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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar os ambiente competitivo de
uma industria produtora de commodities, suas forcas e fraquezas,
ameacas e oportunidades, com o intuito reformular sua estratégia
competitiva, definir quais os fatores essenciais para garantir o sucesso
da estratégia e formular indicadores para a monitoracao dos mesmos pela

gestao.

Na revisdo bibliogréfica, seré identificada a abordagem utilizada no
trabalho e identificados os conceitos que melhor apoiem a metodologia

utilizada.

As etapas seguintes serdo respectivamente: a andlise dos
ambientes externos e internos a organiza¢éo, a defini¢do dos objetivos da
mesma, a reformulagdo da estratégia bdasica, os fatores criticos de
sucesso e as agées necessdrias. Indicadores de Gestdo serdo definidos

para o monitoramento de todos os fatores relevantes.



1. JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

1.1. INTRODUGAO

As relactes de producéo tém aumentado sua complexidade com grande
intensidade, em decorréncia do crescimento da estrutura produtiva das
empresas.

Além de toda a complexidade que envolve as organizagGes, um forte
aumento na competicio entre paises, ou seja, entre as unidades produtivas
destes tem sido sentida. Segundo KOTLER (1997), "o fendmeno da
globalizagéo e do surgimento de empresas voltadas para o mercado global
estd acontecendo a uma velocidade vertiginosa." O termo globalizagao tem
dois significados. No lado da demanda, sugere 0 aumento do numero de estilos
de vida globais e maiores expectativas a respeito de qualidade, servigo e valor.
No lado da oferta, significa que cada vez mais companhias concorrerao em
cada mercado, visto que estaé ocorrendo uma grande liberalizacdo. Isto quer
dizer que, por um lado, a globalizagéo abriu novos mercados & oportunidades,
mas por outro, trouxe novos concorrentes que potencialmente podem
conquistar o mercado dos produtores locais.

Segundo CHIMERINE (1997), o fato da economia mundial ter se
tormado mais competitiva nos ultimos tempos, é um reflexo de diversos fatores,
como © prépric crescimento econdmico mais lento, que criou capacidade
ociosa em muitas indistrias, 0 que por si 86 ja acentuou a competicdo. Além
disto, o processo de deflaggo alastrou-se em varios paises e provavelmente

levara ao declinio dos custos de produgdc mundiais, 0 que gerara maiores
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pressbes competitivas sobre produtores e fornecedores. Isto implica em uma
situacéo de inflexibilidade de precos, em virtude da concorréncia acirrada e da

propria resisténcia dos compradores.

1.2. APLICACAO A RHODIA

No contexto brasileiro atual, a abertura do mercado e a unificagdo do
mercado regional na Ameérica do Sul (Conesul), sdo dois fatores que tem
levado a competicdo em nivel mundial, e ndo apenas em nivel regional ou
nacional. Além disto, o padrdo de concorréncia do grupo de commodities
enfrenta vem sendo profundamente influenciado pelo quadro de super-oferta
mundial. Isto tudo acarreta um aumento da competitividade, forgando a
empresa a buscar aperfei¢oar sua forma de atuacso.

De fato, a unidade da Rhodia denominada "Fenol e Derivados" vem
enfrentando um crescente indice de competitividade em seu mercado em
virtude da concorréncia de produtos importados. Isto implica necessariamente
em maiores exigéncias por parte dos clientes e consequentemente em maiores
dificuldades para que a empresa consiga obté-las.

A empresa, ao posicionar-se frente a competicio, deve contar com
alguma estratégia para isto. Para PORTER (1988), o conceito de estratégia é
baseado na "nog&o de adequagao entre capacidades Unicas de uma empresa e
as exigéncias competitivas de um setor que as distingue das demais. Assim, a
escolha ou criagdo de um contexto ambiental no qual as competéncias e
recursos caracteristicos da empresa poderiam produzir uma relativa vantagem

competitiva € o0 desafio enfrentado pela geréncia. Esta estratégia seria entdo
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atualizada mediante um esforco consistente de coordenacéo de metas,
politicas e planos funcionais da empresa.”

Assim, entende-se por estratégia, a adequacac entre as atividades da
empresa posicionada em seu ambiente competitivo, de forma que tal conjunto
de atividades proporcione ao cliente um pacote de valor exclusivo.

A empresa utiliza a estratégia competitiva como uma forma de conseguir
rentabilidade a longo prazo. Porém o posicionamento favoravel e a atratividade
das industrias podem ser modificados através do tempo. Assim, a escolha da
postura estratégica deve ser repensada periodicamente.

Além disto, o aumento de pressdo sobre a empresa forca-a a buscar
suas competéncias internas para enfrenta-la. Segundo MUSCAT & FLEURY,
"A unidade, ao se posicionar frente & competicao, devera criar mecanismos
para saber se estd sendo realmente competitiva e para verificar se esta
aperfeicoando sua forma de atuac&o relativamente &s necessidades dos

clientes e a operacéo dos competidores.”

1.3. OBJETIVO

Visando satisfazer as necessidades recém discutidas, 0s objetivos do

trabalho s&o:

» a reformulacdo de uma estratégia para a unidade Fenol e Derivados frente
ao ambiente competitivo atual;
» a determinacdo dos fatores criticos de sucesso para esta estratégia,

» desenvolvimento de um sistema de indicadores.




2. DESCRICAO DA EMPRESA E DA AREA FOCALIZADA NO ESTUDO

2. 1. HISTORIA

A primeira fabrica da Rhodia, para a produgdo de lanca-perfume,
comegou a ser construida em fevereiro de 1920, em um terreno de 44 mil
metros quadrados entre o rio Tamanduatei e a estrada de ferro ligando o porto
de Santos a Jundiai (SP), na antiga estacéo de S&o Bernardo.

A producdo efetiva comegou em 1921, com as primeiras linhas de
cloreto de efila, éter e acido acético. Em meio a Segunda Grande Guerra
Mundial. a Rhodia esteve na iminéncia de parar sua produgdo por faita de
alcool etilico, que recebia, por via maritima, dos estados da Bahia e
Pernambuco. Os problemas de transportes levaram a empresa a deciséo de
plantar cana e produzir o élcool. A primeira safra de cana foi colhida em junho
de 1944 e, algumas semanas depois, a Rhodia ja podia fazer operar suas
fabricas de Santo André, usande dlcool de sua prépria destilaria - que se
tornaria o embrido de um mais importantes complexos industriais do setor
quimico no Pais.

Ao final da Guerra, a Rhodia constituiu a Companhia Rhodosa de
Rayon, em Sao José dos Campos (SP), para produzir rayon viscose, que
comegou a operar em 1949. Neste mesmo ano, a empresa comegou a fabricar
penicilina cristalizada, o mais eficiente antibidtico até entdo desenvolvido pela

indastria farmacéutica.



Em 1956, a empresa iniciou a implantagdo da Unidade Quimica de
Paulinia, hoje um conjunto industrial com trés dezenas de fabricagdes
diferentes, como os grandes intermedidrios quimicos (Fenol e derivados)
intermedidrios téxteis, latex, solventes, silicas, entre outros.

Nos anos 60 a empresa investiu fortemente em variadas frentes do setor
téxtil, empenhada em difundir o uso dos fios e fibras sintéticas, como ©
poliéster, langado em 1961, e o acrilico, em 1968. Em 1961, surge a Estacio
Agricola Experimental, uma area de 60 hectares, onde a Rhodia Agro realiza
pesquisas e ensaios com defensivos agricolas. Em 1966, 2 Rhodia instalou-se
no Nordeste, no municipio de Cabo de Santo Agostinho, préximo a Recife. Isto
se realizou com uma fabrica para a produgio de poliester.

Em 1977, comecava a producéo de silicone, um material sofisticado de
alta tecnologia e, em 1979, foi langado o filme de poliéster, utilizado tanto na
embatagem de alimentos como em cabos telefonicos.

Nos anos 80 a Rhodia passou por uma profunda restruturacao, com a
criacdo de cinco grandes areas de atuagdo: DiregGes Quimica, Fibras,
Especialidades, Saude e Financeira.

Aproveitando a experiéncia iniciada em 1981 na Divisdo Téxiil, a
Empresa implantou o DVC ( Departamento de Valorizagéo do Consumidor ) em
todas as areas de atuacéo e criou a figura, até entéo inedita, do ombudsman
industrial, que representa os interesses do consumidor dentro da propria
Empresa.

Em 1987 a Rhodia foi escolhida a Empresa do Ano, titulo concedido peta

Revista Exame.




A década dos 90, para a Rhodia, tem representado um palco de novas
mudancas, provocadas por fatores internos, com a implantagio de uma nova
cultura organizacional (0 Processo Rhodia de Exceléncia - Prhoex, que foi
iniciado em 1987), e externos, com a enorme transformacgao ocorrida na
economia brasileira, a partir da abertura das fronteiras & competicdo
internacional.

No final de 1993, a matriz da Rhodia, o grupo Rhdne-Poulenc, seguindo
a estratégia do govemo francés e uma tendéncia mundial, foi privatizado
totalmente, 0 que abriu novas perspectivas para sua expansao. Como empresa
privada, o grupo tem mais agilidade e condigbes de captar recursos no
mercado e, dessa forma, financiar seu desenvolvimento. No Brasil, de acordo
com essa tendéncia, a Rhodia constituiu uma joint venture com a Celbras,
formando uma nova empresa, a Rhodia-Ster S.A.,, que nasceu lider sul-
americana na producéo e comercializagéio de poliéster, atendendo diferentes
mercados como resina PET, pré-forma e embalagem PET, Bidim, fiimes e
fibras de poliéster.

Em 1995, a Rhodia e a Hoechst criaram outra joint venture, a Fairway
Filamentos S.A., que é a empresa lider na América do Sul na produgdo e
comercializa¢éo de filamentos téxteis e industriais de poliamida (nylon) e
poliéster.

