo satisfeitas e a eficiéncia € a medida do quéo
economicamente 0s recursos da organizacao sao utilizados quando promovem determinado
nivel de satisfagdo. Nessa perspectiva, Dornier et. al. (2000), ressaltam a relevancia da gestdo
dos custos logisticos bem como, a melhoria na integracao entre a producéo e a distribuicao.

Para Davis, Aquilano e Chase (2001), as medidas de desempenho, aplicadas continuamente,
fornecem aos gerentes dados que irdo permitir que a verificagdo do alcance das metas ou
padrdes esperados. Entretanto, os gerentes devem ser seletivos na escolha daqueles que mais se
adequam aos objetivos da empresa. Para Corréa e Corréa (2013), as medic¢des de desempenho
ndo podem ser de dimensdo unicamente financeira e sim, balanceadas entre diferentes
perspectivas, além de priorizar estratégias competitivas condizentes com as metas a serem
atingidas, tais como: custo, qualidade, flexibilidade, velocidade e confiabilidade.

Dentre as medidas de desempenho, destaca-se um importante indicador que avalia a eficiéncia
da empresa: a produtividade, que relaciona os recursos de entradas (insumos) de um sistema de
agregacdo e as saidas (produtos), podendo ser total ou parcial. E importante frisar que uma
empresa que terceiriza atividades podera apresentar medidas de produtividade parcial muito
aumentadas, pois utiliza menos de sua mao de obra para produzir seus produtos.

2.4 Qualidade Total e Melhoramento em Producéo e Operac6es

De acordo com Stevenson (2001), um dos principais papéis da administracdo é conduzir uma
organizacdo em suas operacdes cotidianas e estrutura-la para que prossiga como uma
corporacio viavel. E nessa conjuntura que a qualidade se torna um importante fator para o éxito
dessa responsabilidade estratégica. Para Slack et. al. (1999), a qualidade é considerada de suma
importancia para a maioria das operagdes produtivas, visto que, podem afetar diversos aspectos
do desempenho da producéo. Nesse contexto, os dois contribuintes da lucratividade podem ser
melhorados pela qualidade mais alta: a receita, que pode ser elevada, devido a possibilidade de
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realizar mais vendas ou aumentar o preco do bem ou servicgo e o custo, que pode ser reduzido
pela melhor eficiéncia, produtividade e uso do capital.

Stevenson (2001) aponta duas vertentes primordiais da qualidade total, sendo elas: o impulso
de aperfeicoamento ou melhoria continua e a satisfacdo do cliente. Desse modo, a gestdo da
qualidade, realizada de modo eficiente, se da por meio da dedicacéo e dos esfor¢os combinados
de todos dentro da organizagdo. Esse empenho da empresa resulta do acompanhamento das
atividades realizadas pelos diversos setores e niveis da organizacdo, de modo a entregar um
pacote de valor que atenda ou supere as expectativas do cliente.

Considerando o ambiente organizacional em sua diversidade de operagdes, € necessario o
controle dos processos para a obtencdo de melhores resultados, sendo a qualidade uma das
variaveis a ser observada. E nesse contexto, que se faz necesséria a aplicagio de ferramentas
gue visam a melhoria da qualidade dos processos e que, segundo Corréa & Corréa (2013),
apoOiam e auxiliam os gestores na tomada de decisdes que resolverdo problemas ou aprimorarao
situacoes.

As técnicas de melhoramento, amplamente utilizadas para identificacdo e reparacdo de
problemas ao longo dos processos que compdem determinada operacdo, visam, conforme
explicita Slack et. al. (1999), o aperfeicoamento de algum aspecto da organizacdo. Nesse
ambito operacional, vale ressaltar que cada conjunto de processos conta com entradas (inputs)
para produzir saidas (outputs), mediante o processamento. Portanto, para a compreensdo da
oportunidade de melhoramento, é pré-requisito o entendimento o contexto em que se estabelece
a operacao.

Dentre as ferramentas de melhoramento de qualidade, apresenta-se a Folhas de Verificacéo,
que, de acordo com Stevenson (2001), é um método simples de identificacdo de problemas que
contribui para o registro e organizacdo dos dados de maneira que seja facilitada a coleta e
analise. Segundo Corréa & Corréa (2013, p. 163), “[...] as folhas de verificagdo devem conter,
de forma simples, objetiva e clara, o procedimento correto a ser seguido e as verificacdes que
deverdo ser feitas no processo para evitar a reocorréncia dos problemas”. Cabe ao gestor de
operacdes a adequar a folha de verificacdo (checklist) para cada situa¢do, bem como, quais séo
o0s elementos que devem ser incluidos nela.

Apbs a estruturacdo da folha de verificacéo, torna-se imprescindivel a elaboracdo de um método
adequado de melhoria da operacdo analisada. Tal procedimento implica na criacao de solucGes
passiveis de aplicacdo que conduzam a melhoria da qualidade, frente aos diversos processos
que compdem a operacdo. Vale ressaltar ainda, que essa e as demais ferramentas que podem
ser utilizadas para a resolucdo de problemas precisam ser entendidas pelo usuario, visto que,
sua aplicacdo é acessoria a visdo estratégica dos gestores.

