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“Quanto mais aumenta nosso conhecimento,
mais evidente fica nossa ignorancia”.
(John F. Kennedy)



RESUMO

COSTA, Lucilia Carolina Vardenski. Anélise da estratégia competitiva de uma
indastria aerossol cosmética — um estudo de caso. 2014. 20 paginas. Monografia
(Especializagdo em Engenharia de Producdo — Universidade Tecnologica Federal do

Parana, Ponta Grossa), 2014.

O setor de Higiene, Perfumaria e Cosméticos caracteriza-se por forte presenca de
Companhias Multinacionais que abrangem as trés areas: higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos, seguidas de pequenas e médias empresas nacionais
focadas apenas na producdo de cosméticos. Estratégias competitivas de producédo
podem ser encontradas no segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos.
Alguns produtos, principalmente os de consumo mais sofisticados, que normalmente
sdo aqueles de maior valor agregado, possuem escalas mundiais de producgao, o
que leva as empresas a concentrar a producdo em uma determinada planta,
normalmente estabelecida no pais de origem. Este trabalho trata-se de um estudo
de caso com objetivo de analisar de modo qualitativo o desenvolvimento do “Setor
Cosmético” de uma industria quimica de aerossois de médio porte, avaliando
principalmente a formacéo de sua estratégia competitiva. Passa-se pelas etapas de
analise bibliografica do setor, levantamento de dados e por ultimo tem-se a analise e
interpretacdo dos dados. Concluiu-se ap6s o levantamento das informacfes que a
Estratégia Competitiva do Setor Cosmético em estudo poderia ser assim explicitada:
satisfazer os clientes oferecendo ampla variedade de produtos com alta qualidade e

desempenho funcional, a precos mais baixos que o dos concorrentes.

Palavras-chave: Estratégia Competitiva. Implantacdo de Sistemas. Industria
Cosmética.



ABSTRACT

COSTA, Lucilia Carolina Vardenski. Analysis of competitive strategy of an
aerosol cosmetics industry - a case study. 2014. 20 pages. Monografh
(Specialization degree in Production Engineering — Federal Technological University

of Parana, Ponta Grossa), 2014.

The sector of Hygiene, Perfumery and Cosmetics characterized by a strong presence
of Multinational Companies covering three areas: Personal, perfumery and
cosmetics, toiletries followed domestic small and medium focused only on the
production of cosmetics companies. Competitive production strategies can be found
in the personal, perfumery and cosmetics segment. Some products, especially the
more sophisticated consumer, which are usually those with higher added value, have
global scales of production, which leads firms to concentrate production in a given
plant, normally located in the country of origin. This work is in a case study in order to
examine qualitatively the development of "Cosmetics Industry " of a chemical
aerosol midrange . One goes through the steps of literature review of the sector, data
collection and lastly there is the analysis and interpretation of data. It was concluded
after the lifting of the information that the Cosmetic Industry Competitive Strategy in
the study could be explained thus: satisfy customers by offering wide range of
products with high quality and functional performance, at lower prices than the

competitors.

Key words: Competitive Strategy. Cosmetic Industry. Systems Implementation.
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1. Introducao

Uma Unidade de Negocios (“Business Unit”) pode ser representada por uma
divisdo, por uma empresa, por uma unidade fabril ou por uma linha de produtos
dentro de uma Corporacdo. A Estratégia da Unidade de Negdcios, ou apenas
Estratégia de Negocios, geralmente trata do escopo/limites de cada Negocio e suas
ligacbes com a Estratégia Corporativa e descreve as bases nas quais a Unidade de
Negdcios ira obter e manter uma vantagem competitiva (PIRES & AGOSTINHO,
1994).

No ambito empresarial, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacdo dos problemas e a maximizacdo das oportunidades do ambiente da
empresa (OLIVEIRA, 1991).