Apostando na estabilidade econdmica propiciada pela implantagdo do
Planc Real, a partir de 1994, a Rhodia manteve sua politica de investimentos,
que no triénio 94/95/96 alcangou a US$ 570 milhdes. A Rhodia e o Grupo
Rhéne-Poulenc, com suas empresas controladas e coligadas e as joint-

ventures Fairway Filamentos (Rhodia e Hoechst) e Merial (Rhodia Merieux

6



Merck) tdm conjuntos industriais em quatro Estados brasileiros: Sao Paulo,
Minas Gerais, Pernambuco e Rio Grande do Sul. A sede administrativa da
Rhodia fica no Centro Empresarial de Sédo Paulo, bloco B, Jardim S&o Luiz,
Sé&o Paulo.

A Rhodia é uma das principais empresas do grupo Rhore-Poulenc: a
sétima maior empresa guimico-farmacéutica do mundo, com atividades que se
espalharam em 140 paises nos seus mais de 100 anos de histdria. Fibras e
nao tecidos de poliéster, resinas, preformas, fibras acrilicas, viscose, produtos
industriais de base, quimica fina e farmacos séo algumas das linhas onde a

empresa atua.

2.2 0 GRUPO RHONE-POULENC NO BRASIL

O Grupo Rhdne-Poulenc no Brasil é composto por duas empresas. A
primeira tem o proprio nome do grupo: Rhoné-Poulenc, e é composta pelas
empresas denominadas “Ciéncias da Vida", que s&o a "Saude Humana" e a
"Sadde Vegetal e Animal". A Salide Humana é por sua vez composta pelas
empresas “Rhodia Farma”, “Vacinas” e “Centeon’. A “Saude Vegetal e Animal”

é composta pela “Rhodia Agro”, “Rhodia Nutricao Animal” e pela “Merial”.
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A segunda empresa - Rhodia do Brasil Ltda. — integra os setores

Quimico, Fibras e Polimeros, e é composta por 6 outras empresas: “Poliamida”,

“Quimica de Performance’, “Intermediarios Organicos’, Filter Tow”, Rhodia -

Ster” e Fairway:
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Em 1997, o Grupo Rhone-Poulenc movimentou no Brasil 1,4 bilhGes de
dblares e empregou diretamente 9.500 pessoas, sendo hoje o maior grupo de
Ciéncias da Vida e de Quimica de Especialidades da América do Sul.

O faturamento do Grupc em 1997 no Brasil foi distribuido da seguinte

forma:

Faturamento Consolidado - 1997
1.266 MUS$

Salide
Vegetal
Animal

17%

Farma [

11% Rhodia

72%

O faturamento distribuido entre as empresas pertencentes a Rhodia do
Brasil é apresentado no gréafico abaixo. Sendo a Fairway uma Joint-Venture,

seu faturamento nao participa do grafico.

Faturamento por Setor
Total Rhodia Brasilt - 1997 - 885 MUS$
Intermedidrios
Orgénicos
13%

Filter Tow
e

Rhodia-ster Lo

40%
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15%
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Considerados todos os nego6cios do Grupo, o faturamento mundial
atinge a cifra de US$ 7,4 bilhdes, sendo o Resuitado Operacional de US$ 950

milhbes.

2.3. INTERMEDIARIOS ORGANICOS

A Empresa Intermediarios Organicos é dividida em diferentes negécios,
ou "business" segundo linguagem interna. De acordo com terminologia utilizada
por BUZZEL & GALE (1991), este tipo de subdisvisdo denomina-se "Unidade
Estratégica de Negoécio" (UEN). O que se entende por Unidade Estratégica de
Negécio é uma divis@o, linha de produtos, ou outro centro de lucro que:

» Produz e comercializa um conjunto bem definido de produtos e servigos
correlatos;

» Serve um conjunto claramente definido de clientes;

» Compete com um conjunto definido de concorrentes.

O raciocinio por trés desta definico é o de que ela representa a menor
subdivisio de uma empresa para a qual seria sensato desenvolver uma
estratégia distinta. Ao se afirmar que cada unidade de negécios tem sua
propria estratégia especifica, isto n&o significa que nao haja coordenacao entre
a estratégia de unidades correlatas. Se fosse assim, a incoeréncia de politicas
e a duplicagdo de esforgos comprometeriam o desempenho da empresa como
um todo. Desta forma, cada unidade de negdcios tem uma estratégia distinta

mas parcial dentro de um quadro mais amplo.
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A vantagem desta abordagem reside entéo, no fato de que ela permite
a realizacdo da formulacdo de estratégias separadamente para unidades com
posicdes competitivas, condicbes de mercado e desempenhos distintos.
Através deste tipo de estrutura pode-se também determinar os potenciais
relativos de lucro das diversa UEN'’s que formam a carteira de uma empresa,
facilitando tomadas de decisdes relativas a alocagéo de recursos.

O Centro Empresarial de S&o Paulo (CENESP) abriga a area comercial
de duas empresas da Rhodia do Brasil Ltda.: A “Intermediarios Organicos’ e a

“*Quimica de Performance”.

As UEN's da Empresa Intermediarios Organicos sdo:
»  Fenol e Derivados
= Perfumaria € Aromas

» Ingredientes Farmacéuticos

As UEN's da empresa Quimica de Performance s&o:

= PPMC - Papel, Pinturas, Materiais de Construcéo

= Food
= Silicas
»  Silicone

= CODEFI - Cosméticos, Detergentes e Formulagdes Industriais
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2.4. A UEN "FENOL E DERIVADOS"

A Unidade Estratégica de Negdcios "Fenol e Derivados”, € uma industria
produtora de commodities, e como tal apresenta estrutura tipica de mercado de
oligopdlio, com prevaléncia de pequena diferenciagéo de produtos, elevada
participagdo no mercado e elevadas escalas técnicas da produgéo,
relativamente aos demais ramos da indlstria.

A UEN Fenol e Derivados comercializa o Fenol e os produtos
provenientes do mesmo. Todos os produtos da Cadeia Fenol e Derivados s&o
produzidos na planta de Paulinia, e comercializados pela area comercial da

UEN Fenol e Derivados, localizada no CENESP (Centro Empresarial de S&o

Paulo).

2.5. O FENOL

O Fenol é um sdlido incolor ou levemente réseo-amarelo com odor forte
e caracteristico. Trata-se de um produto quimico organico industrial muito
versatil, mas altamente 10xico e corrosivo, que se encontra em estado liquido
quando acima de 40°C.

O Fenol natural pode ser obtido através de alcatrdo de carvao ou
petroleo. No entanto, 95% do Fenol produzido atualmente é sintético. O Fenol
sintético pode ser obtido através de diversos processos, sendo o mais comum,
e que também é utilizado pela UEN "Fenol & Derivados" no Brasil, aguele em
que o Fenol & obtido através da oxidacdo do Cumeno obtendo-se ©

Hidroperoxido de Cumeno, que sofre uma ciséo dando origem ao Fenol.
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O Fenol é de vital importancia dentro dos compostos organicos,

principalmente como matéria-prima para obtengéo de inumeros derivados:

» Resinas Fendlicas: utilizadas como pé para moldagem, em laminados,
madeira compensada, revestimentos, adesivos, vernizes, lacas, tintas,
esmaltes, impregnacio de papel, resina de agiutinagdo para abrasivos,
areia de fundic&o, lonas de freio, disco de embreagens, produtos isolantes,
etc.

» Petrdleo: é utitizado na separagdo de Hidrocarbonetos aromaticos, no
tratamento de O6leos lubrificantes, na preparacdo de estabilizantes,
antioxidantes, etc.

> Plasticos: a partir do Fenol obtém-se o Cicloexanol, produto intermediario
na produgdo do nylon 6.6, o qual é muito utilizado na producdo de fios e
fibras téxteis, p6 de moldagem, etc.

> Desinfetantes: muito utilizado devido a sua ag&o bactericida.

3 Tintas: obtém-se do Fenol e Bisfenol A, que da origem as Resinas Epoxi,
que juntamente com as demais Resinas Fendlicas, s&o bastante utilizadas
na producao de tintas.

> Defensivos agricolas: os compostos intermediérios obtidos a partir do Fenol,
séo utilizadas na produgéo de inseticidas, herbicidas e fungicidas.

» Compostos medicinais: pode se obter o Acido Salicilico, que ¢ composto
intermediério na producdo do Acido Acetil Salicilico (aspirina) e também os

salicicatos.
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» Explosivos: a nitratagcéo do Fenol produz o Trinitro Fenol, também chamado
de Acido Picrico, utilizado como composto intermediario para a produgéo de
explosivos.

» Qutras Aplicagcdes: compostos intermedidrios na fabricagdo de corantes,
plastificantes, esséncias, inibidores de vulcanizagio de borracha, reagentes

de laboratério e detergentes sintéticos.

2.6. Q ESTAGIO

O estagio esta sendo realizado na area comercial da UEN "Fenol e
Derivados”, que funciona como interligagdo do sistema de produgéo e o
mercado. Esta area se divide entre fungdes de vendas, marketing, atendimento
ao cliente, planejamento e programagéo da produgéo, gestao econdmica e a

gestio propriamente dita do negacio. A Cadeia de Valor da UEN é a seguinte:

CADEIA DE VALOR DA UEN “FENOL E DERIVADOS”
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3. REVISAQO BIBLIOGRAFICA

3.1. ESTRATEGIA CONCORRENGIAL

Apesar de ja ter sido abordado o conceito de estratégia competitiva
durante este trabalho, cabe agora uma breve complementagio, aproveitando a
oportunidade para apresentar alguns termos correlatos que ainda n&o foram
citados.

O posicionamento estratégico de uma empresa € enconirado ac se
desempenhar atividades diferentes das dos rivais ou desempenhar atividades
similares de modo diferente. Difere portanto de efetividade operacional, que é
desempenhar uma atividade melhor que o rival. Ambas, a posigio estratégica e
a efetividade operacional, sao importantes para o sucesso da empresa. No
entanto, a busca pela efetividade operacional ndo traz vantagens sustentaveis
a empresa, ja que atualmente a velocidade com que empresas copiam-se uma
as outras é muito grande. Assim, o alcance da melhoria absoluta na efetividade
operacional ndo leva a nenhuma melhoria relativa, j& que o padréo é elevado
para todos. Desta forma, os ganhos de produtividade resultantes séo
capturados pelos clientes, e ndo retidos na forma de lucratividade superior.

