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RESUMO 

 

 A formulação de estratégias de produção deve estar em consonância com a 

estratégia de negócios da empresa. Neste trabalho, um estudo de caso simples, formulou-se 

um conjunto de planos de melhorias para uma fábrica de fertilizantes, com objetivo de 

realizar as mudanças em capacidades e custos de produção das atividades existentes, 

melhorando assim sua competitividade. O foco deste trabalho foi na determinação das 

melhorias das atividades de produção necessárias para que a unidade de análise atinja 

padrões de competitividade compatíveis com as demais unidades do grupo, através da 

utilização de indicadores de benchmarking internos da empresa e da comparação dos 

mesmos aos resultados obtidos na unidade de análise, identificadas as lacunas de 

desempenho da empresa. A partir da identificação das lacunas, foram propostos os planos 

de ação de melhorias, para que a unidade de análise mudasse do patamar em que se 

encontrava para a condição de melhores práticas, dando, assim, suporte à estratégia de 

negócios da empresa. Os resultados dos planos de melhorias executados, bem como uma 

nova estratégia de Produção implantada, não prevista, decorrente de um processo de 

formação de uma nova empresa, mostraram-se efetivos na obtenção dos objetivos 

perseguidos. Para este estudo, em produção de commodities, a escala de produção 

mostrou-se como determinante para atingir custos industriais competitivos.  
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ABSTRACT 

 

 The production strategies formulation must be according to the company´s business 

strategy. In this essay, a simple case study, a set of improvement plans was formulated to a 

fertilizers factory aiming to accomplish the changes in capacities and the production costs in 

the exixting activities, improving its competitiveness. In this paper the focus was on the 

improvement determination of the necessary production activities so that the analysis unit 

achieves its competitiveness patterns compatible with the other units in the group, through 

the uses of internal indicators of company´s benchmarking and comparasion of the results 

obtained in the analysis unit, identified the gaps in the performance. From the gap 

identification, it was proposed the improvement action plans so that the analysis unit 

changed from the actual status into a better practice condition, this way, giving support to the 

business strategies of the company. The results of the improvement plans realized as well as 

a new strategy of the production implanted, to estimated, resulting from a formation process 

of a new company. They showed  effective in the achievement of the pursuit purposes. For 

this study, in production of commodities, a production scale showed determinate to achieve 

the competitive industrial costs.  

 



 

 

 

 

CAPÍTULO 1: INTRODUÇÃO 

 

1.1 APRESENTAÇÃO 

 As decisões que um pessoa toma em sua vida profissional levam-na a situações 

desafiadoras, se estiver empenhada profundamente em encontrar os caminhos para que 

indivíduos e organizações atinjam seus objetivos. Aliado ao desejo pessoal do autor deste 

estudo de cumprir as etapas necessárias à conclusão do curso de Mestrado 

Profissionalizante em Administração, havia uma organização carente de um plano, um guia, 

que pudesse torná-la competitiva no grupo empresarial a que pertence. O estudo poderia 

ser conduzido em outros campos da Administração, como marketing, recursos humanos, 

finanças, mas a necessidade premente da unidade em solucionar seus problemas na função 

Produção não deixava dúvida, em nenhum momento, de que era ela quem deveria ser o 

objeto deste estudo. Além disto, devido às atividades profissionais do autor, diretamente na 

Produção, o trabalho estaria facilitado pela possibilidade de amplo acesso aos dados do 

problema de pesquisa. 

 

1.2 TEMA DO ESTUDO 

 O estudo da Produção e suas estratégias não teve por muito tempo a atenção devida 

dentro das organizações, cujo foco maior eram as funções de marketing. Durante muitos 

anos, a Produção foi vista como somente um local para engenheiros ou especialistas no 

processo, ou, ainda, do pessoal da qualidade. Não se pensava em obtenção de vantagem 

competitiva através da Produção. Com o acirramento da competição nos últimos anos, a 

busca por maior produtividade aumentou o foco na Produção. Esta, através do trabalho 

conjunto com as funções de marketing, deve atingir seus objetivos, que são a tradução 

daquilo que os clientes valorizam no produto ou serviço, em decisões e ações industriais 

consistentes com os objetivos estratégicos da empresa. 
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O estudo da estratégia de Produção, assim como o da estratégia de negócio, é 

normalmente conduzido sob duas correntes. A primeira é voltada ao conteúdo da estratégia. 

A segunda é voltada ao processo estratégico , onde se discute a forma como as estratégias 

surgem, se consolidam e se transformam. Há ainda uma terceira e importante corrente em 

estudos de estratégia de negócios e de produção: performance ou desempenho. Ela avalia 

a influência da estratégia da Produção no desempenho ao longo do tempo. 

 Este trabalho aborda a estratégia de Produção sob o ponto de vista de conteúdo, isto 

é, apresentam-se decisões de estratégia de Produção, deliberadas ou emergentes, que têm 

o objetivo de melhorar o desempenho da unidade de análise. A pergunta básica deste 

trabalho é: Quais os impactos das estratégicas da produção tomadas, no alinhamento 

da unidade à estratégia de negócio da organização? Como será visto, deduz-se que, 

devido ao tipo do negócio (commodities agrícolas), o principal fator de competitividade é o 

preço e, consequentemente, o principal objetivo estratégico da Produção é o custo de 

produção. Neste sentido são focadas as categorias de decisão relativas a capacidade, 

instalações, localização e tecnologia de processo. 

 

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO 

 O objetivo principal deste trabalho é descrever os planos de ação de melhorias 

decorrentes dos lacunas entre o desempenho desejado e o real desempenho da unidade, 

observado em agosto de 1998, quando se iniciou este trabalho. Também se inclui neste 

trabalho, a avaliação da situação de cada plano, bem como os resultados obtidos após 

implantação, no final do ano de 2000. Os planos de ação formam o conjunto de decisões 

estratégicas da Produção. Trata-se de um olhar sobre uma fábrica de fertilizantes 

pertencente a um grande grupo competidor internacional no negócio commodities agrícolas, 

localizada no sul do Estado do Rio Grande do Sul: a Fertilizantes Serrana S.A., hoje Bunge 

Fertilizantes, em Rio Grande, RS. Os objetivos específicos são: 

� Determinar, através de revisão de literatura, os objetivos estratégicos da 

Produção; 

� Obter os parâmetros de benchmarking internamente à organização, em outras 

unidades do grupo no país, referentes à dimensão competitiva custo de produção; 
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� Identificar as mudanças de perfil de produtos e quantidades ocorridas nos últimos 

anos na fábrica, observada a sazonalidade de entregas, para definir a 

necessidade de capacidade de produção; 

� Determinar os planos de ação necessários para que a unidade atinja os 

parâmetros internos de desempenho de custo e capacidade de entregas, através 

da observação das lacunas existente, bem como observar os impactos dessas 

decisões. 

 Como será visto neste trabalho, no final do ano 2000, após a constituição da Bunge 

Fertilizantes, o evento mais significativo foi a paralisação de algumas atividades de 

produção da unidade ex-Fertilizantes Serrana, que passaram ser realizadas, a partir de 

2001, na planta industrial da ex-Manah. Para verificar a influência deste evento, será 

apresentado o resultado do indicador de custo de produção de maio de 2001.  

 

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 

Este primeiro capítulo apresentou o tema de estudo, seus objetivos e a estrutura do 

trabalho. 

O Capítulo 2, Análise da Indústria de Fertilizantes no Brasil, apresenta a indústria 

brasileira de fertilizantes, seus aspectos competitivos, dados estatísticos de mercado, 

competidores, seus produtos e serviços. Também apresenta a empresa e a unidade de 

análise. A intenção deste capítulo é discutir a indústria para entender a conexão dos seus 

aspectos com o trabalho na fábrica em estudo. 

 O Capítulo 3, Fundamentação Teórica, faz uma revisão dos objetivos e das 

atividades da produção. Baseado em Slack (1993),  apresenta quais os objetivos de 

desempenho da Produção  e as capacitações internas que devem ser gerenciadas de forma 

a alcançá-los. Também são descritos o processo de produção e os objetivos de 

desempenho da Produção para a unidade de análise. 

 O Capítulo 4 destaca a Metodologia de Pesquisa, isto é, o desenho da pesquisa, a 

seleção do método, a unidade de análise, a definição do papel do investigador e a 

determinação dos indicadores de desempenho da Produção em estudo. 

 O Capítulo 5, Análise e Discussão do Caso, apresenta o caso, através do histórico 

da fábrica, os dados de benchmarking dos indicadores anteriormente definidos, a 
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determinação das lacunas de desempenho e os planos de melhorias (estratégia deliberada). 

Também apresenta as estratégias de Produção que emergiram durante o período analisado, 

suas motivações e impactos e os resultados. 

 Finalmente, o Capítulo 6, Conclusão e Recomendações, focaliza as conclusões a 

respeito das estratégias deliberadas e emergentes do caso, as conclusões a respeito da 

metodologia de pesquisa utilizada e as recomendações de pesquisa. 



 

 

 

 

CAPÍTULO 2: ANÁLISE DA INDÚSTRIA DE FERTILIZANTES NO BRASIL 

 

2.1 ASPECTOS COMPETITIVOS 

 O início dos anos 90 foi importante para a indústria de fertilizantes no Brasil. Para 

vários setores da economia nacional ele marcou o fim de reservas de mercado e a abertura 

econômica, caracterizando-se como um processo extremamente duro e em curto prazo. 

Nesse momento, as tarifas de importação de matérias-primas ou produtos finais fertilizantes 

caíram em média 25%. Hoje algumas poucas matérias-primas mantêm tarifa de importação 

de 5%, sendo que a esmagadora maioria possui tarifa zero. Também foram privatizadas as 

companhias estatais que produziam no Brasil e vendiam as matérias-primas às indústrias 

que atuavam no varejo. O que hoje parece estranho, fora de época, era o comum: somente 

era possível importar matérias-primas para processamento no país após adquirir a cota 

estimada para a empresa do produtor estatal nacional. Com isso vários movimentos 

aconteceram no setor. 

 O primeiro movimento significativo foi a união de grandes produtores brasileiros para 

disputar as companhias públicas privatizadas, dando origem, assim, à primeira grande 

empresa nacional com participação de várias empresas e que adquiriu o controle da 

produção das principais matérias-primas do setor. Dentro das empresas iniciou-se um 

processo de busca de eficiência operacional através dos ganhos de produtividade. Houve 

redução significativa no número de empregos e algumas empresas sucumbiram ao choque, 

tendo sido adquiridas pelas outras, ou, em alguns casos, paralisaram atividades e saíram do 

mercado. Também algumas fábricas adquiridas no processo de privatização foram 

fechadas. Começou intensamente a entrada de matérias-primas importadas, ocorrendo 

nesse primeiro momento forte redução na produção nacional. Houve mudança no perfil de 

produção, reduzindo-se em algumas regiões do país − aquelas distantes das fontes de 

matérias-primas elementares − o processamento em complexos químicos, passando-se a 

adquirir os produtos processados para agregar valor apenas na etapa final: mistura e 
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distribuição. Foi o que aconteceu com a produção no Rio Grande do Sul, onde 90% dos 

nutrientes entregues são adquiridos do mercado externo. 

 O segundo movimento é o processo de concentração de mercado. É um processo 

que ainda se encontra em fase de consolidação, mas que avançou rapidamente. 

 O fenômeno da concentração é muito forte no agronegócio nacional, responsável por 

quase 40% do PIB brasileiro. Desde o setor de sementes, passando por defensivos 

agrícolas, fertilizantes e processamento de alimentos, o processo é o mesmo: grandes 

companhias mundiais adquirem o controle de empresas brasileiras e se tornam as 

detentoras da produção. Atualmente, a Bunge Fertilizantes, controlada da Bunge Limited, 

empresa global do agronegócio, detém 30% das entregas de fertilizantes ao consumidor 

final, sendo seguida pelas empresas Solorrico e Fertiza, controladas da Cargill, a maior 

processadora mundial de grãos, e a Adubos Trevo S.A, controlada da Norsk Hydro, 

empresa norueguesa grande produtora de fertilizantes mundial. No que se refere às 

matérias-primas, importantes no processo de verticalização da produção, a Bunge detém 

52% da Fertifos, holding que controla as ex-estatais Fosfértil e Ultrafértil. Nessa holding a 

Cargill detém 23%, sendo que a Norsk Hydro não tem participação.  

 Um fator importante de competitividade, hoje, é a integração dos produtores de 

fertilizantes com os processadores das safras para financiamento do plantio, devido à 

significativa redução de crédito agrícola. No início dos anos 70 foram concedidos R$ 13 

milhões em crédito agrícola, tendo atingido a cifra de R$ 52 milhões no início dos anos 80, 

sendo reduzido nos anos 90 até o patamar atual de R$ 13 milhões (Anuário Estatístico Setor 

de Fertilizantes, 1999).  

 Está ocorrendo, agora, um significativo aumento da produtividade das safras 

nacionais, decorrentes do maior aporte de tecnologia. Enquanto que a produção agrovegetal 

passou de 79 milhões de toneladas em 1980 para 138 milhões toneladas em 2000, a área 

plantada cresceu de 43 milhões para 45 milhões de hectares no mesmo período. Com isso, 

a produtividade passou de 1.819 para 3.048 kg/hectare no período, o que significa um 

aumento de 68%. A produção per capita passou de 686 kg/habitante no triênio 1978-1981 

para 856 kg/habitante no triênio 1996-1999. O consumo de nutrientes NPK (Nitrogênio + 

Fósforo + Potássio) passou de 3.548 milhões de toneladas para 5.394 milhões de toneladas 

no mesmo período, um aumento médio de 8,5% ao ano. As entregas totais de fertilizantes 

no Brasil estão em 15,5 milhões de toneladas. Verifica-se pelos dados acima (Anuário 

Estatístico Setor Fertilizantes, 1999), uma forte relação entre o aumento de consumo de 

nutrientes fertilizantes e a produtividade das safras brasileiras. Além do aumento de 
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produtividade ainda possível, o Brasil possui uma grande área de terras agriculturáveis à 

espera de cultivo. Neste momento, os investimentos do setor de fertilizantes estão 

ocorrendo não somente no sentido de levar a produção para onde está a expansão das 

safras, como também de participar e incentivar a estruturação dos meios de transporte para 

escoamento mais econômico das safras. 

 

2.2 PRODUTOS E SERVIÇOS 

 Fertilizantes são insumos utilizados para plantio com o objetivo de fornecerem 

nutrientes às plantas. Esses nutrientes alimentam a planta e possibilitam seu crescimento e 

conseqüente formação dos frutos desejados. 

 Os fertilizantes são produtos obtidos através do processamento industrial em várias 

partes do mundo. Alguns processamentos são muito simples, como a retirada do material no 

estado em que se encontra na natureza. Outros são mais complexos, exigindo o 

processamento em equipamentos especiais. No Brasil, eles são principalmente sólidos 

granulados que são acondicionados em sacos de plástico de 50 kg, sendo assim entregues 

ao consumidor final. Fertilizantes líquidos ocupam ainda pequena parcela de mercado. 

 Vários países podem ser considerados grandes produtores ou de matérias-primas ou 

de produtos acabados. Entre os primeiros podemos destacar o Marrocos, a Tunísia, a 

Rússia, Israel, os Estados Unidos, o Canadá e o Brasil. Entre os segundos podem ser 

destacados os Estados Unidos, o Canadá, a China, vários países europeus e o Brasil. 

 Os fertilizantes são commodities agrícolas que necessitam, sob o ponto de vista de 

competitividade de negócios, produção em grande escala, custos muito baixos e logística 

adequada. Além disso, dispor da matéria-prima em processo de verticalização da produção 

cria vantagem competitiva. Segundo Oliveira e Ferreira (1996, p.85), enquanto que o retorno 

sobre o patrimônio líquido do setor em 1995 foi 19,6%, as empresas totalmente 

verticalizadas tiveram retorno de 24,7%. 

 A manufatura desses produtos é intensiva em mão-de-obra e robustez de 

equipamentos de tecnologia bem conhecida e tradicional , diferentemente de manufaturas 

onde a tecnologia agrega muito valor aos produtos. 

 O Brasil produz, principalmente, as matérias-primas de dois dos três nutrientes 

primários: Nitrogênio e Fósforo. O outro nutriente, Potássio, tem produção pequena em 

apenas um ponto no Brasil (Estado de Sergipe), sendo que não atende à demanda nacional. 
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Sabe-se, no entanto, que existe jazida deste produto na região amazônica, ainda 

inexplorada. A produção de matérias-primas fontes de Nitrogênio e Fósforo está distribuída 

pelos Estados de Minas Gerais, Goiás, São Paulo e Paraná. A Bunge Fertilizantes, que será 

objeto de análise para este estudo, possui unidades processadoras espalhadas pelo Brasil 

nos Estados do Rio Grande do Sul, Paraná, São Paulo , Bahia, Minas Gerais, Goiás, 

Espírito Santo, Maranhão, Pará e Alagoas. No Rio Grande do Sul, estão localizadas em Rio 

Grande, Porto Alegre e Canoas.  