3. Metodologia

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa exploratéria (quanto aos fins) que,
conforme afirma Gil (2008), proporciona visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de
determinado fato. Nesse sentido, tal abordagem foi utilizada para analisar as operac¢des dentro
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da industria selecionada e inferir sobre os possiveis erros identificados. A caracterizacdo da
pesquisa como descritiva (quanto aos meios), segundo Marconi e Lakatos (2003), tem por
objetivo descrever determinado fenbmeno, ao utilizar o estudo de caso para o qual sdo
realizadas analises. A investigagcdo em tela ocorreu durante os meses de janeiro a abril de 2016.

A pesquisa assume carater descritivo, visto que foi feita uma analise da importancia dada para
os clientes sobre os critérios: custo, velocidade, entrega, qualidade e flexibilidade,
conjuntamente com o desempenho da empresa em relagdo aos seus concorrentes. Com base na
coleta de dados e através da aplicagdo de entrevista e observacao sistemética das informacdes,
o0 trabalho gerou sugestdes de decisfes estratégicas a serem adotadas pela organizacao, em
relacdo ao mercado em que esté inserida.

Ao considerar os critérios de avaliagdo empregados, pode-se considerar que 0s pares de
objetivos da empresa representam trade-offs e, portanto, devem ser analisados criteriosamente
para que a opinido dos clientes direcione as decisdes de renuncia e priorizagéo de cada critério
na organizacdo. Tais critérios compreendem os objetivos e subobjetivos competitivos a serem
categorizados pela empresa de acordo com o cruzamento dos dados relativos a importancia e
desempenho.

Foi considerado ainda, segundo Corréa e Corréa (2013), a avaliacdo das informacg6es dadas
pelos clientes e concorrentes de acordo com critérios ganhadores de pedido e qualificadores e
critérios pouco relevantes, a fim de entender o processo de priorizacao dos critérios. A tabulacéo
dos dados e elaboragdo matriz importancia x desempenho foram realizadas no aplicativo on line
Google Docs e no software Microsoft Office Excel, versdo 2010, respectivamente.

A partir da realizacdo de entrevista estruturada foi possivel identificar os aspectos que dizem
respeito a posicdo da empresa estudada na rede de operacfes, bem como as relagcdes que sdo
estabelecidas com os seus fornecedores. Péde-se constatar ainda o grau de terceirizacdo e as
variaveis que implicam na gestdo de operagdes, como também o investimento na
implementacao de medidas de desempenho.

Para a aplicacdo da ferramenta Folha de Verificacdo, foi adotada a observacao estruturada e
ndo-participante. Para a procedéncia desta etapa do estudo, foi elaborado um roteiro dos
processos (ja identificados na primeira visita técnica feita a empresa) em forma de tabela, para
a posterior aplicacdo real na industria. A observacdo ndo-participante implica em uma analise
em que o pesquisador ndo se envolve com o objeto pesquisado, de modo a manter uma postura
neutra durante a observagdo dos fatos. No caso do presente estudo, foi realizado um
acompanhamento dos processos, com auxilio do responsavel técnico quimico, onde foram
efetuadas perguntas incisivas para o esclarecimento dos problemas observados.

Sendo assim, a coleta de dados se deu a partir de um roteiro estruturado com inferéncias do
responsavel técnico quimico da industria que complementavam as lacunas da pesquisa, a
exemplo dos processos que ndo puderam ser acompanhados em sua totalidade, por conta do
longo ciclo de producéo.

A estratégia de andlise dos resultados centrou-se na confrontacdo dos dados teoricos e
empiricos, tornando-se possivel a recomendacéo de melhorias das operacdes reais da empresa
e a elaboracéo das principais conclusdes do estudo.
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4. Analise dos Resultados

A empresa selecionada para estudo atua no setor econémico da Industria Quimica, tendo como
principais operacOes: a fabricacdo de sabdo e detergentes sintéticos. A organizacdo é
considerada de pequeno porte, visto que, possui 17 funcionérios que atuam em diversas funcdes.
A responsavel técnica quimica da empresa se encarrega de supervisionar o laboratorio de
controle de qualidade e/ou controle de processos, ou seja, checar a matéria-prima e verificar se
ela estd dentro dos padrbes de qualidade, além de acompanhar os processos produtivos. A
empresa considera 0 ramo em que atua muito concorrido, visto que, as empresas do setor
fabricam um leque maior de produtos, dentre eles, produtos de limpeza liquidos (agua sanitéria,
desinfetante, etc.) que fornecem maior variedade de opgdes para os clientes.

