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Resumo

No mundo industrial, onde a maior parte dos negécios se fazem entre fabricantes de
produtos, existem necessidades e opcdes distintas dentro dessas organizacOes
industriais, em particular entre as estruturas comerciais e operacionais. Pretende-se
identificar e caracterizar as diferentes ferramentas de vendas e estudar a sua relagdo com
as variaveis produtivas por forma a permitir aos gestores tomarem decisdes, em que as
ferramentas de vendas e as estratégias operacionais estejam alinhadas, maximizando a

rentabilidade do negdcio industrial.

Numa empresa industrial, existem diferentes fontes de custos operacionais que
influenciam fortemente a rentabilidade do neg6cio e que estdo dependentes do
comportamento do mercado, como por exemplo a dimensdo da encomenda que
influencia o tamanho do lote de producdo ou a capacidade de producdo utilizada, o

tempo de entrega que influencia a sequéncia 6tima de producéo, os inventarios, etc.

Resumidamente, num ambiente B2B de uma empresa industrial os processos comerciais
influenciam a performance da instalacdo fabril e em Gltima instancia toda a performance
financeira da empresa industrial. A questdo coloca-se: - Como se pode transferir para as
relacBes comerciais os fatores influenciadores do custo? Que esquema de pricing sera
mais vantajoso? E que tipo de mecanismos comerciais se devem aplicar (bénus de
quantidade, planeamento de encomendas...)? Em resumo, que ferramentas e taticas

comerciais usar para ser mais competitivo numa logica industrial num ambiente B2B.

Palavras-chave

Ferramentas de Vendas, Politica de Vendas, Organizacdo da Produgdo, Gestdo da
Producéo

JEL: L23 — Organization of Production; M10 — Business Administration; M11-

Production Management.
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Abstract

In the industrial world, where businesses are made between manufacturers of products,
there are different needs and options within the organizations, particularly between the
commercial and operational structures. It is intended to identify and characterize the
different sales tools and study its relationship with production variables in order to
allow managers to make decision, where the sales and operational strategies are aligned,

to maximize the profitability of the industrial business.

In an industrial enterprise, where there are several sources of operating costs which
strongly influence the return of business, such as the size of the order affecting the
production batch, the delivery time changing the optimal sequence of production,

inventories, etc.

In summary, in a B2B environment of an industrial enterprise the commercial processes
influence the manufacturing performance and in the end the company overall financial
performance. The question remains: - How can we transfer to the commercial relations
the factors that influence the cost? Which pricing scheme would be more advantageous?
And what kind of trade mechanisms should be applied (volume rebates, forecasts
accuracy...)? in summary, which sales tools and tactics are applicable to be more

competitive in a manufacturing approach in a B2B environment.

Key Words

Sales Tools, Sales Polities, Organization of Production, Production Management
JEL: L23 — Organization of Production; M10 — Business Administration; M11-
Production Management.
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Sumario executivo

Como conceber e implementar ferramentas e taticas de vendas em negdcios industriais?
As diferentes fontes de custos operacionais dependem fortemente de decisdes
estratégicas da producdo, como por exemplo, o tipo de layout, a tipologia da
organizagdo produtiva, a dimensdo dos lotes de producédo, a forma de planeamento, os
métodos de sequenciamento da producdo, a politica de inventarios, etc. e sdo
influenciados pelos acordos e taticas de vendas realizadas pela estrutura comercial e
pelos canais de distribuicdo da empresa.

O que a tese procura responder: Como transferir para 0s mecanismos comerciais 0s
fatores influenciadores do custo? e como adaptar os outputs industriais as necessidades
dos clientes? Que esquema de pricing serd mais vantajoso? E que tipo de incentivos
comerciais aplicar (bénus de quantidade, forecasts...)? Que tipologia e processos de
planeamento de producdo sdo mais vantajosos? No fundo que estratégias e taticas usar

para ser mais competitivo numa légica de custos num ambiente B2B.

O objetivo desta tese é o de definir linhas orientadoras de modo a alinhar as ferramentas
e politicas comerciais com as estratégias e metodologias operacionais em empresas
industriais, utilizando uma metodologia de avaliacdo e interligacdo das estratégias
comerciais e operacionais, centrada numa matriz de analise. Nem sempre o0s gestores
das areas comerciais e das areas operacionais, nomeadamente da gestdo da producdo
atuam de forma integrada maximizando o lucro. E frequente que areas comerciais, com
a pressdo para cumprimento dos objetivos de vendas, definam taticas de vendas que
geram ineficiéncia nas areas operacionais, como por exemplo o escalonamento de
precos sem ter em consideracdo o lote econémico de producdo ou os ciclos de

planeamento.

ApoOs o enquadramento tedrico a tese contard com a andlise de dois casos reais de

empresas industriais. As empresas sao:

1- Ferro Corporation. A Ferro Corporation € uma multinacional Americana lider
mundial na producdo de materiais para a industria e especialidades quimicas com sede
em Cleveland, Ohio. A Ferro fatura em todo o mundo mais de 2,2 mil milhdes de US

Doélares e tem cerca de 6.800 empregados. O estudo incidird sobre a Unidade de
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Negocio de Engineered Polymer Materials — Europe, uma unidade com producdo na
Europa e que produz especialidades quimicas para a industria dos plasticos.

2- Logoplaste. A Logoplaste ¢ uma multinacional Portuguesa que trabalha na concecao
e fabrico de embalagem pléasticas rigidas. A empresa tem um forte cariz industrial, 0s
seus principais clientes sdo empresas produtoras de bens de consumos. A Logoplaste
tem um modelo de negdcio onde as suas unidades produtivas sdo dedicadas a cada
cliente e estdo dentro da instalacbes industrias dos clientes, o conceito a que a
Logoplaste chama de Hole in the wall. Em 2011 a Logoplaste vendeu mais de 7.800
milhdes de embalagens, com um turnover de 450 milhdes de Euros e empregou mais de
1.600 pessoas em todo o mundo. O estudo incidird sobre as unidades produtivas

Logoplaste Sta Iria e Logoplaste Mealhada.
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1. Introducéo

la. Tema e estrutura da dissertacdo

As empresas que se dedicam a producdo e comercializacdo dos seus produtos, quer
utilizem uma forca de vendas propria quer recorram ao canais de distribuicdo
independentes veem-se frequentemente com dilemas ao nivel operacional entre a
realidade produtiva e a dimensdo comercial. Esta € uma problematica que afeta muitas
empresas industriais onde as suas estruturas tém formas de organizacéo e trabalho que
geram conflitos constantes. O que uma organizagdo comercial necessita geralmente néo
€ 0 mesmo que uma estrutura operacional ambiciona, assim cada parte de uma mesma
organizagdo organiza-se, cria regras, comunica de forma distinta. Tal € agravado muitas
vezes com investimentos nas areas produtivas sem refletir as realidades do mercado, as
necessidades dos clientes e o posicionamento dos produtos.

Da observacao de diferentes empresas durante a minha experiéncia profissional permite-
me afirmar que é com frequéncia que a organizacdo fabril, o seu layout, a sua
metodologia de planeamento de producdo, o0 modelo de gestdo de stock, a estratégia de
alocacdo e de gestdo dos recursos estdo orientados aos processos, a tecnologia e a
massificacdo dos outputs fabris (normalmente volumes / custos) e pouco influenciado
pelo mercado e pelas exigéncias comerciais. E comum encontrar dissonancias entre
formas de trabalhar das areas comerciais e das partes operacionais de uma empresa
industrial que se dedica & venda de produtos industriais.

Ao longo da tese serdo descritas as formas mais comuns de organizagdo produtiva,
enumerando as suas caracteristicas e identificando diferentes conceces estratégicas. Na
area comercial, descrever-se-d0 as diferentes ferramentas usadas, incluindo a
formulacdo dos precos. A tese fara uma tentativa de sistematizagéo das relagdes entre as
formas de operacéo e a ferramentas comerciais e a sua eficacia.

A analise de casos reais pretende elaborar um pensamento estratégico sobre a

sistematizacdo das relacdes, ferramentas e estratégias industriais e comerciais.

1.b. Formulacgédo dos problemas especificos

Observa-se em diversas organizaces fabris uma orientacdo da sua lideranca na

engenharia dos processos, focada nas operacfes e na tecnologia associada, sem uma

3
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constante observagdo do ambiente exterior envolvente, sem a preocupagdo em
compreender as evolucgdes das necessidades do mercado. Frequentemente o layout, 0s
fluxos e o processo organizativo da uma operacdo industrial estdo mais dependentes de
restricdes fisicas de espaco (como da estrutura das naves industriais), da tecnologia
disponivel, dos ativos existentes na empresa e da sua capacidade de investimentos do
que, em muitas situagdes, das necessidades dos clientes e da realidade dos mercados
onde esta inserida. E com base nas restri¢des anteriormente enumeradas que o gestor da
producdo ou o gestor fabril vai definir as suas formas de trabalhar, os seus processos
operacionais, nomeadamente:

- Plano Operacional de Producéo,

- Sequenciamento da Producéo,

- Processo de compra e aprovisionamento de matérias-primas,

- Plano de M&o-de-obra,

- Ciclos / Tamanho de lotes produtivos,

- Métodos de mudanca de lotes (Processo de Setup).
Os critérios de utilizacdo da capacidade produtiva, de fluxos de movimentacdo dentro
dos processos existentes, de minimizacdo dos custos por via da maximizacdo dos
volumes utilizados na gestdo das operagdes, sao um conjunto de critérios internos as
empresas, pouco expostos as tendéncias dos mercados e aos requisitos encontrados pela
forca comercial nas suas visitas aos clientes.
Por outro lado, as areas comerciais que estdo expostas as necessidades, especificas, dos
seus clientes e estdo pressionadas pelo cumprimento de metas de vendas, por quotas de
mercado, por racios de crescimento; € com base nestas realidades que as areas
comerciais adotam formas (ou criam ferramentas) como:

- Formulagdo de precos,

- Descontos associados ao tempo,

- Descontos por quantidade,

- Descontos por volumes de vendas anuais,

- A propria forma de Organizagdo da forga de vendas.
Estas ferramentas procuram ir de encontro ao mercado, no entanto, nem sempre 0sS
processos organizacionais da area produtiva estdo adaptados a elas, gerando assim um
conflito e produzindo ineficiéncias e custos extra que ndo estdo estimados nos
orcamentos produtivos. Em muitas situagdes, esta dissonancia institucional interna da
empresa industrial provoca uma real perda de rentabilidade, que geralmente ndo se

4
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manifesta no momento da venda mas sim no apuramento mensal de resultados, na

rabrica do Operating Profit ou lucro operacional.
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2. Dimensdao estratégica

O pensamento estratégico é transversal a empresa industrial por forma a que toda ela

esteja alinhada e todas as atividades tenham resultados efetivos na empresa.

Existem inUmeras definicdes de estratégia, duas delas traduzem o conceito de processo

estrategico:

“The determination of the basic long-term goals and objectives of an enterprise, and the
adaptation of courses of action and the allocation of recourses necessary to carrying out
these goals” (Chandler, 1962),

“The broad program for defining and achieving an organization’s objectives and

implementing its missions” (Evered, 1983).

Figura 1 — Estrutura de definicdo estratégica

Estratégia Corporativa

Estratégia do Estrat,ég_ia do
Negécio A Negécio B

Estratégia Estratégia Estratéqia Estratégia Estratégia Estratégi

: 50 stratégia fi

Funcional de| | Funcional de e Estrategia | | £yncional de! | Funcional de ateg Estratégia
Produgéo Marketing RH Produgdo Marketing RH Financeira

A Figura 1 apresenta um exemplo de escalonamento na definicdo estratégica em
empresas industriais. Cada empresa tem a sua realidade, 0 seu organigrama e as suas
diferentes estratégias: de primeira linha ou corporativa, de negocio, funcionais. Terdo,
no entanto, certamente em comum um escalonamento e uma estrutura muito funcional,
como o apresentado na figura.

Ao nivel operacional as estratégias funcionais (3° nivel da figura 1) podem ser
realizadas por organizacGes independentes reportando diretamente ao Negocios ou por
organizagbes partilhadas — muitas vezes denominadas “Shared Services”. E com
frequéncia que se encontram empresas onde departamentos prestam Servigos

transversais a empresa a diferentes negocios; por exemplo € comum encontrar 0S
6
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Departamentos funcionais de Recursos Humanos e Financeiros com fungdes
transversais as empresas e linhas de reporting independentes dos negocios. Geralmente
0s Negocios controlam diretamente os Departamentos de Marketing, incluido a fungéo
de Vendas, ja as areas Operacionais de uma empresa industrial por vezes dependem dos
Negdcios mas também é muito comum terem uma estrutura organizacional autbnoma na
dependéncia direta da administracdo ou da gestao de topo.

Steve Brown (1996) afirma mesmo que para empresas com diversos Negdcios, mesmo
que empreguem estratégias de negocio semelhantes (ou prioridades competitivas
similares), € muito frequente estes Negocios apresentarem diferencas suficientes de
modo que necessitem de estratégias de producao distintas.

Segundo Steve Brown (1996) numa empresa industrial os alinhamentos estratégicos
advém em grande parte da interligacdo entre os requisitos de mercado e as capacidades
produtivas; estes dois elementos tém de se enquadrar caso contrario a empresa ira sofrer

consequéncias indesejadas.

E na forma organizacional da empresa que se inicia a formalizacdo da dissonancia

estratégica das areas comerciais e operacionais.

2.a. Forcas Competitivas

Numa andlise competitiva, olhando para a envolvente externa a empresa, e segundo
Porter (1998) “A intensidade da concorréncia numa industria ndo é um tema de
coincidéncias ou de mé sorte. Mas sim, a concorréncia numa industria é derivada da sua
estrutura econOmica e Vvai bastante para além do comportamento dos seus
competidores”. Porter (1998) definiu “indastria” como o grupo de empresas produtoras

de produtos (bens ou servigos) que sdo claros substitutos entre si.

Segundo Porter (1998), o nivel de concorréncia numa industria depende de 5 forgas
competitivas:
1- Ameacas a novas entradas
2
3- Ameagas de substitutos (produtos ou servicos)
4
5

Poder negocial dos clientes (compradores)

Poder negocial dos fornecedores

Rivalidade dentro da indUstria
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Segundo o autor, a combinagéo destas 5 forgas determina a capacidade da rentabilidade
de cada empresa: denominou-a “profit potential”. Como sera facil concluir, nem todas
as inddstrias ttm o mesmo potencial.

O objetivo da estratégia competitiva de um negocio na sua industria é o de definir a
posicdo onde o negdcio melhor se defende destas 5 forcas ou pode influencia-las a seu

favor.

Relativamente aos fatores influenciadores das organizagdes industriais como 0s
volumes produtivos, tecnologia e flexibilidade dos processos produtivos, necessidades
de investimentos, estes funcionam também como uma barreira a entrada de novas
industrias. As principais barreiras a entrada, segundo Porter, sdo:
- Economia de Escala. Refere-se a reducdo do custo unitario do produto em funcao
do incremento de volumes de producdo num determinado periodo. As economias de
escala apresentam-se em varias funcBes da empresa: Producdo, Compras ou
Abastecimentos, Investigacdo, Marketing, utilizacdo da forca de Vendas, Logistica
e Distribuicdo. As economias de escala ndo sdo ao nivel do negocio mas sim da
empresa quando partilha recursos (Ex: multibusiness companies).
- Diferenciagdo de produto. Refere-se a identificagdo de Marcas ou a lealdade de
clientes, que faz a diferenca no processo de compra dos clientes, e que advém de
conceitos de marketing, de um historial de publicidade, ou de atributos distintos do
produtos, ou por simplesmente ter sido o primeiro no mercado (first mover). Ao
nivel produtivo influenciado pela qualidade intrinseca dos produtos produzido e da
sua montagem.
- Necessidades de capital. A necessidade de avultados investimentos financeiros
cria uma dificuldade acrescida a um novo concorrente, em particular se o capital
requer risco ou investimentos antecipados (up-front investments) como em R&D ou
publicidade e equipamentos de elevada tecnologia e/ou que requerem longos prazos
de instalag&o.
- Custos de mudanca, também denominados de switching costs. Referem-se a um
custo Unico no tempo para a mudanca de negdcio, de atributos do produto ou dos
processos produtivos.
- Acesso aos canais de distribuicdo. O acesso a canais de distribuicdo fidelizados a
concorréncia requer gastos (em promocgdes, em equipamento, em formacéo, etc.) e

muitas vezes corroi as margens por reducéo de preco.
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- Politicas publicas. Uma das importantes barreiras a entrada sdo 0s requisitos
legais e as politicas governamentais. Os governos de cada pais podem criar
limitacGes por controlo de licenciamentos, ou acesso a matérias-primas. Setores

altamente regulamentados séo pouco atrativos a novas empresas.

Um novo player industrial no mercado deve esperar retaliagdo como reacdo das
empresas instaladas no sector. No entanto ha barreiras a entrada que podem ser
limitativas de um ponto de vista estratégico. Porter (1998) refere que:

- Producdo em massa e baixo custo pode envolver a necessidade de trade-offs com
outras potenciais barreiras como diferenciacdo de produtos (a massificagdo pode
comprometer a imagem ou o nivel de servico do produto), comprometendo a
flexibilidade de adaptacdo do produto.

- Alteracdes tecnoldgicas podem penalizar empresas de produgdo em massa com

dificuldades de adaptacédo as novas tecnologias.

2.b. Definicdo de estratégia

Para a definicdo da estratégia a adotar pela empresa ao nivel corporativo, que
influenciara posteriormente as estratégias funcionais de Producdo e de Marketing,
existem diversos autores e diferentes conceitos. Para o ambito deste trabalho, em
empresas de cariz produtivo que fabricam produtos para serem utilizados por outras
indUstrias, € importante a relacdo entre as estratégias funcionais e as variaveis que as
influenciam: volumes, capacidades, precos, stocks, etc.

Sumarizando os diferentes tipos de estratégia, € 0s principais autores desta matéria, e as

caracteristicas do pensamento estratégico, Tabela 1.



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

Tabela 1 — Matriz de Estratégias

Autor | Definicao Estratégica | Palavras Classificacao Descricdo Principais Conceitos
-chave
A <qia d . Penetracdo Fidelizacdo Produtos ja lancados em
= ] estrategla € negocio mercados ja existentes
o é um conjunto vasto de fe) - —
o) - S Desenvolvimento | Novas Marcas, Produtos j& lancados a
— regras, de decisfes e Q
- : . « 2 de Mercado Novos Mercados serem langados em novos
= linhas de orientagdo zZ
2 : Amhi © mercados
2 que definem o &mbito S - —
< . P Desenvolvimento | Intensificacdo dos Produtos novos em
do negocio e as < S .
5 N [ do Produto canais existentes mercados existentes
= diretrizes ge < Diversificacdo Foco na Novos mercados com
- . iversifi \
crescimento ¢ o
comunicagdo novos produtos
Estratégia, sob o ponto Custo Aumento dos Economias de escala;
de vista organizacional, volumes para Dominio
= é a formulacdo de um garantir custos
8 plano integrado de g baixos, e,
o) objetivos, politicas e % consequentemente
E, acbes, com vista a g precgos baixos
S alcangar o sucesso, isto 38 Diferenciagdo Aumentar ou Melhoria; Especializagéo
o . L L ~
= é, a criacdo de uma %’, diminuir a relacdo
o vantagem competitiva g Valor/Preco
-§ sustentavel. S Focalizacéo Simultaneamente Nicho; Alta rentabilidade
custo e elevado
grau de
diferenciagéo
Gestéo estratégica Crescimento Concentragéo Concentragéo
— ; . N . S
N como 0 conjunto de (integracéo vertical | Diversificacdo
8 acbes e decisdes de ou horizontal)
N—r
= gestdo que determina o Diversificacao
[<3] .
2 desempenho da E (Core business,
=] .
f empresa a longo prazo 3 Non core business)
o g Estabilidade Estabilidade de Pausa; Ndo mudar;
S Resultados Resultados
3 Defensiva Mudanca ou saida Turnaround;
< - - -
2 (Redutora) de negécio Venda/Desinvestimento;

Faléncia/Liquidacéo

Fonte: Adaptado de Dias, P (2009)

Segundo diversos autores, na concec¢do da organizacao de um processo produtivo, dois

fatores sdo chave: Volume e Tecnologia. Estes influenciam de uma forma determinante

as estratégias produtivas. Tendo em consideracdo os conceitos de diferentes estratégias

apresentados por Porter (1998):

Lideranca por custo requer uma agressiva construcdo de sistema produtivos de elevada

eficiéncia, de um vigoroso controlo de custos e de uma estrutura organizacional bem

coordenada e disciplinada.