 A unidade de Rio Grande, que será utilizada para este estudo, é processadora de 

matérias-primas para a obtenção de produtos acabados que podem ser assim 

comercializados ou que servem como bases para serem misturados aos produtos 

importados, resultando em misturas otimizadas em custos. Misturas são produtos gerados a 

partir de um processo físico simples de misturar matérias-primas já granuladas entre si. 

Devido aos custos baixos desse processo e aos baixos preços das matérias-primas já 

granuladas importadas, em relação aos custos brasileiros, a participação das matérias-

primas granuladas importadas é muito maior do que os granulados produzidos na planta na 

quantidade final entregue ao mercado.  

 Comercialmente, os fertilizantes são vendidos como produtos tipo 05-20-20, 07-11-

09, 02-20-30, 04-30-10, 22-00-24, 04-14-08, 05-20-30, .... onde os números referem-se às 

concentrações percentuais de Nitrogênio, Fósforo e Potássio, respectivamente. O Nitrogênio 

é componente das proteínas e clorofila das plantas; o Fósforo é responsável pelo 

crescimento da raiz, qualidade do grão e maturação; o Potássio está associado à força e 

resistência das plantas à ação da água, pestes e doenças. O Nitrogênio, o Fósforo e o 

Potássio são os macronutrientes, pois as plantas os necessitam em elevada quantidade. 

Também são encontrados nos fertilizantes os micronutrientes, elementos que as plantas 

necessitam em menor quantidade, como o Zinco, o Boro, o Molibdênio. Nesses casos os 

produtos são encontrados como, por exemplo, 04.14.08 + 0,2 Zn. 

 Em função da possibilidade de misturar entre si vários produtos com várias 

concentrações diferentes, o atendimento aos diferentes produtos é facilitado, sendo possível 

dessa maneira comercializar um grande número de diferentes formulações. Em função das 

necessidades do solo de cada região de atuação, são ofertados os produtos, isto é, o 

cálculo das quantidades e da formulação desejada depende da concentração do nutriente 

no solo, medida por análise do solo, e do consumo da planta a ser cultivada. A flexibilidade 

de mix de produtos permite atender satisfatoriamente e no período necessário às diferentes 

necessidades de quantidades e percentuais de nutrientes das diferentes culturas agrícolas. 

Os produtos finais oriundos do processo simples de misturas são produzidos na hora da 
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expedição, isto é, não são formados estoques de produtos finais oriundos de misturas e sim 

são estocadas as matérias-primas granuladas, sejam as da fábrica ou as adquiridas de 

fornecedores. 

 A indústria de fertilizantes oferece ao consumidor serviços de orientação técnica de 

plantio e colheita, como parte da venda, havendo, também, bom acompanhamento de pós-

venda pelos agrônomos da empresa. Cabe informar que os vendedores da empresa são 

engenheiros agrônomos que passam por um bom treinamento interno até assumirem suas 

funções. Outro serviço agregado é a entrega de produtos com frete incluído, onde a 

empresa se responsabiliza por contratar os meios de transporte e entregar ao cliente o 

produto adquirido. Atualmente, está sendo desenvolvido um novo serviço: a aplicação do 

fertilizante no solo. A tendência em grandes empresas rurais é a compra do produto 

aplicado ao solo. Para tanto, há necessidade de investimentos em equipamentos especiais, 

de amostragem do solo para análise e de distribuição. São equipamentos tecnologicamente 

avançados que distribuem a cada centímetro do solo a quantidade adequada do fertilizante 

necessária para aquela pequena área. Com isso, toda a área plantada tem a quantidade 

exata necessária, havendo, conseqüentemente ganhos de produtividade e qualidade. 

 Embora uma commodity, os fertilizantes oferecem possibilidade de diferenciação em 

produtos. Grandes esforços nesse sentido são feitos. Existem alguns produtos que se 

diferenciam devido ao processo produtivo, como é o caso do produto Fosmag da marca 

Manah, o Turbogran da marca Serrana. Outros produtos se diferenciam pelas matérias-

primas utilizadas, como é o caso do Turbo da Serrana e o Ourofós da marca Ouro Verde e o 

Somax, da Adubos Trevo. Uma mudança interessante na indústria ocorreu nos últimos 

anos: enquanto que originalmente as indústrias foram projetadas e trabalhavam no sentido 

de comercializar os granulados NPK no grão, de maior margem agregada, oriundos do 

processo de granulação nas plantas, hoje o perfil de produção foi deslocado para misturas, 

produtos de menor margem agregada. Com isso, os produtos NPK no grão são hoje 

produtos diferenciados. 

 

2.3 A BUNGE FERTILIZANTES 

 A maior empresa de fertilizantes brasileira é o resultado da aquisição pelo grupo 

Bunge Ltd., controlador da Fertilizantes Serrana S.A., das empresas IAP, Ouro Verde e 

Manah S.A. Após as aquisições, concluídas no ano 2000, constituiu-se a Bunge 

Fertilizantes, sendo que das demais empresas resultaram as marcas Serrana, Manah, IAP e 
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Ouro Verde, com equipes de venda próprias. As fábricas são multimarcas, prestando serviço 

de produção às marcas da empresa.  

 O grupo Bunge Ltd. tem atuação internacional, possuindo operações na América 

Latina, Estados Unidos, Austrália, Europa e China. Fundado em 1818 na Holanda, o grupo 

teve forte atuação na Argentina, para onde os descendentes dos fundadores mudaram, 

sendo conhecido como Bunge y Born. Transferiu sua sede para o Brasil, onde possuía um 

grande número de empresas. Extremamente diversificado, o grupo possuiu um grande 

número de empresas, de diferentes negócios, como grãos, alimentos em geral, cimento, 

têxtil, computadores, carnes. Nos anos 90, iniciou a reestruturação dos seus negócios, 

definindo como core business os grãos. Foram, então, vendidas várias empresas dos 

setores não−focados, e como resultado disso a empresa mudou sua sede para os Estados 

Unidos, onde possui operações de soja, farinhas, proteínas vegetais e gorduras, sendo que 

no Brasil e na Argentina se mantêm os negócios de soja, trigo, farinhas, gorduras vegetais, 

proteínas, carnes e embutidos e fertilizantes. Noticia-se na imprensa de negócios que a 

Seara, produtora de carnes e embutidos, foi colocada à venda. Em 2001, o grupo vendeu 

suas operações de pães e bolos (Pullman e Plus Vita). Segundo o presidente mundial da 

Bunge, Alberto Weisser (Revista Exame, edição 735, março, 2001) “hoje temos operações 

ineficientes, e isso me preocupa“.  

 No Brasil o grupo consolidou os negócios de commodities agrícolas na Bunge 

Fertilizantes e na Bunge Alimentos, sendo esta última resultado da fusão das empresas 

Santista Alimentos e Ceval. O aproveitamento da sinergia entre todos os commodities onde 

atua é vital para a redução de custos que o grupo busca. A sinergia entre a Bunge Alimentos 

e a Bunge Fertilizantes também está sendo explorada. São esperadas, assim, reduções de 

gastos na cadeia alimentar, decorrente da escala, da otimização de ativos e de operações 

conjuntas.  

 O grupo Bunge vende 11 bilhões de dólares ao ano em todas as suas operações no 

mundo. A Bunge Fertilizantes tem faturamento aproximado de 1 bilhão de dólares no Brasil. 

A operação de fertilizantes está restrita ao Brasil. A empresa possui atuação em todo o 

território nacional, possuindo ativos produtivos nos Estados do Pará, Maranhão, 

Pernambuco, Bahia, Espírito Santo, Minas Gerais, São Paulo, Paraná e Rio Grande do Sul. 

Além disso, existem operações com produção terceirizada em Minas Gerais, Goiás, Santa 

Catarina, Paraná. Da forma que se encontra distribuída, a empresa pode atender clientes 

em todos os pontos de consumo no país. 
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 A Bunge Fertilizantes possui duas grandes unidades de negócios: Nutrientes e 

Varejo. Em Nutrientes estão os negócios de produção de matérias-primas para a indústria 

de fertilizantes, Rocha Fosfática, Ácido Sulfúrico, Ácido Fosfórico e Superfosfato Simples, 

bem como Fosfato Bicálcico que é matéria-prima para nutrição animal. Esta unidade faz 

vendas industriais para empresas do grupo, da unidade de fertilizantes Varejo, como 

também para toda a indústria brasileira de fertilizantes, incluindo os concorrentes, e para 

empresas produtoras de rações animais, através do produto Fosfato Bicálcico. A unidade de 

Varejo é quem vende ao mercado os fertilizantes acabados. Ela abastece-se de matérias-

primas tanto da unidade Nutrientes, como de demais produtores no Brasil e no mundo. 

 A Bunge Fertilizantes é também acionista majoritária na Fosfértil, que é a maior 

produtora brasileira de matérias-primas para a indústria de fertilizantes. Dos três nutrientes 

principais, Nitrogênio, Fósforo e Potássio, a Fosfértil e sua controlada Ultrafértil produzem o 

Nitrogênio e o Fósforo. O Potássio possui um único local de produção, no Estado de 

Sergipe, e foi adquirido no processo de privatização pela Companhia Vale do Rio Doce.  

 

2.4 A BUNGE FERTILIZANTES, UNIDADE DE RIO GRANDE, RS 

 A operação de produção de fertilizantes em Rio Grande, RS, que é a unidade de 

análise para este estudo, encontra-se atualmente, após criação da Bunge Fertilizantes em 

2000, em dois locais: recebimento de matérias-primas via porto, estocagem e produção de 

misturas no local ex-Fertilizantes Serrana; e produção de intermediários, granulação e 

misturas no local ex-Manah. As duas plantas se distanciam em aproximadamente 5 km. 

 Este trabalho,  se refere ao plano de melhorias e sua implantação, no período agosto 

de 1998 a agosto de 2000, quando o autor fazia parte do quadro funcional da ex-

Fertilizantes Serrana S.A. Após, devido à mudança de cidade e local de trabalho e também 

devido à fusão Serrana-Manah, será apresentado o resultado do indicador de desempenho 

da produção custo, considerando a junção dos dois parques fabris, da ex-Serrana e da ex-

Manah, que paralisou a implantação de alguns planos estudados e introduziu outros, que 

não estão detalhados neste trabalho. 

 A unidade da ex-Fertilizantes Serrana iniciou operações em Rio Grande no ano de 

1973. A fábrica foi construída junto ao porto público em terreno de um antigo frigorífico, com 

o nome de Fertilizantes do Sul S.A, Fertisul, produzindo os adubos Ipiranga. Junto à fábrica 

de fertilizantes foi construída uma unidade processadora de pescados. Os investimentos 

eram do grupo Ipiranga, que mantém na cidade uma refinaria de petróleo e tem forte 
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atuação em petroquímica. A fábrica pertenceu ao grupo Ipiranga até a associação com a 

Serrana, sendo constituída a Ipiranga Serrana S.A. Em 1996, a Serrana adquiriu todas as 

ações da Ipiranga Serrana. Até 1998, a empresa resultante da aquisição se chamou Fertisul 

S.A, tendo mudado a razão social para Fertilizantes Serrana S.A. nesse ano. Finalmente, 

em 2000, após aquisição da Manah, foi constituída a Bunge Fertilizantes S.A. 

 A unidade ex-Fertilizantes Serrana S.A., com o passar dos anos e o crescimento 

populacional da cidade, ficou com suas operações cercadas pela cidade. Com isso, os 

problemas ambientais decorrentes de um projeto antigo afloraram e as reclamações da 

comunidade se acentuaram. Também devido ao projeto e às decisões estratégicas até 

então adotadas, os custos de produção se tornaram os mais altos do grupo. No final do ano 

2000 foi decidida a paralisação das atividades de processamento químico que produziam os 

intermediários para granulação, e de granulação, concentrando estas etapas na unidade ex-

Manah, e mantendo no local apenas as operações de recebimento de matérias-primas via 

porto, armazenagem e misturas. Esta decisão estratégica foi o evento mais significativo no 

que se refere aos planos de ação adotados neste trabalho, visto que alguns destes planos 

foram interrompidos. 

 

 

 

 



 

 

 

 

CAPÍTULO 3: FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

 Este capítulo inicia com a apresentação do conceito de hierarquia estratégica, 

discute o conceito de estratégia, bem como apresenta as principais escola de pensamento 

do tema. Em seguida apresenta a Produção, seus objetivos estratégicos, e as categorias de 

decisão. Finalizando o capítulo, é discutido o tipo de processo de produção da indústria de 

fertilizantes em análise e os objetivos competitivos da Produção focados neste trabalho.   

3.1 ESTRATÉGIA 

 No atribulado e competitivo mundo dos negócios, todos são bombardeados quase 

que diariamente por uma infinidade de conceitos, estudos e siglas que tentam todos 

entender ou conectar funções das organizações à estratégia. Cada autor apresenta a função 

organizacional discutida como fundamental para a estratégia da empresa. 

Consequentemente, todas têm o papel estratégico  mais importante. 

 Observando essas abordagens, pode-se concluir que em realidade todas as funções 

organizacionais têm seu devido papel na estratégia da empresa. Significa também que 

todas as funções devem estar em consonância com a estratégia do negócio. Na hierarquia 

estratégica, temos no topo a estratégia corporativa, que define em que negócios a 

organização irá atuar. No segundo plano da hierarquia temos a estratégia da unidade de 

negócios, que delineia as ações estratégicas do negócio em que a organização atua. E, no 

terceiro e último plano da hierarquia estratégica temos as estratégias funcionais, que são as 

ações estratégicas das funções do negócio como Marketing, Produção, Pesquisa e 

Desenvolvimento, Controles e Recursos Humanos. 

 Utiliza-se intensamente a palavra estratégia. Mas o que ela significa realmente? 
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 Para Mintzberg (2000) não existe nenhuma definição fácil e a tentativa de decorar 

conceitos somente impede um raciocínio mais amplo do termo, que, segundo ele, requer 

cinco definições, ou os 5Ps da estratégia.  

 Conforme o autor, a estratégia pode ser um plano, isto é, uma direção, um guia, um 

curso, um caminho. É a estratégia pretendida. Também pode ser um padrão, isto é, uma 

consistência de comportamento ao longo do tempo. É a estratégia realizada. Devido ao fato 

de que, na maioria dos casos, a estratégia realizada diferiu pelo menos um pouco da 

planejada, surgem então as estratégias não-realizadas e as estratégias emergentes, isto é, 

aquelas que se formaram ao longo do tempo. 

 Além de plano e padrão, mais três palavras com p podem ser acrescentadas. 

Estratégia é uma posição, isto é, o posicionamento de determinados produtos em 

determinados mercados. Ou também é uma perspectiva, isto é, a maneira fundamental de 

uma organização fazer as coisas. Por fim, estratégia é um pooley (truque), isto é, é uma 

manobra específica para enganar um oponente ou concorrente. 

 Em se tratando de pensamento estratégico, Mintzberg (2000) apresenta dez 

diferentes escolas agrupadas em três grupos. Essas escolas podem ser prescritivas − mais 

preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do que em como elas são 

formuladas; descritivas – menos preocupadas com a prescrição do comportamento 

estratégico ideal e, sim, em como as estratégias são, de fato, formuladas; ou de 

configuração – onde as pessoas se preocupam em integrar os vários elementos estratégicos 

– o processo de formulação de estratégias, o conteúdo das mesmas, estruturas 

organizacionais e seus contextos – em estágios ou episódios distintos. 

 As dez escolas de pensamento estratégico são, segundo Mintzberg (2000, p.13-14): 

� Design – onde a formulação de estratégia é vista como um processo de 

concepção; 

� Planejamento – formulação de estratégia como um processo formal; 

� Posicionamento – formulação de estratégia como um processo analítico; 

� Empreendedora – formulação de estratégia como um processo visionário; 

� Cognitiva – formulação de estratégia como um processo mental; 

� Aprendizado – formulação de estratégia como um processo emergente; 
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� Poder – formulação de estratégia como um processo de negociação; 

� Cultural – formulação de estratégia como um processo coletivo; 

� Ambiental – formulação de estratégia como um processo reativo; 

� Configuração – formulação de estratégia como um processo de transformação. 