As operacdes da fabricacdo dos produtos se iniciam com a anélise da matéria-prima (barrilhas,
esséncias e branqueadores) no laboratorio. Se o resultado estiver dentro dos padrbes, a mesma
é armazenada, de modo que: as liquidas sdo encaminhadas para os tanques e as solidas alocadas
em paletes. Cada matéria-prima tem estoque especifico, onde se identifica, inclusive, o tipo de
equipamento de protecdo individual que deve ser usado para manusea-la. Algumas matérias-
primas devem passar por um processo de tratamento antes de serem utilizadas. O sebo e o0 6leo
passam por um processo fisico de branqueamento para ndo deixar o sab&o escuro.

Os branqueadores sdo misturados ao sebo e ao 6leo em tanques aquecidos a temperatura de
150°C. Em seguida, a mistura é filtrada, dando origem ao produto intermediario, que se tornara
0 produto final (sabdo).

Vale ressaltar que € retirada uma amostra tanto da matéria-prima quanto do produto fabricado,
que fica armazenada em quarentena. Tal procedimento € necessario para que, caso ocorra algum
problema com o lote de produtos no mercado, a empresa possa rastrear e verificar na operacao
qual ou quais os erros ocorridos.

Apdbs o branqueamento da matéria-prima e a obtencdo do produto intermediario inicia-se a
fabricacdo do sabdo. O preparado que originara o produto final é processado em tanques e,
posteriormente, transferido para o maquinario de corte e embalagem. A armazenagem €
realizada por um funcionario que monitora a maquina e trés que organizam caixas de papeldo
e 0s paletes. Durante todo o processo de fabricacdo sdo realizadas analises até que 0 mesmo
esteja dentro das exigéncias da vigilancia, pH (acidez ou basicidade), umidade e caracteristicas
fisicas.

O sabdo marmorizado artesanal, carro chefe da empresa, é processado de modo semelhante ao
sabdo comum, embora apresente algumas especificacGes. Apos a producdo, sdo armazenados
em formas de 870g e estocados de 8 a 10 dias antes da embalagem. Esse sabdo é artesanal por
ser cortado em um sistema de trafilas (corte com arames). Diferente do anterior, ele € embalado
numa maquina semiautomatica que precisa ser abastecida por um funcionario.

4.1 Diagnostico da Area de Producéo e Operacdes
4.1.1 Gerenciamento e Estratégia de Producdo e Operacfes da Empresa Investigada

Para melhor se analisar o tema estratégia de producao e operaces, € preciso entender a esséncia
do termo “estratégia”, este representa decisdes que comprometem a organizacdo com um
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conjunto especifico de acdes. Os gerentes tomam decisdes o tempo todo, 0 que presume 0
comprometimento de fazer alguma coisa, porém nem todas séo decisdes estratégicas.

Neste contexto, cabe analisar o papel da avaliagdo de desempenho na elaboracdo de estratégias
da empresa, a qual permite observar o desempenho da organizacdo em relagdo aos seus
concorrentes com base nos critérios preco, velocidade, confiabilidade, qualidade e
flexibilidade. A respeito desse aspecto, a empresa em questdo afirmou nédo utilizar nenhuma
ferramenta que proporcione a medicao desses critérios, no entanto, ressaltaram que informacdes
sobre precos, por exemplo, sdo passadas através de fornecedores de maneira informal.

Segundo Corréa & Corréa (2013), a avaliagdo das informacbes dadas pelos clientes e
concorrentes de acordo com critérios ganhadores de pedido, qualificadores e pouco relevantes,
devem ser feitas a fim de entender o processo de priorizacdo destes critérios.

Desse modo, ao ser questionada sobre os trade-offs enfrentados pela gestéo, a empresa destacou
como principal conflito a priorizacdo do critério qualidade, que implica, muitas vezes, em
adquirir matéria-prima por um preco mais elevado. A producédo dos sabdes é dividida em dias
da semana, produzindo-se assim um tipo por dia de acordo com a demanda de cada um. Sendo
assim, quando ocorre uma elevacdo na demanda de dois tipos distintos de sabdes, a empresa
tem que optar por qual sabao produzir primeiro, se deparando com outro trade-off. Tal conflito
na producdo ocorre pelo fato de que a empresa busca priorizar as entregas de localidades mais
distantes, mesmo que o pedido tenha sido feito posteriormente aos pedidos de regides mais
préximas.

A partir da elaboracdo da matriz importancia x desempenho foi possivel mencionar o
posicionamento estratégico de operacdes da empresa estudada, bem como, a partir da analise
dos critérios destacados pela matriz, inferir sobre a importancia destes para o mercado e seu
desempenho em relacdo a concorréncia.