O posicionamento estratégico deve ser aderente ao padrdo de
concorréncia relevante para a empresa. Em cada mercado vigora um padréo
de concorréncia definido a partir da interacéo estruturas e condutas dominantes
no setor. Assim, padrdo de concorréncia € o conjunto de caracteristicas
intrinsecas a um dado setor/mercado, e a escolha da estratégia deve levar em

conta também este aspecto.
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Segundo PORTER (1989), para que uma organizagéo obtenha bom
desempenho competitivo ela deve escolher uma das trés estratégias basicas

abaixo:

o Em ambitos amplos, ie, muitos produtos efou segmentos de mercados:
1. Lideranga via custos;
2. Lideranca via diferenciagéo (qualidade, desempenho, prazo de

entrega, servigo pos venda, etc);

e Em ambitos reduzidos, ie, poucos produtos efou segmentos de mercado:
3A. focalizagdo em um segmento via custos e

3B. focalizacdo em um segmento via diferenciagao.

Na primeira abordagem, a empresa buscara alcangar lideranca em toda
a industria através de baixc cusio, utilizando-se para isto de estratégias
funcionais.

Na segunda, a empresa procurard ser unica na industria atuante, isto
significa apresentar ao cliente uma opgéo de produtosfservigos Unico em todo o
segmento. A diferenciacéo ocorre principalmente na estratégia de marketing,
como exemplo, uma empresa pode diferenciar-se ao oferecer um servigo
completo de assisténcia pos-venda.

A terceira abordagem, atua no sentido de atender a um segmento dentro

da industria via uma das alternativas entre diferenciacéo e custos.
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3.2 FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS)

Para MUSCAT & FLEURY (1992), “Os fatores criticos de sucesso
(FCS’s) sdo as variaveis nas quais a empresa precisa necessariamente ter
bom desempenho para dar sustentacéo a estratégia competitiva”.

Isto & uma vez definida a estratégia competitiva, define-se as
prioridades da empresa e, desta forma, as capacitagbes que ela deve possuir
para implementar esta estratégia. Assim, 0s FCS sao as variaveis que
representam as prioridades essenciais ao bom desempenho da estratégia
competitiva. Para cada FCS, é necessario investir nas capacitagbes
correspondentes e assegurar que O desempenho seja coerente com a
estratégia concorrencial. Os FCS sdo os objetos dos objetivos de desempenho.

Isto pode ser melhor compreendido ao se observar a figura abaixo, que
apresenta alguns exemplos de fatores competitivos e os objetivos de

desempenho correspondentes:

| FATORES COMPETITIVOS OBRJETIVOS DE DESEMPENHOQ
Se os consurnidores valenzatn.. ‘ A operaglio precisa ser excelernte e
Pregobaixo " Custo
Qualidade [ ¥| Qualidade
Entrega rapida | ——— Rapidez (Tempo)
Entrega confidvel ——————» Confiabilidade {Tempo) i
Produtos ¢ servicos inovadores .
e Ampla gama de produlos L »| Flexibilidade (produwos o mix de produios) |
{Inovagia) i
Habilidade em mudar prazos ¢ ] -
volumes de entregas ™ Flexibilidade | anreess ¢ volumes)

( Slack — Adm. produgdo 1993)
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Nesta figura estdo representados os cinco objetivos de desempenho
propostos por SLACK para avaliar a contribuicdo de uma fun¢éo producdo. A
producéo tem papel preponderante na implementacdo da esiratégia ao
fornecer os meios para que a empresa obtenha a vantagem competitiva
necesséria. O termo “fungéo produ¢io” diz respeito as fungdes do processo de
produgdo de uma empresa, e engloba, além da fung@o de produzir bens e
servicos, a fungéo de apoio e implementagdo da estratégia competitiva. Neste
caso, os FCS sdo os objetivos de desempenho que garantem o sucesso da
estratégia competitiva. Sera entendido que FCS e objetivos de desempenho

sdo conceitos equivalentes.

3.3. OBJETIVOS DE DESEMPENHO GANHADORES E QUALIFICADORES

SLACK (1993), prioriza os objetivos de desempenho, ou FCS, através

do conceito de objetivos ganhadores e objetivos qualificadores.

- Objetivos Qualificadores. s&o aqueles em que a empresa precisa
atingir um determinado nivel minimo para que ela possa estar

qualificada a competir por um mercado.

- Objetivos Ganhadores de pedidos. séo aqueles através dos quais 0s

clientes irdo decidir por determinado fornecedor, ja qualificado.

Dentre os objetivos ganhadores de pedidos, incrementos de

desempenho resultam em incrementos substanciais de desempenho
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competitivo. Ja nos qualificadores, esforgos além do nivel que qualifica a
empresa sd30 pouco recompensados. O grafico abaixo representa bem esta

relagao:

BENEFICIO
COMPETITIVO

DESEMPENHO

Objetivo Ganhadores de pedido — = = -

Objetivos gualificadores

Objetivos MeNos IMPOItANtes e

Nivel de qualificagio —.——.—

( Slack - Adm. produgio 1993 )

A linha continua representa o objetivo qualificador e o salto quantico que
o mesmo proporciona no desempenho competitivo ao se ultrapassar o nivel
qualificador. A linha tracejada representa o objetivo ganhador de pedido, cujo
aumento de desempenho provoca um aumento de desempenho competitivo

“continuo” .

19




Para se determinar a importancia efetiva de cada objetivo de
desempenho utilizar-se-2 um método criado por SLACK, denominado “As

Escaias de Importancia e Desempenho’.

AS ESCALAS DE IMPORTANCIA E DESEMPENHO

SLACK oferece um método para priorizagdo de atributos que 0s
classifica segundo as respectivas importancias para o cliente e desempenho
frente & concorréncia. O tempo de entrega, por exemplo, pode ser o fator mais
importante para os clientes, no entanto, ele s6 merecera prioridade se ©
desempenho for pior que o dos concorrentes. Assim, a lacuna entre as
classificagbes de importancia e desempenho deve ser também analisada,

como forma de integra-las.

Concomrentes
———— Desempent0 ————
g
0 @ -~ [+ [¥)] F-9 w [t —_—
\

R
8....

I

g 8 7 & & 4 3 2 !
< Menos —p — Cuaiificada —p «——GaNhador _y,

Importarts e pedido
< imporante »
- n

Amatriz de Importinda-desempenho compara o gue 03 consumi-
dores acham Importante com ¢ desampenho comparade aos
concoITentes.

( Stack ~ Adm. produgéo 1993 )
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A Matriz Importancia / Desempenho mostrada na figura anterior &
dividida em quatro zonas: Apropriada, de melhoria, de acéo urgente e de
excesso. A zona apropriada € a zona onde os critérios devem se encontrar
para o 6timo desempenho da empresa. Abaixo desta zona, que é limitada
inferiormente pelo “limite do minimo desempenho’, a empresa estaria na zona
de melhoramento . O critério que cair na zona de melhoramento merece
atencdo especial, mas ainda ndo e caso urgente. Abaixo da zona de
melhoramento esté a zona de agdo urgente, que é onde se deve tomar atitudes
urgentes em relagdo & critérios cujo desempenho ¢ critico. A zona de excesso
6 onde se encontram critérios cujo desempenho & muito melhor que o

esperado.

A ESCALA DE IMPORTANCIA

Segundo SLACK (1993), a determinacao da importancia que o cliente da
para cada atributo deve ser obtida através da escala de importancia de 9

pontos:

Critérios Ganhadores

1) Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes - € o principal
impulso da competitividade.
2) Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes - € sempre

considerado.

3) Proporciona uma vantagem util junto a maioria dos clientes - &

normalmente considerado.
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Critérios Qualificadores

4) Precisa estar pelo menos no nivel do bom padréo do setor.
5) Precisa estar em torno da média do padréo do setor.

6) Precisa estar a pouca disténcia do restante do setor.

Critérios Menos Importantes

7) Normalmente n3o é considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se
mais importante no futuro.
8) Muito raramente & considerado pelos clientes.

) Nunca é considerado pelos clientes e provaveimente nunca ser

A ESCALA DE DESEMPENHO

N3o basta saber a importancia que o cliente atribui a cada fator, se
desconhece-se o desempenho Rhodia em relagio a concorréncia. Para isto,

SLACK proptem a seguinte escala de 9 pontos:

1) Consistente e consideraveimente melhor que ¢ de nosso concorente
mais proximo.

2) Consistente e claramente melhor que o de nosso concorrente mais
proéximo.

3) Consistente e marginalmente melhor que o de nsso concorrente mais
proximo.
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4) Com frequéncia marginalmente melhor que o de nosso concorrente
mais proximo

5) Aproximadamente o mesmo da maioria dos nossos concorrentes.

6) Com frequéncia a uma distancia curta atras de nossos princiapis
consorrentes.

7) Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes.

8) Usualmente pior que nossos concorrentes

9) Consistentemente picr que a maioria de nossos concorrentes.

3.4. AVALIACAO DOS FCS

O bom desempenho dos FCS fornece sustentagdo a estratégia
competitiva. Surge assim, a necessidade de se monitorar estas variaveis, afim
de diagnosticar lacunas de desempenho que possam vir a comprometer a
estratégia competitiva. Diagnosticada uma lacuna, o proximo passo & ©
aperfeicoamento do desempenho das variaveis a fim de atingir os objetivos
estratégicos da empresa.

Conforme SINK; TUTTLE (1989), o desempenho de um sistema
organizacional depende de um sistema formado por diversos fatores, que

podem ser analisados segundo os parametros de desempenho a seguir:
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» Eficacia;

‘;a‘

Eficiéncia;

Qualidade;

Inovacao;

Qualidade de vida no trabalho;
Lucratividade;

Orgcamentalidade;

vV ¥ ¥ V¥V V¥V Y

Produtividade.