Para se obter e manter uma vantagem competitiva € necessario seguir as
Prioridades Competitivas durante certo horizonte de tempo. Na atualidade, as
prioridades mais utilizadas mundialmente sdo o custo (menor custo de producéo),
qualidade (sob a 6tica de satisfacao dos clientes), a flexibilidade (no tocante a mix e
volume de producdo) e o desempenho das entregas (busca de menores prazos e
grau de confiabilidade dos mesmos) (PIRES & AGOSTINHO, 1994).

Estratégias competitivas de producdo podem ser encontradas no segmento
de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Alguns produtos, principalmente os de
consumo mais sofisticados, que normalmente sao aqueles de maior valor agregado,
possuem escalas mundiais de producdo, o que leva as empresas a concentrar a
producdo em uma determinada planta, normalmente estabelecida no pais de origem.
No geral, as empresas tém procurado formas de reducdo de seus custos de

producdo, com efeitos importantes sobre o processo de internacionalizacao.

Este trabalho trata-se de um estudo de caso com objetivo geral de analisar de
modo qualitativo o desenvolvimento do “Setor Cosmético” de uma industria quimica
de aerossois de médio porte, como objetivos especificos tem-se avaliar a formacao

de sua estratégia competitiva e as necessidades e avanc¢os de cada setor.
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Passa-se pelas etapas de analise bibliografica do setor, levantamento de
dados e por ultimo tem-se a andlise e interpretacao dos dados.

Para o levantamento de dados utilizou-se um roteiro para coleta dos sistemas
atuais e futuros da empresa, bem como coletar informacbes a respeito das
estratégias competitivas, prioridades da empresa bem como mudangas e objetivos
da producdo no setor. A interpretacdo de dados considerou uma andlise das
mudancas a serem implementadas na empresa, bem como uma discussdo sobre as

estratégias de futuro.
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2. Fundamentacao Teorica

2.1 Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos

Este setor caracteriza-se por forte presenca de Companhias Multinacionais
que abrangem as trés areas: higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, seguidas de
pequenas e médias empresas hacionais focadas apenas na producdo de

cosméticos.

A Indastria Brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
apresentou um crescimento médio deflacionado composto de 10% aa nos ultimos
17 anos, tendo passado de um faturamento "ExFactory", liquido de imposto sobre
vendas, de R$ 4,9 bilhdes em 1996 para R$ 34 bilhées em 2012 como pode ser

observado na Figura 1:
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Figura 1: Evolucao da Industria Brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos

Em relacdo ao mercado mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos, conforme dados do Euromonitor (2012), o Brasil ocupa a terceira

posicdo, conforme Tabela 1:
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2011 2012
Higlffr:lem:eris:cl:l, USS BilhGes USS Bilhdes Participacdo | Crescimento
Cosméticos Preco ao Preco ao
consumidor consumidor

Mundo
1 Estados Unidos &7 &9 15,9 3.3
2 Japao 47 47 10,9 0.5
3 Brasil 42 42 9.6 0.1
4  China 28 32 7.4 12.4
5 Alemanha 19 18 4,1 -5.8
& Reino Unido 164 17 3.9 1.5
7 Franca 17 14 3.7 -6.5
8 RuUssia 14 14 3.2 0.3
2 Itdlia 13 12 2.7 -8.0
10 México 10 10 2.3 1.5

TOP TEN | 273 276 &3.7 1.1

Tabela 1: Ranking do mercado mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos

O Brasil € o primeiro mercado em perfumaria e desodorantes; segundo
mercado em produtos para cabelos, masculinos, infantil, produtos para banho,
depilatérios e protecdo solar; terceiro em produtos cosmético cores, produtos para
higiene oral; quarto em pele (EUROMNITOR, 2012).

Existem no Brasil 1.659 empresas atuando no mercado de produtos de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, sendo que 20 empresas de grande
porte, com faturamento liquido de impostos acima dos R$ 100 milhdes, representam
73,0% do faturamento total (ABIHPEC,2013).