Seguem, abaixo, os resultados obtidos através dos questionarios aplicados, bem como a matriz
importancia x desempenho (SLACK, 1999) da empresa estudada - Tabela 1 e Figura 1:

Tabelal: Avaliacéo dos critérios competitivos da empresa estudada

Critérios Subcritérios Importancia Desempenho Zona Média | Média

Custo de produzir 3 2 Adequado
Custo Custo de servir 4 4 Adequado 3,0 2,7

Pregos praticados 2 2 Adequado
Acesso 3 4 Melhoramento
Atendimento 3 3 Adequado

Velocidade | gpyrega 3 4 Melhoramento 28 ES
Velocigade da 2 4
operacdo Melhoramento
Pontualidade 2 4 Melhoramento
Imprevisto 3
Integridade 3 3 Adequado 25 48
Robustez 3 6 Urgente
Entrega da
operacdo 2 6 Urgente
Desempenho 2 1 Adequado

Qualidade Conformidade 1 24 2,6
Durabilidade 2 4 Melhoramento
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Simpatia 3 1 Adequado

Atencio 3 2 Adequado

Operacio 2 5 Melhoramento

Entregas 3 4 Melhoramento

Volumes 3 4 Melhoramento

Flexibilidade | Horarios 3 4 Melhoramento 3,2 4,6

Areas 4 5 Melhoramento

Operagio 3 6 Urgente

Fonte: Pesquisa de campo, 2016.

Figural: Matriz Importéncia x desempenho da empresa estudada
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Fonte: Pesquisa de campo, 2016.

A construcdo da matriz importancia x desempenho contou com a avaliag¢do dos critérios: Custo,
Velocidade, Entrega, Qualidade e Flexibilidade. Apos a analise, verificou-se que o critério
considerado de maior importancia para os clientes é a Qualidade, enquanto o critério de menor
importancia é a Flexibilidade. Quanto ao desempenho em relacdo a concorréncia, pode-se
afirmar que a empresa se destacou nos critérios: Custo e Qualidade. Analogamente, o critério
de menor desempenho foi a Entrega. Tal fato foi observado, inclusive, informalmente, durante
a entrega dos questionarios, quando os clientes relataram a falta de manutencéo do atendimento
e, consequentemente, o déficit de comunicacdo entre a empresa e 0s clientes.

Os critérios Custo e Qualidade, representados na matriz, encontram-se na zona Adequado, visto
que, foram considerados critérios ganhadores de pedidos pelos clientes e apresentaram
desempenho melhor do que a concorréncia. Tal classificacdo implica em uma vantagem
competitiva, que exige da empresa uma estratégia de manutencdo desta posicao.

O critério Velocidade foi considerado ganhador de pedidos e o desempenho da empresa foi
semelhante ao da concorréncia, 0 que demonstra que esta esta em posicdo favoravel, embora
possa investir recursos para adquirir vantagem competitiva frente a concorréncia.

O quesito Flexibilidade reflete que a organizacdo se encontra em posi¢cdo de Melhoramento,
pois, foi considerado qualificador, enquanto a empresa esta equiparada a concorréncia. Tal
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situacdo exige da empresa uma atencdo maior quanto a alocacdo de recursos para que se
desenvolva melhor nesse critério, de modo a superar a concorréncia.

Por fim, a Entrega representa a prioridade estratégica da organizacgdo. Tal fato é explicado por
que a empresa esta pior do que a concorréncia em um critério ganhador de pedidos. Nesse tipo
de situacdo, é imprescindivel que a empresa coloque maiores esforcos com a maxima
velocidade para tornar o desempenho do aspecto superior & concorréncia. Sendo assim, a
prioridade é desenvolvimento da entrega dos produtos, no sentido de aprimorar a manutencéao
do atendimento, assim como, se destacar nos horérios de atendimento e reduzir os prazos de
entrega.

A anélise da matriz auxilia o gestor estratégico de operagdes a ter no¢do mais clara do que deve
ser priorizado em suas decis@es, a respeito da alocacdo dos recursos produtivos de melhoria
operacional, tendo em vista sempre as inten¢des estratégicas da organizacao. Sendo assim, foi
identificado que a industria em suas decisdes, com relacdo ao controle de insumos e estoque de
produto acabado, executa um monitoramento do estoque por meio de um sistema que a liga
com os revendedores, o “SGI (Sistema de Gestao Integrada)”, alinhando-a & demanda, evitando,
assim, acumulos no estoque.

4.1.2 Redes de Operagdes na Cadeia de Valor da Empresa Estudada

A empresa utiliza ferramentas para melhor integragdo com os agentes de sua cadeia de
suprimentos, porém, um sistema automatizado e formal é compartilhado somente com os
revendedores. Para contato com os fornecedores a organizacao se utiliza de métodos simples
de comunicacdo como: e-mail, telefone e aplicativos de celular, tipo “whatsapp”. Os pedidos,
geralmente, sdo feitos a cada trés meses, sendo assim tanto os fornecedores quanto a
organizacdo sempre se dispdem a estabelecer contato. Quanto aos representantes, estes utilizam
do programa SGI para anotar os pedidos e em tempo real a empresa recebe as solicitagcdes. As
solicitacbes podem ser atendidas de imediato (comecar a produzir) de acordo com o tempo e
quantidade solicitada levando em consideracdo principalmente a distancia do local de entrega,
ou seja, sao produzidos primeiro os lotes de entrega de maior distancia em relacdo a industria.
Os representantes ainda tém um prazo maximo de envio semanal dos pedidos (ultimo dia util
da semana).

