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Resumo

O presente artigo tem por objetivo apresentar os resultados de uma pesquisa levada a efeito junto a empresas de manufatura
que operam em regime de concorréncia. A pesquisa foi dirigida a busca de evidéncias referentes 2 utilizagio de ferramentas e
metodologias de gestdo de operagdes, considerando seus vérios aspectos e também a pluralidade de autores e pesquisadores
que tratam desse assunto. Para formar uma base tedrica para subsidiar a andlise e apresentagio das conclusoes, foi feita uma
breve revisio da bibliografia, buscando enfocar as contribuigées de alguns autores principais e as estruturas de andlise por eles
sugerida. O resultado Foi um quadro representativo das préticas verigcadas. Configurando um contexto sistémico de andlise,
dentro do qual podem ser visualizadas, claramente, as relagdes de causa-efeito entre as agdes gerenciais (estratégicas e do dia
a dia) e a realidade de contexto concorrencial enfrentada em cada caso.

Abstract

This paper outlines the results of a survey conducted involving manufacturing firms, operating in a competitive context. The
survey was a'l;ne to collect evidences about the use of modern operations management methodologies and tools, considering the
various aspects and contributions of several authors. To compose a theoretical basis as a support for analysis and conclusions, this
paper presents a brief comments about a bibliographic revision, involving some contributions of the main authors and the structure
of analysis being suggested. The results obtained presents a very illustrative framework of the practices addopted by the firms,
virtually a systemic context analysis, that allows to view clearly the cause-effects relationships between the managerial actions
(strategic and day-to-day) and the reality of its concurrential context.
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1. Introdugao adogdo de uma abordagem qualitativa, suficiente
para o que se pretendia.

Uma vez que o presente artigo envolveu o Neste caso, os dados e informagdes visaram
desenvolvimento de estudos exploratdrios (STAKE,  subsidiar o exame de evidéncias quanto a efetiva
1982; THIOLLENT, 1984), sem a necessidade, utilizag@o dos aspectos tedricos correspondentes
portanto, de atingir resultados conclusivos, abran- a gestdo de operagdes. Para tanto, apos uma breve
gendo ainda um nimero reduzido de empresas, revisdo da bibliografia existente, foram feitos levan-
quando comparado a estudos convencionais de tamentos de campo, mediante entrevistas pessoais
natureza econdmica, € considerando a enorme junto aos principais executivos e responsaveis
quantidade de varidveis presentes, optou-se pela funcionais, envolvendo empresas industriais de
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manufatura localizadas no estado de Sdo Paulo,
capital e interior. Em todas as empresas, as entre-
vistas foram suplementadas através de entrevistas
pessoais as instala¢des citadas.

Os resultados colhidos revelaram-se plena-
mente satisfatorios em relagdo as expectativas,
trazendo-nos um retrato bastante elucidativo das
praticas gerenciais (management) das empresas
investigadas. O contexto analitico obtido, organi-
zado de forma sistémica, permite entender clara-
mente as razdes dos movimentos em diregdo a um
ou outro composto estratégico.

Nos trabalhos de levantamento de dados,
foram enfocadas empresas produtoras de bens de
consumo final, atuando em regime de concorrén-
cia, sem nenhuma consideragdo adicional quanto
a seu porte ou origem do capital controlador.

Devido a regionalidade dos negocios de
algumas das empresas pesquisadas, algumas
informagdes como planilhas de custos e de pregos
foram classificadas como confidenciais e, portan-
to, ndo foram incluidas no texto deste artigo.

2. Gestdo de Operagdes

A literatura atinente a gestdo de operagdes,
de modo geral, apresenta inimeras contribui¢des
acerca do assunto competitividade. Para efeito de
facilitar tanto a exposi¢do quanto o entendimento
do material coletado, foram utilizados basicamen-
te conceitos enfocados nos modelos de
competitividade propostos por BOLWIIN &
KUMPE (1990), BRUNSTEIN (1994) e SLACK
(1993).

No tocante aos inter-relacionamentos das
dimensdes de competitividade das empresas com o
comportamento do consumidor, os conceitos desen-
volvidos e sugeridos por ENGEL (1993), que define
as dimensdes de necessidades do consumidor, foram
considerados suficientes para balizar a analise.
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Quanto a gestdo de negodcios propriamente
dita, foi adotado como ferramenta de trabalho o
conceito de UEN — Unidade Estratégica de
Negocios, tal como tratada nas pesquisas de
FISCHMANN & SANTOS (1982) e FUSCO (1993).

SLACK (1993) apresenta cinco objetivos de
desempenho da manufatura:

. Qualidade

. Confiabilidade de entrega

. Velocidade do sistema

. Flexibilidade

. Custo

BOLWIIN & KUMPE (1990) e BRUNSTEIN
(1994), apresentam um conjunto de performance
criteriabastante semelhante:

. Eficiéncia

. Qualidade

. Flexibilidade

. Inovacgio

Se for considerado que inovagdo possui um
significado conceitualmente proximo a flexibili-
dade definida em SLACK (1993) e CORREA &
SLACK (1994), como sendo a capacidade que o
sistema possui de gerar novidades, além de
poder visualizar o custo como sendo uma outra
maneira de avaliar a eficiéncia do sistema, tal
como colocado por KUMPE (1990), fica mais ou
menos 6bvio que ambos os modelos estdo tratan-
do da mesma coisa utilizando enfoques bastante
parecidos.

No entanto, a proposta sugerida por BOLWIIN
& KUMPE (1990) parece possuir “embutida™ uma
dindmica maior, além de, como sugere o autor,
procurar estabelecer um caminho légico ou
processo de aprendizagem, pelo qual as empresas
devem passar para atingir patamares mais eleva-
dos, e cada vez mais sutis, de competitividade.
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Apesar de reconhecer o caminho proposto
como sendo verdadeiramente um processo de
aprendizagem, € preciso dizer que, mesmo o
significado de cada dimensio tem evoluido muito
ao longo do tempo (FUSCO, 1995). Na realida-
de, sempre houve um mix de importancia envol-
vendo os fatores ou aspectos ligados ao desempe-
nho de um sistema de operagdes. Este mix, muda
continuamente sua posig@o no ranking de impor-
tancia, na medida em que muda a prépria socie-
dade, seus valores e estilos de vida das pessoas.

Utilizando a idéia de objetivos qualificadores
e ganhadores de pedidos, desenvolvida por HILL
(1985), pode-se dizer que ao longo do tempo
mudam os fatores e sua ordem de importancia na
formag@o do “espectro” competitivo das empresas.

A propria sociedade, no final, € o drbitro
maior do “quem é quem”, e define vencedores e
perdedores na arena competitiva onde se ddo os
negoécios. O problema, entdo, reside em saber
traduzir o que deseja a sociedade em coisas que
tenham sentido pritico para o sistema de opera-
¢Oes que se estd analisando, de modo que este
consiga transforma-la em realidade.

Uma visdo sistémica e estruturada, tal como
a proposta por SLACK (1993), ou ainda aquela
proposta por BOLWIIN & KUMPE (1990), auxilia
bastante na realizag@o desta tarefa.

Nas conclusdes do trabalho, sdo apresenta-
dos elementos estruturados, de modo a
sedimentar de maneira mais solida as premissas
iniciais. Sdo apresentadas evidéncias de que
existe de fato uma relagdo de causa-efeito entre
os fatores criticos de sucesso efetivamente
reconhecidos pelos administradores das empresas
e suas realidades de contexto concorrencial, o que
se reflete de alguma forma na maneira como sio
tomadas as decisdes de posicionamento estratégi-
co de suas operagdes dentro dos respectivos
objetivos de desempenho.
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3. Desenvolvimento

Para maior clareza e facilitar a tarefa de
analise, os dados coletados sofreram um primeiro
tratamento e foram estruturados previamen-
te, obtendo-se os quadros representados nos
anexos de 1 a 4.