Vérios fatores tém contribuido para este excelente crescimento do Setor,

dentre os quais destacamos:
* Participagao crescente da mulher brasileira no mercado de trabalho;

* A utilizacdo de tecnologia de ponta e o conseqiente aumento da
produtividade, favorecendo o0s precos praticados pelo setor, que tem aumentos

menores do que os indices de precos da economia em geral;

* Langamentos constantes de novos produtos atendendo cada vez mais as

necessidades do mercado;

* Aumento da expectativa de vida, o que traz a necessidade de conservar
uma impressao de juventude (ABIHPEC, 2013).
O comeércio internacional de produtos HPPC é amplamente dominado pelos
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paises desenvolvidos, que praticam, em geral, niveis de tarifas bastante reduzidos,
ou seja, ndo apresentam qualquer restricdo de ordem tarifaria ou comercial. As
grandes empresas multinacionais valem-se da elevada capacidade técnica e
produtiva de suas plantas espalhadas pelo mundo como uma forte barreira

econdmica que impede a entrada de novos concorrentes (Garcia & Furtado, 2002).

2.2 Estratégia de Competitividade

2.2.1 A Estratégia

Whittington (2002) classifica as estratégias segundo quatro escolas: a
classica, a evolucionaria, a processual e a sistémica. Para os classicos, o
planejamento € processo racional, em longo prazo, que deve priorizar a lucratividade
méaxima. Alfred Sloan, ex-presidente da General Motors, de acordo com
Whittingtonn(2002), foi um dos precursores desta escola. Sloan defendia que o
problema estratégico fundamental devia ser o posicionamento da empresa nos

mercados em que se poderiam alcancar os maiores indices de lucratividade.

A escola evolucionéria acredita que € o ambiente que faz a selecdo da melhor
estratégia e ndo os gerentes através de processos formais de planejamento. Um dos
defensores deste enfoque € Bruce Henderson, fundador do Boston Consulting
Group, que usou a teoria de Darwin para explicar a sobrevivéncia das empresas,
tracando um paralelo entre a concorréncia econdmica e a lei das selvas. De acordo
com os evolucionistas, as empresas devem desenvolver sua capacidade adaptativa
para enfrentar os desafios do mercado. Como o mercado € muito imprevisivel, os
estrategistas devem manter custos baixos e opc¢Oes abertas para aproveitar as
oportunidades (WHITTINGTON, 2002).

Os processualistas entendem que as estratégias eficientes estéo relacionadas
ao conhecimento profundo das operacdes e das forcas basicas da organizacgao.
Para eles, como as organizacdes e os mercados sao desordenados, nao adianta os
estrategistas buscarem o ideal. O melhor € aceitar o mundo como ele é e se
concentrar na eficiéncia da empresa. Whittington (2002) destaca, como

representantes desta escola, Hamel, Prahalad e Mintzberg.
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A respeito da escola sistémica, Whittington (2002) comenta que as estratégias
refletem os sistemas sociais em que a empresa atua. Diferencas no mercado,
classes sociais, Estados e sistemas culturais interferem no processo estratégico.
Portanto os teoricos sistémicos defendem uma relativizacdo das estratégias de

acordo com a natureza dos sistemas sociais.

Segundo Porter (1989), a estratégia compreende a construcdo de defesas
contra 0s concorrentes ou a descoberta de posicdes no setor cujas forcas
competitivas sejam menos vulneraveis. O desenvolvimento de uma estratégia
competitiva tem como finalidade basica a definicdo do modo como a empresa ir4
competir no mercado. A definicdo deste posicionamento € bastante afetada pela
estrutura da industria, aqui entendida como o grupo de empresas que fabricam
produtos substitutos entre si. A estratégia tem por objetivo definir uma posicéo,
baseada em vantagens competitivas, que seja lucrativa e ao mesmo tempo

sustentavel, contra o ataque dos concorrentes.

A estratégia visa a criar novas vantagens competitivas sustentaveis ou
melhorar as vantagens competitivas atuais da empresa para que ela enfrente com
sucesso a concorréncia (HENDERSON, 1989; PORTER, 1989).

2.2.1 Vantagem Competitiva

O conceito de vantagem competitiva esta, assim, intimamente relacionado a
estratégia e ao tema competi¢cdo, como destacam Henderson (1989) e Porter (1989).
Houve também uma evolugcédo desse conceito ao longo da histéria da administracéo,

qgue implicou diferentes formas de abordagem acerca do mesmo tema.