Em relacdo as atividades centrais e ndo centrais, a organizacdo acaba por utilizar de préprios
recursos para executar tanto as tarefas fim quanto as periféricas. Quando indagada sobre o
porqué de ndo terceirizar atividades como limpeza, seguranca, alimentacdo e entregas de
produtos finais, a responsavel técnica da empresa disse que ndo havia a necessidade. Porém,
apenas o transporte de funcionarios é terceirizado, visto que, o custo de se ter um veiculo
exclusivo para transportar os funcionarios até a Industria € muito alto. No entanto, o servico de
terceirizacdo pode representar mais que uma simples mudanca de custos e despesas, passando
a possibilitar criagio de valor para toda a rede da organizacdo (CORREA & CORREA, 2013).

Apesar de a empresa dispor de pelo menos trés fornecedores para cada matéria-prima e, dentre
eles, um ser o mais usual, o processo de cotacdo de preco e qualidade ndo implica em custos
perceptiveis — Figura 2. Na empresa, é rara a troca de fornecedores, mas quando ha necessidade,
esta substituicdo e feita de maneira rapida e simples. Dessa forma, a confiabilidade que
“significa fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem seus bens € Servigos
quando forem prometidos” (SLACK, 1999) se faz presente nas relagdes entre a empresa e seus
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fornecedores, demonstrando também baixo custo pela menor incerteza de suas operacoes.
Apesar disso, a relagdo com o fornecedor de esséncias e pigmentos merece atencao, pois este
vinculo ndo se caracteriza como os demais fornecimentos, pois estes insumos utilizados séo
fornecidos exclusivamente a inddstria em foco. Porém, o custo de transacdo desse fornecedor
em especial é alto, pois para encontrar outro que fabrique os materiais nos mesmos padrdes de
“odor e cor”, leva tempo e customizacao, por conseguinte, maior custo, pois para a empresa,
mudar a “cor ou esséncia” dos produtos drasticamente pode impactar as vendas. Assim, de
maneira geral, o relacionamento com os fornecedores se caracteriza por ser um “mercado puro”
que segundo Corréa e Corréa (2013), “caracteriza-Se por uma troca limitada de informacdes,
em geral, restringindo-se a especificacdo de compra, quantidades e prazos de entrega
necessarios, prego e condigdes de pagamento”.

A cadeia de suprimentos da empresa estudada dispde de elos de relacionamento fortes, pois,
apesar de operar em mercado puro, sua relacdo se estabelece a longo prazo e a prépria
organizacdo procura fidelizar suas compras devido a experiéncia. Dessa maneira, 0s elos mais
fortes da cadeia estdo presentes nos relacionamentos com os fornecedores de matérias-primas,
pois existe a dependéncia desse processo nas demais etapas da rede de suprimentos (Figura 2).

Figura 2: Rede de operagdes da IndUstria investigada

[—

| Revendedores |

[ Consumidor |
LA |

T - [ . Jk!i
) | J |
ao

‘fﬁ abdl 5 Biin 9 " 8o "»"'i

P HEE " = ppprry [ — > “.@,‘.

-',-. £ N B T%

- [
Como a empresa Fonte: Pesquisa de campo, 2016. avaliada
apresenta um intrinseco

relacionamento entre representantes comerciais (demandantes) e fornecedores ndo se constatou
0 “efeito chicote” que a cadeia de suprimentos poderia resultar, pois as altera¢cdes na demanda,
que sdo minimas, sdo rapidamente e eficientemente absorvidas pela Industria e entendidas pelos
fornecedores. Isto é, como a demanda do sabdo néo altera consideravelmente, pois este ndo é
um produto sazonal, a leitura das informacGes dos consumidores, passando pelos revendedores,
entendidas pela indlstria e repassada para os fornecedores acontece sem disfuncdes
consideraveis.

4.1.3 Medidas de Avaliacdo de Desempenho em Producéo e Operagdes da Empresa-Alvo

Todas as operacOes produtivas precisam de medidas de desempenho e os indicadores sdo
praticamente um pré-requisito para que as operaces sejam melhoradas. O desempenho é
definido como o grau em que a producdo preenche os cinco objetivos de desempenho
(qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custos), de modo a satisfazer seus
consumidores. Dessa forma, por meio de entrevista realizada, constatou-se que a organizacao
estudada avalia o desempenho de seus processos apenas de maneira intuitiva, ndo se utilizando
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de nenhuma medida de avaliacdo para julgar o desempenho das operacdes produtivas. Segundo
Corréa e Corréa (2013), tal processo é parte essencial do ciclo de planejamento, controle e
melhoria que visa a criacdo de um bom desenho e gestdo do sistema produtivo. A falta desse
processo na dindmica produtiva caracteriza-se como um ponto negativo, visto que impossibilita
aos gestores uma visualizagdo sobre o grau de desempenho dos processos, dificultando assim
as decisdes de melhoramento das operacdes.