O sistema de parametros envolve relagbes e intercessdes entre os
mesmos, de forma que eles ndo sdo excludentes. O conceito de alguns

parametros uteis neste trabalho sdo definidos a seguir:

s Desempenho — relacdo entre o realizado efetivamente e um padréo
referéncia,

e Eficacia — relagdo entre o resultado obtido em relag&o ao resuitado
esperado;

e FEficiéncia (abordagem de recursos) — relagdo entre o consumo
previsto e 0 consumo efetivo de recursos;

o FEficiéncia (abordagem confiabilidade) — rela¢do entre a data de
entrega prevista e a real

e (Qualidade — Este frabalho aborda apenas o aspecto da
conformidade as especificagbes;

» [Inovagdo - Taxa de esforgo utilizada na melhoria das tecnologias

existentes;
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o Qualidade de vida no trabalho — reacéo dos funciondrios a fatores
coma salérios, condicdes de trabalho, etc., dado que ha uma forte
correlagéo entre qualidade de vida no trabalho e desempenho da
organizacéao;

o lucratividade e Orcamentalidade — séo correlatos a aspectos
financeiros:

Lucratividade = faturamento — custo
orgamentalidade = orgado — custo efetivo
e Produtividade — Conforme SINK (1985), produtividade € a relagao

entre o que se obtém na saida sobre o que é consumido na entrada;

Estas sao algumas formas recomendadas pela literatura para a analise
de uma empresa. No entanto, cada empresa deve diagnosticar os problemas
que enfrenta no ambiente interno e externo, definir uma estratégia competitiva
adequada e os fatores criticos de sucesso que a garantam, para finalmente
definir quais os parametros mais adequados para seu caso particular. Estes
parametros auxiliam na avaliagdo dos fatores criticos de sucesso para a

organizacgao.

3.5. INDICADORES

De acordo com MUSCAT & FLEURY, “quando se identificam os FCS'’s,
estio sendo identificadas as varidveis que devem ser mensuradas e, se
possivel, aperfeicoadas para o atingimento dos objetivos da empresa, através
de sua estratégia competitiva, ou seja, estéo identificados os indicadores de

gestédo da empresa’.
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De acordo com KENDALL E BUCKLAND (1971), "Um indicador € um
quantificador que nos mostra, através da sua variagéo, as alteragSes no tempo
ou no espago de uma grandeza ndo suscetivel a avaliagdo direta ou de direta
observagéo pratica”.

Indicadores sdo entdio, medidores capazes de apontar indiretamente a
performance de FCS, com o intuito de auxiliar os gestores a identificarem
deficiéncias competitivas que podem comprometer 0 sucesso da estratégia em
questdo. Todo e qualquer processo, seja ele administrativo ou operacional,
pode ter resuitados monitorados através de indicadores. Um indicador deve ser

constituido dos seguintes elementos:

% Indicador - forma de representacdo quantificavel de uma caracteristica do
produto ou processo,

5 Unidade do Indicador - Termos de comparagao de mesma grandeza;

% Resultado do Indicador - Valor obtido para 0 mesmo;

% Meta do Indicador - Valor desejado para o indicador.

Segundo GUERCIA (1998), “um bom indicador deve ser suficiente para
que o responsavel pelos processos possa avaliar os seus resultados, analisar
as causas (fatores) dos processos a fim de identificar as agbes necessarias
para corrigir o mau desempenho efou melhorar o bom desempenho”. Assim,
um indicador com valor abaixo de sua meta, indica que existe a necessidade
de melhoria de performance. Assim, existem caracteristicas basicas que 0s
indicadores devem possuir para cumprirem adequadamente seu papel. De

acordo com MOREIRA, as caracteristicas dos indicadores s&o:

26



e Padronizagdo- Uma das caracteristicas que um bom sistema de indicadores
possui & padronizagio dos indicadores nele contidos. Do mesmo modo que
o tamanho do metro é igual para todos, este sistema precisa ser elaborado
de forma que todos os envolvidos compreendam o que ele esta
representando. Por trés deste requisito esta uma outra vantagem néo tao
explicita. Uma das formas de se conseguir disseminar estratégias em uma
organizacéo é a existéncia de um padréo coerente de tomada de decisdes.
Desta forma, a implantacdc de um sistema de indicadores leva a
disseminacdo de um conjunto de valores que seréd compartilhado por todos
que se utilizem do sistema. Assim, um sistema de indicadores traz embutido
a estratégia da empresa e direciona 0s usuarios a seguirem um mesmo
rumo.

e Priorizag8o - Baixo Nimero de Medidas - Um bom sistema de indicadores
prioriza as medidas. Para que o foco estratégico nao se perca e ndo haja
custos desnecessarios com levantamento de dados impertinentes, o sistema
de indicadores deve apresentar somente as informagbes gerenciais

importantes, sendo portanto conciso e obijetivo.

Para MUSCAT, as caracteristicas que um indicador deve possuir para

cumprir seu papel de forma adequada sao:

e Controldvel - indicadores de desempenho devem indicar variaveis passiveis
de acbes corretivas;
e Rastredvel - indicadores de desempenho devem possibilitar a localizagéo

do foco do problema;
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Completo - Um Sistema de Indicadores deve abranger todas as partes

importantes do sistema a ser analisado. Esta caracteristica é importante

para que a deteccdo e ratreabilidade de toda gama de problemas seja

possivel.

« Compreensivel - devem ser simples e claros, fornecendo informacdes de
forma direta;

e Correto e Preciso - devem medir corretamente e com preciséo as medidas;

« Unico e Mutuamente Exclusivo - ndo deve haver indicadores redundantes;

e Valido - devem mostrar o que se deseja medir;

o Confiavel — ser fiel ao estado do fendbmeno.

Indicadores muitas vezes apresentam resultados em forma numérica, o
que possibilita a quantificagdo do desempenho do fator medido. Esta
caracteristica dos indicadores proporciona uma analise objetiva e restringe o
subjetivismo, tornando a avaliag&o mais facil.

Outro aspecto importante é que 0 conjunio de Indicadores forma um
sistema. O termo "sistema" é definido como um conjunio de partes interagentes
e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuando uma funcéo.

Assim, o conjunto de indicadores vai além de uma simples lista de
medidas individuais. Cada medida faz parte de um sistema que abrange toda a
organizagdo e cada uma pode interagir com as demais. Este inter-
relacionamento entre os indicadores implica na existéncia de compromissos
entre as variaveis. Desta forma, © aumento do desempenho em certas

varidveis provoca necessariamente a redugdo do desempenho em outras
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(Trade-Off). Melhorar a qualidade do servigo prestado por exemplo, pode piorar

seu desempenho em custo, e assim por diante.

3.6. PRODUTIVIDADE

Segundo MUSCAT, ha uma falta de uniformidade na compreenséo do
termo “produtividade”, seja entre as categorias individuos, empresas (sistemas
de produgao), setores da economia & economias como um todo; seja dentro de
uma mesma categoria. Isto ocorre porque dependendo do objeto de andlise
que se pretende medir a produtividade, formas especificas s&0 utilizadas no
seu calculo. No entanto, independentemente da definicéo de produtividade, a
idéia é sempre relativa as entradas e saidas de um sistema.

Tomando como exemplo o ponto de vista dos sistemas de producao,
SINK (1985), define produtividade como a relag&o entre a saida do sistema e
os recursos utilizados na entrada do mesmo.

Segundo SUMANTH (1984), as saidas variam mais em funcdo da
eficacia, enquanto que as entradas variam mais em funcéo da eficiéncia.
Conclui-se que se a organizagdo possuli alta eficiéncia ao utilizar racionalmente
seus recursos, e eficacia, ao produzir, e vender com uma margem adequada,
ela tera alta produtividade. Assim, se eficiéncia é fazer certo a coisa, e eficacia
é fazer a coisa certa, produtividade é fazer certo a coisa certa.

Exisite entretanto uma outra linha de raciocinio que diz que a
produtividade néo se limita a aspectos puramente técnicos. De acordo com
ISHIWARA (1996), “produtividade &, acima de tudo, uma atitude de mente.

Ela procura a melhoria continua do que ja existe. E baseada na crenga de que
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se pode fazer melhor hoje do gue ontem, e melhor amanha do que hoje”.

O conceito aqui adotado é: “produtividade é a relacdo entre a
intensidade com que uma organizagdo atinge seus objetivos sobre a
intensidade de esforco utilizado para isto”. Este conceito acima esta
intimamente ligado ac conceito genérico de que produtividade ¢ a relagao entre
resultado e esforgco, porém ele verbaliza de maneira clara gue a produtividade
deve levar em conta a organizagéo e o ambiente competitivo como um todo.

De acordo com MUSCAT, os beneficios advindos da mensuragdo da

produtividade em organizacdes sdo muitos. Alguns est&o listados abaixo:

1. A organizacéo pode avaliar a eficiéncia da conversdo dos seus esforgos, de
forma que mais bens e servigos sdo realizados com o0 mesmo esforgo;

2. Os objetivos econdmicos e ndo-econdmicos da organizagdo podem ser
reorganizados por prioridades;

3. As metas de desempenho para o futuro podem ser planejadas
realisticamente baseando-se nas mensuragdes reatizadas no presente,

4. Estratégias para melhorar a produtividade podem ser realizadas baseado-
se nas “gaps’ entre os niveis planejados e os niveis mensurados de
produtividade;

5. Possibilita a comparagdo entre niveis de produtividade em categorias
particulares de corporagbes diferentes;

6. A mensuracdc cria agbes competitivas que atuam plangjamento de

realizados
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3.7. AS FORCAS QUE DETERMINAM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA —

AMEACAS E OPORTUNIDADES

A competicio em um setor industrial ndo se limita & acdo dos
concorrentes. De acordo com PORTER (1991), a competicdo na industria deve

ser analisada a partir de cinco forgas competitivas como mostra a Figura

abaixo.
Novos.
Entrantes
Ameaga de
Novos
Entrantes
Concorrentes
na Industria
Poder de Poder de
Negociacéio Negociagdo
H h
dos dos
Fornecedores Compradores

Rivalidade entre as

Empresas BExistentes
Ameaga de
Produtos ou

Servigos Substitutos

O conjunto dessas cinco forgas competitivas; a ameaga da entrada de
novos concorrentes; a ameaga dos produtos substitutos; © poder de
negociagdo dos compradores ou clientes; o poder de negociacdo dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes, determinara o
potencial de lucro final da industria, sendo que a rentabilidade determina a
atratividade da referida industria. Estas forcas determinam a rentabilidade da
industria porque cada uma delas afeta em diferentes graus de intensidade os
precgos, os custos e os investimentos do conjunto de empresas de certo ramo

industrial.
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A intensidade destas cinco forgas sofre alteragcbes de industria para
industria e os melhores resultados, medidos pelas taxas médias de retorno, séo
superiores aos custos do capital investido e dependem da habilidade de cada
empresa em relagdo a estas forgas. Assim, através da analise dessas forgas
competitivas, poderdo ser identificados os pontos fracos e 0s pontos fortes de
cada empresa em relagdo a estrutura da industria em que atua.