Porter (1989) entende que o objetivo da estratégia € estabelecer para a
empresa uma posicdo competitiva perante a concorréncia. Esta posicao inclui
vantagens competitivas que garantam a preferéncia dos clientes e que sejam
sustentaveis ao longo do tempo. A vantagem competitiva surge quando a empresa
consegue criar para seus clientes um valor que supere o0 seu custo de fabricagao.
Para o autor, ha dois tipos gerais de vantagem competitiva: a lideranga de custos e a

diferenciacdo. Uma terceira alternativa ocorre quando a empresa seleciona um
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segmento especifico do mercado que sera focado com uma estratégia de custos ou
de diferenciagao.

Ainda, segundo ele, por meio da estratégia de lideranca de custos, a empresa
se torna o produtor de menor custo em seu setor, tendo como principais fontes de
vantagem competitiva a economia de escala, a tecnologia patenteada ou o acesso
preferencial a matérias-primas. Na diferenciacdo, a empresa procura alcancar uma
posicdo Unica na induastria, por meio de atributos que os clientes valorizem e pela
disposicdo desses mesmos clientes a pagar um preco-prémio pelo produto ou

servigo.

s

Uma abordagem diferente é apresentada por Prahalad & Hamel (1995),
enfatizando os fatores internos da organizagao. Os autores afirmam que a Vantagem
Competitiva advém das capacidades essenciais da organizacdo, que compreendem
o aprendizado coletivo desenvolvido para coordenar as diversas habilidades de
producdo e integrar as tecnologias. As capacidades essenciais estdo associadas a
organizagdo, a entrega de valor, & comunicagdo e ao envolvimento e
comprometimento das pessoas. Isto permite a empresa acesso ao mercado,
desenvolvimento de produtos cujos beneficios sejam percebidos pelos clientes. Além

disto, estas competéncias essenciais devem ser dificeis de ser imitadas.

Para Prahalad e Hamel (1995), a principal Vantagem Competitiva no futuro
seria 0 desenvolvimento de competéncias que abram as portas para diversos
produtos e mercados. Eles definem como competéncia essencial o conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a empresa oferecer determinado beneficio ao
cliente e consideram que as competéncias essenciais sao as fontes da

competitividade, e delas sdo gerados os produtos e servigos.

Ansoff (1990) aborda o tema vantagem competitiva de forma semelhante aos
conceitos defendidos por Porter. O autor entende que o sucesso da empresa é
funcd@o da estratégia que ela adota. A estratégia determina a vantagem competitiva
da empresa. O autor destaca quatro estratégias competitivas possiveis: (1)
Estratégia de participacdo de mercado, que consiste na otimizacdo da participacéo
de mercado através de uma politica de vendas agressiva, baseada em precos

baixos e sustentada por custos minimizados; (2) Estratégia de crescimento, que se
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baseia na expansao territorial do mercado, segmentacdo do mercado, estimulagao
da demanda por programas de obsolescéncia programada, dentre outros; (3)
Estratégia de diferenciacdo do mercado, pela qual a empresa cria uma imagem
distinta dos concorrentes e consegue atrair clientes para seus produtos e servicos;
(4) Estratégia de diferenciacdo de produtos e servicos que procura desenvolver
produtos diferentes em relagéo aos da concorréncia e que atendam as necessidades

especificas de grupos de clientes.

Segundo Ghemawat (1986), as vantagens competitivas decorrentes da
inovacdo de produtos, de processos de producdo e de estratégias de marketing
estdo mais dificeis de serem mantidas, porque os concorrentes tém cada vez mais

facilidades de as imitarem.

Quanto as vantagens de acesso a recursos ou a clientes, o mesmo autor
destaca: o know-how, que pode refletir na escala e na experiéncia; 0 acesso
privilegiado a insumos importantes; o acesso a mercados de forma preferencial
devido a reputacao, relacionamentos, custos repassados e a complementaridade de
produtos.