 

 

 As três primeiras escolas são do grupo das escolas prescritivas, enquanto que as 

seis seguintes são do grupo das descritivas, sendo que a última escola é a única do grupo 

da configuração. 

 O ensino estratégico tem sido enfatizado no primeiro grupo, o das três escolas 

prescritivas, que gerou o maior número de ferramentas e estudos. A escola do design 

contribuiu com o modelo de SWOT – a avaliação dos pontos fortes (Strenghts) e dos pontos 

fracos (Weaknesses) da organização, bem como das oportunidades (Opportunities) e das 

ameaças (Threats). A escola do planejamento inaugurou fortemente o planejamento 

estratégico como um processo formal de procedimentos, treinamento, análise, números. 

São idéias básicas dessa escola: modelo SWOT, divisão em etapas claramente delineadas, 

articulação com muitas listas de verificação e técnicas, muita atenção à fixação de objetivos 

e à elaboração de orçamentos e planos. Essa escola trouxe para as organizações as 

consultorias em planejamento estratégico que proliferaram. 

 A terceira escola do grupo das prescritivas é a escola do posicionamento. Surgem 

Michael Porter com Competitive Strategy (1980) que, devido à qualidade de seu trabalho, 

implementou um grande número de atividades e se tornou rapidamente a escola dominante; 

e o BCG (Boston Consulting Group), principalmente com a matriz de crescimento-

participação e a curva de experiência. A participação no mercado foi enfatizada.  

 Ainda hoje, mais de 20 anos após o lançamento de sua obra máxima, os modelos de 

Porter são intensamente utilizados. O modelo da análise da indústria diz ser necessário à 

avaliação de cinco forças competitivas: os concorrentes atuais da indústria, a ameaça de 

novos entrantes no negócio, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha 

dos compradores e a ameaça de substitutos aos produtos ou serviços da organização. 

Porter também preconiza três estratégias genéricas para que uma organização atinja 

desempenho superior: liderança em custo – que visa a ser o produtor de mais baixo custo 
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da indústria; diferenciação – que envolve o desenvolvimento de produtos ou serviços únicos; 

e foco − é a estratégia de atender segmentos de mercado estreitos. Em “Vantagem 

Competitiva", 1989, Porter apresentou a cadeia de valor do negócio: As atividades primárias, 

ou envolvidas diretamente no fluxo do produto, que são a logística de fora para dentro, as 

operações, a logística de dentro para fora, marketing e vendas, serviço. As atividades de 

suporte que são o gerenciamento de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e 

suprimentos. O gerenciamento da cadeia de valor do negócio tem como resultado as 

margens de lucro. 

 

3.2 A PRODUÇÃO 

 Observando-se a hierarquia estratégica e o modelo da cadeia de valor, cada área 

funcional da organização deve implementar ações que dêem suporte à estratégia de 

negócio, para que se obtenha a vantagem competitiva esperada. Há interação e 

complementação entre as funções da organização. A Produção, que é o objeto deste 

estudo, assumem seu papel nesse contexto. 

 A Produção, na maioria dos casos, responde pela maioria dos custos, emprega o 

maior número de pessoas, possui o maior número dos ativos da organização, mas mesmo 

assim foi por muitos anos deixada em segundo plano no estudo estratégico. Com a 

necessidade de maior competitividade decorrente do processo de globalização da economia 

em curso e, também, devido ao grande sucesso dos produtos e sistemas de produção 

japoneses que se transformaram em referencial após terem focado a manufatura na busca 

de vantagem competitiva, ela cresceu em importância dentro das organizações. O sucesso 

japonês se transformou ao longo dos anos 80 no grande paradigma de consultores, 

empresários, engenheiros e acadêmicos. Houve consideráveis avanços decorrentes desse 

novo enfoque como, por exemplo, as melhorias na qualidade dos locais de trabalho através 

de limpeza e organização, e a produtividade. O uso de técnicas de gestão baseadas nos 

indicadores (“quem não mede, não gerencia”), bem como os conceitos de CEP, JIT, TQC, 

Kanban, Sistema Toyota, etc., contribui em muito para o crescimento da eficiência da 

manufatura mundial.  

 O excessivo foco na técnica, e não na estratégia de Produção, é insuficiente para 

criar vantagem competitiva para a organização, pois produtividade e qualidade são apenas 

meios e não fins da estratégia de produção. Michael Porter (Revista Exame, Edição 735, 

p.106-114), ao afirmar que a última década não foi boa para a estratégia, diz que muitas 

empresas, ao assumirem possuir uma estratégia que consiste na fabricação de produtos de 
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mais baixo custo, ou de melhor qualidade, ou na consolidação de seu ramo da indústria, “na 

verdade, estão simplesmente tentando aprimorar métodos de trabalho mais eficientes. Isso 

não é estratégia". A vantagem competitiva da organização será atingida com eficiência 

operacional mais pensamento estratégico. 

 Outro erro fundamental na definição da estratégia de Produção é que um grande 

número de empresas quer ser tudo para todos. Com freqüência quando questionadas sobre 

estratégia de manufatura respondem que objetivam os produtos de maior qualidade, de 

menor custo, com os melhores serviços agregados. A formulação de uma estratégia, como 

um processo de escolha, implica definir, portanto, quais os campos de competição que a 

organização irá focar.  

 Contador (1995) definiu campos e armas de competição. Campo de competição 

refere-se a um atributo que interessa ao comprador, como qualidade ou preço do produto. 

Armas de competição não interessam ao consumidor. Não importa que ele saiba se a 

empresa opera com alta ou baixa produtividade, interessa-lhe o preço do produto. Não 

interessa-lhe o índice de rejeição, e sim, a qualidade do produto que adquire. No mesmo 

trabalho Contador (1995) definiu os principais campos de competição: preço, produto, prazo, 

assistência e imagem. Em outro trabalho de 1995, o autor apresenta as principais armas da 

competição: alta produtividade, projeto de produto, qualidade de produto, variedade de 

modelos, novos modelos, prazo de cotação e negociação, prazo de entrega, prazo de 

pagamento, assistência técnica em venda e em pós-venda, em imagem do produto, da 

marca e da empresa e em preservação ambiental. 

 Wheelwright (1989, p.20) em “International Handbook of Production and Operations 

Managemnet” define estratégia de produção como “represents the means by which the 

capabilities of the manufacturing function are developed to support the desired competitive 

advantage of the business unit, and to complement efforts of the other functions”. 

Operacionalmente, segundo o autor, é o padrão de decisões que são tomadas na Produção. 

 

3.3 OBJETIVOS DA PRODUÇÃO 

 Na busca das vantagens competitivas, as organizações utilizam as suas funções de 

Produção, Marketing, Desenvolvimento de Produtos e Serviços, Contábil-financeira, 

Recursos Humanos, Compras e Suporte Técnico como executoras principais ou 

secundárias da estratégia do negócio. A estratégia de negócio é o conjunto maior de planos 
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da empresa e envolve a definição de quais mercados, produtos/serviços, qual o elo da 

cadeia de valor e demais posicionamentos cuja meta é atingir seus objetivos a longo prazo. 

 No atual cenário competitivo, houve aumento da intensidade da concorrência, 

globalização de mercados, produtos com menor ciclo de vida, e vários campos de 

competição foram se desenvolvendo. O novo papel da Produção está na eficácia de 

melhorar a competitividade da empresa e não apenas na eficiência de aumento de 

produtividade. No modelo atual ela interage com os consumidores externamente e realiza 

internamente as ações de interesse destes. 

 A construção de uma estratégia de Produção, isto é, do conjunto de metas e 

objetivos da Produção, é a tradução das necessidades atuais e potenciais dos 

consumidores em termos que signifiquem algo para ela.  

 Segundo Slack (1993), a formulação de uma estratégia de Produção segue uma 

linha metodológica comum: a metodologia de gap. Significa, primeiramente, desenvolver 

uma idéia específica do que deveria ser importante para a função de Produção concorrer 

eficazmente, respondendo à questão de quais deveriam ser seus objetivos. Segundo, 

significa avaliar o desempenho real atingido. Terceiro, as lacunas (ou gaps) entre o que é 

importante para a operação e o que é real guiam as prioridades para melhorias no 

desempenho. Quarto, as prioridades de desempenho governam a escolha e a 

implementação dos planos de ação de curto e longo prazo. 

 A determinação da etapa primeira, o que é especificamente importante para a 

Produção, é a interpretação das necessidades dos clientes. Trabalhando em consonância 

com a função de Marketing, que interpreta as preferências dos consumidores, são definidos 

os objetivos ganhadores de pedidos, que são os fatores-chave da competitividade e os 

objetivos qualificadores, que, mesmo não sendo os determinantes do sucesso, são 

importantes de outro modo. São aqueles aspectos da competitividade nos quais o 

desempenho da Produção deve estar acima de determinado nível, para que esta seja 

considerada pelos consumidores como uma possível fornecedora. Nesta etapa ocorre a 

priorização dos objetivos para cada bem ou serviço produzido, levando-se em conta seu 

ciclo de vida.  

 Embora os gestores da Produção, que são todos aqueles envolvidos com o processo 

industrial, estejam a maior parte do tempo executando funções de Administração, é 

fundamental o envolvimento dos mesmos na definição dos objetivos competitivos da 

Produção, pois contribuem com o conhecimento específico do tema, e também, valorizados 
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pelo processo de construção estratégico, dedicam alto grau de compromisso, que é 

fundamental na etapa de implementação dos planos de ação. 

 Concluindo, pergunta-se, então, quais são os objetivos de desempenho da Produção 

e quais são as capacitações internas que a empresa dever desenvolver para alcançá-los. 

 Segundo Slack (1993), a Produção tem cinco objetivos de desempenho − referentes 

à qualidade, à velocidade, à confiabilidade, à flexibilidade e o custo − descritos a seguir. 

 

3.3.1 Fazer Certo (Qualidade)  

 Fazer certo significa fazer produtos livres de erros, de acordo com as especificações. 

Competir em qualidade significa que a organização terá sempre produtos com qualidade 

total melhores que os da concorrência. O espaço obtido pelo Gerenciamento da Qualidade 

Total nos últimos anos deve muito ao fato de que Total significa envolver toda a 

organização. Somente o envolvimento de todos os membros da organização com o 

processo de fazer produtos livres de erros pode atingir o objetivo. Um fato fundamental para 

o envolvimento de todos é que, conforme Slack (1993, p.33), “um número muito cotado em 

todos os problemas de qualidade é que cerca de 20% dos erros são originados na 

manufatura, 40% vem dos fornecedores e 40% do projeto”. 

Também o envolvimento de todos implica em uma gestão mais participativa, pois 

para que as idéias evoluam há que se desenvolver indivíduos que devem procurar realizar 

suas tarefas sem erros, que as melhorem e que aprendam com elas. 

O paradigma antigo da qualidade era de que para a obtenção de produtos de 

qualidade era necessário dispender mais recursos. Então, necessariamente, os produtos de 

melhor qualidade seriam os de maior custo. Esse paradigma foi quebrado, principalmente 

pelo sucesso do modelo japonês de produção. 

Garvin (1992) afirma ser o conceito de qualidade algo complexo, visto que 

especialistas de cada área interpretam o termo de modo diferente. Segundo ele, existem 

oito dimensões ou categorias da qualidade como campos de análise e de competição. 
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3.3.1.1 Desempenho  

 Refere-se às características operacionais básicas de um produto. Os atributos dos 

produtos e serviços são claramente mensuráveis, como por exemplo, a velocidade de um 

carro, a nitidez de imagem de um televisor ou a velocidade de atendimento, ou não ficar 

esperando. Com isso a marca pode, geralmente, ser classificada objetivamente com base 

em pelo menos uma dimensão da qualidade. 

 

3.3.1.2 Características 

Características são os adereços dos produtos, os aspectos secundários que 

complementam o produto. As características, bem como o desempenho do produto, 

envolvem atributos objetivos e mensuráveis e a distinção entre as duas é uma questão de 

importância para o usuário. Um exemplo de características são as bebidas gratuitas 

oferecidas ao passageiro numa viagem de avião. 

 

3.3.1.3 Confiabilidade 

Esta dimensão reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou de 

ele falhar em um determinado período. A principal medida é o tempo médio entre falhas e a 

taxa de falhas por unidade de tempo. Essa dimensão assume importância principal em 

casos onde o custo de manutenção é muito caro, devido às perdas da produção por 

indisponibilidade do produto ou serviço. Em processos industriais que operam sem 

ociosidade a parada de um equipamento causa não somente os custos de manutenção 

como também os custos de perda de entrega de produtos. É possível citar como exemplo a 

falha em inversor de freqüência de um motor em uma fábrica com sistema de controle 

supervisório para a fábrica. 

 

3.3.1.4 Conformidade 

É o grau em que o projeto e as características operacionais de um produto estão de 

acordo com padrões previamente especificados.  
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Segundo Garvin (1992), existem duas correntes de pensamento a respeito de 

conformidade. A corrente americana iguala a conformidade ao cumprimento de 

especificações. As especificações são parâmetros previamente negociados e definidos com 

suas tolerâncias, para mais ou para menos. Desde que o produto esteja dentro das 

tolerâncias ele não é rejeitado e sua qualidade é aceitável. Normalmente, as variações 

dentro dos limites de tolerância são ignoradas. Essa visão está intimamente ligada às 

técnicas estatísticas de controle de processo. 

A outra abordagem foi desenvolvida pelo estatístico japonês Genichi Taguchi e parte 

da idéia de uma função de perda que mede as perdas provocadas por um produto para a 

sociedade a partir do momento em que ele sai da fábrica, como custos de garantia e 

ressarcimentos a fregueses insatisfeitos. Em sua abordagem, Taguchi relaciona a 

conformidade com o grau de variabilidade de um parâmetro estabelecido como meta. 

Ambas as abordagens da conformidade baseiam-se no mesmo conjunto de dados da 

produção. Se a abordagem de Taguchi estiver sendo usada serão necessárias medidas 

mais elaboradas, como capacidade e linha de centro do processo. 

 

3.3.1.5 Durabilidade 

É a medida da vida útil do produto e possui dimensões técnicas e econômicas. 

Tecnicamente, pode-se definir como o uso de um produto até ele deteriorar-se fisicamente. 

Durabilidade também pode ser definida como o uso de que se consegue de um 

produto até que sua substituição seja considerada preferível diante do custo de constantes 

reparos. Em função dessas abordagens resulta que a confiabilidade (probabilidade de um 

mau funcionamento) e a durabilidade estão ligadas intimamente. 

Exemplos de indicadores de durabilidade são o tempo de uso de uma lâmpada até 

queimar e não possuir mais conserto e o tempo médio de vida de aparelhos 

eletrodomésticos. 

 

3.3.1.6 Atendimento 

Uma sexta dimensão da qualidade é o atendimento, ou a rapidez, cortesia e 

facilidade de reparo. Os consumidores não se preocupam apenas com a possibilidade de 
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um produto estragar, mas também com o tempo que serão obrigados a esperar até que as 

condições normais sejam restabelecidas, a pontualidade do atendimento às chamadas, seu 

relacionamento com o pessoal de atendimento e a freqüência com que as chamadas para 

serviços ou reparos deixam de resolver os problemas. Nos casos em que os problemas não 

são imediatamente resolvidos e os consumidores fazem reclamações formais, as normas de 

tratamento das reclamações da empresa influenciaram, provavelmente, a avaliação final que 

os fregueses fazem da qualidade do produto e do serviço. 

Em alguns casos, o atendimento pode ser medido, objetivamente, pelo tempo médio 

para reparo. Em outros casos, os critérios são subjetivos como, por exemplo, as 

reclamações expressadas por clientes com termos como fui muito mal tratado ou não 

parecia que eu tinha um problema a ser solucionado. 

Até mesmo as reações do cliente à interrupção dos trabalhos podem ser bastante 

complexas. A agricultura, em períodos de colheita ou plantio, tem mais necessidade de 

atendimento rápido que em períodos de entressafra. 

As empresas diferem muito em sua orientação quanto ao tratamento dado às 

reclamações e na importância por elas atribuída a este elemento atendimento. Algumas 

fazem o que podem para resolver a reclamação; outras recorrem a artifícios legais, ao 

tratamento silencioso e a outros recursos do gênero para aplacar clientes insatisfeitos. 

 

3.3.1.7 Estética 

A estética é uma dimensão subjetiva. Ela reflete a aparência de um produto, o que se 

sente com ele, qual o seu som, sabor ou cheiro. É, sem dúvida uma questão de julgamento 

pessoal e reflexo de preferências individuais. 