No anexo 1, sdo mostradas ou tipificadas as
empresas, suas areas de atuagdo, mercado-alvo,
produtos fabricados, faturamento anual e numero
de funciondrios, de modo a obter um quadro
preliminar da amostra.

O anexo la traz o resultado do exame de
pontos basicos considerados vitais pelos princi-
pais administradores entrevistados, tendo em vista
a realidade tipica da gest@o dos negdcios, ou seja,
como eles configuraram suas operagdes em
funcdo do contexto concorrencial, do seu conhe-
cimento e consciéncia quanto aos fatores criticos
de sucesso envolvidos.

A seguir, no anexo 2, é apresentada resumi-
damente uma avaliagdo sobre como as empresas
se comportam frente aos seus respectivos contex-
tos concorrenciais, ou como consideram suas
necessidades de tomada de decisdo em fungdo de
seus objetivos de desempenho.

O anexo 3 apresenta alguns elementos
importantes que permitem avaliar a situagdo das
empresas em relacdo a sua fungdo financeira,
particularmente aspectos referentes as suas neces-
sidades de capital de giro. Tais informagdes sdo
vitais para se julgar no final a saide econdmica
dos negoécios, servindo, no curto prazo, como
base para avaliagdo das relagdes que existem
entre as estratégias operacionais adotadas e seus
reflexos nas fungdes que devem garantir mais
diretamente a continuidade operacional da empre-
sa, basicamente as que refletem no ativo circulante.

No anexo 4, sdo apresentadas avaliagoes e
comentarios sucintos quanto as politicas de
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pregos adotadas, ainda estruturada em dimensdes
ou pontos basicos, como subsidio a analise das
condigdes diretas de enfrentamento do mercado
no curto prazo.

3.1 - A busca da competitividade

As empresas T e L, por trabalharem com
uma margem de contribuic¢io mais confortavel
para a maior parte de sua linha de produtos, assim
como por estarem, por opgdo de negdcios, conti-
nuamente tentando fugir da commodity, adotam
uma énfase maior em qualidade e inovagdo no
processo (em evolugdo constante no caso de T) e
no produto (cada vez mais sofisticado e personali-
zado em ambos 0s casos).

Ainda nestes dois casos, 0 objetivo basico
das agOes de marketing € seguir uma diretriz
claramente voltada a assegurar participagdo de
mercado, enquanto que, para as outras empresas,
a énfase maior € no sentido de conseguir a manu-
tengdo da margem (o que significa grande impor-
tancia & dimensdo eficiéncia).

Empresas mais significativas sob o ponto de
vista econémico (S, F, T, L e P, todas com
faturamento por funcionario maior do que R$
100.000,00 anuais, ver figura 1), independente de
seus setores de atuagdo, possuem e utilizam
sistemas formais de acompanhamento e controle
da margem de contribuicio e, indiretamente, do
ponto de equilibrio (break-even).

A empresa L possui, inclusive, um sistema
de orcamento que fornece dados, ainda que de
forma primaéria, sobre o ponto de equilibrio
previsto para cada transa¢io comercial, permi-
tindo assim que as areas diretamente ligadas com
vendas possam atuar com um melhor conhe-
cimento a respeito da representatividade dos
negdcios em potencial com determinado cliente
para o resultado da empresa. Muitas vezes perder
algum dinheiro em produtos pouco significativos,
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ou mesmo trabalhar com prejuizo, podem
alavancar vendas casadas de outros com maior
potencial de margem de contribuig¢do e trazer um
resultado melhor para a empresa, quando consi-
derado o conjunto do sistema de operagdes.

Ainda na empresa L, a composi¢do da cartei-
ra de pedidos juntamente com a informagdo
correspondente ao resultado previsto para cada
transag@o comercial, representa valiosa informa-
¢do para gestdo de fluxo de caixa, otimizagdo de
aplicagdes financeiras, e mesmo previsdo do
exercicio para seus acionistas.

As empresas que trabalham produtos com
pequena margem e elevado grau de substitui¢do
no mercado (S, X, T, P e W), sdo exatamente as
que fazem mais uso do conceito de pool de
contribui¢io (FUSCO, 1996). Entretanto, ape-
nas T e P, cujos produtos possuem elevada elasti-
cidade-preco, utilizam plenamente tal conceito
para visualizar suas reais condi¢des ou potencial
para alavancagem de vendas.

Tais empresas utilizam esta abordagem,
ainda que intuitivamente em alguns casos, para
considerar a possibilidade de utilizagéo do resul-
tado econdémico de outros produtos, como ferra-
menta de alavancagem de vendas de outros itens,
por exemplo, produtos no inicio de seu ciclo de
vida e que necessitam ganhar participagio de
mercado.

3.2 - A busca de eficiéncia

Como vérios autores tém sugerido (p.ex.
SLACK, 1997), todos os objetivos de desempe-
nho se inter-relacionam de alguma forma e aca-
bam convergindo para o objetivo eficiéncia (ou
custo).

Conforme pode ser visualizado no anexo 2,
para todas as empresas pesquisadas, a eficiéncia
desempenha um papel vital, no que tange a garan-
tia das condi¢Ges de competitividade, mesmo para
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SETOR EMPRESA FAT/FUNC
Alimenticio S 100.000

F 100.000

X 69.000
Papel/Escritério Z 29.000

T 104.000

L 129.000
Metalurgia K 24.000
Plasticos P 100.000
Calgados w 48.000

Figura 1.- Faturamento por funcionario
(*) Dados de 1998 em RS

W, que trabalha seus produtos visando atender
um segmento de mercado formado por consumi-
dores de alto poder aquisitivo.

3.3 - A gestiao do negocio

‘A necessidade de clareza com relagio aos
fatores de competitividade de um negodcio tem
aumentado muito, e as técnicas de analise e
posicionamento tém ajudado bastante neste
ponto. De fato, pode-se perceber o grande peso
dado pelos diversos autores ao conceito de UEN
— Unidades Estratégicas de Negocios (p.ex.
FISCHMANN & SANTOS, 1982), bem como
algumas outras ferramentas para analise compara-
tiva de desempenho (p.ex. benchmarking).

Os resultados da pesquisa sugerem, de forma
clara, a existéncia de uma relagdo forte entre a
necessidade de se fazer benchmarking e a estraté-
gia adotada ao nivel de cada produto. Dependen-
do das caracteristicas da estratégia de operagdes
adotada para cada produto, para que esse possa
enfrentar as condig¢des tipicas de seu contexto
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concorrencial, sera maior ou menor a profundida-
de e abrangéncia do benchmarking a ser feito.

Empresas com resultados mais significativos
em termos de faturamento por funcionario, que
operam em um contexto onde a concorréncia ¢
virtualmente pulverizada (S, F, X, T e P), e cujos
produtos apresentam elevado grau de substitui-
¢do, tém maior necessidade de conhecer o valor
relativo destes, com o objetivo de coletar infor-
magdes para aperfeigoar seu sistema de opera-
¢oes, eliminando pontos fracos e evidenciando
suas vantagens comparativas.

Varios autores vém trabalhando o assunto
valor de um produto (p.ex. GATTORNA &
WALTERS, 1996; PAROLINI, 1999) de uma
forma bastante ampla, sendo o principal objetivo
diferenciar os produtos de alguma forma (fugindo
da commodity), fisicamente ou ndo, agregando
novas fungdes ou trabalhando imagem, visando
explorar de forma mais efetiva as possibilidades
oferecidas pelo mercado atendido. Todos eles, no
entanto, sdo unanimes em afirmar que as empre-
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sas que assim o fazem, sdo as que obtém melho-
res e maiores resultados em seus negdcios € no
atendimento as necessidades de seus clientes, o
que concorda em relagdo aos resultados da pes-
quisa aqui apresentada.

Por sua vez, as empresas que ndo utilizam
benchmarking, ndo o fazem justamente por
trabalhar com produtos personalizados (ou alta-
mente customizados), com baixo grau de substi-
tuigdo (L), ou ainda trabalham uma “quase-
commodity”, como estratégia deliberada de
negoécios (Z, K e W).