Geralmente requerem:
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- Capital para manter niveis de investimento (elevado)

- Competéncia em engenharia dos processos

- Forte supervisdo de trabalho

- Desenvolvimento de produtos para a producao (design for manufacture)

- Sistema de distribuicdo de baixo custo

Diferenciacédo, uma estratégia baseada no reconhecimento por parte da industria (do
mercado) que 0 seu servico ou produto é unico. A configuracdo de diferenciacdo pode
tomar diferentes formas; design ou imagem de marca, tecnologia, performance do
produtos, rede de distribuicdo e servico pds-venda, etc.
Nesta estratégia ndo se conseguem elevadas cotas de mercados, conseguem-se Sim
significativas rentabilidades, num processo que requer muita das vezes a percecdo de
exclusividade.
A estratégia de Diferenciagdo em muitos casos ndo é incompativel com a Lideranca por
custo, requer sim:

- Fortes capacidades de marketing

- Engenharia do produto

- Reputacdo de qualidade e lideranca tecnoldgica

- Longa tradicdo no mercado ou combinacdo Unica de reconhecimentos em

outros mercados

- Forte cooperacdo dos canais

Focalizacdo. Esta estratégia genérica estd focada na satisfacdo de um grupo particular
de clientes, no segmento ou numa determinada linha de produto ou ainda numa
determinada regido geografica. Segundo Porter (1998) esta estratégia baseia-se na
capacidade de uma empresa melhor servir (com mais eficiéncia) uma estreita fatia do

mercado comparativamente a concorrentes genéricos (que abrangem todo o mercado).

O artigo de Ward, Peter T., McCreery, John K. & Anand, Gopesh (2007) resume a
quarto as classificaces para as estratégias de negocio:
- Lider por custo na industria (industry-wide cost leaders)
- Lider por diferenciacéo na inddstria (industry-wide differentiators)
- Lider por custo no segmento (segment cost-leaders)
- Diferenciador no segmento (segment-differentiators)
11
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Relativamente as estratégias industriais, Samuel H.N. Leung, Joseph W.K. Chan, W.B.
Lee (2003) definem como sendo, na esséncia, 0 processo de acumulacdo de
conhecimento que permite a aquisicdo de competéncias ou varidveis industriais
(manufacturing strenghts). Garvin (1993) interpreta o significado de competéncias
industriais como sendo: Qualidade, Tempo de entrega, Flexibilidade, Custo e Servico.

2.c. Processo de definicdo da estratégia

Para Hax e Majluf (1991) o processo de definicdo da estratégia deve partir da gestdo de
topo e englobar toda a organizacdo. Segundo 0s mesmos autores existem seis variaveis
chave para um assessment do processo de Definicdo Estratégica
1. Ser um processo coerente, unificador e integrador.
2. Determinar objetivos de longo prazo, planos de acéo e priorizacao da alocacao de
recursos
3. Planear e selecionar os negocios onde a empresa tem de estar, deve estar e nao
deve estar.
4. Tentar alcancar uma vantagem competitiva de longo prazo, respondendo as
oportunidades e ameacas da envolvente da empresa, tendo em consideragdo as
fortalezas e fraquezas da organizacao.
5. Envolver toda a hierarquia da empresa e ndo somente a gestdo de topo.
6. Definir a contribuicdo (tanto econdmica como ndo ndo-econdémica) para 0S

stakeholders da empresa.

E os fatores de visdo de uma empresa industrial, segundo Steve Brown (1996) devem
ser:

1- Orientacdo Estratégica. O processo de decisdo dentro de uma organizagéo, para
ser estratégico, tem de possuir as seguintes caracteristicas: tipicamente realizado
pela gestdo de topo; de longo prazo em termos temporais; ser uma forma de
identificar e explorar oportunidades competitivas face a concorréncia.

2- Focos. Focados nos mercados alvo, de acordo com os requisitos do cliente,
focados na parte operacional com particular atencdo as necessidades dos

clientes, aos produtos e aos processos.

12
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3- Holistica. Em termos do processo de decisdo, envolvendo todas as fungdes na
definicdo da Visdo e Estratégia da empresa, por forma a ser explicita e
compreendida por todos. Holisticas também num sentido mais global,
abrangendo a forma como outros stakeholders se envolvem com a empresa,

nomeadamente com os fornecedores.

Estes trés fatores interligam-se entre si e devem ser ponderados simultaneamente no

processo de definicdo da Estratégica.

Um outro autor, Brown (1996), indica duas formas de realizagdo do processo

estratégico:

- Forma tradicional: na qual os tempos dedicados a cada subprocesso séo distintos e
causam uma diferente enfase na sua realizacéo.

Figura 2 — Forma tradicional de definicéo estratégica

Corporate :> Marketing I:> Producéo

tempo

Fonte: Brown, Steve (1996)

Corporate - Onde a defini¢do corporativa € realizada num grupo fechado (numa elite),
com critérios essencialmente financeiros. Geralmente sem o envolvimento dos
responsaveis operacionais ou chefes de producao.

Marketing - A estratégia é transferida para o nivel seguinte, 0 marketing define nesta
fase os produtos, os novos segmentos de mercado, a politica de Precos e as politicas de
distribuicdo de forma a satisfazerem a Corporate Strategy.

Produgdo- A mensagem "em segunda-mao" é apresentada & producdo que reage a
planos em execucdo. A producdo é vista como uma funcdo tatica que responde as
estratéegias da empresa. O planeamento centra-se nas areas de Scheduling

(sequenciamento), gestdo de materiais e gestdo diaria a curto prazo.
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- Forma integrada: Forma integrada (the enlightened approach segundo Brown, S.

(1996)) onde o tempo é repartido equitativamente nos diferentes processos estratégicos.

Figura 3 — Forma integrada de defini¢éo estratégica

Corporate

Marketing

Producao

tempo

Fonte: Brown, Steve (1996)

O horizonte temporal é comum para todos: Corporare, Marketing e Producdo e é o
longo prazo. Os planos sdo elaborados de uma forma holistica através do envolvimento
de todos, confrontado as capacidades e alinhando estas com as oportunidades de
mercado. Um dos beneficios imediatos é o facto de: - As empresas ficarem focadas e
compreenderem claramente a sua missdo. Evitam-se, assim, situagdes onde as empresas
vao a mercados onde 0s seus processos operacionais ndo permitem sucessos; 0 mercado
requer custo, flexibilidade, velocidade de entrega e fiabilidade, conjuntamente com
requisitos de qualidade que desta forma sdo compreendidos por todos os recursos da

empresa envolvidos na sua geracao.

Para Steve Brown, numa empresa industrial a forma integrada € a solugdo para que o
detalhe que a operacionalidade requer esteja em completa consonancia com o percurso

futuro da empresa e com as necessidades do mercado.

2.d. Posicionamento estratégico ao nivel industrial

As empresas precisam ser competitivas para vender 0s seus bens e servigos no
mercado. A competitividade é um fator importante para determinar se uma empresa

prospera. As OrganizagOes empresariais competem entre si numa variedade de fatores,
14
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segundo William Stevenson (2006) e J.Verissimo Lisboa e Carlos Ferreira Gomes
(2008), os preponderantes séo:

1. O preco € a quantidade que um cliente deve pagar para obter o produto ou
servigo. Se todos os outros fatores forem iguais, os clientes vao escolher o produto ou
Servigo que tem o preco mais baixo. As organizacgdes que competirem em preco podem
contentar-se com margens de lucro mais baixas, mas o principal foco est4 na reducédo
dos custos dos bens ou dos servigos.

2. Qualidade refere-se a materiais e mao-de-obra, além da concecéo.
Geralmente, refere-se a perce¢des do comprador de quéo bem o produto ou servigo vai
servir a sua finalidade.

3. Diferenciacdo de produto ou servico refere-se a quaisquer caracteristicas
especiais (por exemplo, design, custo, qualidade, facilidade de utilizacdo, a localizagédo
conveniente, a garantia) que fazem com que um produto ou servi¢o a seja percebido
pelo comprador como mais adequado do que de um produto ou servigo concorrente.

4. A Flexibilidade é a capacidade de responder as mudangas. Quanto melhor
uma empresa ou departamento responder as alteracdes, maior serd sua vantagem
competitiva sobre uma outra empresa.

5. Tempo (velocidade) refere-se a um numero de diferentes aspetos das
operacdes da organizacao: uma € velocidade que um produto ou servico é entregue a um
cliente, influenciado pela movimentacao rapida e um sistema efetivo de informacdes
através da cadeia de abastecimento (Tempo de entrega); outra € qudo rapidamente
novos produtos ou servicos sdo desenvolvidos e colocados no mercado; ainda outra é a
taxa de melhorias nos produtos (associado a Inovacdo) ou qudo rapidamente 0s
processos sao conduzidos (Performance dos processos produtivos).

6. Nivel de Servico, envolve as atividades de pos-venda que sdo percebidas
pelos clientes como de valor acrescentado, tais como entrega, instalacdo, garantia pos-
venda, suporte técnico ou atengdo extra: cortesia, informacgéo ao cliente e atengdo aos
pequenos detalhes.

Ward, Peter T.; McCreery, John K. & Anand, Gopesh (2007) corroboram nas seis
varidveis anteriores para a classificacdo das estratégias de negocio e Matthyssens, Paul,
Vandenbempt, Koen & Berghman, Liselore (2006) utilizam-nas no seu estudo do valor

na inddstria.
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Tentando distinguir produtos de servicos, por forma a poder centrar nas dimensoes
competitivas associadas aos produtos. Conforme explanado no artigo de Luis Araujo e
Martin Spring (2006), onde a literatura se tem focado no estabelecimento das diferencas
entre produtos e servicos baseando-se nas caracteristicas técnicas associadas a sua
producdo: a organizagdo da empresa indicia se sera uma empresa industrial orientada
aos produtos ou uma empresa de servicos. Segundo estes autores esta definicdo €
redutora, visto que hd muitas empresas industriais que estdo a migrar 0S Servicos
acrescentando valor aos seus produtos. Como se pretende refletir na atividade industrial
consideremos a definicdo de Fisk, Brown e Bittner (1993) onde os servigos tém 4
caracteristicas que os distinguem dos produtos: intangibilidade, inseparabilidade,
heterogeneidade e perecibilidade (IHIP-Intangible, Hetergeneous, Inseparable,
Perishable).
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Nem todas aquelas seis dimensdes tém a mesma relacdo de dependéncia dos processos

produtivos. Analisando-as numa relagdo com os processos produtivos:

Tabela 2 — Dimenséao Estratégica dos processos Produtivos

Fatores Relacdo Operacional Dimenséao
Os processos produtivos ndo determinam 0 preco, mas
influenciam-no de forma determinante pelo custo unitario de
Preco producdo. Por imposicdo legal o preco ndo pode ser inferior
ao custo (dumping) e é frequente em produtos industriais para CUSTO
clientes industriais os precos serem definidos num mark-up
dos custos unitario (cost-plus pricing)
Os processos produtivos, quer ao nivel da tecnologia da
producdo quer ao nivel dos métodos e dos materiais QUALIDADE
Qualidade | utilizados determinam em larga escala os incidentes de PEREORMANCE

qualidade e a performance do produto durante o seu ciclo de
vida (mesmo ap0s ter sido transformado na cadeia de valor)
A qualidade do produto também influencia a diferenciacao QUALIDADE

Diferenciagdo | mas neste contexto tem uma conce¢do mais intangivel. INOVAC}AO

FLEXIBILIDADE

Flexibilidade

A nivel produtivo a flexibilidade tem duas dimensdes
importantes: a capacidade da fabrica realizar diferentes
processos produtivos (diferentes operacGes) que dependem
do tipo de equipamento e know-how interno e a dimenséo
temporal na capacidade de alterar os fluxos de materiais, de
producdo e de informacéo

FLEXIBILDADE
PERFORMANCE

Tempo

O tempo é uma das dimensdes mais observadas e estudadas
nos processos produtivos. As atividades lean procuram
eliminar a fontes de desperdicio associadas ao tempo, 0s
conceitos como takt time e SMED s&o utilizados na indUstria
na otimizacao dos processos

PERFORMANCE

Nivel de
Servico

O conceito estd muito centrado nos processos pds-venda, a
dependéncia do nivel de servico relativamente ao processo
produtivo em si é reduzido aos indices de qualidade do
produto

~ QUALIDADE
NIVEL DE SERVICO

Fonte: Adaptado de Stevenson, William J. (2006)

As empresas industriais ttm sempre presente o trade-off entre o custo, a qualidade, a

performance dos processos produtivos e o tempo (flexibilidade, resposta a entrega).

Historicamente a ldégica do baixo custo estava associada a elevados volumes de

producdo, a elevados investimentos de automatizacdo e uma reducdo da flexibilidade.

De facto nos tempos atuais, com 0 aparecimento de sistemas controlados por

computador, robots, o investimentos em técnicas lean, entre outros, tém permitido as

empresas reduzir o tamanho do lote econdmico de acordo com os tamanhos de lotes

requeridos pelo mercado mantendo baixos os custos produtivos.

No entanto, mesmo com toda a tecnologia e com as novas metodologias de organizacao

do trabalho existe ainda uma limitagéo entre as dimensdes custo e flexibilidade. Quando
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nos aproximamos dos limites da tecnologia relativamente aos tempos ndo produtivos de
mudanga de ordem, aos custos de arranque e estabilizacdo de producdo, aos
desperdicios gerados na mudanca de ordem ndo é possivel melhorar em flexibilidade
sem incrementar os custos. Nesse momento as empresas que pretendem ser flexiveis
tém de tomar uma deciséo critica na relagcdo custo-flexibilidade:

- Assumir a deterioracdo das margens operativas, ou

- Transferir para os clientes os incrementos de custos operativos
Em termos da Qualidade, os mercados exigem indices elevados e a existéncia de
sistemas certificados de Gestdo da Qualidade, como por exemplo a ISO9001 ou
TS16494 para a indUstria automavel.
Utilizando os conceitos de Crespo de Carvalho (2010), num negdcio B2B a gestdo do
bindmio custo — flexibilidade e custo-qualidade sdo chave para o sucesso empresarial. A
funcdo comercial desempenha um papel também importante nessa gestéo.
Analisando o tipo de estratégia das organizagfes industriais, segundo William
Stevenson (2006), encontramos diferentes estruturas do pensamento estratégico. As
estratégias tradicionais de organizacfes empresariais tém tendéncia para enfatizar a
minimizacao de custos ou a diferenciacdo do produto. No entanto sem abandonar essas
estratégias, muitas organizacdes adotaram estratégias baseadas no tempo e/ou na
qualidade.

Segundo o mesmo autor, William Stevenson, as estratégias industriais agrupam-se em:

Estratégias baseadas na qualidade: Estratégias baseadas na qualidade
concentram-se em manter ou melhorar a qualidade dos produtos ou servicos de uma
organizacdo. A qualidade € geralmente um fator que atrai e retém clientes. Estratégias
baseadas na qualidade podem refletir um esforgo para superar uma imagem de baixa
qualidade, um desejo de alcancar a concorréncia, um desejo de manter uma imagem
existente de alta qualidade, ou alguma combinacao de estes e outros fatores. Estratégias
baseadas na qualidade sdo a regra e ndo a excecdo. Curiosamente, estratégias baseadas
na qualidade podem ser parte de uma outra estratégia, como redugdo de custos ou

aumento da produtividade, os quais beneficiam de maior qualidade.

Estratégias baseadas no tempo: Estas estratégias concentram-se em reduzir o

tempo necessario de realizacdo de certas atividades (por exemplo, desenvolver novos
produtos ou servicos e comercializa-los, responder a uma alteracdo nas necessidade do
18
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cliente, ou entregar um produto ou prestar um servico). Ao fazer isso, as organizacgoes
visam melhorar o atendimento ao cliente e ganhar uma relacdo de intimidade ou de
compromisso com o cliente de modo a sustentar 0 negdcio (aparecem conceitos como

Customer Intimacy).

As organizacOes obtiveram reducdo de tempo em algumas das seguintes opcoes:

Tabela 3 — Estratégica baseada no tempo

Opcoes Processo interno

Horizonte de planeamento O tempo necessario para reagir a uma ameaca
competitiva. Que depende também da precisao
do forecasting

Tempo de concecéo do O tempo necessario para desenvolver e

Produto/servico comercializar produtos ou servi¢os novos ou
redesenhados

Tempo de processamento O tempo necessario para a producdo de bens

ou prestacdo de servicos. Pode envolver
programacéo, reparacéo de equipamentos,
esforcos desperdicados, inventarios,
qualidade, treino, capacidade, etc.

Tempo de mudanca de ordem (C/O O tempo necessario para mudar a producado de
time ou setup) um tipo de produto ou servigo para outro. Isto
pode envolver novas configuracdes de
equipamentos e acessorios, diferentes
métodos, equipamentos, materiais, etc.

Tempo de entrega O tempo necessario para satisfazer a
necessidade do cliente

Tempo de resposta para reclamacdes | O tempo necesséario para definir as aces
corretivas imediatas, as causas raizes do
problema e as acGes que eliminem as referidas
causas raizes e/ou previnam a recorréncia do
problema, e para finalmente comunicar ao
cliente

Fonte: Adaptado de Stevenson, William J. (2006)

Segundo Altendorfer, K. e Jodlbauer, H. (2008) existem trés objetivos que colidem
entre si em empresa industriais e que sdo a elevada utilizagdo da capacidade produtiva,
0 baixo valor de inventario (tanto de matérias-primas, de intermédios ou Work In

Process, assim como de produto acabado) e o elevado nivel de servico.

Nos processos comerciais e de marketing poder-se-d0 agrupar as dimensoes

competitivas nas seis dimensdes: Preco; Qualidade; Diferenciacdo; Flexibilidade;
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Tempo e Servico; estratégias essas que vao influenciar os processos organizativos da
producdo, sendo o inverso também verdadeiro.

As estratégias e a organizacdo produtiva instalada determinam a capacidade da empresa
industrial responder as dimensGes competitivas de: Custo, Qualidade, Tempo de

entrega, Flexibilidade, Performance, Nivel de Servico e Inovacéo.

“A capacidade de continuamente criar valor ao cliente ¢ o tema central na

literatura de Estratégia e Marketing”, Matthyssens, P e Vandenbempt, K. (2008).
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3. Estratégias operacionais de producéo

Para Roldao, V.S. e Ribeiro, J.S. (2007), uma organizacéo industrial pode ser avaliada
como um conjunto de:

- Variaveis internas

- Recursos internos tais como tecnologia, capacidade, mao-de-obra

- Processos, tais como: tecnologicos, burocraticos, organizativos

- Valores (cultura da empresa)

- Interagdo com o ambiente externo

- Processo cognitivo, a forma com a informacéo é captada e interpretada

Figura 4 — Diagrama de processo operacional
Organizacao

Ambiente *Valores *Processos

Externo

EE—
Imputs

Tratamento da
Informacéo
Proc. Cognitivos

Sistema de

Informagc&o > Objectivos———> Outputs —>

Feedback

Fonte: Roldao, V.S. e Ribeiro, J.S. (2007) Resultados

A forma de organizacdo industrial tem vindo a evoluir. No inicio da Revolugdo
Industrial houve a passagem de um sistema produtivo artesanal (em pequena escala,
lento e menos econdémico) para um sistema produtivo em unidades fabris dedicadas a
determinados produtos empregando recursos produtivos e com volumes de producgéo
incrementados. Mais tarde a gestdo das operacGes passou a ter uma abordagem mais
cientifica, a era da gestdo cientifica trouxe mudancas generalizadas & gestdo das
fabricas, como por exemplo, o0 movimento orientado a eficiéncia com origens em
Frederick Winslow Taylor. Um nimero de outros pioneiros que também contribuiram:
Frank Gilbreth foi um engenheiro industrial que é muitas vezes referido como o pai do
estudo do movimento. Ele desenvolveu principios da economia de movimento que
poderiam ser aplicados a incrivelmente pequenas por¢des de uma tarefa; Henry Gantt
reconheceu o valor de recompensas ndo monetarias para motivar os trabalhadores e
desenvolveu um sistema amplamente utilizado para planeamento, chamado de graficos
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de Gantt; Henry Ford, o grande industrial, empregou técnicas de gestdo cientifica nas

suas fabricas, introduziu a linha de montagem, introduziu a produgdo em massa.