O objetivo estratégico da empresa & encontrar uma posi¢do no setor
onde ela possa melhor se defender contra estas forcas ou mesmo influencia-
las a seu favor. Assim, através da metodologia das cinco forgas competitivas
fica exposto os fatores criticos da indastria que mais merecem atengéo.

A seguir serdo apresentadas as forgas competitivas que segundo
PORTER (1989), determinam a concorréncia numa industria. Os aspectos que

doravante serdo focados s30 apenas aqueles relevantes ao negdcio Fenol.

o Ameaca de Novos Entrantes

A possibilidade de novas entradas de empresas na indGstria pode
acarretar profundas mudangas nc ambiente competitivo, ja que os entrantes
geralmente trazem novas idéias e o desejo intenso de conseguir uma fatia do
mercado. A entrada de um novo participante pode levar a uma queda nos
precos, ou ao inflacionamento dos custos, trazendo a consequentemente
reducéo da rentabilidade da industria.

As principais barreiras que dificultam a entrada de novos concorrentes

em um dado mercado s&o as seguinies:
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(a) Economias de escala: Esta barreira restringe novos concorrentes

exigindo que estes entrem no negoécio ja com um volume de
producdo adequado. Quanto maior a producdo de uma empresa,
mais diluidos serao seus custos fixos. Assim, qualguer novo entrante
deve enfrentar 0 desafio de iniciar a produgdo ja com um volume
semelhante ao dos concorrentes, de forma que tenha condicbes de

futar por prego sem operar no prejuizo;

(b) Necessidades de Capital: Esta barreira diz respeito ac volume de

investimento necessario para novos entrantes;

(c) Custos de mudanca: Estes custos representam a aquisicdo de novos

equipamentos, custos de treinamento dos empregados, entre outros;

(d) Desvantagens de custos independentes de escala. S&o fatores que

proporcionam vantagens plenas para as empresas estabelecidas em
uma industria, que ndo podem ser conseguidas pelos entrantes
qualquer que seja o seu tamanho e a sua escala (de produgéo,
marketing, pesquisa e desenvolvimento, e outras}),

S&o0 os seguintes fatores que possibilitam vantagens plenas:

- Acesso favoravel a matéria-prima;

- Curva de aprendizagem ou de experiéncia.
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o Poder de Negociacéo dos Fornecedores

Os fornecedores em uma industria representam uma ameaga a0
elevarem os seus pregos, ou reduzirem a qualidade dos bens e servicos
fornecidos. Caso os fornecedores sejam concentrados, 0 que os torna
poderosos, podem comprometer a rentabilidade da inddstria quando esta nao
consegue repassar os aumentos de custos em seus precos. As circunstancias

que caracterizam um fornecedor poderoso sao:

(a) Fornecedores s&o mais concentrados do que a industria para o gual
vendem - lndustria ndo é um cliente importante para © grupo
fornecedor. As vendas que os fornecedores fazem para a industria

n&o so significativas comparativamente ao total das vendas;

(b) Fornecedores néo necessitam jutar contra produtos substitutos na

venda para industria, devido a auséncia dos mesmos,

(c) Produto dos fornecedores & um insumo importante para o negécio do

comprador;

(d) Produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados, ou o grupo
desenvolveu custos de mudanga (processos especiais, novos

equipamentos, assisténcia técnica, e outros);

(e) Grupo de fornecedores representa uma ameaca de integracéo para

frente.
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e Poder de negociacdo dos Compradores

Os compradores competem com a industria forgando os pregos para
baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e jogando os
concorrentes uns contra os outros - tudo a custa da rentabilidade da industria.

Dependendo da sua situagdo no mercado os grupos de compradores
podem exercer pressdo em relagdo a reducéo dos precos, bem como da
importancia relativa de suas compras em comparagéo com seu negdcios totais.
Um grupo de compradores se torna poderoso se as seguintes situagbes forem

verdadeiras:

(a) Os compradores estdo concentrados ou adquirem grandes volumes

em relagéo as vendas do fornecedor;

(b) Os produtos que os compradores adquirem da industria representam

uma fragdo significativa de seus proprios custos ou compras.

¢ Rivalidade entre empresas existentes

As empresas s&o rivais em uma industria quando disputam posigoes no
mercado de atuacdo. Esta disputa caracteriza-se pelo uso de taticas como:
concorréncias de precos e aumento dos servigos ou das garantias dos clientes.

A rivalidade em uma inddstria ocorre porque 0s concorrentes percebem
o surgimento de uma oportunidade para melhorar a sua posicéo. A forga com

que esta rivalidade ocorre gera um padréo de acéo e reagdo que permite com
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que a empresa e a industria como um todo se aprimore ou nao. Por exemplo,
quando ha disputa baseada em pre¢o, € muito provavel que haja queda da
rentabilidade de toda industria.

Os fatores que mais influenciam na rivalidade entre empresas sdo os

seguintes:

(a) Auséncia de diferenciacao ou custos de mudanca: Situacdo em que

0s compradores se baseiam em grande parte no pre¢o, gerando uma

pressdo entre os concorrentes em relacéo a este;

-

(b) Capacidade de producZo aumentada em grandes incrementos: £ o

caso das economias de escala, acréscimos elevados na capacidade
de producdo podem gerar um desequilibrio cronico entre a oferta e a

procura na industria;

(c) Grandes _interesses estratégicos: Ocorre quando determinadas

empresas procuram a perpetuagdo no mercado através do sacrificio
da lucratividade, trabalhando com precos abaixo da média,
aumentando com isso a rivalidade e provocando maior instabilidade

na industria.

Desta forma, o conhecimento das cinco forgas competitivas (entrantes
potenciais, empresas estabelecidas na indistria, substitutos, clientes e
fornecedores), permite que a empresa possa competir estrategicamente, frente

a concorréncia. "0 conhecimento destas fontes da pressdo competitiva pde em
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destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia, anima o
seu posicionamento em sua inddstria, esclarece as areas em que mudancas
estratégicas podem resultar no retorno maximo e pde em destaque as areas
em que as tendéncias da indUstria s&o da maior importancia, quer como

oportunidades, quer como ameagas".

3.8. METODOLOGIA MUSCAT E FLEURY

De acordo com MUSCAT & FLEURY (1993), a escolha dos indicadores
de desempenho é baseada na Estratégia Competitiva da empresa e nos
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para esta estratégia.

Esta metodologia propdem que se avalia o ambiente competitivo em que
a organizac&o esta inserida, para determinar-se uma estratégia competitiva, os
fatores criticos de sucesso que a garantam, e por fim, os indicadores de
desempenho que monitorem estes fatores criticos de sucesso. A metodologia
aplicada & este trabalho é baseada na metodologia abordada acima. Porém,
alguns pontos que ndo foram abordados serdo acrescidos, como a presenca de
indicadores para a monitorag&o dos objetivos e estratégias organizacionais.

A avaliacdo dos ambientes intemos e externos sera importante ao
permitir determinar a estratégia concorrencial que sera proposta. A avaliagéo
do ambiente externo é baseada na andlise dos concorrentes e clientes,
enquantc a avaliagdo do ambiente interno é relacionado as competéncias

internas da empresa. J& neste nivel é imporiante a existéncia de indicadores,

doravante denominados indicadores de nivel superior, que podem ser uteis ao
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monitorarem fatores como: o atingimento dos objetivos propostos, alteragoes
das condicdes de mercado e a evolugéo da concorréncia.

Tendo determinado os objetivos e estratégias da UEN, € possivel a
determinacdo dos FCS. Neste nivel os indicadores séo denominados
indicadores intermediérios, e serdo dteis ao acompanharem o desempenho dos
FCS.

Estando consciente do desempenho dos FCS, é possivel determinar
quais agdes s30 necessarias para o melhoramento do fatores criticos de baixo
desempenho. Neste nivel os indicadores sdo denominados indicadores
operacionais.

O esquema seguinte foi montado de acordo com a idéia basica proposta

por MUSCAT & FLEURY, poréem com as alteracbes ja mencionadas.

Clientes - :
Ao Necessidades o P Lot
Expectativas
B Avaliagdo do Avaliagao do
Ambiente Exnterno : Ambiente Interno

Ohjetivos e p 5 Indicadores de
Estratéglas Hivel Superior

Indicadores

de Nivel
Intermediario
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4. ANALISE DO PROBLEMA

A andlise do problema & baseada nas avaliagbes dos ambientes interno

e externo correlatos 4 UEN Fenol e Derivados.