Levando-se em consideracdo os dados fornecidos na Tabela 2, os indices de
produtividade elaborados para a empresa estudada obtiveram os seguintes resultados (Tabela
3):

Tabela 2: Fatores para calculo de produtividade da empresa investigada.

Ano 2015 2014 2013

Producéo de produtos (em Kg) 1.383.900 1.343.426 1.322.260
Receita (em R$) 5.293.700,00 | 3.778.120,37 | 3.718.595,17
NuUmero de Funcionérios 15 17 18
Numero de Representantes 9 7 7
Matéria Prima (em R$) 2.088.852,00 | 1.236.750,00 | 1.015.800,00
Mao de Obra (salarios em R$) 548.490,00 531.996,70 523.614,96
Custo méao de obra (transporte em R$) 19.560,00 18.600,00 18.000,00
Representantes (com. de 3,5% em R$) 185.279,50 132.234,21 130.150,83
Outros custos (&4gua, energia elétrica em R$) 55.500,00 42.155,00 36.700,00

Fonte: Pesquisa de campo, 2016.

Tabela 3: indices de produtividade da empresa investigada.

2015 = P. matéria prima = 5.293.700/2.088.852= 2,5342
2014 = P. matéria prima = 3.778.120,37/1.236.750,00 = 3,0548
2013 = P. matéria prima = 3.718.595,17/1.015.800,00 = 3,6607
2015 = P. mo de obra = 5.293.700/548.490 = 9,6514
2014 = P. mdo de obra = 3.778.120,37/531.996,70 = 7,1017
2013 = P. mdo de obra = 3.718.595,17/523.614,96 = 7,1017
2015 = P. mdo de obra = 5.293.700/548.490+19.560= 9,3190
2014 = P. mdo de obra = 3.778.120,37/531.996,70+18.600,00 = 6,8618
2013 = P. mdo de obra = 3.718.595,17/523.614,96+18.000,00 = 6,8657
2015 = P. representantes = 5.293.700/185.279,5= 28,5714
2014 = P. representantes = 3.778.120,37/132.234,21 = 28,5714
2013 = P. representantes = 3.718.595,17/130.150,83 = 28,5714
2015 = P. Total = 5.293.700/2.088.852+548.490+19.560+185.279,5+55.500= 1,8268
2014 =P. Total = 3.778.120,37/1.236.750,00+531.996,70+18.600+42.155= 2,0651
2013 = P. Total = 3.718.595,17/1.015.800,00+523.614,96+18.000,00+36.700,00=2,3327
AP 20132014 = (2,0651/2,3377) -1 * 100 = -11,47%
AP 20142015 = (1,8268/2,0651) -1 * 100 = -11,54%
Fonte: Pesquisa de campo, 2016.

Em geral, os indices parciais e totais de produtividade aferidos na Tabela 3 demonstram
desempenho positivo, pois apresentaram valores maiores que 1. Contudo, quando se compara
a evolucdo da produtividade total dos anos disponiveis (de 2013 a 2015), constata-se queda
proporcional consideravel nos desempenhos (2013 para 2014 de 11,47% e de 2014 para 2015
de 11,54%). Contudo, ratifica-se que os dados disponibilizados acima apresentam algumas
ressalvas, pois, a receita demonstra as vendas agregadas de todos os tipos de produtos (sabdes),
ndo ha informacdo sobre as horas despendidas para fabricacdo de cada tipo de produto, o
estoque de matérias-primas dos anos em questdo ndo foram aferidos, além de demais custos, a
exemplo do consumo de agua, em que se considerou apenas 0s valores pagos a Empresa Baiana
de Aguas e Saneamento S/A - Embasa, ignorando-se os custos advindos do consumo de &gua
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dos pocos artesianos. Em suma, os indicadores apresentados acima servem apenas de
balizadores iniciais para avaliagdo de desempenho das operagdes da empresa estudada que, por
sua vez, devera envidar maiores esforcos no desenvolvimento de um sistema de indicadores e
avaliacdo mais efetivo.

4.1.4 Qualidade Total e Melhoramento em Producéo e Operac6es da Empresa Investigada

A aplicacdo da ferramenta de qualidade “Folha de Verificagdo” mostrou quais das etapas de
producdo apresentam erros e com que frequéncia eles ocorrem, como demonstrado na Tabela
4, abaixo:

Tabela 4: Ferramenta “Folha de Verificagdo” aplicada na empresa investigada.