Por forma a compreender as diferentes grandes tematicas dos processos operacionais de
producdo para posterior enquadramento na analise estratégica os proximos parégrafos
serdo dedicados a sua descricao.

3.a. Configuracéo do processo produtivo

Relativamente as configuracbes basicas das estruturas produtivas, existe muita

informacdo que sucintamente se podem resumir em:

a) Layout funcional (ou por processos).
Layout por processo, resulta no grupamento de processos similares na mesma area, onde
0 movimento de materiais ndo segue um processo sequencial dentro da fabrica
(denominado na literatura por Job Shop).
Neste tipo de layout utiliza-se com frequéncia a producdo por lote, e dificilmente nos
aproximamos do "single-piece flow" tdo aclamado na légica lean. O Brown, Steve
(1996) refere concecdes de low volume batch e de high volume batch. Apresentam-se
seguidamente algumas vantagens e desvantagens deste tipo de layout:
Vantagens:
- Pode abranger, simultaneamente, uma grande variedade de processos e
fluxos de operagdes,
- E pouco vulneravel a falhas de equipamentos,
- Os equipamentos universais sao, em geral, de custo mais reduzido que 0s
equipamentos especificos.
Desvantagens:
- As taxas de utilizacdo dos equipamentos sao, em geral, baixas,
- A movimentacdo dos materiais €, em geral, mais lenta e ineficiente do
que, por exemplo, na implementacdo em linha,

- Maiores dificuldades de supervisdo
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b) Layout em linha (ou por produto)
Layout por produto. O processo é desenhado com base na sequéncia de atividades a
realizar, e em muitos dos casos o produto tem areas de producdo distintas de acordo
com 0 seu processo produtivo. Este layout também se adapta a producdes por lote.
Vantagens:
- Permite a producdo de elevadas quantidades do mesmo produto,
- Baixos custos unitarios de producdo, face aos elevados volumes
produzidos,
- Reduzida necessidade de forte especializacdo e reduzidos custos de
formagdo, face a subdivisao das tarefas,
- Reduzidos custos unitarios de movimentacdo de materiais, face a
repeticdo de sequéncias operatdrias,
- Elevadas taxas de utilizacdo de equipamentos,
- Controlo de fluxos e cargas de trabalho.
Desvantagens:
- Para os trabalhadores, trabalho repetitivo e pouco estimulante. Pouca
contribuicdo a execucdo de cada produto,
- Rigidez (falta de flexibilidade),
- Sistema vulneravel a falha de equipamentos.
Neste tipo de organizacdo produtiva existem duas subdivisdes possiveis: - aquela em
que a velocidade da linha é dada por um sistema automético, como uma determinada
maquina ou ainda a velocidade da linha é controlada por um autémato; - e aquela em

que a cadéncia depende do ritmo imposto pelos operadores da linha de producéo.

c) Célula de trabalho (em célula ou grupo tecnolégico)
Semelhante ao layout por produtos com a caracteristica de ser realizado por um grupo
autonomo. O objetivo do trabalho em célula é o de reduzir os tempos de set-up (Sohal.
A.; S., Fitzpatrick, P. e Power, D. (2001)), tentando obter as eficiéncias associadas a
producdo em massa mas sem a logica da repeticdo da producdo em lotes.

Vantagens:

- Melhores relagdes humanas, sentimentos de pertenca as equipas,

- A pericia dos operadores é melhorada, atendendo a que atuam apenas
sobre um numero limitado de pecas diferentes num ciclo de producédo
finito e a repeticéo significa aprendizagem répida,

23



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

- Menos manuseamentos de materiais e de stocks de trabalhos em curso,
uma vez que a célula combina vérias fases de producéo,

- Preparacdo dos equipamentos (set-up) mais rapida, atendendo a que
existindo menos tarefas existirdo menos ferramentas e mudancas de

ferramentas mais rapidas.

d) Implantacdo por ponto fixo, onde todos os equipamentos, materiais e trabalhadores
sdo deslocados para junto do produto. Comum em processos intermitentes ou de elevada
dimensdo/peso (em cisterna ou silo) ou com produtos frageis. Para muito baixos
volumes ou no langamento de novos produtos mostra-se um layout interessante em
termos da relacdo rendimento/investimento. Ex: montagem de um automovel da marca

Ferrari, de um avido ou de um navio.

e) Sistemas flexiveis de producdo (FMS-Flexible Manufacturing systems) ou sistemas
JIT-Just-in-Time, em que toda a organizacdo produtiva estd desenhada para a producéo
dos produtos com um curto ciclo de producdo vocacionada para produtos com volume e
com diferentes configuragdes. Comum na industria automovel, na medida em que cada
veiculo tende a ter diferentes opc¢des e é cada vez mais construido a medida de cada
cliente. A filosofia JIT implica a entrega do artigo (pré-definido), na quantidade
necessaria € no momento em que € necessario (Sanchez, A. e Pérez, M. (2001)),
implica ter um plano de producdo de muito curto prazo (horas) e respeitando a
sequéncia (de montagem) do cliente.

3.b. Tipologias de Producéo

Os gestores fabris para além da configuracéo do processo produtivo, tém de definir a
tipologia de producéo, que depende de varios fatores nomeadamente do tipo de negocio
e estado do ciclo de vida do produto. Sistematizando:

i. Producdo por projeto. Objetivo: encadear operacdes que permitam concluir o

projeto, minimizando tempos mortos e permitindo flexibilidade na sequéncia de tarefas
(Ex: Produgéo de comporta de barragem).
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ii. Producdo em continuo. O processo produtivo desenrola-se na sequéncia da

producdo, onde o fluxo de movimento de material segue o sequenciamento de producéo.
(Ex.: Industria petroquimica, cimenteira, Enchimento de embalagens com bebidas)

iii. Producdo em descontinuo ou intermitente. Caracteriza-se por ter muitos

inputs e uma grande variedade de outputs. E a generalidade das situagdes, cerca de 75%
da producéo global. (Ex.: Restaurante, Hospital, montagem de um carro de luxo).

iv. Repetitivo. Caracteriza-se por uma sistematizacéo e otimizacao dos processos
produtivos com objetivo de massificacdo da producédo. (Ex: Linha de montagem de

automoveis, Empresas de fast food).

A definicdo da tipologia de producdo estd associada a expectativa de volumes
produzidos e as necessidades ao nivel do custo unitario. Em termos de relacdo
custo/volume de produgdo, o processo repetitivo tem um comportamento similar a

producéo continua. Representado de forma grafica na Figura 5.

Figura 5 — Relagéo entre custo e volume de produgéo

Custo de Produgéo Producao por projeto
A
Producéo descontinua

—1

Producéo continua

n

Volume de Producéo

Fonte: Adaptado Roldao, V.S. e Ribeiro, J.S. (2007)
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Para sintese do referido anteriormente, poder-se-&o relacionar na tabela 4 as diferentes

caracteristicas dos processos produtivos:

Tabela 4 — Caracteristicas dos processos

Processo Foco Volume | Variedade Flexi Vantagens Desvantagens
de output | bilidade
Por projeto Produto Muito Reduzida Elevada Possibilidade de | Custo unitario muito
reduzido producdo unitaria elevado
Continuo Produto Elevado Reduzida | Reduzida | Muito eficiente Muito rigido
Descontinuo | Processo | Reduzido Elevada Elevada Pode executar Lento
grande variedade Custo unitario
de tarefas elevado
Repetitivo Modular | Elevado Reduzida | Reduzida Custo unitario Flexibilidade
reduzido reduzida
Custo de paragem
elevado

Fonte: Courtois, A., Pillet, M., Martin, C. (1997)

Na vertente de gestdo dos inventarios, generalizada por diferentes autores, as estratégias
operacionais classificar-se-d0 consoante a forma de gestdo de stock, poder-se-a
considerar de trés formas:

1. Venda a partir de stock — Make-to-stock

2. Producdo por encomenda — Make-to-order

3. Montagem por encomenda — Assembly-to-order

A lbgica como se programa a producdo, os modelos de gestdo de stocks a serem
utilizados (como por exemplo o modelo de revisdo continua finita, ou o modelo de
revisdo periddica), a definicdo dos processos de operacgdo, lotes, WIP (work-in-process)
ou stocks intermedios dependem das trés anteriormente referidas estratégias de gestdo

de stocks.

A estrategia Make-to-stock requer conhecimentos das necessidades dos clientes ou
previsdes das mesmas, permitem uma utilizagdo mais racional da capacidade mas

requerem investimentos em working capital para inventario.

A estratégia Make-to-order, tem como base para o langamento da ordem de producéo o
pedido do cliente. Este tipo de estratégia requer sistemas ageis de abastecimento ou
criacdo de stocks de seguranca de matérias-primas. Por parte da area fabril a
disponibilidade de capacidade e a capacidade de flutuacdo da méo-de-obra sdo fatores
chave na implementacédo desta estratégia.
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A utilizacdo de um Assembly-to-order, que é uma estratégia intermédia entre as duas
anteriores, requer que o produto seja montado por varios componentes ou que tenha a
possibilidade de ter subprodutos ou produtos intermédios. A producdo dos componentes
far-se-a, quando produzida internamente, por uma estratégia Make-to-stock ou pela
utilizacdo de stocks de seguranga ou prazos de entrega muito curtos quando comparados
com o ciclo de planeamento. O planeamento de montagem final ou da finalizacdo da
transformacdo dos produtos seguira um processo de execugcdo com a encomenda do

cliente.

3.c. Planeamento da Producéao

Relativamente ao planeamento da producdo a medio/longo prazo, geralmente designado
por diversos autores por Planeamento Agregado de Producédo, onde os principais custos
relevantes ligados as atividades produtivas poderdo ser de trés tipos:

- Os custos originados pela alteracdo de volumes de producdo que se poderdo
refletir na subutilizacdo de trabalhadores ou na necessidade de mé&o-de-obra
extraordinaria.

- Os custos provocados pela alteracdo do volume de mao-de-obra e que podem
estar relacionados com a contratacdo ou o despedimento do pessoal.

- Os custos de manutencédo das existéncias do volume que estdo relacionados com
as despesas de armazenamento, com custos de oportunidade ou de eventuais

perdas de clientes.

As principais estratégias de producdo (considerando o gestdo do bindmio custo —
flexibilidade) s&o:

Forca de trabalho fixa e variacdo de stocks,

Forca de trabalho variavel e eliminacéo de stocks,

Forca de trabalho ajustada a capacidade minima requerida e subcontratacéo.
Num negdcio de commodities, onde existe uma pressao sobre 0s custos de producao as

empresas transformadoras tendem a optar uma estratégia industrial que se aproxima de

uma das estratégias a cima referidas.
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1) Nivelamento da capacidade de trabalho: Forca de trabalho fixa e variagéo

de stocks. Esta estratégia baseia-se em alinhar a capacidade produtiva disponivel a
média da procura (ou seja as necessidades das vendas) e as flutuagdes mensais das
vendas sdo absorvidas pelo stock de produto acabado. De uma forma simplificada,
fabrica-se para stock nos meses de menor consumo e vende-se de stock nos meses em

que a procura é superior a producéo.

i) Ajustamento a procura: Forca de trabalho varidvel. O objetivo desta

estratégia é a de ter stock zero. O raciocinio é o de produzir exatamente o que se vende,
a procura é igual a producdo. Tal implica ter capacidade utilizada variavel (por exemplo

recorrendo a horas extras e/ou a contratacdo e despedimentos da forca laboral direta).

iii) Estratégia mista:_Forca de trabalho ajustada & capacidade minima requerida
e subcontratacdo. A empresa ndo quer ter stock, detém a capacidade produtiva para

satisfazer a procura minima e nos meses de maior procura recorre a subcontratacao.
A definicdo de capacidade refere-se a capacidade utilizada, que €é igual ao output

observado, em condi¢des normais de operacdo. (Coelli, T.; Grifell-Tatjé, E. e Perelman,
S. (2002)).
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Sumarizando na Tabela 5 as caracteristicas do Planeamento Agregado:

Tabela 5 — Caracteristicas do planeamento agregado

Estratégia

Objetivos

Acles

Nivelamento da
capacidade de
trabalho

Fixacéo da forga de

trabalho, satisfagéo das
necessidades a partir de

stocks

-Ajustar a capacidade produtiva a
média da procura

-Utilizar as disponibilidades de
capacidade para producao de stocks a
serem consumidos nos periodos de
falta de capacidade produtiva face a
procura.

Ajustamento a
procura

Variagao da forga de

trabalho, objetivo de stock

Zero

-Ajustar os recursos humanos as
necessidades;

-Ajustar 0 equipamento e processos
as necessidades:

-Comprar equipamento/vender ou
alugar o equipamento existente;
-lImplementar métodos que
aumentem o output;

-Redesenhar o produto, de modo a
permitir aumentar o output

A estratégia mista de
capacidade interna
para a procura
minima e recurso a
subcontratagéo

Variacdo da forca de

trabalho externa, objetivo de

stock zero

-Ajustar a capacidade produtiva ao
menor valor da procura

- Otimizar gestdo de matérias-primas
(processo estabilizado)

- Otimizar gestéo de recursos
produtivos

- Definir e aprovar subcontratantes

Fonte: Autor

A tabela 5 permite relacionar as estratégias de planeamento agregado de producdo com

as ag0es ao nivel dos processos de gestdo das operagoes.

A estratégia de producéo é definida como “the way a company uses its assets and

prioratizes its activities to achieve business goals and generate competitive advantage”

por Kotha e Orne (1989); Miller e Roth (1994).
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Existem relagcBes mais fortes entres as diferentes varidveis do processo produtivo, para
compreensdo da sua interdependéncia a figura 6 procura esquematizar em forma grafica

as relacdes das variaveis expostas no capitulo:

Figura 6 — Resumo das relagdes tipicas dos processos produtivos

Tipologia de Implantacdo Gestao de stocks Planeamento
producédo agregado
Por projeto —— Ponto Fixo —— Make-to-order —» Ajustamento a procura,

|

|

|

Continua — Linha ou por Nivelamento da |

j produto Make-to-stock capacidade de trabalho,

| |

v |

Repetitivo Célula de Assembly-to- Estratégia mista 4 -
trabalho order

Descontinua — Funcional ou por
processos

Fonte: Autor

O objetivo definido é o de construir a metodologia de avaliacdo, que serad aplicada ao
estudo dos casos. Considerando as relagbes da Figura 6 e com o intuito de ter a
componente da ferramenta de analise para a avaliacdo da interdependéncia das variaveis
produtiva de uma organizacdo industrial, construiu-se a Figura 7 — Matriz de avaliacao
dos processos produtivos. A Figura 7 apresenta adaptacdo da uma matriz de avaliacdo
construida com base em estudos de Miltenburg, John (2008), onde se relaciona as
variaveis: nimero de produtos distintos (numero de distintas referéncias de producao) e
volumes de producéo associados, com o tipo de layout e os fluxos de producéo, com as
estratégias de gestdo de inventarios, com as estratégias de planeamento e com os outputs
industriais: Custo, Qualidade, Tempo de entrega, Flexibilidade, Performance, Nivel de

Servigo e Inovagao.

A area a sombreado na figura 7 é da autoria do autor da tese e a restante parte da figura
é retirado do estudo Setting manufacturing strategy for a factory-within-a-factory de
Miltenburg, John (2008). Complementou-se a matriz original com o alinhamento

estratégico relativo as estratégias de Planeamento Agregado e Gestdo de Stocks.
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Figura 7 — Matriz de avaliagdo dos processos produtivos
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Fonte: Adaptado de Miltenburg, John (2008).
Zona a sombreado da concec¢do do autor.
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4. Ferramentas Comerciais

“Marketing and accounting are responsible for the possession value-type trough
activities such as pricing, credit, advertising and customer service”, Miltenburg, John
(2008).
A area de Marketing tem de operar na amplitude do Marketing-Mix dos 4 P’s (Price,
Product, Promotion e Place) e quanto as estratégias comerciais ir-se-a focar na parte das
vendas, nas variaveis e informacdes que o vendedor/estrutura de vendas domina e negoceia
com o cliente.
As variaveis a analisar serdo:

- Politica de precos

- Sistemas de bonificacdo e promocéo

- Organizacao da forca de vendas

Figura 8 — Fluxo de informacéo associado a cadeia de valor fisica

Vendas e
> R&D >> Produgao>> Marketlﬂb Servigo a

clientes

v

Recolhe
selecciona e Sintetiza Distribui
organiza informagao informagdo
informacin

Fonte: Hollensen, Svend (2004)

v

‘
\4

Define
problema

Muitas vezes 0 Marketing € visto como gerador de lucro e a producdo como gerador

de custo. Desta dualidade criam-se tensfes que levam a dissonancias estratégicas.
4.a. Preco
O preco: a rivalidade dentro do setor, a necessidade de ganhar cotas de mercado, de

reagir a concorréncia leva a resultados pouco atrativos. Algumas formas de

concorréncia, como guerra de precos, levam a uma perda geral de rentabilidade do setor.
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A existéncia de elevados custos fixos ou de aprovisionamento cria pressao nas empresas
para utilizar toda a sua capacidade o que em muitas ocasides leva a escalada da reducéao
de precos quando existe excesso de capacidade na industria.
A falta de diferenciacdo ou de custos de mudanca, muitas das vezes associados a bens
ou servigos considerados como commodities, onde o comprador baseia a sua deciséo de
compra fundamentalmente no precgo, leva a fortes pressdes sobre os precos e sobre a
gestao.
De entre as variaveis comerciais a variavel preco tem o maior impacto sobre a
rentabilidade do negdcio. Dolan, R. J. e Simon, H. (1997) referem 3 drivers: volume,
preco e custo:

LUCRO = Volume de vendas x Pre¢o — Custo

Do ponto de vista econdmico segundo, Skouras, Thanos; Avlonitis, George J.&
Indounas, Kostis A. (2005), a forma de determinacdo dos pregos tem como base a
maximizacdo do lucro e € geralmente considerada a decisdo de Negocio mais
importante para ganhar vantagem competitiva. Segundo Nagle, T. e Hogan, J. (2006) a

forma de determinacédo dos pre¢os numa empresa pode-se definir como:

1 - Conventional pricing: Esta forma de determinacdo dos precos € comum nas
empresas industriais, onde a area financeira determina a margem minima de
contribuicdo dos produtos, a area produtiva define a alocacéo de recursos com base na
capacidade instalada e os respetivos custos de producdo por produto e o Marketing
baseia-se nos custos operacionais e comerciais e na margem a atingir para a definicdo
dos precos apresentados aos clientes. Desta forma a organizacdo falha na definicéo de
“politicas de precos” que capturem a variabilidade da criacdo de valor, e baseia-se
apenas nos or¢camentos e margem projetadas. Esta forma convencional de elaboracéo
dos precos tem o risco de a empresa perder rentabilidade e perder oportunidades de
negécio de baixa margem/alto volume. E, no fundo, o resultado dos constrangimentos
impostos pelas diferentes areas da empresa, que sdo consistentes com a sua Visao
individual do mercado, limitando-se o potencial de ser pago o real valor criado no
cliente.