4.1. AVALIACAO DO AMBIENTE EXTERNO

Ameazas e Nncc:;.::;::;! . Compaténcins
Oportunidades Expoctativas Irtemas
3 llagio do Avaliagdo do
Ambiente Exntarno Amt Intamo
v
Objetivos 0 | Indic adores de
Estraligiss | Nivel Supancr

A avaliagdo do ambiente externo & baseada na andlise das ameacas €

oportunidades concorrenciais e na andlise das necessidades e expectativas
dos clientes. Antes porém, é necesséria a analise do segmento de mercado
focado, bem como do cenario ambiental em que o0 mesmo esta inserido. Assim,
os préximos 4 itens séo respectivamente como esta abaixo, sendo que os dois

primeiros sdo a preparag¢&o para 0s dois uitimos:
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4.1.1. Segmento de Mercado Focado;
4.1.2. Ambiente Fendlico Mundial;
4.1.3. Ameagas e Oportunidades;

4.1.4. Clientes — Necessidades e Expectativas;

4.1.1. SEGMENTO DE MERCADO FOCADOC

A segmentacdo do mercado envolve o agrupamento de clientes
diferentes com caracteristicas semelhantes, oferecendo-lhes um pacote de
produtos/servicos e condigdes especiais que melhor |he agradem. Uma das
principais vantagens que a segmentacdo de mercado proporciona é a
concentragdo de recursos e esforgos nas necessidades especificas de cada
cliente. Para que se visualize toda a Cadeia que origina a Cadeia Fenol e
Derivados, seréd apresentada a seguir um esquema contendo a Cadeia
Cumeno e Derivados. O Cumeno, matéria-prima na fabricagdo do Fenol, € 0
formador da Cadeia apresentada na tabela abaixo. As aplicagdes dadas aos

produtos fabricados a partir do Cumeno sao mostradas na Ultima coluna.
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Cadeia Cumeno e Derivados

Alfa-
Metilastireno

Aplicagéo

Acido
Salicilico

fi autica
Perfumaria

Nylon

industrials

Quimlcos

Sotn, Do
Tubrifteant

Cuamend.

Fanal

ot
R

Fonblicas

Mm"ﬂ.
corshrig o cvil,
satomobilstico

Bisfanol A

tintas o adesivos,

policarbonalo

Acetona

Cetinicos

tintas,
vernizes

intermedidrios
quimicos

Hiperoxido
de
Cumeno

Peroxido de
Dicumila

EV.A

-_I Procurides paiz Rbeda

A figura a seguir, representa detalhadamente a cadeia Fencl e

Derivados comercializada pela Rhodia.

O trabathc sera focado na

comercializacdo do Fenol via Mercado Livre, que é o Fenol vendido

diretamente para os clientes. Isto exclui todo o Fenol que é utilizado na

fabricagdio de outros produtos comercializados pela Rhodia.
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e Outros
Produtos da Divisdo . %
Quimica/Rhodi Produtos Clhientes Diretos industria
Rhodia
3 KT 7 : Tintes ( Automonilistica
PR H Vamizes Embalagem
Cutfoicoy \ : Adasives Calgadas
Acetona X KT  Solubilizagho H
r = TlLrekr H : i
fGKT  Ilemadisrio Guimico i i Matl Mata Acritaie ! Automoilistica
1 - i Agertes de Vulcenizagio i Censtrugdo Civi
! : : i
i i BPA/ ! ! !
1 Fitira : : :

i s e et
Fenol | S4KT : R Funiigh ! Construgfo Civl
127 KTl Ano | MercadoLres H | Compensad Elelro E
| : ; Tenso-Ativos Delementas

18 KT Eizfonal : H N Epoxi i;m I:dusmal
i ' - Palicarbonato Pigshcos Yacmicos
TKT i

:
:
: |
' ; H
1KY H H H
; i Aomas 3 ! Detergente
H : Fragréncias Cuidados passaais

Maquines e Equip.

A8 KT H
Cadea o Plislices Técnicns Ténteis
: Nylor : Figs dg Fibras 1 Autornubilistico
2217 s
e (10 43 Cigeio Tsbaco
T 1KRT i )
Fuatico 1 : Fardiglo Autornbilistico

| Importagio i: ' Divarsos Divatsus

I rFoco o TRaBALHO

Os dois segmentos maiores de mercado que em que a UEN atua séo
portanto a prépria Rhodia (58% das vendas ou 73 KiloToneladas) e o Mercado
Livre {42% das vendas ou 54 KiloToneladas) — este ultimo em vermelho na
figura.

O prego que com que a UEN "Fenof e Derivados" vende o produto para
a Rhodia é 25% menor que o prego com que vende para o Mercado Livre.

Mesmo assim, vender para a Rhodia é uma saida melhor que exportar. Entao:
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o 1a Opgao - Mercado Livre
+ 2a Opc¢io - Rhodia

« 3a Opc¢ao - Exportar

4.1.1.1. Segmento Rhodia — 58% do Volume Total de Fenol

Como ja dito, este segmento representa o Fenol consumido
internamente & empresa Rhodia.do Brasil Ltda. 88% deste segmento e

destinado a Cadeia Nylon, cujas aplicagbes s&o:

- Plasticos Técnicos,

- Fios e Fibras - industrias téxtil e automobilistica.

O Fenol é vendido para a unidade responséavel pela producio de Acido
Adipico, que & utilizado na produg&o de Nylon & Fibras, o qual é utilizado para
carpetes e tapetes. A demanda por fios de nylon tem sido forte devido a
performance saudével da indUstria de construcdo e ao crescimento no
consumo de resina de nylon para a industria automobilistica. O consumo global

de Acido Adipico deve crescer & uma taxa anual de 4,1% até o ano 2000.
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4.1.1.2. Segmento Mercado Livre (ML) — 42% do Volume Total de Fenol

O ML, foco do trabalho, corresponde a venda externa a clientes diretos
que ndo fazem parte da Rhodia, e € composto pelas resinas fendlicas e
intermedidrios quimicos, cujas principais aplicagbes sao:
- laminados;
- fundigéo;

- compensados;

- tenso-ativos.

Estes sdo utilizados nas industrias
- automobilisica ;
- construcao civil;
- eletro eletronicos;

- detergentes.

O foco deste trabalho sfo as resinas fendlicas, cuja produgéo € o maior
mercado para o Fenol no contexto global, constituindo 35% da demanda total.
No Brasil este nGmero cresce para 42%, sendo portanto, de longe, o maior
mercado do Fenol Rhodia.

A fabricaggo de resinas fendlicas é uma operagéo ralativamente simples.
O mesmo equipamento & utilizado na fabricacéo de resinas com variados tipos
de formulacdes e pesos moleculares. Dado o fato da fabricagdo de resinas
fendlicas requerer baixos investimentos e tecnologia, a indastria mundial deste
produto & caracterizada pela alta quantidade de fabricantes. Oufra

caracteristica desta industria é a ampla gama de mercados finais. O frete caro
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geralmente representa uma fragdo considerével do custo total, sendo que a
maioria dos produtores e plantas servem & mercados locais. Os clientes
voltados para a aplicagdo resinas ndo podem absorver variagbes mais
importantes de precos.

A demanda por resinas fendlicas €& guiada pelas industrias
automobilistica e de construgdo. O crescimento destas industrias € intimamente
relacionado & salde das economias nacionais e global. A previsédo de
crescimento da demanda de resinas fendlicas nos EUA deve seguir & uma taxa
de 2,3% ao ano até o ano 2000. A taxa de crescimento da demanda por
resinas fendlicas na Europa Ocidental deve seguir a taxa de crescimento do
PIB até o ano 2000. A fransferéncia da industria madeireira do Jap&o para o
Sudeste Asidtico ocasiona uma taxa anual no crescimento da demanda de
Resinas Fendlicas de 5% até o ano 2000 e faz com que a taxa no Japao seja
negativa em 1,4%. O Grafico seguinte apresenta a previsao da distribuicdo do
consumo de Fenol para 1999 por aplicagdo. A fatia "Resinas Fendlicas”
representa o segmento Mercado Livre, enquanto o conjunto formado pelas

outras fatias representa o segmento Rhodia.

Distribui¢do do Consumo de Fenol no Brasil por
Aplicagdo -1999

Outros
7%

Bisfenol A
14%

NonilFenol
4%

Acido
Adipico
33%

Resinas
Fenolicas
42%
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» Segmentacéo de Clientes no Segmento Mercado Livre

Uma segmentagao mais fina ocorre ainda dentro do Mercado Livre, onde
a UEN adota uma postura de hierarquizacdo de clientes de acordo com os

seguintes critérios na ordem de importancia:

1. Volume de negdcios;
2. Perspectiva de crescimento para a Rhodia;

3. Participacd@o Rhodia dentro do volume de compras do cliente;

Desta forma, a segmentacdo de clientes no mercado livre é baseada na
classificagdo hierarquica conforme os itens acima. Aos clientes mais

importantes séo oferecidas vantagens como:

= Prioridade no tempo de entrega;
= Condi¢des comerciais favoraveis;

» Parceria na busca de melhores produtos e servicos, etc.

4.1.2. O AMBIENTE COMPETITIVO DO FENOL NO MUNDO

Dado que a UEN Fenol e Derivados estd inserida num mercado
globalizado, sera apresentado um apanhado geral sobre o ambiente fendlico

mundial.
O prego do Fenol é definido em bolsas internacionais, sendo

extremamente sensive! as condigbes de demanda gue imperam nos principais
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paises consumidores e ao volume da produg&o mundial.

Excetuando a Fenoquimia no México, o Unico produtor de Fenol na
América Latina é a Rhodia, cuja planta se situa em Paulinia, Sdo Paulo. No
entanto, 2 América Latina ndo consome grandes quantidades de Fenol se
comparada com regiées como a Europa, Estados Unidos e Japao.

A capacidade mundial de produgdo de Fenol no final de 1995 era de
5.600 KT, e a taxa de ocupagéo global da capacidade de produgéo de Fenol foi
de 85% em 1994, crescendo em 1995. No Brasil, que representa pouco mais
que 2% da producdo mundial, esta taxa fica ao redor de 95%. Globaimente
esta taxa deve crescer uma média anual de 3,4% até 1998.

O grafico seguinte apresenta a distribuicdo das capacidades de

produgdio. Sdo apresentadas as 4 regifies de maior producao, o Brasil e outros.

Capacldade Mundial de Produgéio de Fenol - 5.600 KT

Outros  Brasit (Rhodia)
o0 2%

urcpa Oriental
7%

Europa
QOcidental

O grafico seguinte apresenta as empresas com maior producgéo de Fenol

no mundo.