 

3.3.1.8 Qualidade Percebida 

Esta é uma dimensão bastante subjetiva, visto que as imagens, a propaganda e os 

nomes de marcas são percepções da qualidade, mas não a própria realidade. Por exemplo, 

em pesquisa identificou-se que o país onde um produto é produzido é considerado por 

muitos consumidores um sinal de sua qualidade. 



 23 

A reputação do produto é, de fato, um dos principais fatores que contribuem para a 

qualidade percebida. Sua força se origina numa analogia não-declarada de que a qualidade 

de um produto fabricado hoje pela empresa é a mesma qualidade do produto que ela 

fabricava em épocas passadas, ou que a qualidade de uma linha de produtos recém 

colocada no mercado é parecida com a qualidade dos produtos mais antigos de uma 

empresa.  

Qualidade percebida é, pois, a imagem de uma empresa ou produto na mente do 

consumidor. 

A competição em qualidade foi a principal causa do sucesso do modelo japonês de 

produção no mundo. Os japoneses colocaram realmente como estratégia competitiva a 

qualidade e obtiveram resultados fantásticos, tendo-se tornado referência mundial. No 

Brasil, os conceitos de qualidade foram muito importantes durante o processo de abertura 

econômica, pois várias empresas acreditavam ou diziam que competiam em qualidade. 

Segundo Contador (1995), uma pesquisa realizada em 1991 pela Júlio Lobos Consultores 

Associados, junto a 204 empresas que se julgavam líderes em qualidade, mostrou que os 

níveis de preços e as condições de entrega pareciam mais importantes do que a qualidade 

do produto final. Isto significa que competir realmente em qualidade no Brasil pode ser uma 

estratégia de diferenciação no mercado. Por outro lado, o poder aquisitivo da população em 

geral pode ser a resposta para que preços e prazos de entrega sejam ainda mais 

importantes. Garvin (1992) afirma, ainda, existirem campos de competição de nichos em 

qualidade que podem ser também boas estratégias competitivas. 

 

3.3.2 Fazer Rápido (Velocidade)  

Fazer rápido significa fazer o ciclo total do fluxo das operações de comprar, produzir 

e entregar no menor tempo possível. Além do benefício de atendimento rápido dos pedidos 

dos consumidores, internamente a velocidade reduz a atividade de manutenção de 

estoques, permite melhorar as previsões, reduz despesas indiretas, reduz o material em 

processo, expõe problemas e pode proporcionar proteção da produção contra eventuais 

atrasos. Há enormes economias potenciais. 

Quando o tempo de fluxo é o critério pelo qual a manufatura é julgada, os resultados 

são surpreendentes. Slack (1993) cita o exemplo de uma fábrica de eletrodomésticos 

australiana onde o tempo que se está agregando valor ao processo, isto é, em produção, 

representa apenas 0,4% do tempo total do ciclo da empresa. 
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Na produção de fertilizantes, o tempo total do ciclo comprar, produzir e entregar é 

muito grande em função da atividade comprar. As principais matérias-primas são obtidas de 

vários países do mundo e têm em média um período de 90 dias para chegarem e estarem 

liberadas para uso. Então, nesse ciclo total, a atividade de produzir tem tempo insignificante 

e não é determinante de atendimento ao cliente. 

 

3.3.3 Fazer Pontualmente (Confiabilidade)  

Fazer pontualmente significa cumprir prazos de entrega acordados com o cliente. Um 

ditado de vendas diz: “sem uma promessa de entrega rápida, você não tem chance de 

provar quanto confiável você é – você não consegue o pedido “. 

Conceitualmente simples, a confiabilidade é medida pela diferença entre a data de 

entrega devida e a data de entrega real. Apesar da simplicidade de conceito, há vários itens 

a serem acertados e bem conhecidos para saber medir exatamente os tempos. Por 

exemplo: a data de entrega pode ser mudada pelo cliente, o vendedor pode ter se 

comprometido com uma data de entrega irreal ou, ainda, qual a data deve ser utilizada para 

o pedido, a cotada pelo consumidor ou a de entrada do pedido na fábrica ? 

Um fator importante no objetivo confiabilidade é o gerenciamento das expectativas 

do cliente. Quando da impossibilidade do cumprimento de algum prazo acordado com o 

cliente, ele deve ser imediatamente avisado. Isso é a integridade de entrega, e que em 

muitos casos é tão importante quanto a confiabilidade. Essa é uma tática que deve ser 

utilizada esporadicamente, porque se o seu uso for freqüente o indicador de confiabilidade 

deve ser alterado para pior. 

Também é importante mostrar aos consumidores a confiabilidade de entregas, isto é, 

os consumidores devem ser informados quando estão recebendo dentro dos prazos 

acordados. A percepção do cliente deve, pois, ser aguçada: quando há atrasos, ligar 

pedindo desculpas; quando se entrega no tempo acordado, ligar para informar. Mostrar que 

a empresa é confiável e criar essa percepção no cliente pode influenciar positivamente no 

próximo pedido de compra. 

 

3.3.4 Mudar o que é Feito (Flexibilidade)  

Flexibilidade é a habilidade de mudar, fazer algo diferente.  
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Slack (1993) aponta as seguintes razões para a necessidade de flexibilidade de 

produção: 

� Lidar eficazmente com uma larga faixa de partes, componentes ou produtos 

existentes; 

� Adaptar produtos a requisitos específicos dos consumidores; 

� Ajustar níveis de saída para estar apto a corresponder às variações de demanda, 

como a sazonalidade; 

� Expedir pedidos prioritários ao longo da fábrica; 

� Lidar com quebras de equipamentos; 

� Proporcionar os ajustes na capacidade quando a demanda é muito diferente do 

previsto; 

� Lidar com falhas dos fornecedores (internos e externos); 

� Para que futuras gerações de produtos possam ser manufaturados na mesma 

fábrica; 

� Porque não existe idéia clara de quanta capacidade será necessária no futuro; 

� Porque não há nenhuma previsão aceitável ou plano para o futuro, de modo que 

as opções precisam ser mantidas em aberto. 

 

Para Slack (1993, p.81) “a função Produção precisa ser flexível apenas devido a sua 

ignorância dos planos das outras funções, ou da estratégia global da empresa, se existir". A 

Produção precisa ser flexível porque ela tem que administrar a operação sob condições de 

variedade, incertezas de longo e de curto prazo e ignorância. O nível certo de flexibilidade 

permite que a Produção continue seu trabalho apesar dessas condições. Ela dá proteção 

quanto a choques internos e externos. 

A flexibilidade em si tem pouco mérito. Ela é apenas um meio para os outros 

objetivos da Produção: custo, velocidade, qualidade e confiabilidade. Isto significa que as 

operações têm que ser flexíveis para melhorar algum outro aspecto dos seus desempenhos. 

Ela é um objetivo secundário. Após definido o objetivo de desempenho mais importante é 
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que se deve perguntar “quais os tipos de flexibilidade melhor contribuem para melhorar 

aqueles objetivos de desempenho prioritários". 

Conforme Slack (1993) há dois tipos de flexibilidade: Flexibilidade de Faixa – quanto 

uma operação pode ser mudada; e Flexibilidade de Resposta – quão rapidamente uma 

operação pode ser mudada. Visualizam-se vários tipos de flexibilidade de sistema, 

focalizados no Quadro 3.1 descritos a seguir. 

� Flexibilidade de novos produtos : habilidade de introduzir ou produzir novos 

produtos ou modificar os existentes; 

� Flexibilidade de mix : habilidade de mudar a variedade dos produtos que estão 

sendo feitos pela produção dentro de um dado período de tempo; 

� Flexibilidade de volume : habilidade de mudar o nível agregado de saídas da 

operação; 

� Flexibilidade de entregas : habilidade de mudar datas de entrega planejadas ou 

assumidas. 

A flexibilidade de recursos significa a habilidade de mudar inerente à tecnologia de 

processo e os recursos humanos da operação, e as redes de suprimentos que fornecem ou 

controlam a operação.  
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Quadro 3.1- Flexibilidade e Recursos 

Recursos Flexibilidade de 
produto 

Flexibilidade de 
mix de produtos 

Flexibilidade de 
volume 

Flexibilidade de 
entrega 

Tecnologia de 
processo 

Faixa de 
capacidade de 

processo. 
Capacidade de 
tecnologia de 

projeto. 

Faixa de 
capacidade de 

processo. 
Tempos de 
mudança de 

processo. 
Escala e 

integração do 
processo. 

Capacidade total 
de processo. 

Velocidade com a 
qual o processo 

pode ser 
focalizado em uma 
determinada faixa 

de produtos. 

Capacidade total 
de processo. 

Velocidade com a 
qual o processo 

pode ser focalizado 
em uma 

determinada faixa 
de produtos. 

Recursos humanos 

Faixa de 
habilidades de 

projeto. 
Faixa de 

habilidades de 
processo. 

Transferibilidade 
de trabalho. 

Faixa de 
habilidades de 

processo. 
Transferibilidade 
de tarefas diretas 

e indiretas. 

Capacidade de 
hora extra. 

Transferibilidade 
da mão-de-obra. 

Capacidade de 
hora extra. 

Transferibilidade da 
mão-de-obra. 

Redes de 
suprimento 

Fornecimento de 
mão-de-obra 
para projeto e 

processo. 
Habilidade de 

modificar 
tecnologia de 

processo. 
Habilidades de 
gerenciamento 

de projeto. 

Tempos de 
compra de itens. 
Capacidade de 
reprogramação. 

Habilidade de 
recrutar mão-de-

obra nova ou 
temporária. 

Habilidade de 
organizar e 
subcontratar 

fornecimentos. 
Processamento de 

pedidos e 
sensibilidade de 

previsões. 

Tempos de compra 
de itens. 

Habilidade de 
recrutar mão-de-

obra nova ou 
temporária. 

Habilidade de 
reprogramar 
atividades. 

Fonte: Slack ( 1993 ) 

 

3.3.5 Fazer Barato (Custo)  

Mesmo que as preocupações da Produção moderna se voltem para a eficácia, não 

significa que a eficiência esteja sendo abandonada. Pelo contrário, está se agregando à 

Produção algumas atividades sem se abandonar as anteriormente focadas. A principal 

medida de desempenho aqui é o retorno financeiro sobre todos os ativos operacionais 

investidos. O custo sofre a influência dos demais objetivos de desempenho também. 

Portanto, os custos devem ser reduzidos como resultado das melhorias de qualidade, 

velocidade, confiabilidade e flexibilidade. É compromisso da Produção equilibrar os custos 

para os níveis de quantidades entregues já que eles são modificados pelo volume. Na tarefa 

de redução de custos, recomenda-se cortar trabalho tanto quanto trabalhadores, atentar 
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para o desempenho das operações, repensar métodos e processos, manter todo mundo 

informado e cuidar dos sobreviventes. 

O custo baixo é um objetivo da Produção que é influenciado pelos demais objetivos, 

isto é, melhorar a qualidade, aumentar a velocidade e a confiabilidade e melhorar a 

flexibilidade de produção têm impacto no custo. É claro que existem determinantes 

fundamentais no custo, principalmente a escala de produção, a tecnologia de processo 

utilizada, em termos da qualidade de projeto e da escolha tecnológica e o nível de 

desenvolvimento dos recursos humanos. Além disso, a orientação gerencial pode ser fator 

determinante em bons ou maus gastos. A Produção normalmente é identificada na 

organização como a função de maior custo. Portanto, também pode ser onde os maiores 

ganhos serão atingidos. 

Embora seja utilizado o custo como indicador de desempenho, a longo prazo o 

melhor indicador é o retorno financeiro sobre os ativos operacionais. Vale lembrar que a 

Produção  influi no retorno sobre o investimento não somente mantendo os custos baixos, 

mas também através do gerenciamento da utilização da capacidade, da produtividade do 

ativo fixo e da administração do capital empregado. 

Na atividade de redução de custos, o primeiro estágio é obter recursos equilibrados e 

apropriados para o nível de saída requerido. Depois é abordar os custos indiretamente, 

através dos direcionadores estratégicos de custos que são as decisões de mercado e 

concorrentes que influem nos custos. Após, deve-se compreender o efeito que os demais 

objetivos da manufatura têm sobre o custo. Significa que deve-se buscar a eficiência para 

reduzir os custos. 

Slack (1993) afirma que “a habilidade da Produção atingir custos baixos de produção 

é ajudada ou dificultada por algumas decisões que são estratégicas, no sentido que se 

referem à forma pela qual a empresa resolve reagir ao mercado e aos concorrentes". Essas 

decisões são: o volume de saída para cada grupo de produtos, a variedade de produtos ou 

atividades pela qual a manufatura é responsável e a variação no volume de saída esperado 

da operação. 

O volume de saídas (entregas ou produção) é fundamentalmente importante no 

custo, visto que a equação do custo é: 

custo médio = gastos fixos/saída + gastos variáveis/unidade 
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A grande dificuldade gerencial está em adequar os gastos fixos aos níveis de saída. 

Em muitos casos essa tarefa é dificultada pelos tipos de produtos, pela existência ou não de 

recursos humanos para atender picos de saída e pelos seus custos, pelas dificuldades de se 

obter do mercado uma programação de saída mais próxima da realidade, por contratos 

previamente assumidos, pela qualidade da gestão e muito mais. Decorrente do nível de 

saída será determinada a tecnologia de processo a ser utilizada, as atividade de recursos 

humanos e de fornecimento de matérias-primas. 

O segundo direcionador de custos é a variedade de produtos. A alta variedade 

requer tecnologia mais complexa, leva a custos de capital e operacionais mais altos, resulta 

em maior complexidade de sistemas de controle, de manuseio de materiais e dos 

mecanismos de ajuste, junto com o tempo de trocas. Alta variedade leva a custos altos. Os 

custos indiretos também crescem devido a necessidade do gerenciamento da 

complexidade. Significa também mais estoques de produtos acabados, espaço e 

coordenação. 

Importante é esclarecer que a variedade não traz necessariamente apenas mais 

custos, visto que em muitos casos a disponibilização de uma ampla gama de produtos é 

fator de competitividade. A tarefa fundamental da Produção é adequar os custos 

decorrentes da variedade às saídas. 

 Uma das formas de adequar os custos decorrentes da variedade de produtos é o 

aumento da flexibilidade de mix. Outra forma é limitar a variedade a uma parte da fábrica. 

O terceiro direcionador de custos é a variação da demanda que é o grau com que a 

demanda é colocada na Produção e varia em um determinado período de tempo. Há, 

basicamente, duas estratégias de atendimento da demanda: perseguição à demanda ou 

amortecimento com estoques. No primeiro caso, a saída é ajustada utilizando-se de 

recursos temporários como horas-extras ou contratação de pessoal por tempo determinado, 

no período exato da flutuação para cima da demanda. No segundo caso, significa estocar 

produtos produzidos em período de baixa demanda para atender os picos de saída. Essa é 

a forma mais tradicional na indústria. Há casos em que esta alternativa não está sendo 

utilizada ou não pode ser utilizada, devido à obtenção de produtos finais ser instantânea 

como é o caso das tintas obtidas no balcão através da mistura de cores, via computador, e 

os fertilizantes, que são obtidos na hora que o caminhão para carga se encontra na fábrica.  

Segundo Slack (1993), estudos mostram que os custos são melhor atacados pelos 

flancos. Fábricas produtivas tendem a 
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� ter menos material em processo; 

� ter fluxo mais rápido; 

� investir em programas de qualidade; 

� apresentar números de perdas e refugos menores; 

� fazer tentativas para balancear a capacidade, para evitar gargalos no fluxo de 

materiais; 

� tentar reduzir a confusão e estabelecer a estabilidade na operação através de 

controle de mudança de produtos, minimização de mudanças na programação, 

minimização da expedição de ordens e redução de flutuação de volumes. 

 

3.4 DECISÕES ESTRATÉGICAS DE PRODUÇÃO 

Para que tenha os objetivos dos clientes atendidos, a Produção tem que encaminhar 

um conjunto de decisões.  

Paiva (2000), em “As Decisões Estratégicas da Produção”, apresenta as nove 

categorias de decisões de Wheelwright (1984). A descrição a seguir é baseada em Paiva 

(2000). 

 

3.4.1 Capacidade 

Capacidade está relacionada com as decisões a respeito de instalações, sendo 

determinada pela planta industrial, equipamentos e recursos humanos. Envolve em como 

adaptar-se às demandas cíclicas e como utilizar a capacidade como fator influenciador nas 

decisões tomadas pelos competidores. 

A partir da previsão da demanda, existem três políticas principais de capacidade: 

maximizar a utilização da capacidade instalada, definir a capacidade de acordo com a 

demanda prevista e evitar que a empresa deixe de atender a demanda. No caso da 

sazonalidade, duas estratégias são utilizadas: perseguição à demanda, com mecanismos 

como aumento de horas extras ou contratação de pessoal temporariamente; ou a estratégia 

de suavização com estoques, que opera a fábrica em taxas constantes de produção. 
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3.4.2 Instalações 

É o grau de focalização de cada unidade produtiva. Considera localização 

geográfica, tipos de processo, volume e ciclo de vida do produto. 