Na realidade industrial, a forma de definir uma politica de precos é frequentemente
baseada no custo unitario de producédo: Cost-based pricing
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Figura 9 — Preco baseado no custo

Produto> Custo> Pre(;0> Valor> CIiente>

Fonte: Nagle, Thomas T. & Hogan, John E.(2006)

Nagle, T. e Hogan, J. (2006) falam no "cost-plus delusion™, onde historicamente o preco
é determinado pelos custos (baseado em critérios financeiros) e margens pré-definidas.
Em muitas industrias o preco baseado no custo (cost-driven pricing) é impossivel de ser
corretamente determinado ao nivel de cada produto, ja que o custo unitario varia com o
volume, visto que existe uma parcela de custos fixos e outra de custos variaveis. Na
realidade, em muitos dos negdcios industriais 0s precos estdo diretamente associados
aos custos, ou dependem da parte variavel dos custos produtivos e da disponibilidade

produtiva das unidades fabris.

- Cost-Plus pricing. Método mais comum de definicdo de precos com base em
mark-up relativamente ao custo base. Os autores dizem ser um processo nédo

satisfatorio pois ndo considera o efeito da procura.

- Cost—based price floor. O preco é definido com base na disponibilidade e/ou
capacidade disponivel. Exemplo disso sdo os pre¢os da diaria em hotéis.
o Patamar de precos a longo prazo -> Custo unitario total
o Patamar de pregos de curto prazo
= Com preco uniforme -> Custo variavel unitario
= Com preco diferenciado -> Custo marginal
= Com capacidade disponivel -> Custo de oportunidade
Assiste-se a esta logica em negdcios industriais quando as empresas tém

capacidade disponivel e vendem para cobrir custos de matéria-prima e variaveis.

A solucdo deste problema da determinacdo de custos passa pela definicdo de
pressupostos de volume forgando posteriormente a determinagéo dos precos. Razdo pela
qual na industria a elaboracdo dos orcamentos produtivos Sd0 um processo que requer
muito tempo e dedicacdo dos responsaveis funcionais. Num mercado pressionado ao

nivel dos precos e em queda nos volumes, esta situacdo de criacdo de precos com base
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em orcamentos produtivos suportados em previsdes, geralmente anuais, revela-se

desastrosa.

2- Strategic pricing: requer a coordenacdo entre marketing, vendas e decisdes
financeiras para a definicdo de rentabilidades de precos. Esta colaboragéo interfuncional
permite identificar e equilibrar a necessidade dos clientes de criarem valor a um
determinado preco e a necessidade da empresa cobrir custos e ter uma rentabilidade
aceitavel. Neste tipo de aproximacao é fundamental aos agentes da empresa conhecerem
0S processos dos clientes, 0s seus problemas, os savings da resolucdo desses problemas
de modo a valorizarem na definicdo do preco o valor por eles criado. O prego é baseado

no valor dado pelo cliente: Value-based pricing.

Figura 10 — Preco baseado no valor

Clientes> Val0r> Prego> Custo> Produto>

Fonte: Nagle, Thomas T. & Hogan, John E.(2006)

O desenho do produto por forma a ser vendido com rentabilidade a um preco target
passou nas ultimas décadas de algo invulgar a estratégico nas companhias de sucesso.

A estratégia de precos passa pela andlise exterior do mercado, pela perce¢do do valor
que os clientes retiram do produto industrial, pela definicdo dos precos target e dos
respetivos volumes associados e finalmente pela iteracdo com a estrutura operacional
sobre 0s processos fabris utilizados e respetivos custos associados. Como uma Piramide
Estratégica de Precos, composto por varios degraus que fundamentam a definicdo dos

precos, numa légica de Strategic pricing, ver figura 11.
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Figura 11 — Piramide Estratégica de precos

NIiVEL
DE PRECOS

POLITICA DE PREGOS

Técnicas de
Negociagao

COMUNICAGAO DE PRECO E
VALOR

Comunicag¢ao, argumentos

PROCESSO DE PRODUCAO

Layout, tipologia, métodos

ESTRUTURA DE PRECOS

Margens brutas, volumes, mercados

CRIAGCAO DE VALOR

Valor econdmico, tecnologia concep¢ao, segmentacao

Fonte: Adaptado de Johnston, Mark W. & Marshall, Greg W. (2011)

O preco € a variavel que ndo depende das operac6es, depende unicamente do mercado e
diretamente do “perceived Customer Value”, do valor dado pelo cliente, que por sua vez
depende de estratégias de marketing (como a Distribuicdo, a Comunicagdo, 0
Posicionamento de produto, a Diferenciacdo, etc.) mas que numa empresa industrial
requerem um processo iterativo com as estratégias de producgéo. As defini¢des de valor

estdo sumarizadas em Lindgreen, A. e Wynstra, F. (2005).

A funcdo de definicdo de precos tem crescido dentro das organizagdes, segundo
Carricano, Manu; Tringuecoste, Jean-Francois & Mondejar, Juan-Antonio (2010), a
maioria das grandes empresas tém Pricing Managers (62% das empresas com

faturacGes superiores a mil milhées de UDS). O mesmos autores afirmam que: “Muito
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tem sido escrito sobre o preco e os métodos de fixacdo de precos ( ...) com o
surgimento da funcdo Precos na organizacdo, um fendmeno que é considerado por
muitos profissionais uma verdadeira mudanca de paradigma em marketing, tornando-se

necessario abandonar o culto da quota de mercado para a ciéncia da rentabilidade”.

4.b. Sistemas de bonificagdo e incentivo

As empresas industriais tendem a criar mecanismos de fidelizacdo dos clientes ou de
bonificagdo por volume de aquisi¢es. Os sistemas de bonificagdo ou de incentivos
podem subverter o sistema produtivo. Ao dar uma bonificagdo por uma certa quantidade
de encomenda pode gerar um conflito de capacidade na producéo, ou criar uma rotura
de stocks.
Segundo varios autores, poder-se-do encontrar vérias légicas de bonificacdo, as mais
comuns s&o:

- Desconto de quantidade/encomenda

- Descontos anuais por quantidade

- Descontos comerciais (porque o cliente tem melhor prego da concorréncia)

- Precos Spot (preco promocional limitado no tempo, curta duracéo)
A utilizacdo de qualquer destes tipos de incentivos listados tem como objetivo aumentar

as vendas, no entanto podera ter efeitos negativos, baseando-se em Nagle, T. e Hogan, J.
(2006), apresenta-se a tabela 6 as carateristicas chave das a¢des de bonificacao:
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Tabela 6 — Tipologia de Incentivos

Incentivo Objetivo Implicacdo comportamental Efeitos negativos na
nos clientes producdo
Desconto de Premiar os Permite aos clientes mudar de | Numa Idgica de producéo
Quantidade beneficios fornecedor a qualquer Make-to-stock, torna a
/encomenda operacionais por momento. compra mais desfasada,
aumento dos lotes | Se aumentarem as aumenta inventarios.
de producéo e necessidades em volume irdo
reducdo de set-up’s | exigir um bdnus superior
independentemente de outros
beneficios operacionais
Descontos Fidelizar clientes e | Os clientes que comprarem Problemas de afetacéo de
anuais por premiar consumo com descontos anuais tém recursos, apesar de
) de capacidades uma logica de volume e de premiar a fidelizacdo nédo
quantidade (numa logica de compra centralizada, e garantem regularidade no
orcamentacdo de tendem a agrupar produtos consumo (inclusive o
producéo) (ou “grupos de compra”). cliente pode deixar de
comprar uma vez atingido
o valor de bonificacao)
Descontos Obter a Os clientes que procuram em | Geralmente nas situagdes
comerciais encomenda, ganhar | multiplos fornecedores e de negociacdo a
a concorréncia, alteram regulamentem de encomenda, destroi
atingir objetivos de | fonte de abastecimento, sdo sistemas de forecast, cria
vendas desta forma premiados pela stress sobre a estrutura de
sua “deslealdade”, cria ainda | abastecimento da empresa
potenciais conflitos com os e ainda retira eficiéncia ao
clientes mais fiéis. sequenciamento
Quando os descontos tém (planeamento) da
como intuito o atingimento de | produgdo quando se esta
objetivos internos ou cotas de | em situagOes Make-to-
mercado, se existir algum order ou Assemly-to-order
padrdo (fim do més ou final
do trimestre) os clientes
reconhecem o padréo e
compram com melhores
condigdes.
Precos Spot Vender existéncias | Identificacdo de niveis de LimitagOes na

em armazém ou
vender picos de
falta de trabalho
quando é inviavel
reduzir capacidade

rentabilidade, riscos de
destruicdo de margens.

or¢amentacéo fabril

Fonte: Adaptado de Nagle, T e Hogan, J (2006)
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4.c. Organizacdo da forca de vendas

A direcdo de vendas tem a capacidade de organizar a sua forca de vendas, de acordo
com Johnston, Mark W. & Marshall, Greg W. (2011) os tipo de vendedores numa area
B2B classificam-se como:

- Assistentes de mercado (Trade Servicer). Neste tipo de forca de vendas a
responsabilidade principal é a de aumentar o negdcio nos atuais e potenciais clientes
através de informacdo sobre os produtos, merchandising e acompanhamento
promocional. Neste tipo de vendedores os contactos sdo fundamentalmente
revendedores e/ou distribuidores a quem prestam um servi¢o de suporte ao mercado.

- Vendedor direto (Missionaly seller): Neste tipo de forca de vendas a sua misséo é a
de incrementar o negdcio através do contacto direto com os decisores dos clientes,
fornecendo-lhes toda a informacdo requerida sobre os seus produtos. E frequente este
tipo de vendedores ndo recolherem diretamente as encomendas dos clientes,
trabalharem no sentido de influenciarem diretamente os clientes (os decisores nos
clientes) sendo a compra feita através de canais distintos, como por exemplo através de
distribuidores.

- Vendedor técnico ou técnico-comercial (Technical seller). A forca de vendas
potencia o0 negdcio através da conjugacao entre o conhecimento do portfolio de produtos
e a necessidade de encontrar solucdes técnicas aos problemas dos clientes. Este tipo de
forca de vendas requer conhecimentos técnicos e de engenharia que permitam trabalhar
as vendas a este nivel.

- Vendedor em novos mercados ou prospector (New business seller). A
responsabilidade deste tipo de forca de vendas é a de identificar e obter negdcios em
novos clientes, em novos mercados ou em novas areas regionais. Tém focos na

prospecao do mercado e em construirem relagées com os clientes.
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5. Alinhamento estratégico

Analisando as necessidades das estruturas produtivas e das organizagdes de vendas
facilmente se verifica uma dificuldade de coexisténcia entre a cultura industrial e a
cultura de Marketing, a dificuldade de passagem de uma economia de produgdo para
uma economia de mercado. Camille Vert (1991) refere duas atitudes profundamente
enraizadas na cultura industrial tradicional:

- aconvicgdo de que os produtos industriais concorrentes ndo sao nem diferentes

nem diferenciaveis

- atendéncia fundamental para servir a tecnologia em vez do mercado
Nesta Otica, a Unica concorréncia situa-se ao nivel do preco de venda e conduz a
escalada da dimensdo dos aparelhos produtivos no intuito de diluir os custos fixos (a
denominada economia de escala). Esta estratégia de escalada na dimensdo dos
equipamentos, totalmente l6gica numa economia de producdo na qual se esta seguro de
vender tudo, torna-se suicidaria numa economia de mercado. Em periodos de
crescimentos, vende-se capacidade, no entanto em periodos de estagnacao ou recessao o
fendmeno torna-se dramatico.
Corrida ao preco de venda e escalada

A doutrina industrial = Economia de produgéo #
dos aparelhos produtivos.

Enquanto o mercado progredir mais depressa que 0 aumento da capacidade produtiva
tudo vai bem, mas a partir do momento em que a procura abranda, instala-se a guerra de
precos. A doutrina industrial funciona bem em trés casos:

- quando o mercado cresce a um ritmo regular e durante bastante tempo;

- na fase de juventude de uma nova técnica/tecnologia, porque esta protegida pelo
proprio avango tecnoldgico e por patentes (é preciso também que corresponda a
um mercado, ou seja, a necessidades);

- quando ha certezas de fornecimento de matérias-primas em condicGes

privilegiadas;

Segundo Vert, C.(1991), os trés problemas estratégicos frequentes na industria sao:
- a“armadilha industrial”
- aintegracdo a jusante

- aintegracdo a montante
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A “armadilha industrial”: a tendéncia para considerar que o unico tipo de vantagem
que é possivel adquirir € uma vantagem por custos. De tal modo se foca nos custos sem
se fazer esforcos no sentido da diferenciacdo, que se cré impossivel. A luta para o
dominio dos custos pode tornar-se tdo sangrenta que conduz a longa ruina no sector. As
empresas industriais sé deveriam procurar economias de escala depois de terem
adquirido a conviccdo de poder agarrar 0 mercado suficientemente bem e durante o
tempo suficiente para rentabilizar o investimento correspondente, o que deveria

conduzir a escolha de estratégias de diferenciacdo para a maior parte de elas.

Integracdo a jusante: a integracdo € um processo muito mais interessante, é
correntemente praticado por todos os grupos industriais.
No que diz respeito ao dominio dos mercados, associam-se frequentemente a integracao
a jusante as seguintes vantagens:

i) garantia de escoamento: mercado cativo

ii) maior familiaridade com a atividade do cliente

iii) maior de informagéo sobre os mercados servidos pelo cliente.

No entanto, ha também um lado negativo, os clientes preferem geralmente abastecerem-

se num fornecedor que ndo seja a0 mesmo tempo concorrente.

A Integracdo a montante, por outro lado, pode corresponder a tentacdo de obter a
rentabilidade dos seus fornecedores. Integrando-se com um fornecedor potencia-se
sinergias estratégicas e a garantia de acesso a fontes de matérias-primas. O lado

negativo é a reducdo de carteira de clientes da empresa integrada por concorréncia.
A tabela 7 sumariza a relagdo componente operacional e comercial nos diferentes

fatores anteriormente enunciados. A utilizacdo desta tabela permite a &rea comercial

definir acBes enquadradas na estratégia operacional adotada pela sua empresa.
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Tabela 7 — Relacdo de variaveis

ESTRATEGIAS
OPERACIONAIS

OBJECTIVOS
OPERACIONAIS

ESTRATEGIAS COMERCIAIS

Forca de trabalho fixa

*Maximiza¢do da
capacidade instalada.
*Minimizagdo do custo
direto do trabalho

-Politica de precos de acordo com cumprimento
de budgets e com a procura,

- Utilizacdo de ofertas spot ou promogdes para
escoar stocks

- Utilizacdo de canais ou mercados esporadicos
para pregos spot

- Fixacdo de prazos minimos de entrega
-Sistema de bdnus por quantidade A

anual

-Utilizagao de forga de vendas com
caracteristicas de prospetores e distribuicdo
(aumento de territorio)

Forga de trabalho

variavel

*Minimizag¢do do custo de
posse do stock.
*Prioridade a flexibilidade
de entrega em detrimento
do custo de producéo

- Prazos minimos de entrega reduzidos e
flexiveis

- Precos por encomenda, com base na
disponibilidade de capacidade/matéria-prima
- Forga de vendas com rapidez no mercado,
vendedores e assistentes de mercado.
-Sistema de bdnus por quantidade por entrega
-Utilizagdo de Distribuicdo (criagdo de
inventario fora da empresa)

Forca de trabalho
ajustada a capacidade
minima requerida e a

subcontratacéo

*Minimizag¢do do custo de
posse do stock.
*Minimizagdo do Custo
direto do trabalho
*Reducao de risco de falta
de atividade

-Politica de precos (fixa e pouco flexivel)
-Utilizacdo de especialistas e distribuicdo
(aumento de territorio e existéncia de stock)
-Fixagdo de prazos minimos de entrega (para
suporte a subcontratacéo)

- Sistema de bonus por fidelidade como os
descontos anuais por quantidade.

Fonte: Autor

Com o intuito de criar uma metodologia de avaliagdo que compreenda as questdes

anteriormente apresentadas, que tenha uma apresentacdo visual e de facil aplicagédo

adaptou-se a matriz de avaliagdo dos processos produtivos (Figuara 7). Assim a Figura

12 apresenta a interligacdo desta matriz com as variaveis comerciais de preco, sistema

de incentivos e tipo de forca de vendas (zona a sombreado). Aplicando nova matriz,

apresentada na figura 12, a avaliacdo dos sistemas e estratégias produtivas de uma

empresa industrial e a avaliacdo das estratégias comerciais num negécio B2B poder-se-4

ter uma sensibilidade relativamente ao alinhamento estratégico entre as realidades das

organizacOes comerciais e operacionais de uma empresa industrial.
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Figura 12 — Matriz de avaliacéo estratégica
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Fonte: Adaptado de Miltenburg, John (2008).
Zona a sombreado da concecdo do autor.
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A metodologia para a avalia¢do do alinhamento estratégico entre as areas comerciais e
operacionais a ser aplicada, nos casos de estudo, passa pela:

Observacdo do layout fabril, dos fluxos de producdo, dos volumes produzidos,
da variabilidade de referéncias e da organizacéo fabril.
- Pela aplicacdo de matriz de avaliagdo estratégica, Figura 12.
- Pela verificacdo das estratégias operacionais de planeamento e gestao de stocks.
- Apo0s o preenchimento da parte operacional da matriz de avaliagdo estratégica,
validam-se as variaveis operacionais mais fortes (na matriz designadas por
outputs industriais).
- Observam-se 0s processos associados as vendas e a propria organizacao da forca
de vendas.
- Avaliam-se consonancias (com o simbolo +) e dissonancias (com o simbolo -)
na matriz.
Da andlise final da matriz e respetiva avaliacdo estratégica, concebe-se e implementam-

se novas linhas estratégicas comerciais nas empresas industriais estudadas.
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6. Estudo do caso

6. a

6.a.i. Descricao da empresa

Caso Ferro

Ferro Corporation € uma multinacional Americana lider mundial na producdo de
materiais para a industria e especialidades quimicas com sede em Cleveland, Ohio. A
Empresa foi fundada em 1919 iniciando-se na producdo de esmaltes para a aplicacdo em
bases de ferro fundido, como banheiras, fornos, etc. A base atual de clientes da Empresa
representa mais de 30 tipos de inddstrias em mais de 100 paises. A Empresa conta com
mais de 50 unidades fabris em todo o mundo: América do Norte e do Sul, Europa,
Asia/Pacifico e mais de 6.800 empregados trabalhando em unidades produtivas em 20
Paises, com um turnover superior a 2 mil milhdes de USD. A Ferro especializou-se na
producdo e comercializacdo de recobrimentos ceramicos, pigmentos inorganicos, e
especialidades quimicas. A Empresa dedicou-se a especialidades e a materiais de alta
performance que requerem excecionais capacidades técnicas e conhecimentos
tecnoldgicos das aplicacbes. A empresa estd subdividida em varios grupos,
internamente denominados por Major Business Units - MBU:

Tabela 8 — Unidade de Negocio da FERRO

Business Units

Produtos

Mercados

Electronic Materials

Cerémica para componentes
eletrénicos, material dielétrico e
compostos ceramicos para acabamentos
superficiais

Eletronica, telecomunicacgoes,
computadores, automoéveis, lentes
oftalmicas / aeroespacial Gtica de
precisdo, militar e de defesa

Color & Glass
Performance
Materials

Pigmentos de cor inorganicos, esmaltes
de decoracéo de vidro, esmaltes
especiais

Tintas e plasticos, embalagens de
vidro, louga, porcelana, telha,
eletrodomésticos

Tile Coating Systems

Esmaltes ceramicos revestimentos,
cores ceramicas, materiais de decoracao
e sistemas de aplicacdo

Azulejos, louca sanitéria

Porcelain Enamel
Porcelain

Revestimentos de esmalte de porcelana

Eletrodomésticos, utensilios de
cozinha, sanitarios

Pharmaceuticals

Ingredientes farmacéuticos ativos,
carbonatados de baixo valor de
endotoxina

Farmacéuticas, produtos de
biotecnologia

Polymer Additives

Estabilizantes ao calor e luz,
plastificantes, lubrificantes para plastico

Mobiliario doméstico, automovel,
industrial, construcdo, arquitetura

Engineered Polymer
Materials

Termoplasticos e reforcados, ligas de
poliolefinas, elastomeros termopléasticos
concentrados e dispersdes cor /
masterbatch

Eletrodomésticos, automdveis,
utensilios domésticos, de lazer,
industriais e jardim, piscina e spa,
embalagem, barcos, automovel,
sanitarios, artigos de arquitetura

Fonte: Ferro Corporation
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6.a.ii. Unidade de Negdcio de Engineered Polymer Materials

Este MBU tem como objeto de trabalho a coloracdo de resinas termoplésticas e de
poliéster. Esta MBU representa menos de 15% do turnover da empresa e entre 2006 e
2009 foi objeto de duas tentativas de venda. Entre 2008 e 2010 viu reduzidas as suas
cinco operacOes Europeias a uma Unica fabrica, localizada em Espanha. Esta unidade de
negdcio passou de uma situacdo de prejuizos em 2008 e 2009 para uma posicdo de
rentabilidade em 2010.