Para Ghemawat (1999), a obtencdo de uma Vantagem Competitiva depende
de se conseguir grande diferenca entre o que o cliente quer pagar e 0s custos que

0s competidores conseguem ter.

Mais recentemente, com o surgimento da Internet, houve diversas mudancas
no comportamento dos consumidores, que passaram a ter mais informacdes e maior
disponibilidade de produtos no mercado (Kotler, 2000). Segundo Kotler (2000), isto
mudou a relacdo de forcas e o consumidor passou a ter muito mais poder. Nesse
ambiente, alguns autores destacam que a habilidade de as empresas usarem a
Internet como instrumento de marketing para atrair seus clientes pode tornar-se

importante fonte de vantagem competitiva.

Neste novo cenario, surgiu uma abordagem de como o marketing virtual, ou
relacionamento através da Internet, pode proporcionar uma vantagem competitiva
para a empresa. A natureza da comunicacao via Internet pode mudar a forma de

contato com o cliente, superando suas expectativas através de respostas rapidas,
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interatividade e disponibilidade de acesso a qualquer momento e de qualquer lugar
do mundo (JOHNSON & BUSBIN, 2000).

Sanderson (1998) destaca que a chave para a empresa desenvolver a
vantagem competitiva € como transformar o capital intelectual em ativo intelectual
que tenha valor para a organizacdo e para 0s clientes. Para isto € necessério
desenvolver metodologias que vinculem o conhecimento com 0s objetivos e com os

fatores criticos de sucesso.

2.2.3 Estratégia de Competitividade e o Sistema ERP

Uma empresa que busca a vantagem competitiva necessita de um sistema
gerencial que lhes de uma tomada de decisdo rapida, estabelecendo redes de
comunicacdo entre os diferentes setores internos e externos, aumentando a

qualidade e o controle da producdo.

No atual cenario empresarial mundial, as empresas buscam cada vez mais
aumentar a sua competitividade, seja pela reducdo de custos, pela melhoria do
produto, agregando mais valor ao produto e se diferenciando da concorréncia ou se
especializando em algum segmento ou nicho de mercado. A competicao tem escalas
globais, acontecimentos em paises distantes podem trazer consequéncias
instantaneas para a industria local (MARINS& PADILHA, 2005).

Durante a década de 90 evoluindo dos sistemas de Manufacturing Resource
Planing (MRP), foi criado o sistema Enterprise Resource Planning (ERP) permitindo
a integracao entre todos setores da empresa, unificando a base de dados interna e
fluxos de informacdo. ERP, segundo Turban et al. (2005), é uma das ferramentas
mais bem sucedidas para o gerenciamento das cadeias de fornecimento,
especialmente as internas, no entanto, também explica-se os sistemas ERP a partir
da perspectiva de sistemas integrados de gestdo ou, simplesmente, sistemas
empresariais, constituindo-se em um software cuja funcao € integrar o planejamento,
gerenciamento e uso dos recursos da empresa inteira. Laudon & Laudon (2007,
p.52), explica que ERPs coletam dados de varias processos de negocios
importantes nas areas de manufatura e producao, financas e contabilidade, vendas
e marketing, recursos humanos e, depois,armazena-os em um Unico repositorio de

dados.
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No Brasil, com a globalizagédo e abertura de mercado, as indlstrias comecam a
observar a necessidade de evolucdo nas mais diversas areas, desde a financeira,
produtiva e chegando na logistica, sempre levando em consideracao as necesidades
dos clientes, porém sem esquecer a concorréncia, as leis ambientais, a
responsabilidade social, etc. Visto isso, o sistema de gestdo integrada ERP
(Enterprise Resource Planning) tornou-se uma ferramenta das empresas rumo a
eficiéncia.

O sucesso na implantacdo do ERP requer foco, empenho da
organizacdo e uma abordagem formalizada no gerenciamento do projeto (SAMMON
& ADAM, 2010). Os maiores problemas ndo advém necessariamente das aptidoes e
funcionalidades do software, mas da falta de uma metodologia documentada de
implantacdo, que ja tenha sido previamente testada e aprovada (KRUSE, 2006). Isso
requer o estabelecimento dos planos de trabalho, planejamento de recursos e
necessidades do negocio.