A focalização assume papel importante a partir da constatação que uma fábrica 

localizada para um determinado mix de produtos para um nicho específico de mercado 

tenderá a ter melhor performance do que aquela com um amplo escopo de produtos e 

mercados. Três aspectos são observados: existem vários modos de competir além de 

baixos custos; uma fábrica não pode ter desempenho ótimo em várias capacitações 

distintas; simplicidade, repetição, experiência e homogeneidade levam à competência. A 

orientação para focalização leva ao conceito de mini fábricas, isto é, para atender a um 

determinado mercado em seu nível de demanda divide-se a capacidade produtividade em 

pequenas fábricas, ao invés de fazê-lo em uma grande fábrica. As vantagens das mini-

fábricas são: a comunicação é facilitada pelo tamanho; o controle de fábrica torna-se mais 

próximo aos gerentes e executivos; um quadro administrativo enxuto na fábrica principal é 

viável; os níveis gerenciais desempenham diferentes funções; os serviços de apoio 

industrial, como a manutenção, são executados pelos operadores-mantenedores; todos na 

organização se sentem diretamente envolvidos nos aspectos de suprimentos e produção; 

devido à pouca disponibilidade de recursos todos estão conscientes em economizar. 

 

3.4.3 Tecnologia 

A tecnologia compreende desde o tipo de processo de produção até os 

equipamentos utilizados. Considera também as características do produto, ciclo de vida e 

sua relação com o mercado. 

Existe hoje uma nova geração de equipamentos, robôs, Flexible Manufacturing 

Systems, Computer-Aided Design, Computer-Aided Design (CAD/CAM), etc. Com eles a 

manufatura obtém ganhos de escala, variabilidade de produtos, descentralização 

(focalização) e sistemas fluidos (e não em lotes). 
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3.4.4 Integração Vertical e Relação com os Fornecedores 

É a decisão de produzir ou comprar. A integração vertical é a combinação de 

processos de produção, distribuição, vendas e/ou processos econômicos tecnologicamente 

distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa (Porter, 1986). Existem duas 

relações possíveis com fornecedores: a competitiva e a de parceria. No primeiro caso 

considera-se o fornecedor como uma das cinco forças competitivas, mas ganhos podem ser 

obtidos através da economia com operações combinadas, economias derivadas do controle 

e da coordenação internos, economias de informação, economias ao se evitar o mercado e 

economias devidas a relacionamento estáveis.  

Já a relação de parceria não vê o fornecedor como uma força competitiva e, sim, 

relações baseadas em transparência, confiança, destino compartilhado e desenvolvimento a 

longo prazo. Significa uma relação mais exclusiva e melhor fluxo de informação entre as 

partes. 

 

3.4.5 Recursos Humanos 

São as políticas existentes que mantenham os funcionários motivados, trabalhando 

em equipe e buscando atingir as metas. 

Em primeiro lugar, convém observar que as estratégias de recursos humanos devem 

estar em consonância com a estratégia de negócios. Devido à amplitude de atuação das 

políticas, deve-se envolver todos os níveis hierárquicos na definição das estratégia de RH. 

Observa-se neste contexto o papel fundamental dos gerentes de primeira linha. 

O Quadro 3.2 a seguir, apresenta a relação entre recursos humanos e estratégias de 

produção. 
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Quadro 3.2 - Recursos Humanos e Estratégias de Produção 

Recursos 

Humanos 
Estratégias de Produção 

 Liderança em Custos Diferenciação  Custos e diferenciação 

Especialização  alta baixa não definida 

Habilidades no 

trabalho 
pequenas ampla ampla 

Flexibilidade pequena grande  grande  

Fonte : Adaptado de Kim e Lee (1993) 

 

3.4.6 Qualidade 

O gerenciamento da qualidade deve especificar como as responsabilidades serão 

alocadas, que ferramentas de decisão e medição serão utilizadas e quais sistemas de 

treinamento serão instituídos. 

 

3.4.7 Escopo e Novos Produtos 

Envolve o grau de dificuldade no gerenciamento da manufatura a partir do mix de 

produtos e processos utilizados. Também considera a rapidez de lançamento de novos 

produtos no mercado. 

O paradigma convencional e o novo paradigma no desenvolvimento de novos 

produtos são destacados no /quadro 3.3, a seguir. 
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Quadro 3.3 - O Paradigma Convencional e o Novo Paradigma no Desenvolvimento de 

Produtos 

Dimensão Paradigma Convencional Novo Paradigma 

Diretrizes básicas 
Não negociáveis, definidas 

previamente 

Devem requerer revisões 

ocasionais 

Equipe de projeto 
Conduzida por engenheiro de 

produto 

Conduzida por gerente 

experiente em negócios, com 

ampla visão 

Focalização do projeto 

Inicia em marketing, passa pela 

engenharia e é finalizada pela 

produção 

Esforço interfuncional de equipe 

Etapas do projeto Seqüencial Sobreposição extensiva 

Envolvimento inicial da produção 
Vista como conflitante (ou 

indesejável) 

Baseado no respeito mútuo, 

adicionando valor ao trabalho 

Fonte : Wheelwright e Clark (1992) 

 

3.4.8 Sistemas Gerenciais 

Relaciona-se com o suporte às decisões tomadas e sua implementação. Requer 

planejamento, sistemas de controle, políticas operacionais e linhas de autoridade e 

responsabilidade. 

Aqui se destacam o estilo de gerencial de cada empresa, definido pela cultura da 

mesma, os sistemas informatizados de planejamento da produção, como o MRP, as 

políticas de recursos humanos, os programas de qualidade e a relação com os 

fornecedores. 

 

3.4.9 Relação Interfuncional 

Envolve a existência ou não de sistemas gerenciais que possibilitem a interação 

entre as áreas. Alguns mecanismos podem ser destacados, tais como: 
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� Estrutura da organização 

� Comunicação 

� Sistemas de recompensa 

� Modelos tecnológicos 

 

A melhoria das relações entre as áreas, principalmente Marketing e Produção, tende a 

resultar em ganhos significativos aos processos da organização. Sabe-se que essas 

abordagens ainda não atingiram o grau de importância acadêmica e gerencial que 

merecem.  

O esquema a seguir apresenta as conexões da estratégia de produção e suas decisões 

com a estratégia de negócios da organização (Figura 3.1): 
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Fonte: Adaptado de Carvalho Jr. (1997) 

 

 

 

 

Figura 3.1- Elos de Ligação entre Estratégias de Negócios e de Manufatura 
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 Skinner (1969) argumenta que várias perdas ocorrem nas empresas, devido ao que 

ele chama de missing link, isto é, a falta do grau de interação necessário entre estratégia de 

negócios e estratégia de Produção (ver Figura 3.1). Isto ocorre devido ao pouco 

envolvimento dos altos executivos com a Produção, entendida como área somente para os 

especialistas, e também ao pouco conhecimento do pessoal da Produção sobre a estratégia 

de negócios, por deficiências de formação. A empresa somente evitará perdas quando sua 

estratégia de produção esteja alinhada à estratégia de negócios.  

 

3.5 – TIPOS DE PROCESSO E A PRODUÇÃO DE FERTILIZANTES, EX- 

FERTILIZANTES SERRANA, RIO GRANDE, RS. 

A tecnologia de processo busca também a operação mais eficiente, de menor custo. 

As ferramentas atuais, que incorporam os avanços tecnológicos da microeletrônica e dos 

materiais, têm se constituído em uma nova forma de configurar o processo produtivo. 

Existem quatro tipos de processo relacionados aos tipos de produto: 

� Job shop, onde cada produto possui características diferentes; 

� Em lote, batch ou linha descontínua, onde são produzidos lotes de diferentes 

produtos; 

� Fluxo em linha contínua, ou linha de montagem, onde os produtos pouco variam 

e são produzidos em montagem ao longo de uma linha; 

� Fluxo contínuo, onde os produtos são processados seguindo um fluxo contínuo 

de operações, normalmente em grande escala e alto grau de padronização.  

 

As atividades de produção da fábrica ex-Serrana de Rio Grande são sintetizadas na 

Figura 3.2 . 

 (1) (2) (3) 

 

Figura 3.2 – Atividades de Produção, Fertilizantes Serrana, Rio Grande, RS. 

Produção de 

Intermediário 

Granulação Mistura/Ensaque 
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As atividades (1) e (2) exigem processamento químico em processo contínuo 

dedicado em alta escala. Estoques são possíveis. 

A atividade final (3) exige a flexibilidade de mix , visto que o produto final é obtido na 

hora da retirada. Portanto, não há formação de estoque como proteção. 

A atividade de Mistura/Ensaque (3) é hoje crucial para o atendimento do mix de 

produtos decorrente da especificação correta de produto às diferentes necessidades dos 

clientes. As atividades descritas na Figura 3.2, são idênticas na ex-Manah, em Rio Grande, 

RS, que constitui juntamente com a ex-Serrana, a Bunge Fertilizantes. 

Além disso, a rapidez é importante para atender o primeiro cliente da fábrica, que é o 

motorista do caminhão. Muitas vezes ele é também o próprio cliente final. 

As atividades de processamento químico são aquelas onde há maior intensidade de 

tecnologia, podendo-se utilizar de controles de processo avançados, além de equipamentos 

de última geração. Comparativamente, o tamanho de equipamentos nos processos (1) e (2) 

é muito maior do que no processo (3). Isto é importante para a flexibilidade de mix da 

atividade da mistura. Também a qualificação dos recursos humanos requer pessoal mais 

especializado nas atividades de processamento químico bem como investimentos maiores e 

impactos ambientais significativos. Muito do desenvolvimento tecnológico de processo está 

relacionado ao atendimento das demandas ambientais. 

A sazonalidade das entregas dos produtos é fator de grande influência no 

dimensionamento das necessidade de produção. Isto exige plantas industriais de grande 

capacidade para atender a demanda de pico, visto que a opção comercial, via de regra, é 

participar intensamente do mercado no período curto de vendas. 

 

3.6 – OBJETIVOS DE DESEMPENHO IMPORTANTES EM FERTILIZANTES 

Segundo Slack (1993, p. 15), “a construção de um conjunto de metas e objetivos da 

produção é uma questão de traduzir as necessidades dos consumidores em termos que 

signifiquem algo para ela”. Devido ao fato de que os produtos obtidos na unidade de análise 

são commodities agrícolas, havendo, portanto, pouca diferenciação, onde o cliente procura 

como critério principal reduzir o custo de compra, onde os clientes conhecem todos os 

ofertantes e a concorrência é perfeita a competição em preço ocorre (Contador, 1995). A 
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estratégia de negócio é fixar preço orientado pela concorrência, isto é, a venda é executada 

de acordo com o preço de mercado, sendo a lista de preços dos produtos apenas orientativa 

do nível de desconto ou de margem que se está obtendo. Em decorrência da competição 

em preço, o primeiro objetivo da Produção da unidade de análise é o custo.  

Um dos campos em que a empresa pode competir é variedade de modelos. Como 

hoje o lema é diversificar e produzir poucas unidades, de modo a para girar rapidamente os 

estoques, para competir em variedade de modelos, a empresa precisa ter flexibilidade para 

mudar de produto, estratégia muito valorizada atualmente. No caso dos fertilizantes, a 

operação final de Mistura/Ensaque exige essa flexibilidade. São um número infinito de 

produtos diferentes que podem ser produzidos na hora do embarque, isto é, no instante que 

o caminhão chega à fábrica para carregar o produto. Há, portanto, necessidade de que a 

Produção tenha essa operação com todos os atributos que a flexibilidade exige. É uma 

operação descontínua, em lotes, não havendo estoques de produtos acabados. Assim, a 

flexibilidade de mix é o segundo objetivo da Produção da unidade de análise. 

O processo de mistura consiste nas etapas de alimentação das matérias-primas 

granuladas através de pás carregadeiras, armazenamento em silos de matérias-primas na 

unidade de mistura, dosagem automática, ensaque e carregamento. O fundamental nesse 

processo é manter os silos de matérias-primas abastecidos continuamente, visto que a 

exigência de consumo pode mudar rapidamente, quando ocorre mudança do produto a ser 

produzido. Da experiência com o processo de mistura de fertilizantes de várias empresas no 

Brasil chegou-se a um número ótimo de 10 silos de matérias-primas. Com isso, a 

substituição de matérias-primas que causa perdas de tempo consideráveis para o processo 

fica bastante reduzida. 

Uma vez que a partir da combinação das matérias-primas disponíveis é possível 

atingir um grande número de produtos, no momento da retirada não é prioritário, a 

existência de um indicador de flexibilidade de mix. Embora, em alguns casos, haja 

necessidade de trocas de matérias-primas com perda de tempo (tempo de set-up da 

máquina), é possível gerenciar o menor número de trocas pela produção programada de 

produtos que utilizem as mesmas matérias-primas.  

Um determinante fundamental no processo de mistura e ensaque, além da 

flexibilidade de troca, é o fato de que a entrega dos produtos é fortemente sazonal, sendo 

que aproximadamente 75% das entregas ocorre em apenas cinco meses do ano, de julho a 

novembro. Assim, a flexibilidade de volume é o terceiro objetivo da Produção, para a 

unidade em análise. 
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Segundo Slack (1993), um indicador para a flexibilidade de volume do sistema em 

sua flexibilidade de faixa (o quanto uma operação pode ser mudada) é o nível absoluto de 

saída agregada que uma empresa pode atingir para um dado mix de produtos. Carvalho Jr. 

(1997, p. 62) afirma que ”as principais habilidades necessárias para atender a flexibilidade 

de volume estão diretamente ligadas aos recursos infra-estruturais da produção. Requer 

habilidades em reprogramar fornecedores e administrar estoques”. 

Para atender a flexibilidade de volume, no caso da indústria de fertilizantes, 

representada pela forte sazonalidade de entregas, as fábricas utilizam-se da mão-de-obra 

temporária, isto é, durante o período de safra são contratados trabalhadores para operar as 

fábricas em capacidade máxima de produção. Tão logo termine a safra, o quadro de pessoal 

é novamente reduzido, mantendo-se assim um quadro fixo pequeno. Visto que, as fábricas 

operam em capacidade plena e previsível em períodos de safra, não é prioritário para este 

trabalho, a criação de um indicador que meça a flexibilidade de volume. 

Também há uma boa conexão de flexibilidade de volume  com o indicador primeiro 

que é o fundamental para esse tipo de negócio : o custo. Há que se operar escalas ótimas 

para se obter baixos custos específicos que, por sua vez, resultem em produtos mais 

baratos no mercado, onde o preço é ganhador de pedidos. 

O paradoxo da produção de fertilizantes da unidade de análise é que as atividades 

de produção de produtos intermediários e granulação são contínuas, exigindo ganhos de 

escala e padronização de processo, ao contrário da atividade final de mistura. Nesses 

casos, pouca flexibilidade é exigida. O mais importante é a escala de produção e a 

produtividade que remeterão novamente ao custo como objetivo de manufatura. 

Portanto, este trabalho, analisa como objetivo de desempenho principal da Produção, 

o custo. Todos os demais indicadores e objetivos influem no custo.  
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CAPÍTULO 4: METODOLOGIA 

A partir do trabalho de Yin (1994) e Carvalho Jr. (1997), escolheu-se o seguinte 

fluxograma de desenho de pesquisa (Figura 4.1): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.1- Desenho da Pesquisa 
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A metodologia utilizada neste estudo é um estudo de caso simples. Neste estudo, o 

autor descreve as decisões estratégicas da produção na unidade de análise ocorridas de 

1998 a 2000, período em que o mesmo esteve na unidade, tendo participado ativamente 

nas decisões e implementação. Todos os dados de pesquisa utilizados são internos à 

unidade. O estudo descreve os fatos e reflete a interpretação do autor, amparada na 

literatura de negócios e de estratégia de produção. 

O estudo foi conduzido para identificar as decisões estratégicas de Produção da 

unidade de análise tomadas no início do período deste trabalho, isto é, no ano de 1998, e 

relatar a situação da implementação das mesmas no período 1998 a 2000, bem como os 

resultados obtidos. 

A unidade de análise está descrita nos itens 2.4 e 3.5 deste estudo. Trata-se de 

uma fábrica de produção de fertilizantes, principalmente obtidos através de mistura de várias 

matérias-primas. Nesta unidade, também  ocorrem as atividades de obtenção de granulados 

que são utilizados nas misturas finais, e de intermediários pós, que são utilizados como 

matérias-primas para a fabricação de granulados.  