O plano estratégico da Unidade de Negdcio de Engineered Polymer Materials —
Europe, alinhando-se as novas diretrizes da Empresa, é o de migrar de valor passando
de produtos baseados em volume para produtos de alta prestacdo para os clientes. O
negdcio patenteou novos produtos, estd a lanca-los no mercado e a entrar em novos
mercados e novos clientes. Neste processo de migracdo de valor a MBU esta a perder
volume e a deixar de servir clientes tradicionais, mas a crescer em faturacdo e
rentabilidade. Ou seja, a passar de uma légica de volume/preco para uma logica de

valor.

A MBU Engineered Polymer Materials tem duas unidades de negdcio distintas na
Europa e para ambas a unidade produtiva é a mesma (Fabrica da FERRO SPAIN, em
Castellon):
- O Negocio dos Termoplasticos, denominado PCD-Plastics Colorants Division
- O Negécio das dispersdes liquidas, denominado LCD-Liquid Colors and

Dispersions.

- Descricéo do negocio

O Negécio dos Termoplasticos, PCD-Plastics Colorants Division, baseia-se na
producdo e comercializacdo de concentrados (denominados Masterbatch, vulgarmente
representado por MBX) de cor e aditivos para a industria transformadora de resinas
termoplasticas, principalmente as transformadoras de Polietileno, Polipropileno, ABS,
Poliestireno, Policarbonato e PET. Os produtos sdo fundamentalmente concentrados e
cocktails de aditivos e/ou pigmentos de cor que sdo extrudidos numa matriz polimérica

compativel com as resinas utilizadas pelos clientes.
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Internamente o negdécio PCD subdivide-se em diferentes linhas de produtos:
Concentrados ou Masterbatch de Cor, solugdes de cor a medida do cliente, com efeitos

especiais como por exemplo: aromas; efeitos pérola; com pigmentos de interferéncia;
fluorescentes; termocromaticos, etc.

Concentrados ou Masterbatch Branco, a base da incorporagdo de pigmento brando de

Dioxido de Titanio utilizado em larga escala na producéo de embalagens (como garrafas
de leite, iogurtes, detergentes) e na producdo de filme (como os sacos de plastico de
alca, tipo de supermercado).

Concentrados ou Masterbatch Negro, a base da incorporacdo de negro de fumo,

servindo principalmente as industrias do tubo, dos cabos elétricos, do filme (agricola ou
sacos de lixo) e a inddstria automovel.

Os concentrados ou Masterbatch de Aditivos tém como funcdo a de conferir

propriedades especiais aos produtos de plasticos, as mais comuns sdo por exemplo:

=  Agentes modificadores de fluxo para ganhos de produtividade e reducdo de
energia,

= Agentes de estabilizacdo especifica para materiais recuperados para extensao da
vida util,

= Compostos de purga para reducdo de tempos de limpeza,

= Aditivos de estabilizacdo a luz UV,

= Agentes nucleantes para melhorias das propriedades mecanicas,

= Aditivos retardadores de chama,

= Lubrificantes e agentes assépticos,

= Agentes anti estaticos e antioxidantes,

O Negécio das dispersdes liquidas, denominado de LCD-Liquid Colors and
Dispersions, comercializa tintas de Poliéster (conhecidas como GelCoats), pastas
concentradas de cor em Poliéster e Poliol e adesivos para a industria do poliéster. O
mercado tradicional sdo os fabricantes de barcos de recreio, de piscinas, caixas e
camides isotérmicos, pecas automoveis e geradores eolicos. O negdcio de LCD tem
como principias linhas de produtos:

GelCoat Branco, tem uma funcéo de coating (tipo pintura) para os produtos produzidos

em fibra de vidro recoberta de resina de poliéster. Os mercados que consomem
fundamentalmente brancos sdo 0 mercado nautico e o das caixas isotérmicas.
GelCoat Cor, semelhante a linha anterior com caracteristicas de cor, incluindo preto.
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Pastas e Adesivos, sdo produtos de alta viscosidade com a fungéo de conferir cor e colar

pecas de poliéster, poliéster-madeira e poliéster-metal, mais procurados nos fabricantes

de pecas industriais e nas reparagoes.

- Descricéo do processo produtivo

O processo produtivo para a unidade de negocio PCD é sucintamente um processo de
extrusdo. O processo produtivo passa pela selecdo das matérias-primas e pela definicédo
quimica da formulacdo de acordo com as necessidades de performance dos produtos
finais, as matérias-primas sdo incorporadas numa extrusora, granuladas e ensacadas

(sucintamente representado na figura 13).

Figura 13 — Processo de extrusao

LEGENDA
1. Resina Termoplastica
2. Masterbacth de cor
3. Masterbatch de aditivo
T " 4, Processo de transformacéao
5

t | = —— | I = | | e |
|_l @ : @ . Produto final colorido e aditivado

@ A incorporacéao tipica &€ 90% a 98% de Resina, 2% a

4% de Masterbatch de cor e de 1% a 5% de
Masterbatch de aditivo

Fonte: Autor

Ja para a unidade de LCD, o seu processo produtivo € um processo que se baseia em
alta dispersdo em bases liquidas. O processo produtivo passa pela selegdo das matérias-
primas e pela definicdo quimica da formulagdo de acordo com a necessidade de
performance dos produtos. As matérias-primas sdo dispersadas em misturadoras de alta
velocidade e/ou em moinhos tricilindricos e/ou moinhos de esferas. Os produtos séo

embalados em latas de 25kg, bidons de 200kg ou contentores plasticos de 1000kg.
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6.a.iii. Estrutura Organizacional

A MBU Engineered Polymer Materials partilha departamentos de suporte com as
restantes MBU’s existentes na FERRO SPAIN, nomeadamente Departamento
Financeiro, Departamento de Engenharia, Departamento de Higiene e Seguranca e o
Departamento de Recursos Humanos. Os negécios de PCD e LCD tém um responsavel
Europeu, o Diretor de Engineered Polymer Materials Europe, que reporta diretamente
ao Headquarter da FERRO. A chefia de producdo da fabrica de Castellon depende do
Diretor Europeu de Operagdes, abaixo do Diretor Global de Opera¢des que esta em
Cleveland. As OperacGes e 0 Negocio tém estruturas independentes que partilham

shared services.

O Diretor de Engineered Polymer Materials Europe tem a responsabilidade das vendas,
do marketing e das areas de investigacdo e desenvolvimento e ainda o lancamento de

novos produtos.

A area operacional, separada organizativamente, tem uma estrutura autbnoma e assume
a responsabilidade pela producao, manutencéo e pelo planeamento produtivo (incluindo

long term scheduling, PDP, MRP e aprovisionamento).

6.a.iv.Mercado

As principais caracteristicas dos mercados onde 0s negdcios em analise atuam estdo

resumidas tabela 9.

49



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

Tabela 9 — Caracteristicas dos mercados

- Os principais mercados sao a inddstria dos cabos e dos tubos, que representam cerca de 25% do

& mercado
E - O principal cliente Europeu, a Borealis, estd a aumentar producéo interna
@) 8 - Mercado tradicionalmente competitivo onde os custos de matérias-primas séo pelo menos 70%
8 O | do preco final de venda
< % - Mercado dominado por um nimero limitado de grandes empresas: Cabot, Ampacet, Shulman e
g Borealis
UEJ - 88% do negdcio estéa na area das Poleolefinas
- Integracéo de produtores de Negro de fumo. Ex: Cabot
- MBx Branco é um mercado competitivo onde os custos de matérias-primas sdo pelo menos
£ 70% do preco final de venda
S - Segmento de mercado classificado como “Commodity” e tendo como requisito de
LéJ O | competitividade o minimo de 5,000tons/ano.
o LZ) - Mercado dominado por um n° limitado de grandes empresas: Ampacet e Shulman que
<DE é representam 40% de capacidade Europeia de produgdo.
O o |- N&o existe integragdo com fabricantes de TiO2 (Didxido de Titanio)
% - Um estudo de mercado indica dificuldade de aparecimento de novos produtores, e 0s que tém
> aparecido tém-se especializado em segmentos nichos
- 83% do negdcio esta na area das Poliolefinas
- Mercado segmentado e que depende do nivel de servico requerido pelos clientes
6 - Estudo indica que os clientes de injecdo necessitam de um rapido e preciso servico de ajuste de
:: cor. O mesmo estudo indica que os clientes de filme valorizam qualidade nomeadamente de
m dispersao.
5 - Este mercado apresenta um elevado numero de fabricantes e com distintas capacidades
U, 0 | produtivas.
<§‘: % - Mercado com um carisma regional, quando comparado com os restantes segmentos de mercado
w © | - Estudo indica a natureza de Servico do segmento, onde os custos de matérias-primas tendem a
o '-5 ser inferiores a 50% do prego final de venda
8 - Integracdo de produtores de pigmentos, cerca de 29,5% do mercado estd em produtores de
< pigmentos. Ex: Clariant e BASF
&) - Possibilidades de crescimento no segmento em plasticos de engenharia.
UEJ - Reach, o impacto do Reach ird limitar o recurso a compras fora da Unido Europeia e podera ser
fonte de crescimento da producdo na Unido
- Mercado com um portfélio de produtos muito vasto, com pre¢os muito distintos
é - E 0 segmento de mercado com a maior projecao de crescimentos, de 3,5% até 2010.
= 8 - Tendéncia de reducdo de opcOes por parte dos produtores de polimeros, aumento das
'-5' > oportunidades de MBx de aditivos
O & |- Diversas companhias tém-se especializado neste mercado. Ex: Shulman, Multibase, Constab,
QO O | Ampacet.
< < « . « . .
g w | - O mercado ndo apresenta integragdo a montante com os fabricantes de aditivos.
m (@]
=
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menos 70% do preco final de venda
principais fabricantes de resinas de poliéster,
Valley que representam 50% de capacidade Europeia de producdo.

- Existe integracdo a montante com os fabricantes de resinas de Poliéster.
- Os principais mercados sdo: nautica, camides e caixas isotérmicas e painéis sandwich.

BRANCO

de um répido e preciso servico de ajuste de cor

pequenos produtores locais
- Mercado com um carisma de servico e de pequenos lotes.
- Os custos de matérias-primas tendem a ser inferiores a 30% do preco final de venda

e PASRAS DE COR

- Os principais mercados de cor sdo: piscinas e Spa’s

MERCADO DE GELCOAT | MERCADO DE GELCOAT

ser fonte de crescimento da producéo na Unido

Fonte: Adaptado de AMI Consulting (2007)
Tabela 9 — Caracteristicas dos mercados (cont.)

6.a.v. Situacéao atual

- Vendas

A FERRO tem como politica de precos: Tabela de precos por
Produto/Embalagem/Mercado. Esta tabela de pregos tem uma reviséo a cada dois meses
e é da responsabilidade do Diretor de Vendas. Esta tabela de precos ¢ aplicada a quase
90% do negocio. Precos indexados: cerca de 11% das vendas sdo feitas com precos
indexados aos polimeros e o0s clientes envolvidos sdo os préprios produtores de
polimeros.

A Empresa aplica um agravamento de precos para pequenas quantidades,
fundamentalmente refletindo os custos logisticos e de descontos para grandes
encomendas, funciona como um sistema de incentivo (e penalizagdo) baseados em
desconto de quantidade/encomenda.

A Empresa tem uma forca de venda propria em diferentes regifes da Europa,

responsavel por clientes diretos e distribuidores. A forca de vendas é constituida por

o1

- GelCoat Branco ¢ um mercado competitivo onde os custos de matérias-primas sdo pelo
- Estudo de mercado classificado o segmento como “Commodity”, sendo dominado pelos

- Mercado dominado por um namero limitado de grandes empresas: DSM, Ashland e Cray

- Mercado segmentado e dependente do nivel de servigo requerido pelos clientes, necessitam

- Este mercado caracteriza-se por um grupo restrito de fabricantes multinacionais e diversos

- Néo existe integracdo de produtores de pigmentos, como no mercado do masterbatch. A
integragdo com os fabricantes de resinas de poliéster esta limitada a um conjunto de cores base

- Reach, o impacto do Reach ira limitar o recurso a compras fora da Unido Europeia e podera
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vendedores que reportam diretamente a dois chefes de vendas Europeus, néo existindo a
figura de chefe de produto. Aos vendedores foram atribuidas regides e repartem as suas
vendas entre clientes diretos e distribuidores. Um dos principais papéis da forca de
vendas € o de assessorar tecnicamente os clientes e os distribuidores, as suas fungdes
caracterizam-se num misto entre um Vendedor técnico e Assistente de mercado.

Os distribuidores da FERRO estdo nos mercados limitrofes da zona de venda da
FERRO e funcionam como uma extensao territorial.

A empresa premeia a fidelidade com um sistema de bdénus anual de quantidade (a 7

clientes na Europa), ndo tem uma politica de pregos spot ou descontos comerciais.

- Layout e fluxos produtivos

O layout da fabrica esta organizado por fluxo de processos, com armazém, area de
pesagem de matérias-primas, zona de misturas e linhas de producdo (por tipo de
produtos, Negros, Brancos e aditivos, cores).

- Organizacéo da producéo e do planeamento

Relativamente a organizagdo produtiva, que fabrica todas as linhas de produtos, esta tem

uma estratégia baseada nas seguintes linhas orientadoras:

- Maximizacdo da utilizacdo da capacidade - Fixa¢do da forca de trabalho

- Minimizacéo de Stocks (de matérias-primas e produto acabado)

- Planeamento a longo prazo e sequenciamento de ordens.

De facto a empresa implementou uma estratégia de Sales and Operational Planning,

baseando-se em forecast, com alguma rigidez no planeamento. O plano de producéo €

fechado a uma semana para os produtos de negécio de PCD e a 3 dias para LCD. Em

termos da gestdo de inventarios, necessidades de materiais realizados em MRP diario

com base nas ordens dos clientes e as previsdes de vendas e a utilizacdo de stocks de

seguranga em materias-primas chave.

No entanto, huma analise mais profunda a realidade é outra, e para o produto acabado a

maioria dos materiais sdo geridos em Make-to-order, 88% das referéncias e 79% do

volume. Existe uma parcela do 21% do produto acabado que é produzido em Make-to-

stock e algum do GelCoat de cor e de Pastas que utiliza intermédios numa ldgica

Assembly-to-order. A prioridade da estrutura fabril da FERRO é o de reduzir o working

capital com presséo sobre a reducédo de stocks, o planeamento apresenta um cariz Make-

to-order com excecdo das linhas de produto de MBx Negro onde o forecast dos 3
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maiores clientes € bastante preciso e os inventarios sdo geridos com muita exatiddo, e de

GelCoat e Pastas de Cor onde se fabrica a partir de produtos intermédios.

Da analise dos layouts, dos fluxos de materiais e da complexidade associada poder-se-a
aplicar a matriz de analise a realidade industrial e cada uma linhas produtivas por tipo
de produtos, assim verifica-se que:

1- PRODUCAO DE MBx PRETO. 1 linha de extrusdo de grande dimensdo, produzindo
cerca de 6.000 toneladas de MBx. S¢ fabrica preto, a base de negro de fumo, tem um
lote médio de 45 tons, e poucos produtos distintos — 25 produtos representam mais de
85% das vendas.

Aplicando a matriz de andlise verifica-se que a linha de producédo classifica-se como
uma linha automatica que privilegia o custo e a qualidade. Nos ultimos anos a fabrica
tem trabalhado em 3 e em 4 turnos nesta linha, vendendo a totalidade da capacidade e
com um nivel de qualidade reconhecido pelos clientes.

Em termos comerciais cerca de 30% das vendas séo feitas pela distribuicdo e o restante
por venda direta por um unico comercial. O preco é baseado em Cost-Plus pricing,
muito pressionado pelo preco da concorréncia e pela flutuacdo dos precos dos polimeros
base.

Apesar de ndo existir uma utilizacdo de stocks de produto acabado para absorver
variacGes da procura a realidade mostra que a capacidade estd sempre preenchida e
pontualmente com uma reducdo de preco (do tipo desconto de encomenda) vende-se a
capacidade. Verifica-se uma consonancia entre a realidade industrial e o trabalho da
forca de vendas, onde o vendedor negoceia 0s precos basedos no custos (incluindo a
flutuacdo das matérias-primas) e na disponibilidade da linha de produg¢do com recurso
bonus anuais e descontos comerciais, conforme a aplicacdo da matriz de analise

apresentada na figura 14.
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Figura 14 — Matriz de avaliacdo a MBx Preto
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no Anexo

2- PRODUCAO DE MBx BRANCO E ADITIVOS. A producdo de MBXx branco e de
aditivos realiza-se nas mesmas linhas de extrusdo: 1 linha de extrusdo de grande

dimensdo e 2 linhas de extrusdo de média dimensdo, com uma producdo total de cerca

de 5.500 toneladas de MBx. As linhas produzem um portfélio de produtos amplo, com

um lote médio de 15 tons e com sistemas de alimentacdo automaticos.
Aplicando a matriz de andlise ao processo produtivo (figura 15) verificam-se volumes
elevados ou médios: cerca de 35 diferentes referéncias por més. Tal como a linha de
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negro, esta linha tem caracteristicas de linha automatica. Relativamente & utilizacdo da
capacidade, tem apresentado uma significativa flutuacdo mensal, tendo mesmo
situacOes de reducdo da atividade e passagem da méo-de-obra direta para outras linhas.
O nivel de inventarios ¢ reduzido, o mercado ndo da confianca nos forecasts e a unidade
gere o planeamento baseado nas encomendas. A nivel comercial, a presséo é muito forte
nos precos do MBx branco. A Empresa tem perdido cota de mercado nos ultimos anos.
A negociacdo de precos para 0 MBXx branco ndo estd centralizada e ndo apresenta o
dinamismo e a aplicacdo de mecanismos de forma a cativar volume. A gestdo comercial
dos aditivos ja segue alguma ldégica de valor dependente do segmento de

mercado/aplicacdo.

55



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

Figura 15 — Matriz de avaliagdo a MBx Branco e de Aditivos
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3- PRODUCAO DE MBx DE COR. A producdo de MBXx de cores apresenta uma
dispersdo de tamanhos de lote, apresenta também dificuldade no sequenciamento devido

a influéncia das cores na limpeza das linhas de extrusdo: 1 linha de extrusdo de média
dimensao e 4 linhas de extrusdo de pequena dimens&o, Producdo total de cerca de 2.000

toneladas de MBx para mais de 150 clientes distintos. Os fluxos de materiais para

alimentacdo das extrusoras dependem dos equipamentos de mistura e das matérias-

56



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

primas envolvidas. A alimentacdo é semiautomatica e a cadéncia é funcdo do operador.
Aplicando a matriz de analise, este sistema de producdo tem um cariz de producdo por
lotes.

Este mercado requer servico, a maioria das referéncias séo dedicadas a um anico cliente
(taylor made). O nivel do preco é mais dificil a comparacdo entre fabricantes, os
clientes procuram qualidade e performance ao nivel de entrega.