Adicionalmente, pode-se notar (anexos 1 e
1a) que as empresas com resultado econdmico
mais significativo, sob o critério de faturamento
por funciondrio, e sé6lidas em sua dindmica (S, F,
T, L e P), sdo as que adotam uma filosofia de
gestdo sistémica e estruturada. Tais empresas
estruturaram seus sistemas gerenciais partindo de
um nivel global de analise, envolvendo uma visdo
agregada dos negdcios da empresa, descendo até
o acompanhamento e controle do desempenho
econdmico de cada transagdo efetuada, de cada
pedido atendido.

3.4 - O comportamento do consumidor

A analise aqui, prendeu-se a como obter uma
visdo analitica, sistémica e estruturada, para se
chegar as estratégias de opera¢des mais adequa-
das aos negécios, tendo em vista os pressupostos
bésicos de pesquisa tipicos dos consumidores de
um determinado segmento de mercado atendido.

Observando os dados colhidos (anexos 1 e
2), pode-se perceber que as empresas mais solidas
e dindmicas em seu posicionamento concorrencial,
sdo aquelas que, de alguma forma, trabalham o
comportamento do consumidor, seja através de
pesquisas diretas de mercado, ou através da
utilizag@o de servigos de empresas especializadas
em marketing e estudos do comportamento. Tal
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conclusdo ndo poderia ser diferente das contribui-
¢Oes oriundas de inimeros estudos feitos por
pesquisadores da édrea (p.ex. ENGEL et al, 1993),
ou seja, que o pensamento e o estilo de vida do
consumidor que se pretende atingir deve ser o
ponto de partida para se estruturar qualquer
empreendimento.

Assim, respondendo adequadamente a esta
questdo, estara sendo respondido também o que
se refere a defini¢do das necessidades de
competitividade do negdcio como um todo.

3.5 - A Necessidade de Capital de Giro
(NCG)

a) Nivel de vendas versus administragio

de caixa

A pesquisa revelou o uso intensivo de artifi-
cios de marketing (pricing em particular) pelas
empresas, principalmente aquelas cujos produtos
apresentam elevado valor de elasticidade-prego e
apelo popular, com uma grande base de consumo,
além de apresentar elevado potencial de substitui-
¢do. Assumindo esse desafio, as empresas buscam
tomar decisdes rapidas, uma vez que seus reflexos
ddo-se, basicamente, no curto prazo.

Em contextos onde a oferta de crédito de
curto prazo € incerta, a empresa deve possuir
meios e ferramentas que lhe permitam mensurar e
conhecer o real impacto de suas decisdes em
potencial sobre sua liquidez de curto prazo, de
modo a garantir a viabilidade de sua continuidade
operacional. Com relagdo a forma de financia-
mento do ativo circulante, praticamente todas
adotam uma politica conservadora, de modo a
fazer face a eventuais elevagdes abruptas no nivel
de vendas. Algumas delas, no entanto, preferem traba-
lhar de uma forma “mixta”, ou seja, na medida em que
se utilizam, também eventualmente, de créditos de curto
prazo para financiar suas vendas.
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A empresa S financia seu ativo circulante
com capital proprio, tarefa esta que € facilitada e
tem seu risco diminuido devido a estar inserida
dentro do sistema de gestdo integrada de caixa,
utilizada pelo grupo de empresas do qual faz
parte. Neste caso, virtualmente uma tendéncia
atual seguida por vérias empresas devido ao
elevado custo do capital externo, a estratégia
adotada pela holding é dirigida a induzir suas
controladas a ndo trabalhar com capital de tercei-
ros, principalmente no curto prazo.

As empresas Z e K, adotam mais ou menos o
mesmo comportamento, mas ndo trabalham com
planejamento de fluxo de caixa e nem dispdem do
conforto da retaguarda de um forte grupo empre-
sarial. Isso praticamente determina a necessidade
de manter um elevado nivel de reservas proprias,
com o objetivo de assegurar um minimo de
confiabilidade e liquidez ao sistema financeiro e,
portanto, garantia de continuidade ao seu sistema
de operagdes.

A empresa P também opera financiando seu
ativo circulante com capital préprio, mas utiliza
intensivamente um sofisticado sistema interno de
informagdes financeiras, o qual considera incerte-
zas e trabalha com base em um fluxo de caixa
projetado. Para permanecer competitiva em seu
contexto concorrencial ndo poderia agir de outra
forma, pois necessita trabalhar, devido as caracte-
risticas tipicas de seus negocios, com elevados
niveis de inventarios.

A empresa T, face as caracteristicas de forte
sazonalidade dos mercados explorados por seus
principais produtos (fortes picos de demanda em
periodos curtos do ano), trabalha com grandes
investimentos em seu ativo circulante de modo
geral, direcionados, em sua maior parte, para
financiamento de clientes e manutengdo de inven-
tarios. O que contribui para diminuir um pouco os
efeitos negativos disso tudo é a utiliza¢do intensiva

de sistemas de informagdes voltadas ao controle
financeiro.

A empresa F trabalha com empréstimos
bancarios de curto prazo, sem que isso represen-
te, no entanto, um risco elevado, devido a utiliza-
¢do de sistemas internos de informagdes financei-
ras, € também devido ao fato de operar com
necessidades financeiras reduzidas para o ativo
circulante, o qual € relativamente baixo face o
elevado giro (ou rotagdo) da rubrica contas a
receber e ao nivel irrelevante de inventarios
quando considerada a magnitude de seus negocios.

A empresa X, além de trabalhar com em-
préstimos bancarios de curto prazo, opera em
niveis de risco superiores devido ao fato de nédo
adotar mecanismos formais de controle financei-
ro, mesmo os mais simples como um fluxo de
caixa projetado, bem como o outro fato de traba-
lhar com elevado nivel de financiamento a clientes
e de inventarios, também por exigéncia tipica dos
mercados onde opera. O que atenua, e de certa
forma também representa um hedging (ou segu-
ro) contra esse risco, sdo as elevadas margens de
contribui¢do dos produtos que fabrica, o que
significa um “colchio” confortavel para admitir
algumas ineficiéncias como sendo coisas “normais”.

A empresa L trabalha com empréstimos
bancarios de curto prazo para financiamento de
seu ativo circulante, mas também apresenta a
seu favor a baixa sazonalidade da demanda de
seus produtos, e o fato de seu ciclo de caixa lhe
ser amplamente favoravel. Para se ter uma idéia,
basta dizer que seu prazo médio de recebimento
de clientes (cerca de 27 dias) ¢ muito inferior ao
prazo médio de pagamento de fornecedores (em
torno de 57 dias).

Apesar de ndo utilizar sistemas sofisticados
de informagdes financeiras, desconsiderando,
portanto, informagdes importantes referentes a
incertezas, p.ex., a empresa W conta a seu favor



PRODUCAO

com o baixo nivel de inventarios necessarios a
operagdo de seus negocios, o que reduz a necessi-
dade natural (ou tipica) de capital para financiar
seu ativo circulante.

b) Minimizando incertezas de caixa

Em praticamente todas as empresas
pesquisadas, utiliza-se um grande estoque de
caixa para tal finalidade. Desse modo, pode-se
dizer que (notadamente em S, Z, K, P e T) existe
um grande potencial de melhorias, passiveis de
ser auferidas através da adogdo de procedimentos
formais de controle de riscos e incertezas, tanto
as referentes ou intrinsecas aos negdcios como
aquelas referentes ao comportamento comercial
dos clientes.

¢) Politicas de condicdes de venda

. Recebimento das receitas de vendas

Sendo este normalmente o principal item de
input para uma previsdo de caixa, as estimativas
de recebimentos ou receitas provenientes da
rubrica contas a receber revestem-se de grande
importancia, sendo igualmente importante a
mensura¢do do risco associado as operagdes para
dimensionar o nivel necessario de recursos para
remunera-lo adequadamente.