Para a definição do papel do investigador apoiou-se em Yin (1994). Um boa 

preparação para o estudo de caso deve começar com as habilidades requeridas ao 

investigador, quais sejam: saber perguntar, saber ouvir e ser flexível, para poder se adaptar 

aos caminhos que o caso pode conduzir. Outros três tópicos deveriam ser adicionados 

formalmente: o treinamento para o estudo de caso específico, o desenvolvimento do 

protocolo de investigação e a condução de um estudo de caso piloto. 

Um engano freqüentemente cometido é pensar um estudo de caso apenas como 

uma descrição de como são as coisas, portanto, uma tarefa mais simples. Ao contrário de 

outras investigações científicas, o estudo de caso não segue padrões rigorosamente pré-

determinados, exigindo maior habilidade do investigador (Yin, 1994). 

Neste estudo, o autor tem papel duplo: é o investigador que faz as questões e 

também é o responsável pelas respostas ou soluções aos problemas encaminhados. É 

participante ativo na formulação e execução dos planos de melhorias. 

O desempenho do principal  objetivo da Produção (custo),  foi levantado com base 

nos dados internos da empresa, extraídos dos relatórios gerenciais, apoiados no sistema 

transacional. Esses dados são obtidos e analisados mensalmente. A necessidade de 

capacidade de produção foi obtida através da análise das entregas, da participação de 

mercado da empresa e do perfil de produção. Para a análise dos custos, foi adotado o 
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período 1998-2000 e, para o estudo do perfil de produção, foi considerada a série histórica 

de 1995-2000.  

Os custos de produção em fertilizantes são medidos em R$/ tonelada para cada 

etapa do processo descrito na Figura 3.2. Eles incluem os gastos fixos diretos mais os 

indiretos rateados segundo critérios de cada fábrica, mas baseados em uma aproximação 

do tempo que cada função de apoio dedica para cada etapa da produção . Somam-se 

também os gastos variáveis de produção, como energia variável, água e combustíveis, não 

sendo incluídos os custos de matérias-primas. Os dados de custos foram obtidos dos 

relatórios gerenciais da Bunge. Os custos são calculados, com os critérios de rateios 

citados, com o conceito de que todos os gastos da fábrica são absorvidos pelos produtos. 

Não são consideradas diferenças de custos na mesma atividade de produção, isto é, as 

diferentes fórmulas químicas produzidas são consideradas um só produto para o efeito de 

custeio. Como exemplo: na produção das fórmula 07.11.09 ou 02.20.30 na granulação, o 

custeio dos produtos considera-os como um só produto, granulado. Embora saiba-se que 

existem diferenças de produtividade entre ambos os produtos, esta diferenciação para efeito 

de custeio por absorção não é considerada. Então, os custos são absorvidos, para o caso 

da unidade de análise em três produtos: acidulação, granulação e mistura/ensaque. Estas 

unidades absorvem todos os gastos e são os indicadores de desempenho de custos 

utilizados para o gerenciamento e para benchmarking.  

A parametrização dos custos é realizada mensalmente, após fechamento dos gastos 

que ocorre no último dia útil do mês. A obtenção dos gastos por centro de custos é feita 

diretamente do sistema transacional da empresa, o software da companhia BAAN. Este 

sistema fornece os relatórios básicos de gastos por centro de custos e por conta contábil no 

mês e acumulado do ano. Também fornece o relatório do orçado x realizado para cada 

centro de custo. Desta forma, todos os responsáveis pelos centro de custos de cada 

unidade facilmente conhecem seus desempenhos em gastos e tomam as atitudes 

necessárias ao gerenciamento.  

O benchmarking dos indicadores de custos foi feito adotando-se como objetivo o 

valor médio ponderado do conjunto de todas as unidades da própria empresa. Adotou-se o 

valor médio, devido a semelhança dos processos tecnológicos em todo o país. Desta forma, 

espera-se resultados de custos semelhantes. Poderia discutir-se a utilização apenas de 

dados internos da empresa para benchmarking. Isso é possível devido ao fato de a empresa 

em estudo ser formada pela fusão de quatro grandes empresas produtoras de fertilizantes 

no Brasil, garantindo a existência de diferenças de práticas de produção bastante 

significativas nas fábricas espalhadas pelo país. Além disso, devido não somente à origem 
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da empresa como também a sua localização geográfica, há diversidade cultural que leva à 

diversidade de práticas de manufatura. Os indicadores de desempenho de custos foram 

comparados em bases percentuais para evitar a divulgação de dados estratégicos da 

empresa. Desta forma, o valor médio de custo de produção de todas as unidades foi 

adotado como 100%, sendo os obtidos na unidade de análise a ele referenciados. Como 

exemplo: admitindo-se que o custo médio de produção na atividade acidulação, nas 

empresas do grupo no Brasil, seja R$ 100,00 por tonelada, a unidade em análise tem, em 

1998, situação inicial, custo igual a R$ 156,00 por tonelada, conforme item 5.1, do próximo 

capítulo.  

A necessidade de capacidade, ou seja, o nível de saídas que a planta industrial 

deve atender, consideradas as expectativas de vendas e o perfil de entrega mensal foi 

obtido utilizando-se as etapas descritas a seguir. 

O parâmetro inicial para cálculo é o volume de vendas que a unidade atende, ou 

atenderá. Para isso pode-se analisar dados históricos, visto que a unidade é existente, ou 

obter o volume através das estimativas de vendas da área comercial. Note-se que neste 

caso, salvo algumas exceções, o que se obterá é a quantidade de produtos a serem 

entregues na etapa final mistura/ensaque, pois é nesta atividade que todos os produtos 

são preparados para o cliente final. A partir da participação de mercado média da empresa 

em agosto de 1998, e considerando-se a sazonalidade das entregas, avaliada pela série 

histórica 1995-2000 (Figura 5.1, do Capítulo 3) calculou-se a necessidade diária de volume 

a ser atendido pela Produção. A demonstração do cálculo está no Capítulo 5, item 5.2.1.  

Para as atividades de produção de granulados e acidulação, foram obtidas os 

volumes necessários através da soma do mercado estimado para a linha diferenciada NPK 

no grão com o consumo médio percentual de bases granuladas na obtenção das misturas, 

já considerado o perfil obtido em 5.2.1. 

 



 

 

 

 

CAPÍTULO 5: ANÁLISE E DISCUSSÃO DO CASO 

 Neste capítulo, são apresentados os resultados do indicador de custo, e a 

necessidade de capacidade de produção, na situação inicial, antes da implantação do plano 

de melhorias, isto é, agosto de 1998,  bem como os valores a serem atingidos (itens 5.1, 

5.2, 5.3). Esses objetivos foram calculados com base em benchmarking interno, no caso dos 

custos, e de mercado a ser atendido, no caso da necessidade de capacidade de produção. 

No item 5.3, são apresentadas as lacunas de desempenho, isto é, a comparação entre o 

resultado objetivo, e a situação inicial, de agosto de 1998. A seguir, no item 5.4, expõe-se o 

plano de melhorias, ou as decisões estratégicas da Produção, para que as lacunas sejam 

eliminadas, com o objetivo de colocar a unidade em parâmetros competitivos de custos de 

produção, atender as necessidades de volume de entregas e de perfil de produção de 

granulados e de acidulação. No item 5.5, é destacado um evento muito significativo: a 

formação da Bunge Fertilizantes S.A, após aquisição da Manah S.A, pela Fertilizantes 

Serrana S.A. Como será visto, algumas das soluções previstas no plano de melhorias não 

foram implantadas, visto que, em função da aquisição, as atividades de acidulação e 

granulação na unidade em análise foram paralisadas. No item 5.6, são apresentados e 

discutidos os resultados atuais dos indicadores analisados, após implantação parcial do 

plano de melhorias apresentado em 1998, e da paralisação das atividades de acidulação e 

granulação na unidade de análise.  

 

5.1 DETERMINAÇÃO DO INDICADOR DE DESEMPENHO DE CUSTO 

ESPECÍFICO 

Conforme definido no Capítulo 4, Metodologia, e adotando-se a escala percentual o 

indicador objetivo de custo foi adotado como 100%, sendo que os valores da unidade de 

análise uma relação percentual do parâmetro objetivo. Os dados básicos que geraram estas 

informações não foram fornecidos neste estudo para preservar informações sigilosas da 

empresa. 
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Os custos específicos percentuais em relação à média da empresa, na unidade de 

análise, antes das decisões estratégicas de produção a serem implantadas, em agosto de 

1998, eram: 

� Acidulação − 156%; 

� Granulação − 154%; 

� Mistura/Ensaque − 150%. 

 

O custo médio é obtido como a média ponderada de toda a produção do grupo no 

Brasil. A unidade benchmarking de todo o grupo apresentava, em agosto de 1998, os 

seguintes valores: 

� Acidulação − 80%; 

� Granulação − 78%; 

� Mistura/Ensaque − 80%. 

 

Obviamente que a situação ideal é a da unidade de menor custo. Uma vez que a 

diferença da unidade de análise é muito grande, as decisões a serem tomadas objetivarão 

atender ao parâmetro médio do grupo. A informação da unidade benchmarking é importante 

para sinalizar uma segunda etapa, a de busca de alcance do melhor resultado na empresa. 

 

5.2 DETERMINAÇÃO DA NECESSIDADE DE CAPACIDADE DE PRODUÇÃO 

 

5.2.1 Mistura/Ensaque 

As fábricas localizadas no Rio Grande do Sul, por questões de logística de entregas, 

atendem aos mercados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e parte do Paraguai. O 

mercado dos dois estados é de 1.800.000 toneladas (Anuário Estatístico Setor de 

Fertilizantes, 1999) que acrescido de 200.000 toneladas que podem ser comercialmente 

atingidas no Paraguai, totaliza o mercado de 2.000.000 de toneladas. Considerando-se o 
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market share da Serrana, 25% na região analisada, o volume de atendimento das fábricas 

de Porto Alegre e Rio Grande seria 500.000 toneladas/ano. Admitindo-se a possibilidade de 

crescimento de consumo de 5% ano, tem-se o mercado total a ser atingido, em três anos: 

2.300.000 toneladas. Segundo especialistas ouvidos, o aumento de consumo na região 

analisada ocorrerá apenas por ganhos de produtividade, visto que praticamente inexistem 

áreas ainda não cultivadas. Segundo eles o crescimento de 5% ao ano poderia se manter 

por um período de três anos. 

Dessa forma, mantido o market share da Serrana em 25%, obtém-se uma 

capacidade mínima necessária nas fábricas do Rio Grande do Sul de 575.000 toneladas. 

Como a fábrica de Porto Alegre possui capacidade de mistura/ensaque de 125.000 

toneladas, define-se a capacidade mínima necessária para a atividade de mistura/ensaque 

da planta de Rio Grande em 450.000 toneladas/ano. Devido à sazonalidade de entregas, 

onde aproximadamente 75% dos volumes entregues se concentram em 5 meses do ano 

(Anuário Estatístico do Setor de Fertilizantes, ANDA, 1999), a capacidade mínima média 

mensal de mistura/ensaque atinge 67.500 toneladas. Admitindo-se variações de 20% em 

torno da média, chega-se à capacidade de projeto de mistura/ensaque: 80.000 

toneladas/mês. Para operação de segunda a sábado, com 95% de utilização, a capacidade 

necessária é de 3.500 toneladas/dia. 

A situação inicial, agosto de 1998, apresenta a unidade de mistura e ensaque com 

capacidade real de produção de 1.500 toneladas/dia. As implicações desta baixa 

capacidade são o não-atendimento de volumes de expedição em períodos de safra, 

deixando assim a empresa de participar mais ativamente no mercado, além de altos custos 

de produção, o que diminui sensivelmente a competitividade da fábrica. 

 

5.2.2 Acidulação e Granulação 

As capacidades necessárias de acidulação e granulação dependem dos volumes de 

consumo médio e perfil de fórmulas dos produtos granulados utilizados como base nas 

misturas, ou diretamente expedidos como produtos diferenciados, os chamados NPK no 

grão. Esta linha tem consumo de 70.000 toneladas/ano, podendo crescer até um volume de 

80.000 toneladas/ano, com segurança, segundo as estimativas da equipe comercial. No que 

se refere a bases para misturas, as necessidades médias vão de 30 a 40% do volume total 

expedido. Adotando-se 35% como média e considerando uma necessidade de capacidade 

para atender picos, temos a produção de bases granulados necessária em 33.000 

toneladas/mês. Acrescidos os produtos diferenciados NPK no grão e aos granulados 
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enviados como bases para a unidade misturadora do grupo em Porto Alegre, ou 

comercializados para terceiros, chega-se à capacidade mínima necessária de granulação de 

aproximadamente 45.000 toneladas/mês ou 1.500 toneladas/dia de produção efetiva. As 

capacidades instaladas das duas unidades de granulação atendem satisfatoriamente esta 

necessidade. Como se verá adiante, o custo de manter duas unidades produzindo para 

cumprir este objetivo é muito alto. 

A mudança ocorrida nos últimos anos, principalmente após a abertura econômica 

que implicou em redução drástica de tarifas de importação, fez com que toda a produção de 

granulados no Brasil, baseada na importação de ácidos fosfórico, sulfúrico e rocha, devido à 

indisponibilidade da matéria-prima básica rocha fosfática, se inviabilizasse. Por exemplo: o 

custo de P2O5 do Supersfosfato Triplo Granulado em Rio Grande fica US$ 50,00 / 

toneladas mais caro do que o mesmo produto importado, enquanto que o custo do P2O5 do 

Superfosfato Simples Granulado em Rio Grande é US$ 95,00 / tonelada mais caro do que a 

fonte vinda do Superfosfato Triplo importado.  

Fica evidente que produzir Superfosfato Triplo Pó e utilizá-lo para granulação é 

impraticável. Mas, no caso do Superfosfato Simples, mesmo que o custo por tonelada de 

sua fonte de fósforo seja mais caro do que o vindo da fonte do Superfosfato Triplo 

importado, este último não possui o nutriente secundário das plantas Enxofre. Portanto, as 

misturas finais necessitam de fonte de Fósforo vindo do Superfosfato Simples, porque 

necessitam do Enxofre. 

Devido à indisponibilidade do Superfosfato Simples Granulado no mercado 

internacional, a produção brasileira foi direcionada para este produto. Além disso, as 

fórmulas de misturas finais e de granulados devem focar o consumo de Superfosfato 

Simples, pois assim se obtém produtos de menores custos. A produção e consumo desta 

matéria-prima em forma crescente está alinhada com a estratégia de negócios da empresa. 

Considerando-se o consumo específico médio mínimo de 70% de superfosfato 

simples na granulação, chega-se à capacidade mínima mensal de produção: 32.000 

toneladas, ou 1.100 toneladas/dia. Este consumo médio foi obtido em benchmarking interno 

em plantas de perfil e capacidade de produção semelhantes, sendo um valor mínimo, visto 

que podem ocorrer vendas industriais que acresçam significativamente este valor.  

A produção média real de superfosfato simples obtida na planta de acidulação é 550 

toneladas/dia. O projeto da planta de acidulação foi para a produção de superfosfato triplo, 

com capacidade de 850 toneladas/dia para este intermediário. Como se verá adiante, a 
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utilização da planta projetada para produção de triplo em produção de simples não é 

adequada. 

 

5.3 LACUNAS OBSERVADAS 

Uma vez definidos os objetivos de desempenho estudados, através do benchmarking 

e das condições de mercado e fábrica, bem como analisada e anotada a situação inicial da 

unidade de análise, em agosto de 1998, determinam-se as lacunas de desempenho, a 

seguir descritas. 

 

5.3.1 Lacunas de Custos de Produção 

Os custos objetivo são adotados como 100%. 

Mistura/Ensaque  

� Situação Inicial: 150%; 

� Lacuna: custo específico de produção 50% a maior. 

 

 Granulação 

� Situação Inicial: 154%; 

� Lacuna: custo específico de produção 54% a maior. 

 

 Acidulação 

� Situação Inicial: 156%; 

� Lacuna: custo específico de produção 56% a maior. 
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5.3.2 Lacunas de Necessidade de Capacidade de Produção  

 Mistura/Ensaque 

� Objetivo: 3.500 toneladas/dia; 

� Situação Inicial: 1.500 toneladas/dia; 

� Lacuna: capacidade de produção a menor em 2.000 toneladas/dia. 

 

Granulação 

� Objetivo: 1.500 toneladas/dia; 

� Situação Inicial: 1.500 toneladas/dia (duas plantas em operação); 

� Lacuna: não há falta de capacidade de produção de granulados. 