47




Maiores Empresas Produtoras de Fenol no Mundo

Qutras

B\ Phenolchemie
)\ (Alemanha)
13%

Allle dSignal
7%

St Aristech
Shell GE Pilastics 6%
5% 6%

EniChem
6%

O conjunto de todas as empresas produtoras de Fenol nas Américas e

Europa, bem como suas respectivas capacidades sao:

Capacidade
Empresa Localizagio Nominal (KT
Brasil
Rhadia Paulinia, SP 130
México
Fencauimia Cosnlpacagus, VT 38
EUA
Allbegt Signat Frankfort, PA 47T
Aristech Haverhili, OH 318
Aristach Haverhill, OH 14a
Dakota Gas Bautah, ND 15
Dow Fraeport, TX 2683
Georgia Guif Pasadena, TX 73
Georgea Guif Flaguemine, LA 27
JLM Industries Blue island, IL 43
Kalahma Kafama, WA b4
Merisol Houston, TX Q
G E Plastics MT Yemon, IN 318
Shell Deer Park, TX 227
Texaco Eldarado, KS 50
Bélgica
Fenolehemie Antwerp 140
Meftochim Burgas 30
Finlindia  Bomalis Poivoo 128
Franga Rhodia Roussillon 330
Al h Caprol Leuns Leunz &5
Phenolchemie Gladbeck 500
Itilia Enithen Mantova 285
Enichem P. Torres 105
Sirilte Suiblate 25
Holanda DsSM Betlek 110
Poldnia Petrochemin Plock 48
Roménia Caromn Onest 40
Petrsbtazi Beazi 78
Russia Nitron Saratov 25
Orgsinter Uta 42
Eslovaquia  Slovnaft Bratislava 35
Espanha Ertisa Huefva 160
Ertisa Huelva 2 160

A andlise das capacidades destas empresas fornece uma idéia da

dimenséo da planta produtora de Fenol Rhodia localizada em Paulinia.
48



4.1.3. AMEACAS E OPORTUNIDADES;

Chentes -

Ameagas ¢ s Competéncias
Oportunidades Mast‘;!‘::;::a‘e Imemas
| Avaliagio dv Ambients Avaliago do
Exriame Ambisnie Intemo

Yy

Obpetreos @ :‘ p| ‘ndcadoresde |
Estratédgias Nivel Superior i

As 5 Forcas Competitivas representam as ameacas e oportunidades

que, aplicadas ao caso Fenol, séo:

o Ameaca de Novos Entrantes

(a) Economias de escala: O mercado de commodities fendlicas é

caracterizado pelas grandes produgées, o que aumenta os requisitos

de natureza de escala. No caso particular do mercado fendlico

brasiteiro, o fato de a Rhodia ser a unica produtora de Fenol e atender

por volta de 80% do mercado livre implica que novos entrantes teriam

que oferecer vantagens em relagdo ao produto Rhodia para

conseguirem fatias de mercado. Assim, pode-se dizer que, além do

problema de escala, a possibilidade de novos entrantes nacionais

esta condicionada a ocorréncia de um ritmo de expanséo da demanda

que seja superior & capacidade da indUstria estabelecida para atendé-

la;



(b) Necessidades de Capital: As plantas fenodlicas sdo por natureza de

capital intensivo, exigindo grandes volumes de capital e tempo para

gue um novo entrante comece a produzir;

(c) Custos de mudanca: Os custos de aquisicdo de novos equipamentos

no caso do Fenol sdo muito altes;

(d) Desvantagens de custos independentes de escala:

= Acesso favordvel a matéria-prima - O Fenol no Brasil € um caso
raro de Unico fornecedor / Unico comprador — casc da Unipar com
a Rhodia. este fato certamente dificultaria a entrada de uma nova
empresa no Brasil;

= Curva de aprendizagem ou de experiéncia - Quando uma
empresa acumula experiéncia na fabricagdo, no marketing, na
distribuicdo e também na especializacdo da mao-de-obra, os
custos unitarios tendem a declinar. Qualquer nova empresa
levaria muito tempo para se equiparar a Rhodia em termos destes

aspectos.
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e Poder de Negociacdo dos Fornecedores

(a) Fornecedores s8o mais concentrados do que a industria para o qual

vendem - Industria ndo é um cliente importante para o grupo

fornecedor. As vendas gue os fomecedores fazem para a industria

ndo_sac_significativas comparativamente ao total de suas vendas —

Como ja mencionado, a relagéo entre a Rhodia e a Unipar € um caso
particular de unico fornecedor e Unico cliente. A Unipar é o Gnico
fornecedor de Cumeno para a Rhodia que por sua vez € 0 Unico
cliente da mesma. A UEN "Fenol e Derivados" possui a opgéo de
importar Cumeno, mas isto, além de ndo frazer vantagens imediatas
em relagéo a prego, colocaria a UEN em uma posigéo complicada em
relacdo a Unipar. Caso a Rhodia deixasse de comprar uma parte do
Cumeno que ela compra da Unipar, esta teria que diminuir sua
produgéo ou exportar o Cumeno a pregos menos atrativos. Caso o
volume importado pela Rhodia fosse maior, a Unipar poderia recorrer
ao governo como forma de garantir sua sobrevivéncia. Sobrevivéncia
esta que é interessante a Rhodia, no sentido de que o volume de
Cumeno utilizado pela Rhodia é muito grande, e importagbes a este
nivel mexeriam com todo 0 mercado mundial de Cumeno. Segundo
Gianesi e Corréa (1994), a idéia de barganha entre fornecedores e
compradores tem sido combatida em fungédo das vantagens obtidas
por uma retagdo cooperativa entre ambos. Assim, dedicar-se a um

cliente ou fornecedor, e trocar informagbes de projeto, custos e
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medidas de desempenho, ndo seria um risco, mas uma oportunidade

de bem atender o cliente.

(b) Fornecedores_ndo necessitam lutar contra produtos substitutos na

venda para industria, devido a auséncia dos mesmos - A Rhodia

produz o Fenol via Cumeno, e o compra do unico fornecedor de
Cumenc no Brasil, a Unipar. Existem outras opgbes de rotas para a
producdo do Fenol, no entanto, a mais competitiva e comum
atuaimente é através do Cumeno. Uma nova opgdo que pode se
tornar viavel & a fabricagdo do Fenol através do Benzeno, no entanto

este processo ainda esta em vias de desenvolvimento;

(c) Produto dos fornecedores é um insumo importante para 0_negécio do

comprador - O Cumeno € a matéria-prima basica no negocio "Fenol e

Derivados”, sendo portanto essencial ao negocic que haja
fornecimento confiavel. O preco do Cumeno é um fator crucial no
custo de produgdo do Fenol, sendc mesmo o fator mais importante
neste custo, e desta forma € encarado como um dos pontos criticos

do negbcio "Fenol e Derivados”;

(d) Produtos do grupo de fornecedores sfo diferenciados, ou 0 Qgrupo

desenvolveu custos de mudanca (processos especiais, NOVOS

equipamentos, assisténcia técnica, e outros) - O Cumenc é uma

commoditie, e portanto um produto pouco diferenciavel. Assim, o
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Cumeno vendido pela Unipar ndo apresenta vantagens em termos de

diferenciacéo no produto em si.

(e) Grupo de fornecedores representa uma ameaca de_integracdo para

frente — A tendéncia de terceirizacdo que se vé nos dias de hoje,
entre areas que fogem do foco de atuac2o das empresas, faz crer que

néo ha este risco.

» Poder de negociacio dos Compradores

(a) Os compradores estdo concentrados ou adquirem grandes volumes

em relacaoc as vendas do fornecedor: O Fenol possui 60 clientes, mas

apenas 11 clientes representam 80% das vendas de Fenol, e s&o os
potenciais importadores. Desta forma, grande parte do Fenol Rhodia
& vendido para clientes que sdo potenciais importadores de Fenol.
Existe entdo um relativo baixo nimero de compradores de Fenol
Rhodia que poderiam formar um pool e importar grandes lotes de
Fenol a pregos competitivos, o que seria muito desvantajoso para a

Rhodiz;

(b) Os produtos que os compradores adquirem da industria representam

uma fracdo significativa de seus proprios custos ou compras: Esta é

uma das caracteristicas particulares dos compradores de Fenol.
Todas as suas aplicagbes utilizam grandes concentracdes de Fenol

em suas produgdes. A resina fendlica, maior mercado de Fenol por
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aplicacéo, € produzida com 85% de Fenol em sua composigéo. O
preco Fenol é portanto um fator que causa grande impacto nos custos
de produgdo dos clientes e assim os torna muito dependentes dos

precos do Fenol.

» Rivalidade entre empresas existentes

N3o existem empresas produtoras de Fenol nc Brasil, de modo que as
empresas que efetivamente competem com a Rhodia s&o as estrangeiras, que
exportam para o Brasil, ou os fraders, que compram produtos excedentes de
indGstrias a pregos muito baixos, desestabilizando a industria.

Qs ftraders se caracterizam pelo oportunismo e por causarem O
desequilibrioc do mercado fendlico ao venderem a pregos impraticaveis pelas
industrias em geral. No entanto, a presenca destes é condicionada a existéncia
ou ndo de produtos excedentes na indlstria geraimente de paises em
desenvolvimento. Assim, eles representam uma ameaca apenas durante
épocas esporadicas.

Entre as empresas estrangeiras que exportam para o Brasi, a
Phenolchemie (Al), cuja planta de maior capacidade & de 500 KT/ano e a
Georgia Gulf, maior planta com capacidade de 227 KT/ano, séo as empresas
que exportam com maior regularidade. Qutras empresas também exportam
para o Brasil, porém com pouca regularidade. Estas empresas possuem
escalas superiores as escalas Rhodia, de forma que conseguem vantagens
competitivas devido & diluigdo de custos fixos por unidade. Além disto, estas

empresas possuem melhores coeficientes técnicos em relagéo a Rhodia - 1,31
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e 1,33 contra 1,37. Estas vantagens, no entanto, sdo anujadas quando o
comprador de Fenol se localiza na regido Sudeste do Brasil - onde 70% do
consumo nacional se concenfra - devido aos custos de internacido, que
incluem, impostos de importagdo, tancagem e frete. Os custos logisticos
Rhodia num perimetro de 100 Km de Paulinia sdo de apenas US$ 18/T.