Varios autores (p.ex. SCHERR, 1989;
TUCKER, 1981; WALKER, 1980) apontam a
necessidade de mensuragdo do erro das estimati-
vas de recebimentos, sugerindo métodos para
refletir esse erro nos calculos de novas estimati-
vas, como uma forma de reduzir iterativamente as
incertezas associadas a determinados clientes ou
tipos de transagdes.

Nao obstante, apenas uma dentre as empre-
sas pesquisadas, por sinal a de maior robustez em
relagdo aos objetivos de desempenho (ver anexo
2), utiliza sistematicamente um método para tal
(turn-over estatistico).
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. Vida util esperada do produto

A empresa T, cujos produtos principais
normalmente apresentam um ciclo de vida muito
curto (relativamente, € claro), praticamente se vé
forgada a uma maior agressividade, comercial e
de marketing, para auferir todo o resultado
previsto para um dado produto, em um periodo
de tempo mais curto. Este € o caso mais critico,
devido ao elevado investimento tipicamente
necessario para se desenvolver e langar novidades
neste negocio.

A empresa P também trabalha com velocidade
elevada de langamento de novos produtos, mas sente
menos o problema devido ao fato de estes apresentarem
normalmente um ciclo de vida mais longo.

A empresa W, por sua vez, ndo apresenta a
agressividade que seria de se esperar, dado que
seus produtos caracteristicamente apresentam
também um ciclo de vida bastante curto (ligados a
moda).

Na medida em que o produto caminha em
dire¢do a sua maturidade, a empresa pode querer
acelerar este processo para a introdug@o de um
novo modelo. Isso pode resultar em um maior
valor presente liquido (VPL) para um produto e
em um menor valor de vida 6tima (SCHERR,
1989), o que sugere a existéncia de um trade-off
entre o VPL e este ciclo de vida 6timo do produ-
to. Em resumo, sua curva de vida se altera como
resultado de agdes deliberadas de marketing da
empresa e, portanto, também o valor da vida
étima, que sofre uma redugdo resultante da
alteragdo do formato da curva de vida.

Tal afirmagdo explica em parte a busca
incessante por inovagdes da parte das empresas,
ou seja, fica claro que seu objetivo € receber mais
rapidamente uma quantia maior, tendo para isso
que encurtar o ciclo de vida normal do produto,
0 que reativa a busca por inovagdo para continui-
dade dos negocios (atitude da empresa T).



d) Analise da fun¢io produgio

Basicamente, trata-se das implicagdes em
termos de estoque de seguranga, no sentido de
ponderar os efeitos que sofre e causa, provenien-
tes do ciclo de produgdo, tempos de resposta de
producdo e niveis de capacidade do sistema de
operagdes.

. Estoques de seguranca conferem apenas
protecdo de curto prazo contra incertezas
de vendas

Se os estoques ou inventarios estiverem
sendo repostos pela produgdo, a efetividade de
um controle global dependera também da habili-
dade ou capacidade de restaura-los em caso de
ruptura ou necessidade urgente.

A empresa mais critica em relagdo a este
quesito ¢ a W (ver anexo 3), que trabalha sem
estoques de produtos acabados e sem estoques de
matérias primas, além de atender a pedidos de
clientes e o fato de seus produtos apresentarem
um ciclo de vida muito curto (moda) em picos de
demanda bem localizados no ano. Paradoxalmen-
te, ¢ a que apresenta menor nivel de procedimen-
tos formais para controle operacional.

. Niveis de capacidade

Em alguns casos, particularmente quando as
saidas ndo puderem ser facilmente estocadas, o
problema de controlar o nivel de produgéo se
resume a ajustar o nivel de resposta do sistema as
flutuagdes da demanda. Em outras palavras, algo
como estabelecer a capacidade da planta em um
nivel alto o suficiente, de modo a permitir uma
confortavel absor¢do de tais flutuagdes sem
comprometer sua posi¢do competitiva.

A empresa F (ver anexol) pode ser enqua-
drada neste caso, pois os produtos que fabrica
apresentam um curtissimo prazo de validade, e
devem ser transportados rapidamente aos pontos
de venda. Ajudada pela demanda relativamente
estavel, a empresa F trabalha utilizando um pro-
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cesso de produgdo continuo e automatizado,

apresentando elevada taxa de ocupagdo de seus
equipamentos.

4. Conclusoes

Em resumo, considerando-se que a amostra
de empresas pesquisadas pode ser subdividida em
dois grupos, fica evidente o maior potencial
de competitividade das que se utilizam de
metodologia e técnicas de gestdo (management)
estruturadas sobre as que ndo o fazem.

Na medida em que as empresas, produtos e
consumidores tornam-se cada vez mais alvos
moveis, é de suma importancia que os responsa-
veis pelo management tenham efetiva capacitagdo
(skill) gerencial, para um movimento mais fluido
dos negdcios, ndo sé no sentido de acompanhar
tendéncias, mas também de atuar como vetor de
criagdo de novos desafios, principalmente tendo a
concorréncia como alvo.

O primeiro passo para isso, consiste no
entendimento dessa dindmica, 0s pressupostos e
variaveis envolvidas, bem como das leis de forma-
¢do do comportamento das organizagdes.

Considerou-se este ponto como sendo o centro
de gravidade da grande questdo da competitividade
que se coloca atualmente, e que foi abordado
neste trabalho.

A seguir, ¢ apresentado o resumo dos princi-
pais itens resultantes que definem o comporta-
mento competitivo das empresas pesquisadas.

Empresas com resultado econdmico mais
significativo, considerando o critério de faturamento
por funcionario, trabalham fortemente a gestio
sistémica do sistema de operagdes (figura 2), o
que parece configurar uma virtual tendéncia a ser
seguida pelas outras.
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Figura 2.- Utilizacdo de gestdo sistémica
A caracteristica que primeiro se evidencia Em relag@o ao acompanhamento do desem-

como resultado da pesquisa, é que as empresas penho, ou do resultado gerado pelos produtos, a
que atendem a nichos de mercado formados por abordagem da margem de contribuicéo (figura
classes de consumidores de maior poder aquisiti- 3) e a técnica do ponto de equilibrio (break-even)
vo, ou ainda aquelas voltadas a atendimento de permitem que se tenha uma visdo mais clara,
clientes pessoas juridicas, sdo induzidas a traba- organizada e objetiva do comportamento econo-
lhar em niveis superiores em todos os objetivos mico de cada produto, de como os fatos ocorri-
de desempenho. Néo obstante, o objetivo efici- dos no mercado estdo se refletindo ao nivel

éncia parece ser dominante em todas as empresas  operacional, bem como das necessidades para

pesquisadas.

recomposi¢do eventual deste desempenho e do
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ACOMPANHA MARGEM
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Figura 3.- Acompanhamento da margem de contribuicio
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potencial que ele representa para auxiliar a linha
(ou familia) como um todo (conceito de team
pricing).

As empresas que trabalham com margem de
contribui¢io mais elevada adicionando maior
valor a seus produtos, também como resultado da
ope¢do negocial de estarem continuamente tentan-
do fugir da commodity, conferem uma énfase
maior aos quesitos qualidade e inovagdo no
processo € no produto.

Nestes casos, o objetivo basico das a¢des de
marketing ¢é dirigido a assegurar participagdo de
mercado, enquanto que, para as outras empresas,
a énfase maior é conseguir a manutengdo da
margem, com grande importancia, portanto, da
dimens@o (ou objetivo) eficiéncia.

As duas maiores empresas (T e L) trabalham
formalmente os fatores criticos de sucesso
dentro de seus procedimentos para planejamento
de operagdes (figura 4). Ambas possuem baixo
indice de integragdo e linhas dedicadas, simultane-
amente com uma certa flexibilidade de faixa.

O planejamento financeiro baseado em
sistemas de informagdes, ¢ utilizado por todas as
empresas que trabalham com capital de terceiros
para financiamento de sua necessidade de capital
de giro (NCG), de modo a buscar otimizar seu
uso e minimizar saidas de caixa para fazer face ao
correspondente servigo da divida (juros e encar-
gos financeiros).