A distribuicdo representa pouco mais de 20% das vendas, sendo o restante direto. Os
precos sdo determinados numa légica Cost-Plus pricing pura com base numa % de
objetivos de margens. O modelo valoriza a producdo de pregos com base no valor
gerado nos clientes, uma ldgica de Strategic pricing, no entanto o observado esta

limitado a casos particulares e ndo a generalidade.
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Figura 16 — Matriz de avaliacdo a MBx de Cor
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4- PRODUCAO DE GELCOAT BRANCO. Os produtos de GelCoat em base de didxido
de titanio s@o produzidos em misturadores de alta velocidade e forca de corte. Os fluxos
dentro da fabrica sdo simples e numa area restrita, a cadéncia de producdo é mais
dependente do operador do que do equipamento. Producdo total de cerca de 1.000
toneladas. Aplicando a matriz de analise a este sistema de producdo semi-manual,
identifica-se uma Linha Operador. O produto € um commodity e o0 preco de mercado é

conhecido, para determinadas aplicacGes a variavel qualidade é determinante em rela¢éo ao
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preco. A Empresa apresenta uma dificuldade comercial para penetrar nestes mercados por
pressdo sobre os precos e a rentabilidade. Com uma excecdo ndo existem bénus de

fidelizacao.

Figura 17 — Matriz de avaliacdo a GelCoat Branco
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5- PRODUCAO DE GELCOAT DE COR OU PASTAS E ADESIVOS. A producio
deste tipo de produtos é muito variada em termos do tipo de matérias-primas e de fluxos
produtivos. A dispersdo de pigmentos e cargas € geralmente realizado em moinhos e
tricilindricas, os fluxos produtivos sdo muito variados e a Empresa utiliza pasta com as
cores basicas como produtos intermédios (Assembly-to-order). A producéo do tipo job
shops tem a matriz de anélise apresentada na figura 18. O planeamento € bastante
flexivel e de curto prazo, as ordens de producéo sao langadas com base em encomendas
dos clientes. A forca de vendas dispGe de uma sistema de pre¢os que incentiva a compra
de maiores quantidades e valoriza a dimensdo do lote econémico. Aplicam-se descontos

comerciais e observou-se iniciativa em ajustar o preco ao valor criado no cliente.
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Figura 18 — Matriz de avaliacdo a GelCoat de Cor ou Pastas e Adesivos
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6.a.vi. Resultado da avaliagéo estratégica

Analisando a situagdo atual, nomeadamente as matrizes de avaliagdo das linhas de
produtos (figuras 14 a 18) evidenciam-se as dissonancias entre as estratégias de
producdo e de vendas. A Empresa tem diferentes estruturas de producdo consoante a
familia de produtos. Os negdcios de PCD e LCD tém produtos de alto volume onde a
principal vantagem competitiva € o custo (comum em Commodities) e produtos de
especialidade que estdo associados a coloracdo. Atualmente a Empresa emprega as
mesmas metodologias de producdo e utiliza técnicas de forecast para planear as
necessidades de matérias-primas e lanca as ordens de producdo com base nas
encomendas dos clientes (numa Idgica Make-to-order).

Em termos de flexibilidade de planeamento as linhas associadas as especialidades, como
as linhas MBx de cor, estdo a ser geridas do ponto de vista da organizacéo da producgéo
como as linhas de elevado volume, perdendo desta forma a vantagem estratégica da
flexibilidade.

A estrutura comercial, como referido anteriormente, apresenta uma logica de Cost-plus
pricing, ja que a empresa fixa percentagem de Gross Profit por linha de produto. Além
disso, as caracteristicas da atual forca de venda é a combinacdo entre um Vendedor
técnico e Assistente de mercado. Como é evidenciado nas matrizes de avaliacdo estas
funcBes da forca de vendas estdo mais vocacionadas para as especialidades (como 0s
MBx e gelcoat de cores e adesivos). Tal situacdo esta de acordo com a estratégia
indicada pelo negocio, o da migracdo de valor passando de produtos baseados em
volume para produtos de alta prestacdo para os clientes. No entanto a estrutura
comercial ndo se apresenta potenciadora para a venda de commodities baseados em
precos/volume que ¢é a realidade das linhas de Branco (MBx Branco e GelCoat Branco,
que atualmente tém muita capacidade disponivel) e em parte da linha de MBx Negro
(caso a Empresa venha a perder algum cliente chave do seu atual portfolio), nem para
capturar o valor numa légica Value-based pricing (apesar de existirem exemplos de
sucesso nesse sentido ndo existe um processo robusto de o fazer).

O sistema de incentivos da Empresa tem por base uma logica produtiva, quando permite
descontos por quantidade/encomenda, j& que o custos de mudanca de ordem s&o
importantes nestes negocios. A utilizagdo de sistemas de fidelizagdo ndo € uma tatica

utilizada de forma regular e estratégica na empresa.

62



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

6. b Caso Logoplaste

6.b.i. Descrigdo da empresa

A Logoplaste € uma multinacional Portuguesa que trabalha na concecéo e fabrico de
embalagem rigidas plasticas. A Empresa tem um forte cariz industrial, os seus
principais clientes sdo empresas produtoras de bens de consumos. A Logoplaste tem um
modelo de negdcio onde as unidades produtivas sdo dedicadas a cada cliente e estdo
dentro das instala¢Ges industriais do cliente, o conceito a que a Logoplaste denomina de

Hole in the wall.

Missdo da Logoplaste: “A nossa missdo € ser a escolha natural no fornecimento de
embalagens de plastico rigido, oferecendo, em parceria com 0s nossos clientes, um
servigco global para o desenvolvimento, a producdo interna e fornecimento de longo

prazo”.

A Logoplaste apresenta como pilares estratégicos:

- Sermos uma empresa global;

- Focarmo-nos nos lideres de mercado;

- Inovarmos e investirmos em tecnologia;

- Investirmos no crescimento dos nossos colaboradores.

A Logoplaste nasceu em 1976, com a producdo de embalagens para a Yoplait (iogurtes)
e Nestlé (tampas), com a sua unidade produtiva nas instalages do cliente, no conceito
Hole in the wall. No inicio dos anos oitenta a Logoplaste abre uma unidade de grande
escala de produgdo de embalagens em PVC para a 4gua mineral (Luso). Em 1989
inaugura a sua unidade de producdo de embalagens em PET com a Coca-Cola, nas
instalaces da Coca-Cola em Setubal.

Os anos 90 ficam marcados pela internacionalizacdo da Empresa com a sua entrada em
Espanha, através das aguas minerais. Arrancando posteriormente com a operagdo
brasileira com produtos lacteos. Em 1997 inaugura a fabrica de preformas PET na
Mealhada, a qual produz hoje mais de 1.000 milhdes de unidades por ano. A Logoplaste
entra no mercado francés com uma unidade integrada para bebidas gaseificadas. Uma

fabrica similar de sumos naturais é instalada em Barcelona, Espanha.
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Na década de 2000, o crescimento e a internacionalizacdo da Logoplaste continuaram:
Uma fabrica incorporando injecdo e sopro de preformas PET é instalada perto de
Londres, produzindo garrafas de detergente para toda a Europa. Arranque do fabrico de
embalagens assépticas para leite UHT em Franca e de embalagens de grande dimenséo
para Oleos lubrificantes automoveis no Brasil. Inicio das operacGes em Leeds, UK,
produzindo garrafas para uma das mais modernas fabricas de leite fresco da Europa.
Arranque das operagdes na Europa Central (Austria e Republica Checa). Instalaco de
uma fabrica de Oleo alimentar, em Espanha. A Logoplaste inicia as operacdes na
América do Norte, produzindo garrafas de iogurte liquido no Canada e garrafas de 6leo
alimentar nos E.U.A. Na Holanda, uma nova unidade inicia a producdo embalagens
PET para molhos. A Logoplaste abre novas fabricas no Canada, Ucrania, México e
Malésia, produzindo embalagens para Produtos Lacteos, de Limpeza e Cuidados

Pessoais.

Hoje, a Logoplaste gere 52 fabricas, mais de 250 méaquinas, com unidades em 17 paises:
Angola, Austria, Brasil, Canada, RepUblica Checa, Franca, Irlanda, Italia, Malasia,

México, Holanda, Portugal, Russia, Espanha, Ucrania, Reino Unido e EUA.

O Grupo atua em cinco segmentos de mercado, indicados na Tabela 10.

Tabela 10 — Segmentos de Mercado

Aplicagdo Lista de Clientes
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Fonte: Logoplaste
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6.b.ii. Modelo de Negdcio Hole in the wall

Principais caracteristicas do conceito de producdo adotado pelo Grupo Logoplaste de

Hole in the wall:

Criagdo de unidades integradas (“in house”) numa logica de empresa
juridicamente independente, estabelecida nas instalagdes do Cliente, ou seja uma
Empresa independente situada no edificio do cliente;

Trabalho totalmente focado nas necessidades dos clientes - uma unidade
produtiva / um cliente;

Garantir as necessidades de investimento em ativos fixos. Normalmente, as
necessidades de investimento estdo limitadas a maquinas, equipamentos,
instalacGes e servicos especificos;

Total interligacdo com a cadeia de abastecimento;

Gestdo do processo de producdo, incluindo matérias-primas, energia, méo-de-
obra e logistica;

Fornecimento de embalagens “Just-in-Time” de acordo com 0s requisitos
técnicos e funcionais dos clientes;

Relacdo de parceria numa perspetiva de médio/longo prazo.

A maioria das unidades da Logoplaste regem-se neste conceito, com a reparticdo

representada a seguir:

Tabela 11 — Localizacdo de unidades produtivas em relacdo ao
principal cliente

m in-house @ proximo independente

Fonte: Logoplaste
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6.b.iii.Mercado

A Logoplaste atua no mercado das embalagens, servindo um largo espectro de
industrias e com concorréncia de outras matérias-primas base. O seu conceito
estratégico inovador encontra concorréncia em clientes que produzem as suas proprias
embalagens, dentro das suas unidades produtivas. O mercado é pressionado pelas
flutuacBes dos precos das matérias-primas, para a industria dos plasticos os pregos dos
commodities sdo os precos dos polimeros. O fator escala € importante na atividade e
existem grandes grupos produtores de embalagens, com vérias unidades produtivas

espalhadas em grandes regibes geograficas.

Quais as principais caracteristicas do mercado onde a unidade de negdcio da Logoplaste

atua?

Tabela 12 — Caracteristicas dos mercados

- O mercado das embalagens esta segmentado em:

Vidro

Metal

Cartéo / papel

Plastico flexivel

Plastico rigido

- O plastico é o segundo segmento na industria de materiais de embalagem sendo
apenas ultrapassado pelo cartdo, apresentando um forte crescimento ao contrario dos
segmentos do vidro e de metal.

- A embalagem pléstica rigida representa 21% do mercado mundial de embalagens

- Dentro do segmento do plastico rigido, os polimeros PET e HDPE s&o
predominantes.

- O PET tem uma aplicacdo focalizada na agua mineral e produtos de limpeza
doméstica e é um forte concorrente no mercado de refrigerantes, apesar de ser
dominado pelas garrafas de vidro e latas de metal.

- Incremento de procura de bioplasticos

- Produtores subdivididos em:

Internal producers — o produtor do produto final é o fabricante das prdprias
embalagens

Global suppliers — tal como a Logoplaste, 0 mercado é caracterizado pela existéncia de
fornecedores de grande escala e de presenga mundial.

Local suppliers — os mercados nicho e de proximidade sdo fornecidos por pequenos
produtores de embalagens.

MERCADO DAS EMBAGEGENS RIGIDAS

Fonte: Logoplaste; Pira International

O estudo vai incidir em duas unidades distintas e de importancia relevante para a

Logoplaste. A Logoplaste Mealhada, que opera independente, afastada do seus diversos
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clientes numa logica de volume, e a Logoplaste Sta Iria que aplica o conceito
estratégico de Hole in the wall.

6.b.iv. Logoplaste Mealhada

A Logoplaste Mealhada é uma unidade que produz preformas PET para a producdo de
garrafas. Os seus clientes sdo outras unidades do grupo (cerca de 60% das vendas) e
clientes externos (os restantes 40% das vendas). A unidade tem uma area coberta de
6000m2, sendo que 2180m2 sdo de &rea produtiva e o restante de armazéns e
escritérios. A unidade tem um diretor fabril, que depende da organizagdo operacional
ibérica e tem alocado 1 vendedor para os clientes externos que depende da mesma
estrutura, do Diretor Geral Ibérico.

A unidade da Logoplaste Mealhada conta atualmente com 11 injetoras, com moldes
multicavidades e com sistemas de extracdo robotizados. A capacidade instalada ronda as
1,2 mil milhdes de preformas/ano. Internamente na Logoplaste, a unidade da Mealhada
¢ vista como uma unidade produtiva em massa, baseada em volume, transformando na
sua capacidade maxima de 110 toneladas de PET por dia para a producdo diaria de 3,6
milhGes de preformas. A sua implantacdo na Mealhada deve-se a razbes de ordem
logistica, com a localizacdo nesta zona dos principais parceiros e com um fornecedor de

resina PET a menos de 200 km.

A missdo da Logoplaste Mealhada é: Garantir que a Logoplaste Mealhada seja uma
unidade de referéncia no mercado de preformas Ibérico, assumindo-se como um “low

cost producer”.

Em termos de organizacédo da producéo observaram-se sdo as seguintes caracteristicas:

- Layout e fluxos produtivos

A unidade é alimentada por 14 silos de PET através de sistema pneumatico de
transporte que leva a matéria-prima desde os silos até as linhas de producéo. O layout da
area produtiva consiste num alinhamento das 11 linhas de injecdo. A preforma apds a
sua injecdo é transportada para octabines ou contentores, que por sua vez Sao

transportados para o armazém de produto acabado para futura expedicéo.
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- Organizagéo da producéo

A unidade produtiva existe desde 1997, tem uma larga experiéncia acumulada e
demonstra uma maturidade no sistema de controlo de gestdo. A unidade aplica o0 TPM —
Total Productive Maintenance como forma de gestdo por processos diretos e indiretos.
A utilizacdo de KPI’s (Key Performance Indicators) e a gestdo visual dos mesmos esta
presenta em toda a fabrica. A unidade é gerida a0 pormenor e minimizando custos e
ineficiéncias. Em termos de Headcount apresenta uma estabilidade, nos Gltimos 5 anos

a Logoplaste Mealhada conta com 51 colaboradores, sendo 36 diretos.

- Volumes e portfélio de produtos

Os volumes de producdo sdo elevados. A Logoplaste Mealhada tem uma capacidade
instalada de 1.200 milhdes de preformas por ano, em 2011 fabricou 1.077 milhdes de
preformas e em 2012 apresenta uma taxa de utilizagdo acumulada de 97,5%, prevendo-
se um bom ano em termos de volume produzido. S&o cerca de 3,6 milhdes de preformas
por dia, em 11 linhas de injecdo distintas, com 24 moldes de producdo diferentes,
injetando 10 referéncias diferentes de PET para produzir 72 referéncias distintas de

produto final.

- Planeamento e estratégia de producao

O que se verifica na realidade do dia-a-dia é que a Empresa optou por uma ldgica de
planeamento com a forca de trabalho fixa mas com pouca producdo para stock. O
planeamento de producdo da prioridade as entregas em detrimento dos lotes econémicos
de producéo, fazendo com que o nimero de mudancas de ordem seja significativo numa
unidade vocacionada para a maximizacdo da producdo. Em termos de estratégia do
planeamento agregado aproxima-se a uma realidade de maximizacao da capacidade, ou
forca de trabalho fixa, no entanto em termos de stock as ordens de producdo seguem
uma logica de Make-to-order (dias de inventario de 9 em 2012 para uma médias de 12
dias nos ultimos anos), onde a capacidade é gerida através da negociagdo das entregas.
A flexibilidade parece ser a chave da gestdo industrial, mais até que a maximizacao do
volume produzido e a absorc¢do dos custos fixos. Esta realidade é observada no ciclo de
planeamento, o plano de producdo € ajustado diariamente, ndo existindo praticamente

um horizonte fixo do plano de producéo.
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- Vendas

As vendas neste mercado tém tendéncia a ser negociadas por ciclos, geralmente
abrangendo um trimestre. O preco tem como base o “Valor Agregado”, onde se incluem
0s custos de producdo e a margem. Os precos das matérias-primas tém como base a
cotacdo dos polimeros e tém um peso determinante neste mercado, onde no preco final
de uma preforma: 75% sdo matéria-prima e 25% sdo “Valor Agregado”.

A preforma é considerada uma commodity, onde o preco & conhecido pelos players e
tem uma muito baixa amplitude dentro do mercado.

A forca de vendas esta centrada num elemento, que tem um perfil de vendedor direto
(Missionary seller), gere com eficiéncia a sua carteira de clientes, mantendo a unidade
ocupada em termos de capacidade e com base num sistema de precos de Cost-plus
pricing.

Verifica-se que a forga de vendas ndo utiliza sistema de incentivos da venda, a ndo ser o
preco, e obviamente a qualidade e o nivel de servico que a Logoplaste apresenta no
mercado.

A unidade da Mealhada cresceu como fornecedor interno das outras unidades de
injecdo-sopro da Logoplaste, tem apresentado uma taxa de utilizagdo da capacidade
extremamente alta, desde 2006 que produz acima de 1.000 milhdes de unidades/ano.
Verifica-se no entanto que a importancia da venda a clientes externos tem vindo a

crescer, como se pode validar na tabela 13 em anexo:

Tabela 13 — Reparticio de Vendas em volume

% Vendas

Ano Externas
2000 0,3%
2001 10,7%
2002 10,4%
2003 12,1%
2004 15,7%
2005 17,7%
2006 22,0%
2007 25,6%
2008 28,0%
2009 31,9%
2010 28,6%
2011 33,6%
Fonte: Logoplaste ytd 2012 35,8%
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O que se verifica ao nivel dos clientes externos nos Gltimos 5 anos é uma baixa rotacéo,

sdo basicamente 0s mesmos, existe sim um aumento do numero de referéncias

produzidas e vendidas pela Logoplaste Mealhada.
Aplicado a matriz de analise a realidade industrial da Logoplaste Mealhada, conclui-se

que:

Figura 19 — Matriz de avaliacdo a Preformas na Logoplaste Mealhada
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A estrutura operacional apresenta volumes elevados com um elevado numero de
produtos, 0 que obriga a fabrica a ter mudancas de ordem significativas (com mudancas
de molde que consomem mé&o-de-obra e impedem a maquina injetora de produzir). No
entanto a caracteristica significativa que define a Logoplaste como um FMS (Flexible

Manufacturing System) e ndo uma linha automatica, que poderia ser a tipologia de

€ o0 processo de planeamento: O planeamento apresenta

producdo esperada,
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caracteristicas de ser deslizante, alterando-se diariamente, sem ter um periodo fixo
(permitindo aceitar alteragdes sem otimizar o sequenciamento das ordens); o
planeamento baseia-se em ordens recebidas (das outras unidades de Logoplaste e dos
acordos de venda a clientes externos); o planeamento ndo tem em consideracdo a

realizacdo de stocks ou a utilizacdo de uma l6gica de forecast com base em historicos.

6.b.v. Logoplaste Sta Iria

A Logoplaste Sta Iria é uma das unidades produtivas do Grupo Logoplaste que aplica o
conceito de Hole in the wall. A unidade esta instalada nos terrenos da FIMA (fabricante
de margarinas e manteiga) junto da unidade produtiva do cliente.

A producdo da Logoplaste Sta Iria sdo as covetes e a tampas para a embalagem das
margarinas e manteigas.

A unidade nasceu em 1992 quando a FIMA e Logoplaste estabeleceram uma parceria
para a producdo de embalagens de pléastico para a margarina (processo de
termoformagem e impresséo de linha). Mais tarde, em 2001, as embalagens sofreram
uma melhoria em termos de concecdo e marketing com a introducdo da tecnologia de
IML (técnica denominada IML-In Mold Labeling, onde todas as etiquetas da
embalagem sdo feitas de uma resina plastica compativel com o polimero base da
embalagem e séo injetadas conjuntamente, em molde fechado, no processo de injegéo).