 

 Acidulação 

� Objetivo: 1.100 toneladas/dia do intermediário SSPpó; 

� Situação Inicial: 550 toneladas/dia; 

� Lacuna: capacidade de produção a menor em 550 toneladas/dia de SSPpó. 

 

 A falta de capacidade de atendimento na unidade de mistura/ensaque limitava o 

programa de entregas de produto final, que passou de 284.000 toneladas em 1995 para 

350.000 toneladas em 2000 (Anexo 1). Considerando-se um preço médio de venda de US$ 

190,00 por tonelada, a unidade tinha faturamento a menor em US$ 12.540.000,00 ao ano. 

 A falta de capacidade de produção de SSPpó na acidulação, impedia o uso 

adequado desta matéria-prima para a produção de granulados, encarecendo o programa de 

1999 em US$ 200.000,00 dólares. Além disto, as vendas industriais de SSP granulado 

ficavam muito reduzidas. Estimava-se aumento de vendas industriais em 50.000 toneladas 
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ao ano de SSP granulado que, com preço de venda de US$ 100,00 por tonelada, 

aumentaria o faturamento da unidade em US$ 5.000.000,00 ao ano.  

 

5.3.3 Análise das Principais Causas das Lacunas Observadas 

 

5.3.3.1 Mistura/Ensaque 

O processo de mistura/ensaque é de baixa complexidade, sendo a escala de 

produção determinante direta no custo. A situação inicial da planta, de baixa capacidade, 

reflete a falta de adequação do parque fabril ao perfil de produção de fertilizantes na região, 

visto que, o projeto inicial da fábrica realizado há 30 anos foi de produção e entrega de 

granulados NPK no grão, enquanto que, atualmente, devido à mudança nas tarifas de 

importação, conforme discutido no item 5.2.2 , o perfil é de entregas como misturas, sendo 

que as granulações estão direcionadas à produção de bases para misturas, com utilização 

máxima do intermediário SSPpó, que apresenta os menores custos/tonelada de P2O5. 

Além disso, a planta de mistura/ensaque possuía inicialmente um projeto de layout e 

de capacidade de equipamentos totalmente inadequado à situação atual, que exige 

funcionalidade e produtividade. Gargalos em equipamentos, excesso de equipamentos, 

equipamentos de baixa qualidade e tecnologicamente desatualizados levavam à baixa 

produtividade, com conseqüentes altos custos específicos. 

 

5.3.3.2 Granulação 

Como foi observado no item 5.3.2, não há falta de capacidade de granulação, 

considerando a operação das duas plantas do parque fabril, mas há uma lacuna significativa 

em custos de produção. A operação de duas plantas para atender o objetivo de 1.500 

toneladas/dia é muito cara. Isto ocorre, devido ao fato de uma das duas plantas (UPGI) ser 

de grande capacidade de equipamentos para a produção de Diamônio Fosfato (DAP), que 

foi o projeto original, e não ser adequada para a produção de bases com uso máximo do 

intermediário SSPpó. Atualizando tecnologicamente e adequando a planta maior (UPGI) ao 

novo perfil de granulação, essa planta produz o objetivo de 1.500 toneladas/dia. Com isso, 

os custos se ajustam. 
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O processo de granulação nessa planta apresenta dois gargalos à produção atual: 

capacidade de secagem, devido à baixa capacidade de geração de calor da fornalha; e 

baixa capacidade de resfriamento, devido à inadequação do resfriador de leito fluidizado 

instalado para os produtos à base de SSPpó, mais densos. Para o projeto original 

(granulação de DAP), tanto a fornalha quanto o resfriador estavam adequados, visto que a 

necessidade de secagem é muito baixa, devido à alta geração de calor da reação química 

da amônia e ácido fosfórico, e o resfriador projetado trabalhava com um produto de 

densidade aparente 850 kg/m3, enquanto que os produtos à base de SSPpó têm densidade 

aparente na faixa de 1.200 kg/m3. 

Outra limitação de capacidade do processo é o sistema de lavagem de gases da 

duas granulações (UPGI e UPGII). Este sistema, tecnologicamente desatualizado, causa 

paradas de produção, necessárias devido a alta emissão de poluentes em alguns períodos 

de condições de dispersão atmosférica desfavoráveis, e também devido a alta taxa de 

intervenções de manutenção que, aliás, se estende também a toda a planta, antiga e com 

muitos investimentos de adequação a fazer.  

 

5.3.3.3 Acidulação 

Este processo apresenta tanto a lacuna de capacidade, como de custos. Novamente 

estão intimamente ligados, uma vez que a escala aqui também representa redução de 

custos de produção.  

A capacidade de produção está limitada em dois aspectos: baixa capacidade de 

moagem de rocha fosfática para produção de SSPpó e inadequação do sistema de lavagem 

de gases oriundos da reação. 

A baixa capacidade de moagem de rocha é decorrente do projeto original focado na 

produção de TSPpó. Enquanto que este produto consome 400 kg de rocha por tonelada, o 

SSPpó consome 600 kg de rocha/ tonelada. Além disto, a necessidade diária, hoje, de 

SSPpó é de 1.100 toneladas, enquanto que a necessidade de TSPpó do projeto não era 

maior do que 850 toneladas. 

A inadequação do sistema de lavagem de gases também é decorrente do projeto 

original, visto que, tanto a capacidade instalada, como os equipamentos de processo são 

insuficientes e inadequados para a produção de SSPpó. Isto deve-se à maior geração de 

poluentes, em virtude da maior liberação dos mesmos, principalmente gases de flúor, na 
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reação de produção do SSPpó ( reação entre os fosfatos da rocha com ácido sulfúrico ) do 

que na reação de produção do TSPpó ( reação entre os fosfatos da rocha com ácido 

fosfórico ). Além da baixa capacidade dos equipamentos, devido à maior agressividade na 

condição produção SSPpó, há inadequação de materiais de processo. Para a condição 

produção de TSPpó utilizam-se equipamentos em inox, com neutralização dos líquidos de 

lavagem com amônia. Para SSPpó, entretanto, isto não é possível, devido ao ataque 

químico que sofre o aço inox e a reevolução dos poluentes à atmosfera quando da 

neutralização com amônia.  

 

5.4 PLANOS DE MELHORIAS 

Uma vez conhecidas claramente as lacunas, são apresentados, a seguir, os planos 

de melhorias a implantar em agosto de 1998 para reduzi-las ou eliminá-las, aumentando a 

competitividade da unidade. São as estratégias deliberadas. Cabe lembrar aqui que este 

estudo teve início em agosto de 1998, com os planos, e fim em agosto de 2000, período no 

qual o autor esteve vinculado funcionalmente à unidade da ex-Fertilizantes Serrana S.A, que 

a partir de 2001 mudou sua razão social para Bunge Fertilizantes S.A. Durante este período 

alguns planos foram implantados, e outros não, como será visto adiante. 

Também será destacado o status de cada melhoria, no final do período deste estudo. 

A seguir, apresenta-se a estratégia que emergiu no local, após a constituição da Bunge 

Fertilizantes S.A. no Brasil. 

 

5.4.1 Mistura/Ensaque 

� Aumentar em 2.000 toneladas/dia a capacidade de produção, passando de 1.500 

toneladas/dia para 3.500 toneladas/dia. 

A execução desse projeto, além de aumentar a capacidade de produção, teve por 

objetivo melhorar o processo, através da substituição de equipamentos obsoletos, 

como misturadores e ensacadeiras, por equipamentos tecnologicamente atualizados. 

Além disto, o projeto contemplou a automação do processo de dosagem de matérias-

primas, com o objetivo de reduzir os erros, melhorando a qualidade química dos 

produtos. Também se instalou um novo conjunto de peneiras para retirada de 

material indesejado, melhorando a qualidade física dos produtos entregues. Através 

da mudança de layout objetivou-se simplificar as operações, com redução no 
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transporte desnecessário. A instalação de um maior número de silos de dosagem 

possibilita à unidade atender melhor a flexibilidade de mix de produtos, reduzindo 

tempo de set-up das máquinas. Mesmo não ligado diretamente à capacidade de 

equipamentos, ampliou-se o espaço de cobertura de caminhões, evitando paradas 

de produção em dias chuvosos. 

 

Esse projeto foi implantado no primeiro semestre do ano de 1999, com investimento 

de US$ 750.000,00. 

� Implantar pátios de estacionamento para caminhões 

Com o objetivo de fornecer mais conforto e segurança aos caminhoneiros, 

diminuindo reclamações e aumentando a oferta de transporte, tal projeto foi 

implantado no segundo semestre de 1998. Foram definidos dois pátios: um externo à 

unidade de produção, mas dentro do perímetro da fábrica, com capacidade para 70 

caminhões, e um interno, junto a unidade produtiva, com capacidade para 20 

caminhões. Enquanto que no estacionamento externo os caminhoneiros aguardam 

liberação de pedidos e ordem de carregamento, no pátio interno ficam aqueles que 

estão com a ordem de carregamento, apenas aguardando a chamada para 

produção.  

 

Até a implantação destes pátios no perímetro da fábrica, os caminhões ficavam 

aguardando chamada para carregamento na via pública, gerando problemas de tráfego e 

sujeitos à falta de segurança. 

Também houve necessidade de mudar o local de atendimento dos caminhoneiros, 

com a construção de um prédio para este fim entre os pátios. 

Nessas obras foram investidos US$ 200.000,00. 

 

5.4.2 Acidulação 

Existem duas etapas distintas do processo de acidulação: a moagem da rocha 

fosfática e a reação química da rocha com ácido sulfúrico. A primeira etapa se faz 

necessária para atingir um grau de finura tal que possibilite a maior eficiência do processo 
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na etapa da reação. A eficiência deste processo é o percentual de aproveitamento, na 

reação, do fósforo da rocha que se encontra na forma insolúvel em água, portanto, não 

disponível imediatamente para as plantas. Embora a rocha fosfática chegue à fábrica moída, 

a moagem ali realizada aumenta muito ainda o grau de finura. Na segunda etapa, ocorre a 

reação da rocha com o ácido em quantidades e concentrações determinadas para a maior 

eficiência. Devido à intensidade da reação química, esta etapa libera os gases poluentes e 

as partículas juntamente com a água evaporada, devido à alta temperatura atingida, 

aproximadamente 150ºC. Quimicamente, é a formação dos compostos químicos Fosfatos 

Mono e Bicálcico, que ficarão no SSPpó, com o consumo do Fosfato Tricálcico, da rocha. 

Embora a capacidade de moagem de rocha e de reação existentes resulta em 

capacidade de produção de 550 toneladas/dia, o sistema de lavagem de gases, projetado 

no início da fábrica para a produção de TSPpó, opera nesta capacidade de forma ineficiente. 

Para que se possa produzir 1.100 toneladas/dia de SSPpó, três ações precisam ser 

implantadas: 

� Aumentar a capacidade do reator rocha-ácido 

Um novo reator para produzir SSPpó, com materiais adequados e com capacidade 

para 1.100 toneladas/dia. Este projeto foi implantado em 1999, com investimento de 

US$ 50.000,00. 

 

� Aumentar a capacidade de moagem de rocha fosfática 

Instalação de mais um moinho, dobrando a capacidade de moagem, para atender 

1.100 toneladas/dia de SSPpó. Este projeto foi concluído em agosto/2000, com 

investimento de US$ 750.000,00. Em função da não liberação da Licença de 

Operação pela Fundação Estadual de Proteção ao Meio Ambiente, devido exigências 

nas outras plantas, este equipamento ficou impossibilitado de operar. O processo de 

moagem de rocha, todo confinado, com transporte pneumático, tem baixíssima taxa 

de emissão de poluentes, que são poeiras, devido a altíssima eficiência dos filtros 

utilizados ( 99,99% de eficiência de captura ).  



 56 

 

� Substituir o sistema de lavagem de gases 

Conforme relatado, o sistema de lavagem de gases, original da fábrica, não é 

eficiente e não possui suficiente desempenho operacional para SSPpó. Em função 

disto, este sistema acarreta altos custos operacionais de manutenção, sendo 

determinante no alto custo de produção da planta. Há necessidade de instalação de 

equipamentos de lavagem de alta eficiência, com materiais adequados ao novo perfil 

de produção. Para a planta de Rio Grande o novo projeto deve substituir todos os 

equipamentos existentes. 

 

Esse projeto teve investimento aprovado pela Direção da empresa em agosto de 

2000. O total do investimento necessário é US$ 350.000,00.  

 

5.4.3 Granulação 

Embora a existência de duas plantas de granulação garantam a produção necessária 

para atender o programa de expedição, esta operação eleva os custos de produção a 

patamares impraticáveis. Sabe-se, via estudos técnicos de capacidades e gargalos, que 

uma unidade eficiente e produtiva, deve atender a produção. Desta forma, a alternativa é 

aumentar a produtividade de uma planta, para produzir 1.500 toneladas/dia de grãos, e 

paralisar totalmente as operações da outra unidade. Com isso, deve-se concentrar os 

investimentos em produtividade da maior planta (UPGI). Além do que foi dito, os cálculos 

das formulações de granulados devem considerar maior participação do intermediário 

SSPpó , de custo menor de P2O5, do que outras fontes, como ácido fosfórico e TSPpó. 

Com isso garante-se produtos de menor custo. Também a utilização de ácido sulfúrico e de 

uréia na granulação cumpre o mesmo objetivo, visto que a uréia apresenta o menor 

custo/tonelada de nutriente Nitrogênio. O uso de ácido sulfúrico é necessário para auxiliar 

na granulação das fórmulas, baseadas nas matérias-primas mais baratas. 

Ações que devem ser implantadas (ou já foram) são descritas a seguir: 

a) Recalcular as fórmulas dos granulados , aumentando a utilização de SSPpó e de 

Uréia. Implantado em setembro de 1998, os resultados previam redução de US$ 

200.000,00 no custo do programa de granulação do ano seguinte. Para o 
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recálculo de todas as formulações foi desenvolvido internamente um programa de 

otimização no software Excel; 

b) Implantar a utilização de ácido sulfúrico na granulação. Implantado em março de 

1999, na retomada da produção, através da utilização de um distribuidor projetado 

especificamente para este fim; 

c) Paralisar as atividades de uma unidade de granulação (UPGII); 

d) Substituir a fornalha da unidade UPGI, adequando-a a maior necessidade de 

carga térmica dos produtos atuais. A fornalha instalada possui capacidade de 6 

Gcal/h , o que para o projeto original significava dimensionamento com folga, 

enquanto que a necessidade atual é de, no mínimo, 9 Gcal/h, para atender a 

mesma produtividade possível com demais equipamentos da planta. O 

investimento previsto é de US$ 400.000,00 e estava programado para o ano 

2001; 

e) Substituir o resfriador. Conforme apresentado anteriormente, este equipamento 

não opera com os produtos atuais. O investimento necessário é de US$ 

600.000,00, e estando programado para o ano 2003; 

f) Substituir o sistema de lavagem de gases do secador e instalar novo sistema no 

novo resfriador. O sistema de lavagem de gases do secador, e de captação de 

poeiras do ambiente, não atende aos atuais padrões de controle de emissão de 

poluentes, gerando reclamações da comunidade, visto que a fábrica se localiza 

dentro da cidade, isto é, a diluição dos poluentes para a atmosfera ocorre na 

própria cidade. Em função disto, em ocasiões de condições atmosféricas de 

estabilidade desfavoráveis, a fábrica tem que parar suas operações para evitar de 

lançar na cidade concentração excessiva de poluentes. Além dos problemas de 

relacionamento com a comunidade, estas paradas e retomadas reduzem a 

produtividade, fazendo com que os custos específicos aumentem. O investimento 

necessário nesta ação é US$ 1.500.000,00 e estava programado para o ano 

2001; 

g) Construir estação de tratamento de efluentes líquidos. Para fechar o circuito de 

controle, a fábrica necessita de uma estação de tratamento de efluentes, com 

investimentos de US$ 500.000,00. 
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Verifica-se pela soma dos investimentos a grandeza de US$ 4.900.000,00, sendo 

que a parcela necessária maior , US$ 3.000.000,00, ainda necessitava em agosto de 2000 

de aprovação da Direção da empresa. Haviam sido realizados US$ 1.550.000,00 e estavam 

aprovados mais US$ 350.000,00, na data assinalada.  

 

5.5 ESTRATÉGIA DE PRODUÇÃO EMERGENTE 

A partir de agosto de 2000, com a criação da Bunge Fertilizantes, a empresa somou 

os ativos da ex-Manah na cidade: mais uma unidade de acidulação, uma de granulação e 

unidades de mistura/ensaque. 