Em todos os casos, a eficiéncia desempenha
um papel vital no que tange a competitividade,
mesmo para quem trabalha voltado a segmentos
de mercado compostos por individuos de elevado
poder aquisitivo.

Apesar de T e L apresentarem valores relati-
vamente baixos para seus'tempos de sef-up, em si
um sinal de que ja consideram a necessidade de
adotar técnicas modernas de gestdo de operagdes de
manufatura, estes envolvem atividades caracteristi-
camente de valor elevado (alto custo), o que induz
uma énfase maior em se trabalhar com grandes lotes
na programagdo da produgdo, na tentativa de diluir
estes custos por uma quantidade maior de itens.

@
[=]
(&)
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= :
Z N X, Z, K, W
B
BAIXO

L
ALTO FAT/FUNC

Figura 4.- Utiliza¢io de planejamento de operacdes
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Na verdade, a liberdade para fixagdo de

precos (figura 5) decorre da politica ou estratégia
competitiva adotada pela administrag¢do das
empresas. Dependendo da postura adotada de ser
a lider ou seguidora em inovagdo, cada uma
dessas alternativas produz reflexos particulares e
vitais que devem ser considerados para organizar
o sistema de operagdes.

As empresas T e P sdo lideres em seus
setores de atuagdo, como uma opgdo estratégica
de seus controladores, e trabalham com velocida-
de elevada de inovagdo, o que se traduz em maior
liberdade para fixar precos, sendo este, aparente-
mente, 0 composto a balizar suas a¢gdes na arena
competitiva.

7]
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Figura S.- Liberdade para fixagio de precos

Ser uma seguidora (follower) em inovagdo
significa ndo ter que incorrer em custos elevados
para desenvolvimento de produtos, tampouco
outros custos tipicos de ser pioneiro em mercado.
No entanto, existem varios inconvenientes, tais
como necessidade de enfrentamento de barreiras
de entrada, menor impacto no mercado consumi-
dor, margens menores e outras.

Por outro lado, existem vantagens em ser
lider em inovagdo, p.ex., chegar a um mercado
inexplorado, onde, a0 menos por um certo espago
de tempo, a empresa atua como virtual monopé-
lio, o que pode significar margens mais conforta-
veis. Como ndo poderia deixar de ser, normal-
mente sdo necessarios grandes investimentos, ndo
somente em equipamentos, mas também (e princi-
palmente nos dias de hoje) em profissionais
diferenciados e com o perfil (skill) adequado.
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Como j4 foi dito, embora normalmente tenha
um significativo custo associado, a estratégia de
chegar antes ao mercado também significa ter
uma participag@o de 100%, ainda que por pouco
tempo. O ponto fundamental nisso tudo ¢ que a
dindmica externa de tal op¢do, uma vez que a
competitividade nos mercados passa a ser cada
vez mais ditada por empresas que seguem essa
estratégia, se traduz internamente na necessidade
de se desenvolver ag¢des voltadas a encurtar o
ciclo financeiro global dos produtos, ou seja,
amortizar mais rapidamente os custos de desen-
volvimento, engenharia, langamento no mercado e
outros.
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ANEXO 1 - PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