Se a empresa nao tiver uma estratégia definida, visando continuamente
adaptar as tecnologias ao contexto industrial e com forte base e apoio da alta
geréncia este Sistema ERP adquirido com alto valor agregado pode tornar-se
subtilizado ou utilizado de forma inapropriada.
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3. Metodologia

A fim de identificar e analisar as mudancas e estratégias da Divisdo
Cosméticos a metodologia deste estudo de caso foi dividida em duas etapas. Na
primeira realizou-se uma revisdo bibliografica referente a industria de cosméticos e
as estratégias competitivas deste setor industrial. A segunda etapa deu-se por uma
pesquisa descritiva exploratoria, na qual se coletou dados através de um formulario
preenchido durante uma entrevista com levantamento das prioridades de programas
e mudancas vistos em cada area da Divisdo em estudo.

O roteiro de entrevista foi baseado no preenchimento da seguinte tabela
abaixo, adaptada de Vanalle et al. (2001):

Situacéao
Areas de Implantados e Parcialmente Estudando
Programas Funcionando implantados Implantacao
Gestao
Controle

Organizacgao
Automacao
Qualidade
Manutencao

Tecnologia

Tabela 1: Situacao dos programas da empresa por area.

Foram entrevistados os diretores ou gerentes responsaveis por cada setor,
sendo 10 colaboradores no total, os quais podem definir a estratégia competitiva e

as prioridades competitivas da empresa.
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As adaptacOes foram realizadas de acordo com sugestbes de gerentes e
diretores da empresa. As entrevistas foram realizadas coletando as prioridades
competitivas de cada setor, seguindo ao final com as seguintes perguntas:

1) Dos programas que estdo parcialmente ou em estudo de implantacdo,
quais séo urgentes e qual o motivo da urgéncia?

2) Em programas especificos do seu setor,quais dificuldades encontradas?

3) Vocé realmente acredita que a implantacao destes programas formara uma
empresa mais competitiva? Por qual motivo?

4) Qual a ligacéo entre a implantacdo destes programas e as mudancas nas
estruturas fisicas que estamos tendo?

Para a discussao dos dados, primeiramente discutiu-se os objetivos desta
divisdo da empresa, bem como programas e sistemas a serem implantados e a

necessidade destes.
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4. Apresentacao e Discussao dos Resultados

A Divisdo Cosméticos € uma divisédo (unidades de negdcios) de uma empresa
que atua no setor quimico, especificamente na producdo de aerossois. A Divisdo
Cosmeéticos esta estruturada ha dois anos e seis meses, possuindo alguns setores
separados, como a sua Geréncia Comercial, outras atividades estdo sendo
gradualmente separadas somente para este setor. Embora tenha uma escala de
producdo menor que o principal setor (a Divisdo Cosmética produz
aproximadamente 25% do total de producdo mensal da empresa), porém assumiu
um papel estratégico para a Companhia, pois corresponde a um novo nicho de
mercado, em constante expanséao, além de possuir pico de producao anual que néao

coincide com a outra divisdo da industria, balanceando a producéao total da empresa.

4.1 Gestao e Controle

Entre os dados coletados para o quesito Gestdo o fato de haver um Sistema
ERP em implantacdo foi citado por todos os entrevistados. H4 um sistema DOS ja
funcionando, mas os avanc¢os tecnol6gicos o tornaram obsoleto, ou pelo menos
muito lento para o volume de dados gerenciados. A mudanca de sistemas de
informatica, e ainda mais em empresas dos tamanho da aqui em estudo é muitas
vezes lenta.

Primeiramente na empresa em estudo optou-se por desenvolver um sistema
exclusivo (ERP Gestor), sem sucesso, depois comprou-se outro sistema completo,
gue estd instalado e funcionando em centenas de empresas. O setor de Recursos
Humanos usa um sistema independente ja implantado com sucesso, porém este é
totalmente compativel com o novo sistema completo comprado e sera agregado a
ele. Também merece destaque, e ja em uso parcial, uma nova ferramenta adquirida
para facilitar a gestdo comercial e a area de Recursos Humanos, esta ferramenta
permitira analises rapidas e detalhadas de dados.