Para redução de custos, foram fundidas as estruturas de todas as plantas. Enquanto 

que a ex-Manah se localiza no distrito industrial, a ex-Fertilizantes Serrana é a única 

empresa do setor que se localiza no perímetro urbano, distanciadas em 5 quilômetros. 

Novos estudos de investimentos de adequação da ex-Serrana foram realizados, somando-

se aos anteriormente detectados, resultando em US$ 3.500.000,00 a serem realizados 

imediatamente, para recuperar a competitividade daquela fábrica. Nesse momento a 

pressão ambiental aumentou. 

Nos estudos realizados, verificou-se a significativa capacidade de produção ociosa 

na cidade, considerando-se também as demais fábricas instaladas, Roullier e Adubos Trevo. 

A compra de serviços de produção de intermediários e granulados da Adubos Trevo, para 

completar a capacidade da ex-Manah, foi acordada, em base a troca dos mesmos serviços 

em outra unidade do grupo, em Cubatão, SP. 

No final do ano 2000, a empresa decidiu paralisar totalmente as atividades de 

Acidulação e Granulação da ex-Fertilizantes Serrana S.A., sendo que os planos de 

melhorias ainda não implantados em agosto de 2000, foram abandonados. Em nota 

divulgada à imprensa, a Bunge Fertilizantes informou que os motivos da paralisação das 

atividades da fábrica foram a otimização de custos, as pressões ambientais e os altos 

investimentos necessários para adequação. 

 Embora essa decisão estratégica de produção não constasse do plano de melhorias 

do autor, encaminhado muito tempo antes da aquisição da Manah, será observado o 

impacto da mesma no custo de produção, avaliado em maio de 2001, item 5.6.3. 
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5.6 RESULTADOS OBTIDOS APÓS EXECUÇÃO PARCIAL DOS PLANOS DE 

MELHORIAS E DA ESTRATÉGIA DE PRODUÇÃO EMERGENTE 

 A execução do plano de melhorias, ocorrido no período agosto de 1998 a agosto de 

2000, apresentou os resultados a seguir. 

 

5.6.1 Consumo de Matérias-Primas de Baixo Mais Baixo Custo 

As decisão de mudança no enfoque de produção, saindo das fontes de mais alto 

custo de nutrientes, apresentou os resultados a seguir descritos. 

� O consumo de ácido sulfúrico aumentou de 14,7% para 16,5% da massa total 

granulada. Devemos lembrar aqui que o ácido sulfúrico, apesar de não ser 

consumido na unidade de granulação até o início do ano produtivo de 1999, tinha 

utilização na produção de SSPpó, na unidade de acidulação. 

� A participação dos produtos diluídos granulados, com base no SSPpó, aumentou 

de 18% para 43,8% da massa total granulada. 

� A participação da uréia, fonte mais barata de Nitrogênio, passou de 0,87% para 

1,55% da massa total granulada. 

� A participação da principal base granulada mais barata, a formulação 07.11.09, 

passou de 2,1% para 15,6% do total granulado no ano. 

� A participação de uma nova linha de produtos diferenciados, microgranulados, 

também baseados nas fontes mais baratas de nutrientes e com micronutrientes, 

após estudo de seleção de telas de peneiras para garantir a qualidade física dos 

produtos, passou de 9,% para 16,5% do total granulado no ano. 

� A participação percentual de SSPpó em relação ao total de intermediários passou 

de um mínimo de 23,8% em 1996 para 86,4% em 2000. Em relação a massa total 

de granulados subiu de 8,8% em 1996 para 48,3% em 2000. Em relação à massa 

total misturada e ensacada na unidade subiu de 9,9% em 1995 para 29,1% em 

2000.  
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5.6.2 Necessidade de capacidade de produção 

 

5.6.2.1 Mistura/Ensaque 

O atendimento da lacuna da falta de capacidade de mistura e ensaque pode ser 

observado na Figura 5.1, pois a produção mensal máxima atingida passou de 43.000 

toneladas em agosto de 1998 para 70.000 toneladas em julho de 2000. Esta atividade se 

mantém, mesmo após a estratégia de produção de paralisação das atividades de acidulação 

e granulação, descrita no item 5.5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5.1 – Produção Mensal de Mistura/Ensaque 

 

Observa-se, pela análise da Figura 5.1, a sazonalidade nas entregas, normalmente 

concentradas nos meses de julho a novembro.  

 

PRODUÇÃO MISTURA/ENSAQUE

0

10.000

20.000

30.000

40.000

50.000

60.000

70.000

80.000

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

MÊS

TO
N

E
LA

D
A

S

Ano 95
Ano 96
Ano 97
Ano 98
Ano 99
Ano 00



 61 

5.6.2.2 Granulação 

O objetivo de volume foi atendido, atingindo picos de produção de até 47.500 

toneladas no mês de outubro de 1999, diante de uma necessidade média de 45.000 

toneladas/mês, calculada em 5.2.2. Observa-se na Figura 5.2, que a sazonalidade da 

granulação acompanha o mesmo perfil da mistura/ensaque. Não houve necessidade de 

investimento em capacidade de granulação. Esta atividade foi paralisada no final do ano 

2000, sendo que apenas os ações a e b dos planos de melhorias descritos no item 5.4.3 

foram executadas. Estas ações visaram a produção com matérias-primas mais baratas, com 

pequeno efeito no custo de industrialização, objetivo neste trabalho. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5.2 – Produção de Granulados 

 

5.6.2.3 Acidulação 

A necessidade mensal observada de SSPpó, conforme definido no Item 5.2.2, era 

32.000 toneladas. Em função da não-liberação da Licença de Operação pela FEPAM do 

novo moinho de rocha fosfática, a máxima produção mensal atingida foi 18.000 toneladas, 

em outubro de 1999. Desta forma, não se atendeu a necessidade de volume de 

intermediário SSPpó. A necessidade de aumento de produção de SSPpó pode ser melhor 
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evidenciada na Figura 5.3, que mostra a ascendente participação percentual em massa do 

intermediário, em relação as demais produções, isto é, para obter-se o percentual da massa 

total de SSPpó é feito o seguinte cálculo: divide-se a quantidade produzida do intermediário 

pela quantidade de produção das atividades de granulação e mistura/ensaque, 

respectivamente. Conforme calculado em 5.2.2, a participação percentual de SSPpó em 

relação à massa de granulados deve ser 70%, tendo atingido 48% no ano 2000, embora, em 

função do redirecionamento estratégico da produção para este intermediário de mais baixo 

custo de fonte de fósforo, tenha ocupado quase toda a capacidade de produção da 

acidulação em 2000, passando de 28% para 86% do total de intermediários para granulação 

produzidos na planta (Anexo B). Nesta operação se evidencia o seguimento da estratégia de 

negócio da empresa, de baixo custo total e de grande produtora nacional de fosfatados, 

sendo ela majoritária na maior produtora nacional de fosfatados, a Fosfértil, conforme 

descrito no item 2.3. Esta atividade foi paralisada no final do ano 2000. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5.3 – Participação Percentual da Produção de SSPpó 
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5.6.3 Custos de Produção 

5.6.3.1 Mistura/Ensaque 

As ações executadas em Mistura/Ensaque, na unidade em estudo, mostraram-se 

efetivas para este objetivo. A performance do custo de produção em relação à média geral 

da empresa, observada na Figura 5.4, mostra queda de 55 pontos percentuais, estando no 

final do ano 2000 já inferior ao custo médio da empresa. Observa-se que há tendência de se 

manter neste patamar, visto que o dado de 2001, do mês de maio, já considerando a soma 

da produção na planta da ex-Fertilizantes Serrana com a da ex-Manah, mostra 

estabilização. Isto ocorre, devido ao fato que se chegou ao custo mínimo do setor, para 

empresas do porte da Bunge Fertilizantes. Isto pode ser comprovado comparando o custo 

atingido com o mercado existente de prestação de serviços de mistura e ensaque no Brasil. 

Também evidencia-se que, além da tecnologia de processo empregada no investimento de 

adequação da capacidade de produção de mistura/ensaque, a influência fundamental da 

escala de produção no custo, conforme relatado no item 3.3.5. 

 

5.6.3.2 Acidulação 

A não-implantação dos projetos de aumento de capacidade e adequação tecnológica 

nesta atividade impossibilitaram que a mesma atingisse parâmetros competitivos de custos 

ainda no ano 2000. Mesmo assim, houve redução de custos decorrente do processo de 

racionalização de gastos, com gerenciamento mais eficaz. Uma vez não implantadas todas 

as estratégias de produção planejadas neste trabalho (deliberadas) para a atividade 

acidulação, descritas no item 5.4.2 , a estratégia de paralisação da atividade na planta em 

estudo (emergente), não planejada neste trabalho, mostrou-se adequada, visto que, 

considerando que em maio de 2001 a única planta em operação é a da ex-Manah, em 

condições de escala competitiva, e mesmo que o período de cálculo dos custos de produção 

seja os últimos doze meses, já há clara tendência de custos de produção decrescentes, 

conforme Figura 5.4 e Anexo B. Houve redução de 26 pontos percentuais de custos 

comparados à média da empresa no Brasil, com tendência de adequação ainda no ano 

2001. 
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5.6.3.3 Granulação 

O perfil dos custos para a Granulação segue os mesmos da Acidulação. Embora no 

final do ano 2000 as principais ações de adequação planejadas, paralisação de uma planta 

de granulação (UPGII) e aumento de produtividade da outra (UPGI), ainda não tivessem 

ocorrido, a racionalização de gastos reduziu de 154% para 128% do custo médio de 

produção da empresa no Brasil. Verifica-se que sem a implantação das ações deliberadas a 

unidade não apresentou custos competitivos no final de 2000. A estratégia de paralisação 

da atividade (estratégia emergente) mostrou-se adequada, já que em maio de 2001 os 

custos mostraram sinal de queda, passando para 123% do custo médio. Verifica-se, 

também, a tendência de queda nos custos de granulação para patamares competitivos, 

operando somente a planta da ex-Manah em escala competitiva. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5.4 – Custo de Produção – Percentual da Média Geral da Empresa 
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CAPÍTULO 6: CONCLUSÃO E RECOMENDAÇÕES 

 

As decisões estratégicas de produção, quando em consonância com a estratégia de 

negócios, produzem vantagem competitiva. Ao contrário, os erros que ocorrem por não se 

seguir a estratégia de negócios podem inviabilizar unidades produtivas. 

No caso estudado, verificou-se que decisões estratégicas de produção, 

implementadas no tempo certo, conectadas com os objetivos competitivos dos negócios, 

foram eficazes. Por outro lado, decisões adiadas, não implementadas no tempo certo, além 

de se mostrarem ineficazes, acabaram com a competitividade de produção de duas 

atividades: Acidulação e Granulação. 

A decisão de paralisação dessas atividades foi decorrente da estratégia de negócios 

da Bunge Fertilizantes, que adquiriu um conjunto de empresas ao longo dos últimos anos no 

Brasil. Em um processo de aquisições, além dos ganhos de market share, outros ganhos de 

otimização de estruturas e ativos são esperados. Foi o que ocorreu no caso estudado.  

A pesquisa realizada, estudo de caso simples, baseada no referencial teórico 

utilizado pelo autor, mostrou-se efetiva na consolidação da teoria do assunto em questão, 

demonstrada pela influência da tecnologia de processo e da capacidade de produção nos 

custos, bem como contribuiu para se olhar de forma metodologicamente adequada o 

problema a ser solucionado. 

O autor recomenda que estudos futuros aprofundem o conhecimento das causas de 

diferentes desempenhos de Produção de unidades de mesmo perfil. Para o caso estudado, 

a idade da fábrica, associada a um projeto inadequado para o propósito atual, bem como a 

evidente falta de estratégia de produção em consonância com a estratégia maior, de 

negócios, determinaram baixa competitividade.  
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ANEXOS 

 

 

 



ANEXO A – DADOS DE PRODUÇÃO E CUSTOS PERCENTUAIS 

PRODUÇÃO DE MISTURA/ENSAQUE 1995/2000 

 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total 

Ano 95 3.264 4.561 15.215 22.266 36.082 24.045 27.224 39.074 31.917 35.572 34.013 10.845 284.078 

Ano 96 4.738 2.201 9.269 19.009 24.527 27.187 24.435 21.137 36.900 27.858 16.208 4.057 217.526 

Ano 97 4.257 2.602 7.836 14.996 17.505 12.122 23.235 28.102 36.000 28.112 8.589 5.972 189.328 

Ano 98 6.945 5.007 11.220 11.366 24.640 19.118 31.780 43.389 42.994 31.383 18.155 9.063 255.059 

Ano 99 13.375 8.833 5.063 7.546 22.592 16.978 22.430 49.428 56.507 68.246 33.398 16.436 320.832 

Ano 00 7.695 11.029 13.293 18.407 33.716 31.037 70.218 37.515 44.433 43.049 24.753 15.296 350.441 

Fonte: Relatórios Gerenciais, Bunge Fertilizantes 

PRODUÇÃO DE GRANULADOS 1995/2000 

              

 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total 

Ano 95 395 3.634 15.675 17.381 18.709 21.074 20.683 31.836 33.549 39.497 34.873 14.150 251.456 

Ano 96 0 3.559 15.921 21.678 25.627 29.257 31.666 34.190 43.233 46.830 34.275 9.068 295.304 

Ano 97 0 180 6.605 9.758 24.322 20.287 20.200 36.360 41.680 32.794 27.242 9.248 228.676 

Ano 98 0 0 4.650 15.372 14.069 20.997 26.164 38.020 30.332 16.081 10.535 14.460 190.680 

Ano 99 0 0 3.623 8.350 15.326 20.115 23.083 36.320 37.911 47.461 32.782 19.791 244.762 

Ano 00 1.723 0 65 13.046 21.291 31.737 26.937 30.572 29.215 22.349 21.103 13.276 211.314 

Fonte : Relatórios Gerenciais, Bunge Fertilizantes  

 PERFORMANCE DO CUSTO DE PRODUÇÃO   

Percentual do custo médio da empresa 

        

 ANO 98  ANO 00 ANO 01 *     

Acidulação 156 144 130     

Granulação 154 128 123     

Mistura/Ensaque 150 95 96     

        

Obs: Anos 98 e 2000, dados da unidade em estudo. Ano 2001, após paralisação das  

 acidulação e da granulação da unidade em estudo.    

Fonte: Relatórios Gerenciais, Bunge Fertilizantes  



ANEXO 2- DADOS DE PRODUÇÃO DE INTERMEDIÁRIOS 

 PRODUÇÃO DE INTERMEDIÁRIOS SSP E TSP PÓS – 1995/2000 

Ano Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total 

1995 0 8.000 11.347 9.350 7.650 5.700 10.000 8.000 11.579 13.500 12.563 2.850 100.539 

1996 5.500 1.470 1.500 8.965 11.314 11.600 8.914 11.100 14.000 14.891 10.796 9.608 109.658 

1997 13.220 625 6.026 6.950 15.506 19.247 18.247 21.628 22.700 20.773 22.372 13.212 180.506 

1998 6.150 3.470 0 1.700 11.726 10.064 14.569 16.824 17.460 14.859 8.031 7.363 112.216 

1999 0 0 2.905 10.323 2.018 12.872 15.655 18.081 22.110 20.655 20.248 10.825 135.692 

2000 0 0 0 11.602 12.670 15.527 12.223 17.412 13.243 17.088 13.237 5.120 118.123 

 

 

PRODUÇÃO DE INTERMEDIÁRIO SSP PÓS – 1995/2000 

Ano Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total 

1995 0 2.800 5.547 4.500 4.550 500 0 0 3.079 1.500 2.750 2.846 28.072 

1996 0 970 1.500 4.107 2.650 4.000 0 0 0 891 4.987 7.008 26.113 

1997 0 0 0 1.250 4.537 3.700 3.101 2.374 3.202 5.309 6.684 5.200 35.357 

1998 6.150 0 0 0 7.726 3.040 4.523 12.611 9.611 9.978 6.549 5.386 65.574 

1999 0 0 2.431 8.687 2.018 8.918 11.368 10.108 11.080 18.332 9.614 8.831 91.387 

2000 0 0 0 8.056 12.125 13.904 11.280 16.434 11.275 12.637 10.653 5.655 102.019 

 

 

PARTICIPAÇÃO PERCENTUAL DE SSP póS 

       

 1995 1996 1997 1998 1999 2000 

Acidulação 27,9 23,8 19,6 58,4 67,3 86,4 

Granulação 11,2 8,8 15,5 34,4 37,3 48,3 

Mistura/Ensaque 9,9 12,0 18,7 25,7 28,5 29,1 

Fonte : Relatórios Gerenciais, Bunge Fertilizantes S.A. 

 