SETOR EMPRESAS [No.FUNC FAT.ANUAL PRODUTOS MERC.ALVO
ALIMENTICIO S 2000 200.000.000 BEBIDAS EM PO AE
GOMAS (CHICLES) AE
CONFEITOS AE
F 400 40.000.000 MASSAS FRESCAS AE
X 580 40.000.000 BISCOITOS C,D
PAPEL/ESCRITORIO Z 110 3.200.000 PAPELARIA C
ESCRITORIO EMPRESAS
ESCOLAR C
DESENHO C
T 1150 120.000.000 CADERNOS AE
AGENDAS AB
UTILIDADES AB
ESCRITORIO EMPRESAS
L 210 27.000.000 LISTAGENS EMPRESAS
PADRONIZADOS EMPRESAS
PERSONALIZADOS EMPRESAS
METALURGIA K 50 1.200.000 METAIS SANITARIOS C,D
REGISTROS,VALVULAS EMPRESAS
PLASTICOS P 500 50.000.000 UTILIDADES DOMESTICAS B,C
CALCADOS W 75 3.600.000 CALCADOS FEMININOS B
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ANEXO 1A - AVALIACAO DAS ESTRATEGIAS DE GESTAO DOS NEGOCIOS
|sETOR |EMPRE- PONTOS BASICOS DA GESTAO DE NEGOCIOS
SAS INTEGRACAO TIPO DE GESTAO "LEAD-TIME" PLANEJAMENTO DE OPERACOES FATORES CRITICOS DE SUCESSO
IALIMENTICIO ] BAIXO INDICE SISTEMICA E ESTRUTURADA CERCA DE 4 DIAS PROCEDIMENTO FORMAL .CONHECIDOS DE MODO INFORMAL
LINHAS DEDICADAS NAO-ESTRUTURADO
F .BAIXO [NDICE ISOLADA POR PRODUTO .CERCA DE 7 DIAS PROCEDIMENTO FORMAL .CONHECIDOS DE MODO INFORMAL
LINHAS DEDICADAS AGREGADA _BASE EM HISTORICO E PREVISAO
DE VENDAS
X .BAIXO INDICE .GLOBAL E NAO SISTEMICA CERCA DE 4 DIAS INFORMAL .ALGUNS CONHECIDOS COM BASE
.LINHAS DEDICADAS NA PERCEPCAO DA ADMINISTRAGAO
PAPEL/ESCRIT. z ELEVADO INDICE DE INTEGRAGAO .GLOBAL E NAO SISTEMICA .CERCA DE 7 DIAS PROCEDIMENTO INFORMAL CONHECE OU TEM PERCEPGAO DE
ALGUNS INFORMALMENTE
T _BAIXO INDICE ESTRUTURADA E SISTEMICA CERCA DE | DIA ESTRUTURADO E SISTEMICO CONHECIMENTO FORMAL BASEADO
LINHAS DEDICADAS BASEADO EM SISTEMAS DE INFOR- EM PESQUISAS DE MERCADO, PRO
MAGOES CESSOS DE BENCHMARKING DE
PRODUTOS
L 'BAIXO INDICE VISAO COMERCIAL POR LINHA DE CERCA DE 10 DIAS ESTRUTURADO E SISTEMICO CONHECIMENTO FORMAL BASEADO
LINHAS DEDICADAS PRODUTO INTEGRADO EM PROCESSOS DE MONITORAGAO
VISAO OPERACIONAL AGREGADA DE MERCADO
METALURGIA K 'ELEVADO {NDICE DE INTEGRAGAQ .GLOBAL E NAO SISTEMICA CERCA DE 2 DIAS NAO PRATICA OU UTILIZA NENHUM CONHECE INTUITIVAMENTE, BASEA
PROCEDIMENTO FORMAL DE PLANE DO NA PERCEPGAO DA ADMINISTRA
JAMENTO GAO
PLASTICOS P ELEVADO INDICE DE INTEGRAGAO SISTEMICA E ESTRUTURADA CERCA DE 7 DIAS 'DECISOES ESTRATEGICAS CENTRA .CONHECE INFORMALMENTE BASEA
LIZADAS NA ALTA ADMINISTRACAO DO NA VISAO E PENSAMENTO ES-
ESTRUTURADO TRATEGICO DO PRESIDENTE
ICALCADOS w ELEVADO INDICE DE INTEGRAGAO GLOBAL E NAO SISTEMICA CERCA DE 5 DIAS NAO PRATICA OU UTILIZA NENHUM NAO CONHECE E NAO UTILIZA O
PROCEDIMENTO FORMAL CONCEITO
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ANEXO 2 - AVALIAGAO DO CONTEXTO CONCORRENCIAL DAS EMPRESAS PESQUISADAS
SETOR EMPRESAS|  AVALIAGAO CONCORRENCIAL ATUACKO NAS DIMENSOES DE COMPETITVIDADE
[T EFICIENCIA ~ QUALIDADE - FLEXIBILIDADE “WOVAGKD
[ALMENTICIO S | BENCHMARKING FORMAL m—
.CONHECE VANTAGENS COMPETITIVAS VITAL PARA OS NEGOCIOS .CONFORMIDADE NAO TEM MERCADO NAO INDUZ
| ELEVADO GRAU DE SUBSTITUIGAO | COMPETE BASICAMENTE EM PREGOS .CONSUMIDOR NAO POSSUI MUITA SENSI-
MUITOS CONCORRENTES (NAC/ESTRANG) | MUITOS CONCORRENTES g BILIDADE A QUALIDADE NO ATENDIMENTO
CONHECE COMPORTAMENTO CONSUMIDOR | MARGEM DA EMPRESA E ELEVADA OU QUALIDADE PERCEBIDA
TRABALHA COM MARCAS FORTES
| PROCURA "FUGIR™ DA COMMODITY .
F | BENCHMARKING FORMAL (VITAL PARA OS NEGOCIOS "CLIENTE SENSIVEL A QUALIDADE "DE VOLUME - PROCESSOS CONTINUOS | .MERCADO NKO INDUZ INOVAGOES |
| UNICA EMPRESA DE PORTE NO MERCADO | CLIENTES NAO SAO LEAIS A MARCA _ENFASE NA CONFORMIDADE E PROPRIE- NOS PRODUTOS
MUITOS CONCORRENTES PEQUENO PORTE  |.SISTEMA LOGISTICO E VITAL DADES INTRINSECAS DO PRODUTO
| CONHECE COMPORTAMENTO CONSUMIDOR | MUITOS CONCORRENTES PULVERIZADOS | .QUALIDADE PERCEBIDA NO PRODUTO
| CONHECE CLIENTE TiPICO CADA PRODUTO "CLIENTE AGREGA SEU TALENTO"
MARCA FORTE NO MERCADO - - .
X | BENCHMARKING FORMAL VITAL PARA OS NEGOCIOS "CONSUMIDOR E SENSIVEL, MAS EM BAl "DE VOLUME, COM UTILIZAGRO DO ESTO- | .MERCADO NAO INDUZ INOVAGOES |
_CONCORRENCIA PULVERIZADA XOS NIVEIS QUE DE PRODUTOS ACABADOS PARAES- | NOS PRODUTOS
'NAO TRABALHA COMPORTAMENTO DO CON |BAIXA QUALIDADE E COMPENSADAATRA | SA FINALIDADE
SUMIDOR VES DE ACOES EM OUTRAS VARIAVEIS
MARCA EM CONSOLI NO MERCADO PRAZO DE ENTREGA) N
[PAPELESCR Z | NKO FAZ BENCHMARKING [VITAL PARA OS NEGOCIOS gﬁtse NA CONFORMIDADE "DE VOLUME MERCADO NKO NDUZ |
POUCOS CONCORRENTES (COMPETE EM PREGOS)
\NAD TRABALHA COMPORTAMENTO DO CON
SUMIDOR
NAO TRABALHA MARCA
TRABALHA BASICAMENTE PRODUTOS TEN-
DENDO A "COMMODITY"
T | BENCHMARKING FORMAL "VITAL PARA PARTE DA LINHA DE PRODU | .VITAL PARA GRANDE PARTE DA LINHA "DE FAIXA DE PRODUTOS VITAL PARA OS NEGOCIOS
‘TRABALHA COMPORTAMENTO CONSUMIDOR  [TOS ("QUASE-COMMIDITIES") \NO PROCESSO - MANTER MARGEM
' CONCORRENCIA PULVERIZADA .NO PRODUTO - FUGIR DA
 TRABALHA MARCA “COMMODITY"
PROCURA "FUGIR" DA "COMMODITY"
'ESTRATEGIA DE LIDER DE MERCADO
“ESTADO DA ARTE" TECNOLOGICO
T | NAO FAZ BENCHMARKING (VITAL PARA POUCOS PRODUTOS VITAL PARA GRANDE PARTE DA LINHA "DE FAIXA DE PRODUTOS VITAL PARA OS NEGOCIOS
MUITOS CONCORRENTES PARA OS "QUASE- 'NO PROCESSO
COMMODITIES™ \NO ATENDIMENTO AO CLIENTE
‘NAO TRABALHA COMPORTAMENTO DO CON
SUMIDOR, MAS TEM FORTE INTERAGAO NA
LINHA DE PRODUTOS PERSONALIZADOS
'PROCURA “FUGIR" DA "COMMODITY"
"ESTADO DA ARTE" TECNOLOGICO
METALURGIA K | NAO FAZ BENCHMARKING VITAL PARA OS NEGOCIOS "DE CONFORMIDADE NKO TEM "MERCADO NKO EXIGE
'MUITOS CONCORRENTES (COMPETE EM PREGOS) _CONSUMIDOR NAO POSSUI MUITA SENSI-
NAO TRABALHA COMPORTAMENTO DO CON- | MUITOS CONCORRENTES BILIDADE A QUALIDADE PERCEBIDA
SUMIDOR MARGEM DA EMPRESA E ELEVADA
EXPLORA "QUASE-COMMODITIES™
TECNOLOGIA TRADICIONAL E SIMPLES
'NAO TRABALHA ASPECTOS DE MARKETING
|PLAsTicos P | FAZ BENCHMARKING VITAL PARA OS NEGOCIOS "VITAL PARA OS NEGOCIOS "DE FADA VITAL PARA OS NEGOCIOS
|MUITOS CONCORRENTES INDUZIDA PELA CONCORRENCIA -DO PRODUTO -DE FAIXA DE PRODUTOS
TRABALHA COMPORTAMENTO CONSUMIDOR -DOS PROCESSOS -DE PROCESSOS - BUSCANDO
.EXPLORA "COMMODITIES" E "QUASE-COMM" _CONSUMIDOR POSSUI SENSIBILIDADE EFICIENCIA E MANUTENGAO
_ESTRATEGIA DE LIDER DE MERCADO QUANTO A QUALIDADE PERCEBIDA DE MARGENS
.FILOSOFIA DE "CRISE CONSTANTE"
|OBJETIVA TRABALHAR A MARCA EMBORA O
CONSUMIDOR NAO SEJA SENSIVEL
"ESTADO DA ARTE" TECNOLOGICO
-PROCESSO E PROJETO DO PRODUTO
CALGADOS W | BENCHMARKING INFORMAL ENVOLVENDO | IMPORTANCIA CRESCENTE "VITAL PARA OS NEGOCIOS "DE FAIXA VITAL PARA OS NEGOCIOS
CLIENTES (VAREJISTAS) MERCADO COM CRESCENTE SENSIBILF | .CONSUMIDOR POSSUI SENSIBILIDADE PROCESSO ARTESANAL INTENSIVO EM .CENTRADA BASICAMENTE NO PROD.
'NAO TRABALHA COMPORTAMENTO DO CON- | DADE A PREGOS QUANTO A QUALIDADE PERCEBIDA MAO DE OBRA [ENVOLVE MODA
SUMIDOR - AGREGA PERCEPGAO PESSOAL
'NAO EXPLORA “COMODITIES", EMBORA SEU
PRODUTO ESTEJA VIRANDO UMA
|NAO TRABALHA MARCA
_.TECNOLOGIA Sl_’lES E TRADICIONAL
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ANEXO 3 - AVALIACAO DA GESTAO DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO
SETOR EMPRESAS] DIMENSOES DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO
CAIXA CONTAS A RECEBER _ INVENTARIOS
ALIMENTICIO s "CICLO DE CAIXA CURTO (34 DIAS) _FINANCIA CLIENTES(DISTR/ATACADISTAS) "MATERIA PRIMA -> BASEADO NA PREV DE |
.ESTRATEGIA PARA O AC E TRABALHAR \NAO UTILIZA C.REC. PARA ENFRENTAR A VENDAS E NA CARTEIRA PEDIDOS
SOMENTE COM CAPITAL PROPRIO FLUTUAGOES NA DEMANDA -PRIVILEGIAR PROGRAMAGAO PRODUGAO
.GESTAO DE CAIXA INTEGRADA GRUPO .GESTAC CONDIGOES DE VENDA POR ITEM ~HEDGING" ALTERAGOES EM PREGOS
TRABALHA COM PLANEJAMENTO DO FLU E GLOBAL DE FORMA ESTRUTURADA -DESCONTOS DE FORNECEDORES
XO DE CAIXA .AVALIA RISCOS DO NEGOCIO EM S| E DAS .PRODUTOS EM PROCESSO -> ELEVADOS
ACOMPANHA E CONTROLA INCERTEZAS CONDIGOES DE VENDA -PROCESSOS INTENSIVOS EMM.O.
.REFLETE NO NIVEL DE CAIXA .NAO AVALIA ERROS ESTIMATIVA VENDAS -PROCESSOS NAO-CONTINUOS
TRABALHA ANALISE DE CREDITO - SISTE .PRODUTOS ACABADOS - VITAL NEGOCIOS
MA AVALIAGAC DESEMPENHO CLIENTES -ARMA DE VENDAS
.USA TX RISCO PICOMPOR TX RETORNO -SAZONALIDADE
AO NIVEL GLOBAL E POR PRODUTO
F "CICLO DE CAIXA CURTO (7 DIAS) "FINANCIA CLIENTES CURTO PRAZO [~ MATERIA PRIMA -> PERECIVEIS |
ESTRATEGIA AC -> EMPRESTIMOS BANCA NAO USA "PRICING" PARA ENFRENTAR FLU -SISTEMATICA APURADA DE CONTROLE
RIOS DE CURTO PRAZO SE NECESSARIO TUAGOES NA DEMANDA -PRIVILEGIAR PCP
.TRABALHA COM PLANEJAMENTO DO FLU GESTAO CONDIGOES VENDA POR CLIENTE -BAIXO ESTOQUE DE SEGURANGA
XO DE CAIXA ->METAS PARA O SISTEMA .AVALIA RISCO IMEDIATO DE CADA VENDA .PRODUTOS EM PROCESSO -> NAO TEM
NAO ACOMPANHA INCERTEZAS NAO AVALIA ERROS ESTIMATIVA VENDAS PRODUTOS ACABADOS -> 1 DIA
.PROCED FORMAL P/ANALISE DE CREDITO -ARMA PARA PRONTO-ATENDIMENTO
NAO USA TX RISCO - RISCO E "REPASSA-
DO A DISTRIBUIDORES POR UM "PRECO"
X "CICLO DE CAIXA MEDIO (60 DIAS) _FINANCIA CLIENTES CURTO PRAZO "MATERIA PRIMA
[ESTRATEGIA AC-> EMPRESTIMOS DE CUR FLUTUAGOES DEMANDA -> USA “PRICING" -PRIVILEGIAR PCP
TO PRAZO QUANDO NECESSARIO .GESTAO CONDIGOES VENDA POR LINHA -DESCONTOS EM FORNECEDORES
TRABALHA PLANEJAMENTO DO FLUXO DE DE PRODUTOS .PRODUTOS EM PROCESSO -> NAO TEM
CAIXANAO ESTRUTURADO E GLOBAL) .AVALIA RISCOS IMEDIATOS CADA VENDA PRODUTOS ACABADOS
PARA CADA CLIENTE -ARMA DE VENDAS
NAO AVALIA ERROS ESTIMATIVA VENDAS -ATENDIMENTO IMEDIATO
.PROCED FORMAL P/ANALISE DE CREDITO ~ENFRENTAMENTO DE SAZONALIDADE
.TX RISCO AVALIADA GLOBALMENTE USA
DA P/FIXAR TX DE RETORNO
|PAPEL/ESCR F3 "CICLO DE CAIXA MEDIO (42 DIAS) _FINANCIA CLIENTES (77 DIAS) "MATERIA PRIMA
ESTRATEGIA AC-> CAPITAL PROPRIO ALONGA PRAZOS/DIMINUI PREGOS PARA -PRIVILEGIAR PCP
NAO TRABALHA PLANEJAMENTO SO ACOM ENFRENTAR FLUTUAGOES DA DEMANDA -SEM PROCEDS FORMAIS DE CONTROLE
PANHA SALDO E PREVISAO RECEBIMENTO .GESTAO CONDIGOES VENDA POR REPRE -DESCONTOS FORNECEDORES (AS VEZES
NAO ACOMPANHA INCERTEZAS, QUE RE- SENTANTE MAIS RENTAVEL QUE APLIC FINANCEIRA)
FLETE NO NIVELINECESSIDADE DE CAIXA AVALIA RISCO IMEDIATO CADA VENDA E PRODUTOS EM PROCESSO -> MEDIO
CADA CLIENTE -POSSIVEL REDUZIR MELHOR CONTROLE
NAO AVALIA ERROS ESTIMATIVA VENDAS PRODUTOS ACABADOS -> NAO TRABALHA
.GESTAO DE CREDITO ACOMPANHANDO O -ATENDE PEDIDOS GRANDES CLIENTES
DESEMPENHO DE REPRESENTANTES
_NAO AVALIA TX RISCOS
T _CICLO DE CAIXA LONGO (4 A 6 MESES) _FINANCIA CLIENTES (ATE 6 MESES) MATERIA PRIMA
ESTRATEGIA AC-> EMPRESTIMOS BANCA ADOTA FINANCIAMENTO PARA ENFRENTAR -PRIVILEGIAR PCP
RIOS DE CURTO PRAZO - EMPRESA TEM ALTERAGOES NA DEMANDA -PONTUALIDADE/PRAZO DE ENTREGA
ENORMES RESERVAS FINANCEIRAS .GESTAO CONDIGOES VENDA POR LINHA E .PRODUTOS EM PROCESSO -> ELEVADO
TRABALHA PLANEJAMENTO DO FLUXO DE POR "DIVISAO" ->ORIENTAGOES E METAS ,PRODUTOS ACABADOS
CAIXA - METAS P/SISTEMA OPERAGOES .AVALIA RISCO IMEDIATO A CADA CLIENTE ~ARMA P/ MELHORIA DO ATENDIMENTO
NAO ACOMPANHA INCERTEZAS - REFLETE TRABALHA C/ESTIMATIVAS DE VENDAS -ENFRENTAR SAZONALIDADE
NO NIVEL/NECESSIDADE DE CAIXA MAS NAO USA ERROS PARA AJUSTE -PRIVILEGIAR RACIONALIZAGAO DOS
.PROCED FORMAL P/ANALISE DE CREDITO GRANDES EQUIPAMENTOS
NAO AVALIA TX RISCO
"CICLO DE CAIXA MEDIO (57 DIAS) "FINANCIA CLIENTES (27 DIAS) "MATERIA PRIMA
L [ESTRATEGIA AC-> EMPRESTIMOS BANCA .POUCA FLUTUAGAO DEMANDA -PRIVILEGIAR PCP
RIOS DE CURTO PRAZO .GESTAO CONDIGOES VENDA POR CLIENTE -NIVEL ELEVADO (15 DIAS PRODUGAQ)
_TRABALHA PLANEJAMENTO DO FLUXO DE AVALIA RISCO IMEDIATO A CADA CLIENTE ~HEDGING" CONTRA INCERTEZAS NA DIS
CAIXA NAO TRABALHA C/ERROS DE ESTIMATIVA PONIBILIDADE DE M.P.
NAO ACOMPANHA INCERTEZAS - REFLETE .PROCED FORMAL P/ANALISE DE CREDITO .PRODUROS EM PROCESSO -> NAO TEM
NO NIVEL/NECESSIDADE DE CAIXA _NAO AVALIA TX RISCO .PRODUTOS ACABADOS
-PRONTO-ATENDIMENTO (PADRONIZADO)
-NAO TEM ESTOQUE (PERSONALIZADOS,
|METALURGIA K "CICLO DE CAIXA MEDIO (56 DIAS) "FINANCIA CLIENTES (PRAZO MEDIO) "MATERIA PRIMA
ESTRATEGIA AC-> CAPITAL PROPRIO .USA PREGO PAINCENTIVAR DEMANDA EM -PRIVILEGIAR PCP
NAO TRABALHA PLANEJAMENTO DO FLU- EPOCAS DE CRISE -DESCONTOS DE FORNECEDORES
XO DE CAIXA .NAO HA GESTAO CONDIGOES DE VENDA .PRODUTOS EM PROCESSO
NAO CONSIDERA INCERTEZAS - REFLETE _AVALIA RISCO IMEDIATO CADA VENDA -MEDIO ->LAY-OUT TIPO “JOB-SHOP"
NO NIVELNECESSIDADE DE CAIXA NAO TRABALHA ERROS DE ESTIMATIVA .PRODUTOS ACABADOS
.DIRETORIA ANALISA A QUEM CONCEDER -ARGUMENTO DE VENDAS
CREDITO - SEM PROCEDIMENTO FORMAL ~CLIENTE EXIGE PRONTO-ATENDIMENTO
.NAO AVALIA TAXA DE RISCO
PLASTICOS P "CICLO DE CAIXA MEDIO (60 DIAS) "FINANCIA CLIENTES (PRAZO MEDIO) "MATERIA PRIVA
(ESTRATEGIA AC-> CAPITAL PROPRIO .USA FINANCIAMENTO P/INCENTIVAR DE- -ESTOQUES ELEVADOS ->RAZOES DE PRO
TRABALHA PLANEJAMENTO DO FLUXO DE MANDA MAS SEM INCORPORAR AO PREGO CESSO E DE COMPRA
CAIXA .GESTAO COND VENDA POR CLIENTE EM -FORNECEDORES EM OLIGOPOLIO
.CONSIDERA INCERTEZAS PARA AFETAR O FUNGAO IMPORTANCIA RELATIVA -PRIVILEGIAR PCP
FLUXO DE CAIXA PROJETADO .AVALIA RISCO IMEDIATO CADA CLIENTE PRODUTOS EM PROCESSO -> ELEVADOS
NAO USA ERROS DE ESTIMATIVA P/AJUS- PRODUTOS ACABADOS -> ELEVADOS
TE NAS ESTIMATIVAS VENDAS FUTURAS -ARMA DE VENDAS ->PRONTO-ATENDIMEN
_SISTEMA FORMAL ANALISE CREDITO E DE TO E GAMA AMPLA DE PRODUTOS
SEMPENHO COMERCIAL DE CLIENTES -ESTABILIZAR LINHAS DE PRODUGAO QUE
NAO AVALIA TX RISCO FORMALMENTE PRODUZEM EM LOTES
iz MAS INCORPORA AS CONDICOES VENDA _
CALCADOS W "CICLO DE CAIXA MEDIO (75 DIAS) "FINANCIA CLIENTES (MINIMO 35 DIAS) "MATERIA PRIMA -> NAO TEM
.ESTRATEGIA AC-> EMPRESTIMOS BANCA .CONDS ESPECIAIS P/INCENTIVAR DEMAN -PARCERIA COM FORNECEDORES
RIOS DE CURTO PRAZO DA/ENFRENTAR FUTUAGOES PRODUTOS EM PROCESSO
TRABALHA PLANEJAMENTO DO FLUXO DE .GESTAOQ COND VENDA POR CLIENTE -NIVEL RELATIVAMENTE BAIXO
CAIXA, MAS APENAS CONCEITO DE FLUXO .AVALIA RISCO IMEDIATO CADA VENDA E -PRODUZ CONTRA PEDIDOS
DE CAIXA PROJETADO COM BASE EM VEN CADA CLIENTE PRODUTOS ACABADOS
DAS, CONTAS A PAGAR/RECEBER NAO USA ERROS ESTIMATIVA P/ AJUSTE -NAO USA COMO ARMA DE VENDAS
NAO CONSIDERA INCERTEZAS - REFLETE PROCED FORMAL ANALISE DE CREDITO -PRODUGAO E CONTRA PEDIDOS
NO NIVELNECESSIDADE DE CAIXA NAO AVALIA TX RISCO P/FIXAR TX RETOR
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ANEXO 4 - AVALIAGAO DAS POLITICAS DE PRECOS