Estagio de Fabricacéo Tempo de Observacgao: 3:15h
Total Inspecionado: 6.300 unidades® Inspetores: Autores da Pesquisa
Setor: Linha de Producdo do Sabdo Artesanal Marmorizado
Itens de Verificagdo Ocorréncia de Erros | Total Acumulado

Anadlise da Amostra da Matéria-Prima - -
Tratamento da Matéria-Prima - -

Filtragem - -
Quarentena - -
Dep06sito no Tanque - -
Distribuigdo por Canos Suspensos para Container 11 03
Resfriamento - -
Corte por Arame — Artesanal T 13
Esteira para Embalagem HELEEEEEEELEET T 35
Embalagem Primaria HELEETELEETEET 53

Embalagem de Transporte - -
Estoque em Paletes - -
Total 53

Fonte: Pesquisa de campo, 2016.

Pela analise da “Folha de Verificagao”, 0s principais erros encontrados foram:
“distribuicéo por canos suspensos para container ”, “corte por arame — artesanal”, “esteira para
embalagem” e “embalagem priméria”. Ressalta-se que 0s processos que apresentaram erros
dependem intensamente da médo de obra dos funcionarios, ou seja, 0S erros podem ser
minimizados a partir da aplicagéo de treinamentos e qualificacdo, bem como aprimoramento de

10 total analisado foi rateado em dois lotes, devido ao tempo de fabricagéo total demorar de oito a dez dias.

Anais SEMAD -v. 3,n.1 Vitoria da Conquista-Ba, 17 a 21 de Outubro de 2016



1, SZMAD
21 XV

35 Anos de Administragédo no Sertdo da Ressaca: historias, contribui¢ées e perspectivas.

ISSN:2358-6397

NN

| SUDOESTE DA BAHIA

funcBes. Apesar de faceis de serem percebidos, os erros apontados acima sdo ignorados pela
gestdo da empresa. Isso ocorre porque a curto prazo a perda de material que ndo pode ser
reaproveitado (embalagens, por exemplo) ndo representa custos significativos. Contudo, é
sabido que quando essas perdas sdo quantificadas em longos periodos, pode-se revelar valores
consideraveis de despesas que impactam as margens de lucro, merecendo maior atengdo da
organizacéo estudada para estes fatos.

4.2 Prognostico da Area de Producéo e Operacdes

Pelo estudo na area de producdo e operagdes da empresa industrial quimica de saponaceos,
pdde-se constatar que a organizacdo, apesar de estar em niveis apropriados de desempenho,
conta apenas com tecnicas intuitivas para avaliar sua performance, revelando alta
vulnerabilidade a fatores humanos (e com menor confiabilidade). Dessa forma, a primeira
recomendacdo a ser feita para empresa refere-se aos sistemas de informacéo: o Unico sistema
de gestdo integrada (parcial) € 0 SGI que liga apenas a Industria aos revendedores, sem que haja
conexdo on line com os fornecedores. Assim, ao invés de continuar sua atuacdo em um
“mercado puro”, a Industria deve, além de integrar a gestdo da demanda com as compras, elevar
o0 nivel de comprometimento com fornecedores através de contratos formais de, pelo menos,
meédio prazo. Ou seja, a empresa ndo mudara drasticamente sua atual forma de contato com
seus fornecedores, mas gerard um vinculo mais consolidado e duradouro para uma relacéo de
beneficios mutuos. Dessa forma, a organizacdo devera se adequar aos padrdes atuais de gestao,
entendendo os beneficios da mudanca necessaria em sua cadeia de suprimentos e operagoes.

Da mesma maneira que o controle de qualidade deve preceder o produto acabado e as medidas
de desempenho desse processo devem ser mensuradas com a mesma importancia. As medidas
de desempenho e produtividade devem ser definidas como meio de verificar se 0s processos
resultaram de acordo aos objetivos desejados (DAVIS, AQUILANO E CHASE, 2001).
Ratifica-se que as medidas de desempenho devem priorizar as varias perspectivas competitivas
como: custo/preco, qualidade, flexibilidade, velocidade e confiabilidade (CORREA &
CORREA, 2013). As informacdes sobre produtividade, desempenho e os objetivos a serem
atingidos devem ser claros e estar disponiveis a todos os colaboradores da organizacao de forma
que avaliem seus resultados em tempo real. Ou seja, dar maior autonomia aos agentes de
producdo é fundamental para compor a equipe de controle de qualidade, bem como, a
manutencdo e melhoria continua deste processo.

No que diz respeito aos custos de abrigar todas as atividades, centrais e ndo centrais, com ativos
proprios, a organizacdo deve, primeiramente, terceirizar os servi¢os de transporte do produto
acabado, pois 0s custos de manter a frota de caminhdes, pessoal e a administracdo dessas
operacOes podem diminuir com a contratacdo de terceiros, além de garantir ou melhorar a
qualidade do processo, como também, o foco do negdcio que é a qualidade do produtos acabado
- sabdes (DORMIER et. al., 2000).