Atualmente o processo produtivo da Logoplaste Sta Iria é o de injecdo, onde
sucintamente as maquinas injetoras sdo alimentadas com as etiquetas das embalagens
(IML), o molde fecha e é injetado o plastico com o corante. As covetes e as tampas sao

posteriormente embaladas no final da linha em contentores ou em octabines de cartéo.

Figura 20 — Fluxo de processo na Logoplaste Sta Iria

Polimero |=»| INJECRO |—»| EMBALAGEM Iy ApmAZEM
Covetes e

Tampas

Fonte: Autor
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A unidade de Sta Iria produz para 3 clientes distintos, sendo que dois deles estdo dentro
do parque industrial:

- FIMA (cerca de 60% do volume produzido)

- Lactogal (com cerca de 38%)

- KNORR (onde as embalagens dos caldos constituem 2% do volume)

A FIMA e a KNORR séo as empresas que estdo ao lado da unidade da Logoplaste, a
producdo da Lactogal € distribuida para as unidades de Oliveira de Azeméis e dos
Acores.

O estudo ird analisar 0 negocio associado a FIMA.

- Layout e Fluxos

A unidade produtiva tem uma area de armazém de matérias-primas e silos para 0s
polimeros. As maquinas de injecdo sdo alimentadas de polimero de forma automatica
através de um sistema de transporte pneumatico, e manualmente de corantes e etiquetas.
A area de injecdo é composta por 13 injetoras, sendo que:

- 9 injetoras dedicadas a FIMA

- 2 injetoras dedicadas a Lactogal

- 1 injetora partilhada entre a FIMA e a Lactogal

- 1 injetora dedicada a KNORR.

Apos a injecdo e embalamento em contentores ou octabines, as covetes e as tampas
aguardam no armazém de produto acabado pela entrega aos clientes. O armazém
trabalha em horéario central, das 9h as 18h. Neste momento a area de injecdo opera 5

dias por semana e em 24 horas por dia.

- Organizacéo fabril

A unidade de Sta Iria conta com um headcount total de 33 pessoas, repartidas da

seguinte forma:

-Diretos: 21, cada turno tem 7 operadores, 6 fixos da Logoplaste e 1 temporario

-Indiretos: 12, constituidos pelo chefe de fabrica, chefe de producdo, manutencéo,

controlo da qualidade e administrativos.

A realidade dos ultimos anos da Logoplaste Sta Iria é de alguma variabilidade da forga

de trabalho e a utilizacdo dos 3 temporarios como buffer para a flutuagéo da procura dos

clientes. Para além de utilizar a forca de trabalho temporaria, a empresa recorre a
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criacdo de stocks e a utilizagdo de tempos extra (trabalhos aos sabados e domingos) para
absorver as variagdes das encomendas.

Com os atuais 3 clientes a unidade de Sta Iria tem a capacidade fortemente tomada. A
empresa assume que a utilizacdo da capacidade é de 86% e baseia-se neste pressuposto
para a elaboracdo dos contratos comerciais com os clientes. A unidade a operar em
regime de 5 dias / 24 horas tem uma capacidade tedrica, numa taxa de utilizagdo de
86%, de 107 milhdes de embalagens e tem um historico de 135 milhGes de unidades

produzidas.

- Volumes e portfélio de produtos

Sta Iria tem, como atras referido, um volume anual de aproximadamente 135 milhdes de
embalagens. Apresenta lotes de producdo elevados e de varios dias. Apesar de ter um
namero elevado de referéncias, em termos produtivos de mudanga complexa de ordens
que envolvam mudanca de moldes ou limpeza das injetoras o nimero de mudancas €
muito inferior, existem referéncias entre as quais apenas difere a etiqueta, o que em
termos produtivos permite um setup rapido. A fabrica produz covetes e tampas para
embalagens de 200gr, 250gr e 500gr de manteiga ou margarina; 7 moldes com formatos
distintos: 4 para covetes e 3 para tampas.

- Planeamento e estratégia de producao

Esta unidade, pelo facto de ser dedicada ao cliente FIMA, demonstra ter uma
interligacdo com o planeamento do cliente muito estreita. A Logoplaste tem um
planeamento anual do cliente, ona qual baseia a revisdo comercial do contrato anual, e
tem acesso ao short term scheduling do cliente ao nivel semanal.

O ciclo de planeamento é semanal; geralmente a Logoplaste recebe o planeamento da
FIMA a sexta-feira para semana seguinte, com um horizonte temporal aproximado de
um més e o restante ano com base no planeamento anual. O plano de producéo é feito
com base no plano semanal de encomendas da FIMA, tendo em consideracdo as
existéncias e 0s stocks minimos acordados, numa ldgica Make-to-order.

Apesar de a Logoplaste apresentar stocks de produtos acabados (cerca de 10 dias de
stock) e produzir para stock a légica de planeamento € Make-to-order porque o0s stocks
sdo acordados com o cliente e este responsabiliza-se pelo seu consumo (a Logoplaste

ndo tem risco de obsoletos, € o que internamente é denominado de stock minimo).
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As situacOes de quebra do ciclo fechado de planeamento de uma semana séo
excecionais. Efetivamente o cliente FIMA apresenta solicitages de fornecimentos de
carater urgente e excecional, nestes casos a Logoplaste, por via da proximidade fisica,
fornece num muito curto espaco de tempo. Apesar de esta situacdo ser muito valorizada
pelo cliente ela é excecional, e em algumas situacGes extremas € mesmo assumida
financeiramente pelo cliente com o pagamento das horas extras.

A unidade de Sta Iria apresenta uma variacdo de headcount nos ultimos anos e tem 3

operadores temporarios, tende a ajustar a capacidade a procura.

- Vendas
O processo de venda € inerente a todo o processo estratégico da Logoplaste de Hole in
the wall. Tem uma forte componente de parceria, de uma relacdo de longo prazo, os
contratos de fornecimento sdo de 5 a 10 anos com revisao anual.
O processo comercial apresenta-se muito transparente, parte dos pressupostos
intrinsecos ao cliente, nomeadamente:

- Tipo de embalagem

- Quantidade de referéncias

- Quantidades anuais

- Cadencias (sazonalidade e ritmos de consumo)

Na construcao do preco unitario da embalagem estdo dois dos principais componentes:
- Matéria-prima
- Custos de producdo (na légica Hole in the wall os custos logisticos sé@o

minimizados e s&o incluidos nos custos de producao.

Como referido, 0 preco tem uma componente indexada aos precos de mercados das
matérias-primas, com principal foco no polimero. No caso da FIMA o polimero
utilizado € um Polipropileno especificado e homologado pelo cliente, onde o seu prego
é cotado mensalmente pelos fabricantes de resinas plasticas. A restante parcela do prego
tem como base os custos de producdo, as amortizacdes da unidade produtiva da
Logoplaste Sta Iria, assim como a absorcéo dos custos fixos e a propria rentabilidade da
Logopaste.
Esta parcela do preco é renegociada anualmente com o cliente, com base nas suas
previsdes anuais de venda.
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Fica também acordado, em termos comerciais, 0 apuramento das vendas anuais e a
comparagdo com os volumes anuais acordados. Caso o volume anual produzido seja
superior ao definido no acordo existe um processo comercial de valorizacdo dos
beneficios indastrias da Logoplaste por absorcdo de atividade e nesse caso o cliente
recebe uma compensacdo financeira. O oposto também estd definido no acordo
comercial, caso o volume consumido ndo atinja o valor pressuposto e a Logoplaste néo
consiga ter o custo fixo unitario previsto ao cliente, é-lhe debitado um acréscimo de
preco.

Sucintamente, a formulacdo do preco tem como base o consumo da capacidade fabril, e
mostra-se extremamente transparente e bem aceite pelo cliente, tem no entanto um
caracter retroativo pois € apurado no final de cada ciclo anual do contrato.

Enquadrando a estratégia de precos, esta € baseada no custo produtivo com um
mecanismo de adaptacdo a capacidade instalada e a absorcdo dos custos fixos,
apresenta-se com uma logica Cost-based price floor mas com um caracter limitado de
estimular o consumo, pois é retroativo.

Em termos de sistemas de bonificacdo ou de incentivos, a Unica ferramenta utilizada
pela Logoplaste é descontos anuais por quantidade para fidelizacdo do cliente, ja
incluido no preco pelo contrato anual. No fundo é uma das premissas do conceito
estratégico da Logoplaste.

A forca de vendas tem uma funcéo de seguimento do cliente e de suporte técnico as suas
necessidades. A relacdo com a FIMA ¢é gerida a alto nivel dentro da organizacao
Logoplaste, existem reunides trimestrais de seguimento e um forte acompanhamento do

cliente em novas necessidades ao nivel do marketing da embalagem.

Aplicando a matriz de andlise a realidade industrial da Logoplaste Sta Iria, verifica-se

que:
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Figura 21 — Matriz de avaliacédo a Injecdo de embalagens na Logoplaste Sta

Iria
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Numa primeira analise poder-se-ia pensar encontrar era uma unidade a operar numa

estratégia JIT com fornecimentos diretamente a linha de enchimento, com horizontes de
planeamento de horas e uma elevada dedicacdo as mudancas de ordem. A realidade é
que a Logoplaste Sta Iria € uma unidade do tipo linha automatica, extremamente bem
gerida, maximizando a parceria com o cliente. Utilizando a facilidade de acesso ao

planeamento do cliente e a forte inter-relagcdo entre as empresas para maximizar os lotes

de produgdo, negociando constantemente com o cliente os stocks minimos por ele
assumidos e as ordens em carteira. O modelo comercial da estratégia da Logoplaste

permite esta rentabilizacdo, & um caso de sinergias positivas.
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6.b.vi. Resultado da avaliagdo estratégica

Analisando a situagdo atual, em ambas as unidades industriais da Logoplaste verificam-
se realidades muito distintas. Da analise da Logoplaste Sta Iria, na figura 21, confirma-
se consonancia entre a forma de operar da fabrica e a estratégia comercial. De facto os
mecanismos comerciais do acordo de parceria com o cliente permitem a fabrica gerir e
rentabilizar os seus ativos, fisicos e humanos. As situagdes extraordinarias de producéo,
por contrato, sdo assumidas pelo cliente que paga as horas extra fora do planeamento
semanal. As melhorias a introduzir identificam-se ao nivel da melhoria e otimizacdo dos
processos produtivos e ao nivel da inovagdo para melhoria da embalagem.

As caracteristicas do processo industrial da Logoplaste Sta Iria sdo um elevado nivel de
servigco, uma capacidade de adaptacdo (flexibilidade por proximidade) e um elevado

nivel da qualidade.

Relativamente a unidade da Mealhada, apesar de a empresa classificar a Logoplaste
Mealhada como um “low cost provider”, de o layout e 0s meios produtivos instalados
serem de massificacdo, 0 modelo revela algumas dissonancias, nomeadamente:

- a ndo utilizacdo de estratégias make-to-stock para maximizacao dos run’s de producéo
e da capacidade;

- a ndo utilizacdo de planeamentos fixos de otimizacdo do sequenciamento da producéo,
0 de dar prioridade as entregas no imediato sacrificando a reducdo de tempos ndo
produtivos de mudanca de ordem;

- ao nivel comercial, as ferramentas de trabalho séo apresentadas como de gestédo de Key
Accounts, ndo apresentando novos clientes, vendas spot, vendas de stock, prospecao de
novos clientes.

Segundo a matriz de avaliacdo a Logoplaste Mealhada tem mais caracteristicas de um
Flexible manufacturing system, que aposta nas vertentes de qualidade, flexibilidade e
tempo de entrega a custos no quartil inferior do mercado, mas néo tendo no entanto a
nivel organizativo um posicionamento de low cost provider. A concorréncia tem espaco

em termos industriais para ter custos de producdo inferiores a Logoplaste Mealhada.
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7. Conclus@es e melhorias estratégicas

O estudo dos casos aplicando a metodologia e a matriz de avaliacdo estratégica as duas
Empresas, a Ferro e a Logoplaste, demonstra a efetividade da avaliacdo estratégica entre
a componente operacional e as politicas comerciais e que a matriz base apresentada na
tese (figura 12 — Matriz de avaliacdo) permite apoiar essa analise.

Os casos sao distintos, a Ferro tem uma operagdo Unica para multiplos mercados,
apresenta um portfolio de clientes maltiplo e com rotatividade, o que obriga a um
esforco comercial muito elevado. A Logoplaste tem um conceito de parceria e de
estabilidade comercial, no caso da Logoplaste Mealhada o maior cliente é interno. No
entanto a andlise estratégica evidenciou potenciais debilidades e oportunidades de
melhorias.

Ambas as Empresas preocupam-se com 0s seus custos industriais e procuram ser
competitivas a esse nivel, refletindo-o nos precos mas ndo sdo claramente o preco mais
baixo do mercado. Ulaga, W. e Eggert, A. (2006) demonstram que o produto e o preco
sdo presentemente os fatores menos diferenciadores. O nivel de Servico e a relagcdo
pessoal, e em menor grau 0 acesso ao know-how, tornaram-se os fatores diferenciadores
nas relacbes comerciais, 0 que obriga a repensar 0 posicionamento estratégico das
empresas analisadas.

As empresas em analise tém na aplicagdo da matriz de avaliacdo estratégica (Figura 12)
um ponto de partida para melhorar a sua performance, alinhando atividades dos foros

comercial e industrial.

Com base na avaliacdo estratégica, desenvolveu-se a presentou-se a cada Empresa um
conjunto de iniciativas de melhoria das ferramentas comerciais e dos meétodos
operacionais, com o intuito de alinhar estrategicamente as duas areas, a comercial e a
fabril.

Para o caso da FERRO e para unidade de negocio de Engineered Polymer
Materials — Europe.
Por forma a melhorar a performance do negdcio e conseguir uma maior consonancia
entre as acOes da area produtiva e da area comercial, propde-se: dividir o processo de
planeamentos fabril consoante a linha de produto:
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1- Maximizacéo da capacidade e minimizagdo de tempos ndo produtivos
Masterbatch Negro: Volume e maximizacao da produgéo.
Masterbatch Branco e aditivos: Utilizar a capacidade instalada para produzir
fundamentalmente aditivos (que tém um fendémeno de sazonalidade no mercado
agricola) e preencher a capacidade disponivel com Branco. Utilizar a
subcontratacédo para as situagdes limites de capacidade.
Gelcoat Branco: Volume e maximizacdo da producdo, vender a capacidade
instalada.

2-Flexibilidade e rapidez (no ajuste da cor e nos prazos de entrega).
Masterbatch de Cores: Flexibilidade, planear em ciclos a curto prazo e ter
sempre capacidade disponivel.
Gelcoat de Cores: Flexibilidade, ciclos de producdo diarios, utilizacdo intensiva

de intermédios (pastas basicas de cor).

Realizar uma alteracdo estratégica da politica de precos: para MBx Preto ter sistema de
precos variaveis ao més, no MBXx Branco e de Aditivos manter o sistema atual e nas
Cores utilizar em grande parte a forgca de vendas para gerir precos por
encomenda/disponibilidade (negdcio de especialidade com cores especificas por
cliente), conquistar a capacidade de conseguir definir o preco com base no valor
atribuido pelo cliente.

Alterar sistema de bénus para contemplar as situacdes de fidelidade e preparar uma
estratégia para o lancamento de precos spot (para escoar stocks).

Alterar acordos com distribuidores com o intuito de terem stocks minimos de produtos
acabados nas suas instalagdes, fundamentalmente de MBx Preto, Branco e Aditivos e

Gelcoat Branco.

Individualmente para cada linha de produtos, as melhorias propostas sdo apresentadas
na tabela 14.
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Tabela 14 — Acdes de melhoria por linha de produto

NOVA ESTRATEGIA COMERCIAL

MASTERBATCH

PRETO

- Politica de precos indexados a matéria-prima

- Acordos de fornecimento (Contratos anuais ou semestrais)

- Utilizac@o de canais ou mercados esporadicos para pre¢os inferiores ao
normal

- Prazos minimos de entrega fixos

- Sistema de bonus por guantidade anual

- Utilizag&o de Distribuicéo (stocks minimos)

- Alocar uma funcao de prospecao de novo mercados a forca de vendas

MASTERBATCH

BRANCO

Forca de trabalho

ajustada a
capacidade minimal Forca de trabalho fixa

requerida e
subcontratacgao

Fixacdo de prazos minimos de entrega fixos (para suporte a
subcontratacao)

Politica de precos com base em tabela (fixa e pouco flexivel)

Utilizacdo de ofertas spot ou promocdes para escoar stocks

Sistema de bonus por quantidade por entrega

CORES

variavel

Definicéo de prazos minimos de entrega reduzidos e flexiveis

Precos por encomenda, com base na disponibilidade de
capacidade/matéria-prima

Sistema de bonus por fidelidade

Sistema de bonus por guantidade por entrega

Utilizag&o intensiva de forca de vendas propria

MASTERBATCH | MASTERBATCH

ADITIVOS

Forca de trabalho | Forca de trabalho

fixa

Fixacdo de prazos minimos de entrega

Politica de pregos com base em tabela e em acordos de campanha
(volume)

Sistema de bonus por guantidade por entrega ou por quantidade anual
Utilizag&o de distribuicdo (territorios e stock)

Utilizag&o de especialistas (produtos técnicos)

BRANCO

GELCOAT

Forca de trabalho fixa

Politica de pregos com base em tabela e em acordos de campanha
(volume)

- Sistema de bonus por quantidade por entrega ou por quantidade anual

- Utilizacdo de distribuigdo (territorios e stock)

- Acordos de fornecimento (contratos anuais ou semestrais)

- Utilizac&o de canais ou mercados esporadicos para precos inferiores ao
normal

GELCOAT CORES E

ADESIVOS

Forca de trabalho

s

variave

- Sistema de precos com base no mercado/utilizacdo
- Sistema de bonus por fidelidade

- Sistema de bonus por quantidade por entrega

- Utilizacdo intensiva de for¢a de vendas prépria

- Utilizacao de especialistas (produtos técnicos)
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As linhas de produtos associadas as cores e aos aditivos sdo menos sensiveis a subidas
de precos que as linhas de produtos mais “commodities”. Os clientes tém cores
desenvolvidas as suas necessidades e os aditivos implicam longos e dispendiosos
estudos técnicos de homologacdo. Nestas linhas de produtos a forga de vendas tem de
focar nos atributos técnicos, na velocidade de entrega e no servico, nas restantes linhas
de produtos os niveis de precos sdo determinantes na conquista de encomendas. No
artigo de Piercy, N., Cravens, D. e Lane, N. (2010) diferencia-se entre Diferenciagéo do
produto e Necessidade percecionada do produto:

1- Necessidades Unicas. O cliente tem de ter o produto e ndo ha substitutos diretos. Tal
acontece com alguns aditivos e cores muito especificas.

2- “Commodista” discreta - O cliente vé o fornecedor como sendo igual no Mercado,
ndo tem necessidade em particular dos seus produtos. No caso da Ferro existem
alternativas de coloragdo e aditivacdo de resinas, por pintura, por pigmentos em pé ou
por cores liquidas. No entanto a utilizacdo destas alternativas € pouco comum.

3- Commodities/necessidades - O cliente ndo deixard de comprar 0s produtos, recorrera

a concorréncia, tera baixo nivel de fidelidade e sera sensivel ao prego.

Para a Logoplaste

A Logoplaste Mealhada é uma unidade de referéncia Ibérica no mercado das preformas,
no entanto de necessita ajustar os processos operacionais por forma a melhorar a
vertente de low cost provider. A utilizacdo da capacidade produtiva tem sido elevada,
no entanto ha que ter mecanismos comerciais montados para que a Logoplaste
Mealhada se possa adaptar a um menor consumo das unidades de sopro da Logoplaste e
alterar o processo de planeamento, fundamentalmente de curto prazo, para rentabilizar
a0 maximo o processo produtivo.