[EMPRESA DETERMINA E DITA PRE-
COS NO MERCADO

"GRANDE ELASTICIDADE, ATE O LiMI

TE DE CONSUMO DO MERCADO

TINDIRETAMENTE, ATRAVES DA GES-
TAC DE MARGEM
VISUALIZAR POTENCIAL DA LINHA

[sEToR EMPRESAS PONTOS BASICOS DAS POLITICAS DE PREGOS |
COMO SAO ESTABELECIDOS ELASTICIDADE-PRECO USO DE OUTRAS RECEITAS PONTO DE EQUILIBRIO ALAVANCAGEM DE VENDAS
[ALIMENTICIO S 'O MERCADO DETERMINA "ELEVADA "NXG FAZ ANALISE DE CONJUNTO PA | .INDIRETAMENTE, ATRAVES DO ACOM | .USA
EMPRESA TRABALHA COM ESTUDOS | .GRANDE POTENCIAL DE SUBSTITUI- | RA EXPLORAR POSSIBILIDADES PANHAMENTO DE MARGENS
ESPECIALIZADOS cAo ACOMPANHAMENTO DE MARGENS
EM TODOS OS NIVEIS
F EMPRESA DETERMINA E MONITORA "ELEVADA "NKO ANALISA INDIRETAMENTE, ATRAVES DO ACOM | .RARAMENTE
PANHAMENTO DE MARGENS
X A EMPRESA DETERMINA COM BASE ELEVADA "NKO ANALISA NKG USA USA
EM PESQUISA DE MERCADO _ACOMPANHA RESULTADOS DA EM-
PRESA COMO UM TODO
|PAPEL/ESCRITORIO b3 "EMPRESA DETERMINA INELASTICO "NKG ANALISA "ACOMPANHA SOMENTE O RESULTA- "NKO USA
VALIDA MONITORANDO MERCADO DO DA EMPRESA COMO UM TODO
_SISTEMA DE CUSTOS INADEQUADO
PARA SUBSIDIAR COMPOSIGAO DE
PREGO(NIVEL ELEVADO DE RATEIO)

INDIRETAMENTE, ATRAVES DA GES-
TAO DE MARGEM

UTILIZA PRECOS PARA ALAVANCA-
GEM

T "PERSONALIZADOS -> A EMPRESA "BAIXA EM GERAL NKO ANALISA "POR LINHA DE PRODUTOS OU LINHA | .NAO USA
FAZ O PREGO DOS "PADR
PADRONIZADOS -> O MERCADO DE- _SISTEMA DE ORGAMENTO PERMITE
TERMINA VISUALIZAR PONTO DE EQUILIBRIO
DA TRANSAGAO, MAS COM BASE NA
MARGEM
ALURGIA K "MERCADO DETERMINA "BAIXA "NKO ANALISA "ACOMPANHA O RESULTADO DA EMF "NKO USA
PRESA COMO UM TODO, BASEADO
EM DADOS CONTABEIS
J'P'IIS‘I’H:DI 3 "PREGOS PRATIADOS NO MERCADO ELEVADA "UTILIZA O CONCEITO DE "CONTRIBU | INDIRETAMENTE, ATRAVES DA GES- "UTILIZA FORTEMENTE O PREGO CO-
LUSAM R$/KG COMO PONTO DE PAR- TION POOL" PARA ESTABELECER ES | TAO DA MARGEM DE CONTRIBUIGAO MO INSTRUMENTO
TIDA TRATEGIA DE PREGOS, MAS AINDA
BASEADO EM MARGEM
CALCADOS W TMARK-UP™ "ELEVADA "NKO ANALISA "ACOMPANHA APENAS O RESULTADO | .UTILIZA MAIS AS CONDIGOES DE

‘GLOBAL DA EMPRESA

VENDA COM ESSA FINALIDADE
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