Como ponto importante, ja implantado e em uso, tem-se a area de Gestao de
Documentos dentro do Sistema ERP Gestor, onde os dados estdo disponivel de
maneira mais rapida, acessivel e organizada. Podendo-se delimitar os documentos
gue cada funcionario de acordo com seu setor e cargo pode acessar, bem como,

tendo registro de todas as mudancas efetuadas nestes documentos, sendo
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necesséria e ficando visivel a aprovacdo destas mudancas pelos chefes dos setores
envolvidos na alteracdo em questao.

Com relacdo ao sistema DOS utilizado atualmente relatou-se a sua
defasagem com relacdo aos atuais modelos de producédo devido a principalmente
dois motivos: ndo possui integradas as suas funcdes e nem faz interface com um
Controle Estatistico do Processo Produtivo e ndo aponta o rendimento produtivo.
Estes dois fatores que sdo de extrema importancia para uma empresa que esta

buscando cada vez maior qualidade aliada a baixo custo produtivo.

Quando perguntado aos gerentes sobre o que falta para efetivar a
implantacéo citou-se forte treinamento e motivacdo aplicados os usuérios envolvidos
no uso deste sistema, pois eles serdo responsaveis pela entrada das informacdes no
sistema, sendo fundamentais para o bom funcionamento do mesmo. O usuario do
sistema deve estar consciente da importancia de conferir e atualizar os dados e das

consequéncias de seu erro.

4.2 Organizacao

Com relagdo a area de organizagdo citou-se inUmeras vezes 0 sistema de
treinamentos. J4 implantado e funcionando a Integracdo para novos funcionarios,
com apresentacdo de todos os setores, conversa com o Coordenador do Setor e
apresentacao do local de trabalho. Isto gera uma melhor adaptacao e integracao do
novo funcionario para com seu trabalho. JA& os demais treinamentos necessarios
possuem um plano anual existente, porém este plano ndo é seguido e muitos
treinamentos encontram-se atrasados ou nao foram realizados.

Esta situacdo deve ser atacada e resolvida, pois na visdo preconizada por
Kruse (2006) e por Avison & Malaurent (2007), os aspectos sociais, humanos e
culturais constituem o principal elemento para o alcance de sucesso. Logo, devido a
relevancia do fator humano, o processo de implantacdo de sistemas e compreende
principalmente mudangas no comportamento da organizagdo. Nesse aspecto, 0
corpo gerencial tem a responsabilidade de assegurar melhorias operacionais ao
trabalho e fluxo de informacdes e transmitir isso as demais pessoas atraves de
treinamentos, de forma que todos tenham confianca, saibam entender e utilizar o
conhecimento a seu favor. Nesse sentido, argumenta que € fundamental dedicar

uma atencdo maior aos colaboradores, pois a satisfacao deles tende a aumentar se
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acreditarem que com os beneficios proporcionados pela empresa eles irdo melhorar

seu desempenho e produtividade.

Em 2014 a empresa passara por diversas auditorias internas e externas,
ja marcadas, a fim de conseguir primeiramente a 1ISO 9001, e gradativamente as
demais. Para isso o0s investimentos sdo constantes, podendo-se destacar as
diversas consultorias (boas préaticas de fabricacéo, ferramentas da qualidade, gestédo

e legislacdo ambiental, seguranca e medicina do trabalho, entre outras).

Estes recursos empregados geram obtencdo de resultados nas varias
dimensdes competitivas, ou seja, seguem uma tendéncia de modernizacdo, dando

suporte e trazendo contribui¢cbes, no geral, para véarias prioridades competitivas.

O grande crescimento fisico verificado nos dltimos meses tem como
efeito colateral a dificuldade de se dimensionar a real necessidade futura, e a
definicdo de investimentos. O alto volume de investimentos em construgbes e
ampliacdes eventualmente posterga investimento em outras areas. As implantacfes
de programas de melhorias nos setores citados na entrevista levam a reestruturacao
dos espacos, bem como mostram pontos de melhorias, gerando um ciclo de avango

estruturado.