As propostas visam criar uma disciplina interna, entre a Logoplaste Mealhada e as
unidades de sopro da Logoplaste de modo a que os planeamentos e a gestdo integrada
das necessidades seja otimizada. Para a area comercial, dotar de ferramentas que
permitam a Logoplaste estd preparada para a tendéncia de crescimento de clientes

externos na operacao da Mealhada.
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Na Logoplaste Sta Iria, a avaliagdo mostrou uma forte consonancia estratégica entre
vendas e operacdo, as propostas apresentadas visam uma melhoria ao processo

existente.

Individualmente para cada unidade produtiva, para a Logoplaste, as melhorias propostas

~

sao:
Tabela 15 — Acdes de melhoria por unidade produtiva
NOVA ESTRATEGIA COMERCIAL
- Promocao de preformas Standards. Definir produtos high runners, com
estratégia make-to-stock

< - Aumentar a atividade de prospecdo e de novos mercados da forca de
2 T . .
L = - Utilizagdo de canais ou mercados esporadicos para pregos inferiores ao
3 2 normal
= %s - Prazos minimos de entrega fixos. Horizonte de planeamento de custo
'("% E prazo fixo, otimizando sequenciamento e aproximando-se do lote
S 'g econoémico.
% &5’" - Criar sistema de penalizacdo por entregas em curto espaco de tempo
8 TS (mesmo a clientes internos — Fabricas de sopro da Logoplaste)
- - Ter sistema de pregos baseados em disponibilidade de capacidade

- Ter sistema de descontos por quantidade por entrega e sistemas de

b6nus anual por fidelidade

< E - Incluir na formulacéo do preco em contrato anual a dimensdo média do
x = lote
< g - Envolvimento de cliente em agdes de melhoria continua, como reducéo
0 = de desperdicio e Six Sigma
"'|(7)J c:‘: - Desenvolvimento de novas embalagens em equipas conjuntas com 0
< s marketing do cliente
o) S
3 S
- 2

Fonte: Autor

Em ambas as Empresas foram apresentados os estudos: a metodologia, a matriz de
avaliacdo aplicada a cada uma das realidades (as linhas de producdo no caso da FERRO
e as unidades produtivas no caso da Logoplaste), as conclusbes e as propostas de
alteracdo. A recetividade de estudo em ambas as Empresas foi muito boa e ambas

manifestaram uma mais-valia na realizacédo deste trabalho.
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Como resposta as questdes colocadas no inicio da tese: Quais os fatores influenciadores
do custo? e como adaptar os outputs industriais as necessidades dos clientes? Que
esquema de pricing serd mais vantajoso? E que tipo de incentivos comerciais aplicar?
Que tipologia e processos de planeamento de producdo sdo mais vantajosos? A resposta
é encontrada na aplicagdo da metodologia desenvolvida neste trabalho, desta forma
determinam-se as estratégias e taticas a usar para se ser mais competitivo num ambiente
B2B.
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8. Limitacdes da analise e estudos futuros
Os casos de estudo sdo insuficientes para aperfeicoar metodologia de analise
sumarizada na matriz de avaliacdo, seria interessante num futuro proximo aprofundar o
estudo da tematica da consonancia/dissonancia entre as estratégias industriais e
comerciais com o estudo de outras realidades industriais. No estudo desta tese os
sistemas de formulacdo do preco ficaram limitados ao que foi definido como
Conventional pricing, mais comum em mercados massificados; seria enriquecedor uma
futura analise a empresas com estratégias de diferenciacdo, focadas em nichos de
mercado, e com formulagdes de precos da forma de Strategic pricing: No artigo Value
innovation in business markets: Breaking the industry recipe, Matthyssens,
Vandenbempt e Liselore (2006) afirmam que num contexto B2B uma estratégia passa
pela “value innovation: Value innovation or strategic innovation has been suggested by
management scholars as a key variable underpinning the creation of competitive
advantageenabling companies out-competencing rather than out-performing
competitors”.
Relativamente as varidveis comerciais, a tese centrou-se na forma como a empresa
definia a sua politica de precos. Existem outras variaveis a estudar, utilizado o estudo de
Prabhaker, Paul (2001), poder-se-iam incluir outras varidveis de estudo, como por
exemplo:

- Gestéo de clientes

- Ciclo de vida do produto

- Distribuicdo.

Isto levaria a proposta do estudo de empresas industriais que vendem diretamente no
mercado, num ambiente B2C ou que trabalhando em B2B apresentam caracteristicas de
servico superiores ao tipico mercado industrial. Ao nivel estratégico existem areas de
investigacdo ao nivel do crescimento de servigos associados aos bens industriais,
fraseando Gebauer, H.; Ren, G.; Valtakoski, A. ¢ Reynoso, J. (2011) “Together, with
globalization and sustainability, service-driven manufacturing will continue to be

among the most significant developments in modern industrial business management”

84



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais
9. Bibliografia
Altendorfer, Klaus & Jodlbauer, Herbert (2008),Which utilization and service level lead

to the maximum EVA?, Journal of Production Economics.

AMI Consulting (2007), Thermoplastic Masterbatches in Europe, Market reserch
report.

Araujo, Luis e Spring, Martin (2006), Services, products, and the institutional structure
of production, Industrial Marketing Management 35, pag 797-805.

Brown, Steve (1996), Strategic manufacturing for competitive advantage: transforming
operations from shop floor to strategy, Prentice Hall.

Carricano, Manu; Trinquecoste, Jean-Francois & Mondejar, Juan-Antonio (2010),The
rise of the pricing function: origins and perspectives, Journal of Product & Brand
Management, Vol. 19 Iss: 7 pp. 468 — 476.

Chandler, A.D. (1962), Strategy and Structure, Bostan MA, MIT Press.

Coelli, Tim; Grifell-Tatjé, Emili & Perelman, Sergio (2002), Capacity utilisation and
profitability: A decomposition short-run profit efficiency, Int. J. Production Economics
79 pag 261-278.

Courtois, A., Pillet, M., Martin, C. (1997), Gestédo da Producéo, LIDEL, 42 ed.

Cravens, David W. & Piercy, Nigel F. (2006), Strategic marketing, McGraw-Hill/Irwin,
8%ed.

Crespo de Carvalho, J. (2010), sebenta da disciplina de Operacdes e Logistica, EMBA,
ISEG/ISCTE.

Dias, Paulo Alexande (2009), Reposicionamento estratégico no retalho, Aplicacdo a um
caso de estudo - Pingo Doce, Tese de mestrado em Gestdo de Empresas, ISCTE 2009.

Dolan, Robert J. & Simon, Hermann (1997), Power pricing : how managing price
transforms the bottom line, Free Press.

Evered, R. (1983), So what is strategy?. Long Range Planning.
FERRO, Ferro public webpage. www.ferro.com.

Fisk, Raymond P., Brown, Stephen W, Bitner, Mary J. (1993), Tracking the Evolution
of the Service Marketing Literature, Journal of Retailing.

Garvin, D. (1993), Manufacturing Strategic Planning, California Management Review,
Summer, pp. 85-106.

85



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

Gebauer, Heiko; Ren, Guang-Jie; Valtakoski, Aku & Reynoso, Javier (2011),Service-
driven manufacturing: Provision, evolution and financial impact of services in
industrial firms, Journal of Service Management, Vol. 23 Iss: 1 pp. 120.

Gomes, J.V. (2008), Gestdo de Operacdes, Vida Econdmica, 22 ed., Porto.

Hax, A. C.; MajlufF, N. S. (1991), The Strategy Concepts & Process — a Pragmatic
Approach. New Jersey. Prentice Hall.

Hollensen, Svend (2004), Global Marketing : a decision-oriented approach, Pearson
Education Limited, 3rd ed.

Johnston, Mark W. & Marshall, Greg W. (2011), Sales force Management, McGraw-
Hill.

Kotha, S., Orne, D., 1989, Generic manufacturing strategies: A conceptual synthesis.
Strategic Management Review 10 (3), 211-231.

Leung, Samuel H.N.; Chan, Joseph W.K. & Lee, W.B. (2003), Team leaders,
manufacturing strategies and competitive performances, Team Performance
Management, VVol. 9 Iss: 7 pp. 190 — 198.

Lindgreen, Adam e Wynstra, Finn (2005), Value in business markets: What do we
know? Where are we going?, Industrial Marketing Management 34 pag 732— 748.

LOGOPLASTE, pagina web da Logoplaste, www.logoplaste.com.

Matthyssens, Paul & Vandenbempt, Koen (2008), Moving from basic offerings to value-
added solutions: Strategies, barriers and alignment, Industrial Marketing Management
37, pag 316-328.

Matthyssens, Paul, Vandenbempt, Koen & Berghman, Liselore (2006), Value
innovation in business markets: Breaking the industry recipe, Industrial Marketing
Management 35 pag 751 — 761.

Miller, J., Roth, A. (1994), Taxonomy of manufacturing stategies. Management Science
40 (3), 285-304.

Miltenburg, John (2008), Setting manufacturing strategy for a factory-within-a-factory,
Int. J. Production Economics 113 pp 307-323.

Nagle, Thomas T. & Hogan, John E.(2006). The strategy and tactics of pricing : a guide
to growing more profitably, Pearson Education , 4th ed

Piercy, Nigel F.; Cravens, David W. & Lane, Nikala (2010), Thinking strategically
about pricing decisions, Journal of Business Strategy, Vol. 31 Iss: 5 pp. 38 — 48.

Pira International; pagina web da Pira International, www.smitherspira.com.

86



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

Porter, Michael E (1998), Competitive strategy : techniques for analyzing industries and
competitors, New York : The Free Press, cop. 1998

Prabhaker, Paul (2001), Integrated marketing-manufacturing strategies, Journal of
Business & Industrial Marketing, Vol. 16 Iss: 2 pp. 113 — 128.

Roldao, V.S. e Ribeiro, J.S. (2007); Gestao das Operacdes. Uma Abordagem Integrada,
Monitor, Lisboa.

Samuel H.N. Leung, Joseph W.K. Chan, W.B. Lee (2003), Team leaders,
manufacturing strategies and competitive performances, Team Performance
Management, VVol. 9 Iss: 7 pp. 190 - 198

Sanchez, Angel Martinez & Pérez, Manuela Pérez (2001), Lean indicators and
manufacturing strategies, International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 21 Iss: 11 pp. 1433 - 1452

Skouras, Thanos; Avlonitis, George J.& Indounas, Kostis A.(2005), Economics and
marketing on pricing: how and why do they differ?, Journal of Product & Brand
Management, Vol. 14 Iss: 6 pp. 362 — 374.

Sohal. Amrik; S., Fitzpatrick, Paul & Power, Damien (2001), A longitudinal study of a
flexible manufacturing cell operation, Integrated Manufacturing Systems, Vol. 12 Iss: 4
pp. 236 — 245.

Stevenson, William J. (2006), Production/Operations Management, Irwin/ McGraw-
Hill, Boston, 9th ed.

Ulaga,W., & Eggert, A. (2006), Value-based differentiation in business relationships:
Gaining and sustaining key supplier status. Journal of Marketing, 70, 119—136.

Vert, Camille (1991), Marketing integrado : chave da competitividade industrial, trad.
Lemos de Azevedo, Ana Teresa Novais Fonseca, Monitor, Lishoa.

Ward, Peter T.; McCreery, John K. & Anand, Gopesh (2007), Business strategies and
manufacturing decisions: An empirical examination of linkages, International Journal of
Operations & Production Management, Vol. 27 Iss: 9 pp. 951 — 973.

Wheelen, Thomas & Hunger, J. David (2002), Strategic Management and Business
Policy, Addison-Wesley, 52 ed

87



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

10. Glossario

Commodities: Commodities sdo produtos padronizados, ndo diferenciados cujo
processo de producdo é dominado em todos os paises (0 que gera uma alta
competitividade) e cujo o preco ndo € definido pelo produtor, dada a sua importancia
para 0 mercado. Geralmente sdo negociados em Bolsa de Valores internacionais, e seu
valor é definido pelas condi¢des do mercado, dai a impossibilidade de o produtor definir

Seu preco.

DFM: Design for manufacture. Metodologia para a concecdo de produtos com o intuito

de ser produzido de forma eficiente.

ISO9001: ISO ¢é a sigla de International Organization for Standardization, ou
Organizacdo Internacional para Padronizacdo, em portugués. A ISO é uma entidade de
padronizacdo e normatizacao, e foi criada em Genebra, na Suica, em 1947. As ISO 9000

e 9001 séo um sistema de gestdo de qualidade aplicado em empresas.

Job Shop: O termo job shop é utilizado para designar o tipo de processo onde é
produzido um elevado numero de artigos diferentes, normalmente em pequenas
quantidades e frequentemente de acordo com determinadas especificacdes do cliente. E
também normal que os fluxos de producdo possam ser muito variados,assim como 0s

tempos de processamento nas diversas fases de producao.

MRP: Manufacturing Resource Planning é definido por APICS (Association for
Operations Management) como um método para o efetivo planeamento de todos os

recursos de producdo de uma companhia industrial.

Poleolefinas: As poliolefinas séo polimeros que tém como monomero uma olefina
simples (também chamada alqueno com a férmula geral CnH2n). Como por exemplo, 0

Polietileno ou o Polipropileno.

PET: PolyEthylene Terephthalate. Polimero termoplastico formado pela reacao entre o
acido tereftlico e o etileno glicol. Utiliza-se principalmente na forma de fibras para

tecelagem e de embalagens para bebidas.
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Preforma: O fabrico de garrafas de plastico passa por dois processos distintos, o
primeiros de injecdo em molde de um subproduto, denoninado preforma, com a
configuracdo de um tubo de ensaio com a rosca na extremidade, e o segundo processo
produtivo de insuflagdo-sopro da preforma num molde aquecido com a configuracao
final da garrafa.

Reach: Normativa Europeia REACH (Registration, Evaluation, Authorisation of CHemicals:
registo, avaliacdo e autorizacdo de substancias quimicas) proporcionard informagdes sobre a
eventual perigosidade de cerca de 30 000 substancias quimicas e sobre a forma de lidar com os

respectivos riscos.

Set-up: é o tempo decorrido para a troca (ferramenta, programa, equipamento) de um

processo em execucao até a inicializacdo do proximo processo.

Single-piece flow: Producéo em fluxo unitario em linha (one piece flow) - transferéncia

de materiais entre postos de trabalho se da em lotes de tamanho igual a uma unidade

(pega).

Takt-Time: A palavra alema 'takt' serve para designar o compasso de uma composi¢éo
musical, tendo sido introduzida no Japdo nos anos 30 com o sentido de 'ritmo de
producdo’, quando técnicos japoneses estavam a aprender técnicas de fabricacdo com
engenheiros alemaes. Matematicamente, resulta da razdo entre o tempo disponivel para

a producgdo e o nimero de unidades a serem produzidas.

TS 16949: A certificacdo conforme normas técnicas aplica-se as organizacOes que
produzem automoveis e pecas para industria automotivel. Desenvolvida em afinidade
com as normas de Sistema de Gestdo de Qualidade ISO, a ISO/TS 16949 alinha as

diversas exigéncias de sistemas de qualidade com a normas da inddstra automovel.

WIP: Work In Process. Inventario de material em processo de producédo, valorizagao

dos produtos semi-acabados.
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10.  Anexos
LEGENDA o
Incentivo: 5;;3.
- QE -Desconto de quantidade/encomenda Z
- QA- Descontos anuais por quantidade © £
- DC-Descontos comerciais 5;,0 E
-PS-Precas Spot b & @
recos Spo £ § o g . g
v =
Forga de Vendas: & = E __":'_? o = 5
-AM- Assistentes de mercado g_ ) =z 5 ) g P:— g
-V-Vendedordireto 5 3 3 :% ] = oG
-TC-Vendedor técnicoou técnico-comercial = < o & - =
-P-Vendedor em novos mercados ou
prospector + - - Cost plus pricing
PRODUTOS E’_VOLUMES + + + Cost-base floor pricing
E
Ja L
&g g g g 8 + + + + Strategic pricing
] = 3 g8 b=l 2
g8 3§ 3% 3: i _
%8 £ & g z g 5 ° QE/DC [QA/PS/DC| QA/PS QE DC Incentivo
£8 88 3& sE EfEf
> £ S £3 23 =
23 £z 23 £33 EgZ|Ttoam| e P/TC | V/AM | AM/P TC |Forca de Vendas
Layout por processo: Fluxo Job [ |
muito variado Shop I I - - Job Shop
Layout em célula: Fluxo variado Fluxo D - - - Fluxo por Lotes
com cadéncia por Lotes
Linha Operadol
Layout por produto-cadéncia do - - . D I peracer
operador: Fluxo algo regular - - - E EMS
Layout por produto-cadéncia do
T
equipamento: Fluxo regular - E - -:
- | I Linha Automatica
Layout por produto-Continuo:
Fluxo rigido - 1 ] I I I I Sistema Continuo
y + Make-to-Stock
LAYOUT e FLUXOS ESCALA
ERACO _ FORTE + + Assembly-to-Order
+ + Make-to-Order
:
Forga de trabalho Fixa + + o
3
PLANEAMENTOQ Ly k=
Forga de trabalho variavel e
AGREGADO § + + +
Estratégia Mista (c/ subcont.) - + + +
i @
] s @ [} @
bp T
g ¢ £ F F g
c 3 =
OUTPUTs INDUSTRIAIS == 'g & 3 N
g - g
[ 2
. z
<
2
=

90



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

Matriz de avaliacdo a MBx Preto

LEGENDA
Incentivo:

- QE -Desconto de quantidade/encomenda
QA- Descontos anuais por quantidade

- DC-Descontos comerciais
-PS-Pregos Spot

Forca de Vendas:
-AM- Assistentes de mercado

-V-Vendedor direto

-TC-Vendedor técnicoou técnico-comercial
-P-Vendedor em novos mercados ou I‘

prospector

PRODUTOS e VOLUMES

,
3

OU poucosde cada

Muitos pradytos:

Volumes Balxosg
Muitos produytgs;

T
€Mpo de em-rega

lCu sto

lQua,','dade

PerformanCe

F[E'bef,‘,'dade

Q
it}

&
=
Q
£
~
[s]
o
o
[J]
-1
[J]
o
£
=z

CUTPUTS
COMERGIAIS

Cost plus pricing

Cost-base floor pricing

Strategic pricing

Incentivo

3
Qs

Forga de Vendas

Volumes muitg

Volumes Madigs
Vérios produtes:
Volumes Flavag

Um Praduyto;
Elavados

Job Shop

Fluxo por Lotes

§Lg \ Mmtospradutos;um
-

Layout por processo: Fluxo

muito variado
Fluxo
por Lotes

Layout em célula: Fluxo variado
com cadéncia

Layout por produto-cadéncia do
operador: Fluxo algo regular

Layout por produto-cadéncia do
equipamento: Fluxo regular

Layout por produto-Continuo:

Fluxo rigido

LAYOUT e FLUXOS

PLANEAMENTO
AGREGADO

Linha Operador

FMS

JIT

Linha Automatica

Sistema Continuo

ESCALA

FORTE

FRACO

Forga de trabalho Fixa

Forca de trabalho variavel

Estratégia Mista (c/ subcont.)

OUTPUTs INDUSTRIAIS —

Make-to-Stock
1 + Assembly-to-Order
+ + Make-to-Order
:
i
p
o
Q
e
+ + «
+ + +
] L] & @
& & g g ]
5 e 3 2 g
@ = S = <1
& & K g £
=) a il -~
[ o
g &
@ 2
= g
1]
z
2
=

91



Conceber e Implementar Ferramentas de Vendas em Negdcios Industriais

Matriz de avaliacdo a MBx Branco e de Aditivos
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Matriz de avaliagdo a MBx de Cor
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Matriz de avaliacdo a GelCoat Branco
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Matriz de avaliagdo a GelCoat de Cor ou Pastas e Adesivos
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Matriz de avaliagdo a Preformas na Logoplaste Mealhada
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Matriz de avaliagdo a Injecdo de embalagens na Logoplaste Sta Iria
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