Corréa & Corréa (2013) citando o “guru da qualidade” William E. Deming a “qualidade deve
ser construida através da reducao das variagdes no processo”, ou seja, cada etapa do processo
de producdo deve ser avaliada no sentido de reduzir as variagdes, feito isso ndo ha porque
separar os defeitos. Nesse contexto, faz-se necessaria a aplicacdo da “Ficha de Verificagdo”
para 0 acompanhamento do processo de fabricacdo do sabdo, considerando sua importancia.
Contudo, além da adog¢&o da Ficha de Verificagdo aplicada, cabe ainda o uso de outras técnicas
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para analisar outras etapas de producdo. Para tanto, o primeiro passo é criar uma ficha
preventiva, como segue 0 modelo abaixo — Figura 5:

Tabela 5: Ficha preventiva de problemas a ser adotada na empresa investigada.
Estagio de Fabricagéo - Tempo de Observagéo: 3:15h

Linha de Produgéo A | Inspetores: A Definir
Setor: Linha de Producdo do Sabdo Artesanal Marmorizado
Itens de Verificacdo Sim Néo

Aquecimento da Maquina?

Matéria Prima em Estoque?

Matéria Prima dentro dos Padrdes?

Matéria Prima Selecionada/Separada?

Tanque Apto?

Tanque com Pré-Mistura (Material Rejeitado)?
pH Adequado para Resfriamento?

Paletes Aptos para Receber o Sabdo (Liquido)?
Resfriamento Completo?

Arames para Corte Calibrados?

Corte Completo?

Esteira em Funcionamento?

Estufa de Embalo Livre?

Maquina de Embalo Carregada (Refil)?
Embalagem Secundaria Disposta?

Paletes Dispostos para Receber Caixas (Embalagem Secundéria)?

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa de campo, 2016.

Assim, com o uso da ferramenta supracitada pode-se analisar cada etapa do processo,
verificando ndo s6 quais erros ocorreram, mas também, como eles ocorrem. Além do mais, a
Folha de verificagdo “tem a fun¢do de garantir que o ganho obtido pela aplicagdo [...] das
ferramentas ndo seja perdido ou esquecido depois que os problemas, ja resolvidos, deixarem de
ocupar as atengdes da operacio” (CORREA & CORREA, 2013). O uso das demais ferramentas
de controle de qualidade se faz importante para complementar a gestdo da qualidade. O uso
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continuo da Folha de Verificacdo, além de comprovar os erros de maior ocorréncia, propicia
um melhor entendimento do fluxo de operacdes.

5. Conclustes

Neste estudo realizou-se a analise organizacional da area de producdo e operacGes de uma
indUstria quimica de saponaceos da cidade de Vitoria da Conquista-BA. Especificamente,
buscou-se a verificacdo de quais estratégias e acbes de producéo podem viabilizar melhorias da
qualidade dos processos e das medidas de avaliacdo de desempenho da organizagdo. A
investigacdo realizada proporcionou o melhor entendimento sobre a realidade da organizacéo
tratada, por meio dos conhecimentos consolidados e difundidos na area de administracéo de
producdo e operacdes. A aplicacdo da matriz importancia x desempenho (SALCK, 1999)
permitiu a analise das forcas e limitagdes da empresa mediante percepcBes de clientes e
concorrentes, auxiliando-a na tomada de decis@es e nas resolucdes dos conflitos de trade-off,
afim de proporcionar um melhor posicionamento estratégico das operacdes frente ao mercado,
sempre em consonancia com o0s objetivos da organizacao.

Em relacdo gestdo e integracdo da rede de suprimentos, percebeu-se que ha uma comunicacao
favoravel entre os elos da cadeia, 0 que evita a ocorréncia de eventos negativos e distor¢des de
abastecimento, tal como o “efeito chicote”. No entanto, apesar de a organizacdo manter uma
relacdo de mercado puro com os seus fornecedores, deve mover esforgos para formalizar e
solidificar tal interacdo a fim de obter um vinculo mais duradouro que proporcione vantagens
tanto para ela quanto para os fornecedores. Outro aspecto que pode ser absorvido pela Industria
diz respeito a terceirizacdo do transporte de entregas, visto que, tal relacionamento possibilitaria
a reducdo de custos para a organizacdo, bem como a concentracdo de seus esfor¢cos em sua
atividade-fim central (core competence).

O quesito “qualidade de produto e processo” merece maior aten¢do, pois a organizacdo deve
implementar em sua gestao de producéo e opera¢des o uso continuo de ferramentas de controle
da qualidade, a exemplo da Folha de Verificacdo, a qual foi aplicada na Industria neste estudo,
possibilitando uma melhor visualizagdo critica dos processos e um melhor monitoramento da
qualidade.

Vale ressaltar ainda, a importancia de avaliar o desempenho das operacfes a partir do
planejamento e controle dos processos, visto que a utilizacdo de medidas de desempenho
contribui para o fornecimento de dados precisos, por meio de célculos da produtividade e
desempenho, que induzem as tomadas de decisGes de acordo com as intengdes estratégicas que
desejam ser alcancadas pela gestdo. Sendo assim, a organizacao deve aderir ao uso das medidas
de desempenho e avaliacdo no intuito de melhorar os processos e as operacgdes, visando o
aprimoramento dos resultados competitivos.
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