4.3 Automacao e Tecnologia

No quesito automacao e tecnologia sdo constantes as mudancas as
linhas de producéo, principalmente nas substituicbes de servicos manuais por
servicos mecanizados, como exemplos citados temos: mudanca no sistema de
impressédo de lote e validade, automatizacdo de balancas, colocadores de valvulas,

automatizacéo de palletizacéo, entre outros.

Além do aumento da capacidade produtiva, a automatizacdo destes
processos elimina gargalos de producdo, diminui os refugos, descartes e
retrabalhos, possibilita a producdo de novos e diferenciados produtos e gera menor
dependéncia da producdo com relacdo a falta de méo de obra que é recorrente em

determinadas épocas do ano.

Essa automatizacao de atividades é pertinente a estratégia adotada pela
empresa pois, segundo Silva & Santos (2005) a lideranga no custo consiste em



25

atingir vantagem competitiva por meio da transformacdo da empresa com a
producdo concentrada em menor custo do produto, o que pode proporcionar a
pratica de menores precos. Algumas das varias formas de se alcancar essa
estratégia sao: simplificar a fabricacdo de produtos, investimento de monta em
equipamento atualizado, fixacdo agressiva de preco e prejuizos iniciais para

consolidar uma grande parcela de mercado e acesso preferencial a matéria-prima.
4.4 Manutencao

O principal desafio da empresa, colocado por muitos gerentes como um
sistema ndo implantado e que € necessario com urgéncia, € o Sistema de
manutengao preventiva e preditiva. Utiliza-se manutengao corretiva em quase todos
0S casos, possuindo-se dificuldades em manter um estoque rotativo de pecas e
equipamentos. Com o aumento expressivo do numero de linhas de producdo a
estrutura de manutencdo ndo conseguiu acompanhar este avanco, gerando grandes
tempos de parada de producdo por problemas de manutencdo, sendo necessario
muitas vezes terceirizar servicos. Outra questdo levantada foi a dificuldade de
encontrar profissionais qualificados na regido para comporem a equipe de

manutencgao.

A diminuicdo de retrabalhos e refugos, tanto por automatizacdo de
recursos quanto por implantacdo de manutencdo preventiva e preditiva, € um
objetivo do setor que ira gerar reducao de custos, diminuicdo de tempo de entrega e

principalmente criar uma padronizacédo de produtos.
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5. Consideracdes Finais

Concluiu-se apds o levantamento das informacdes que a Estratégia
Competitiva do Setor Cosmético em estudo poderia ser assim explicitada: satisfazer
os clientes oferecendo ampla variedade de produtos com alta qualidade e

desempenho funcional, a pre¢cos mais baixos que o dos concorrentes.

Como pontos a serem trabalhados para aperfeicoamento da Estratégia
Competitiva obteve-se: necessidade de um planejamento formalizado e sistematico,
consolidacdo de um sistema de gestdo onde seja possivel planejar diversificadas
escalas de producao assim como o desempenho produtivo.

Quanto as prioridades competitivas as principais que surgiram sao a
diminuicdo de refugos de producédo, a necessidade de um plano de manutencéo
preventiva e a conclusdo da implantacdo de um Sistema ERP Pode-se observar
através da presente pesquisa que como principal vantagem de se ter um Sistema
ERP tendo-se a eliminagcdo da necessidade de manter diferentes sistemas

computacionais que duplicam esforcos e diminuem a disseminacao de informacdes.

Nos processos industriais atuais sdo inimeras as op¢des advindas da tecnologia e
da evolucao dos processos de gestéo. Estas opcoes estdo nas maos dos dirigentes,
devendo-se atentar para que as tomadas de decisdes sejam feitas levando-se em
consideracdo aspectos competitivos de longo prazo. Isto que dizer que as decisées
de producédo devem obrigatoriamente estar atreladas aos aspectos competitivos da

empresa.
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