Os fatores que mais influenciam na rivalidade entre empresas sdo os

seguintes:

(a) Auséncia de diferenciacéo ou custos de mudanca: Este € um caso

que se aplica parcialmente a Rhodia. O preco € de fato o fator "must”
na decisao de compra do cliente Fenol. No entanto, como a Rhodia
atua apenas localmente, onde consegue impor pregos competitivos,
a decisdo de compra do cliente fica a cargo do valor total que
empresa pode oferecer, e isto inclui o pacote de servicos que
acompanham o produto. Como serd explorado posteriormente, a
Rhodia pode oferecer um pacote de servicos que as empresas
estrangeiras ndo podem, incluindo frete sob responsabilidade Rhodia

sobre acidentes envolvendo o Fenol.

(b) Capacidade de produciio aumentada em grandes incrementos:.

Atualmente a Rhodia n&o pode abastecer 100% do mercado fendlico
brasileiro aguecido. Existe mesmo uma discussdo sobre a
implementagdo de um projeto que aumentaria a capacidade Rhodia

de 130 para 145 KT. Baixas expectativas quanto as tendéncias para
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o consumo de Fenol é o principal fator que pode impedir a

implementacéo do mesmo.

(c) Grandes _interesses estratégicos: Ocorre quando determinadas

empresas procuram a perpetuag¢do no mercado através do sacrificio
da lucratividade, trabalhando com pregos abaixo da média,
aumentando com isso a rivalidade e provocando maior instabilidade
na industria. Dado que ndoc ha nenhuma empresa concorrente
localizada em territdrio brasileiro, e que o Brasil ndo representa um
mercado estratégico das empresas estrangeiras, é pouco provavel
que venha surgir grandes interesses estratégicos no Brasil por parte

destas empresas.

4.1.4. CLIENTES — NECESSIDADES E EXPECTATIVAS

Ameagas e N Cl[!lnmld 3} Competéncias
Cportunidades | Expé al“. Intemas

| Awaliagdn do Ambiente Avaliagfo do
Exntamo Amtuente Inteme
|

\ A 4

Objetvoy @ | Indicadores de

Estratégias ! Nival Supericr
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Como ja citado na analise das ameagas € oportunidades, o Fenol
Rhodia possui 60 clientes, sendo que os 11 maiores representam 80% das
vendas de Fenol. Estes clientes sdo potenciais importadores de Fenol, e por
isto sd0 considerados estratégicos. Os 59 restantes, responsaveis pelo
consumo de 20% do Fenol Rhodia, s&o clientes pequenocs, que sd poderiam
importar se formassem um pool.

Segundo GIANESI E CORREA (1994), o detahamento das
necessidades dos consumidores ¢ fungBo basica do marketing. Esta
identificacdo pode se dar através de pesquisas quantitativas ou qualitativas,
que devem ser periédicas, dado que as necessidades, e principalmente as

expectativas dos clientes, mudam ao longo do tempo.

4.1.4.1. ATRIBUTOS VALORIZADOS PELO CLIENTE

Dado o relativo pequeno numero de clientes, este tipo de informacéo é
conseguida através da comunicacéo direta entre os envolvidos com o negécio,
que estdo constantemente em contato com os clientes, em visitas a suas
fabricas, ou via telefone.

Com este intuito, realizou-se uma pesquisa enire os envolvidos com o
negocio. Primeiramente definiu-se as pessoas mais indicadas para
participarem da mesma. Estas foram aquelas que tem contato frequente com
os clientes, e sdo: o Gerente de Marketing, os dois Gerentes de Contas € ©
Gerente Geral da UEN. Definidas as pessoas, entrevistou-se cada uma delas
com o auxilio de um questionario guia (Anexo 1), sobre quais os critérios que o
cliente mais valoriza ao comprar Fenol. Houve também a analise das fichas de
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reclamagbes dos clientes, que ndo pode ser inserida no anexo devido a
confidenciabilidade da informacéo considerada sigilosa.

Analisando os dados colhidos durante as entrevistas, definiu-se os
critérios que o cliente mais valoriza, explicados no item 4142 Foram

definidos os seguintes critérios:

Preco

¢ Qualidade (Adequagio &s Especificagies Técnicas)
» Velocidade de Atendimento

¢ Confiabilidade de Prazo

o Disponibilidade

e Servigo Pds Venda

o Servicos Logisticos

4.1.4.2. CONSIDERACOES SOBRE A PESQUISA

A pesquisa foi Gtil ac fomecer ao autor deste trabatho informagdes mais
precisas sobre o funcionamento do mecanismo cliente Rhodia. A seguir ser&o
apresentados ajguns aspectos considerados importantes para o entendimento

deste mecanismo.

e« PRECO - Uma commodite & por definicho um produto pouco
diferenciavel por si s6, resultando que o prego é o fator preponderante
para o cliente ac se decidir por uma compra. No caso do Fenol no

mercado brasileiro, ha atributos correlatos ao pacote de servigos que
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acompanha o produto que também pesam na deciséo de compra, como
sera visto posteriormente. Mas o pre¢o continua sendo o fator principal
na compra do cliente.

A Rhodia pratica um politica de pregos que varia conforme a importancia
do cliente. O pre¢o médio Rhodia gira em tono de 14% a mais que o da
concorréncia, sendo que o raio de variacdo 14%, ou seja, 0 preco varia
entre 0% e 20% a mais que o da concorréncia. A clientes estratégicos
sdo oferecidos pregos equivalentes aos da concorréncia, nunca
menores. No outro extremo, a clientes pequenos que ngo costumam
comprar da Rhodia, o pre¢o oferecidc é 20% maior que o0 da
concorréncia.

O preco de referéncia do Fenol é definido em bolsas intemacionais,
sendo que as empresas produtoras espalhadas pelo mundo
acompanham estas variagdes. Este prego € extremamente sensivel as
condicbes de demanda que imperam nos principais paises
consumidores e ao volume da producgido mundial. O fato é que os pregos
Rhodia tem sempre que seguir os precos que estdo sendo praticados
pelas maiores empresas no momento, ndc importa a taxa de acréscimo

qgue esteja sendo apiicada.

QUALIDADE — A qualidade de uma commoditie é normalmente
especificada pelo cliente, e segue um padrdo em todo o mercado.
Assim, a qualidade do lienﬁi\deve estar de acordo com a especificacéo
do cliente, sob pena’de ndo ser recusada. O cliente colhe amostras

aleatdrias em certos carregamentos, que devem estar de acordo com
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suas especificagcbes. Caso ndo esteja, ele a recusa, e novo
carregamento deve ser enviado a empresa compradora. Isto pode

implicar em 3 desvantagens para a Rhodia:

1. custos superiores logisticos e de fabricagdo do produto, ja que
como a maioria dos clientes especica 0 produto de forma
semelhante, é provavel que nenhum deles aceite este
carregamento;

2. A necessidade de se utilizar mais produto do que se deveria
pode comprometer todo o planejamento de producao;

3. A imagem da empresa junto ao cliente fica prejudicada, e a

confiabilidade comprometida.

DISPONIBILIDADE — A disponibilidade & sempre importante para um
cliente, que espera poder contar com o fornecedor, quer o produto esteia
escasso ou abundante no mercado. O desenvolvimento de clientes fiéis,
ou a fidelizacdo de clientes, exige que o produto esteja sempre

disponivel.

SERVICOS POS-VENDA — A grande caracteristica do Fenol que torna
os servicos pos-venda importantes para o cliente, é a toxidade e
periculosidade de seus efluentes ao meio ambiente, € & propria saude
humana. Muitos clientes de Fenol apresentam problemas com a
liberalizacéio de efluentes, de forma que esta se torna mais importante

quanto maior for o problema.
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e SERVICOS LOGISTICOS -~ O Fenol é um produto dificil de ser
transportado, quer seja pelo fato de s estar em estado liquido a 40° C,
quer pelo estrago que um acidente com Fenol provocaria ao meio
ambiente. Este dltimo traduzido em implicagdes serissimas as empresas

envolvidas.

o VELOCIDADE DE ATENDIMENTO - A velocidade para o cliente
externo € o periodo total que ele tem que esperar entre solicitar um
produto e recebé-lo. O fornecedor ideal € aquele que entrega o produto
exatamente na hora em que o cliente faz o pedido. Assim, quanto menor
o tempo entre o cliente fazer o pedido e a empresa entregar o produto,

melhor para a empresa compradora.

e« CONFIABILIDADE DE PRAZO - Confiabilidade significa cumprir as
promessas de entrega - honrar o contrato de entrega com o cliente. A
empresa compradora, ao planejar sua produgéo, conta com o produto na
data prometida pelo fornecedor. Como sem Fenol néo se fabricam

resinas fendlicas, falta de confiabilidade prejudicaria grandemente o
/-<

cIi@aceitos peio mesmo.

\,
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4.1.5. RESUMO DO AMBIENTE EXTERNO

9

O ambiente externo é caracterizado pelo fato da Rhodia ser a unica
empresa localizada em terreno geografico que seus clientes, 0 que lhe
proporciona vantagens em relacéo a possibilidade de agregar valor ao seu
produto através de servigos auxiliares, 0$ quais ndo sao oferecidos pelas
empresas estrangeiras. N&o ha grandes diferencas entre o poder de barganha
Fornecedores (Unipar)/Rhodia, ja que ambos interdependem-se fortemente. Os
clientes Rhodia podem importar o produto, mas sem contar com disponibilidade

relativa e servicos como a Rhodia oferece.

4.2. AVALIACAO DO AMBIENTE INTERNO —~ CAPACITACOES

Clientes -

Arneacat £ Competincias
: = Neccodidedus e
Oportunidades Expec 7 Internes
—pp-| Avabiagio da Ambiente Aol g do
Exrtemo Ambiente Intemo
A 2 e "
Objetves & Indicadorea de
Estratégias Nival Superor

-
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Este item tem por fim analisar as condigdes que a Rhodia apresenta
frente a todo o ambiente descrito até agora, isto &, as competéncias internas
basicas que a possibilitariam aproveitar da melhor forma as oportunidades
oferecidas pelo cenario. A andlise se iniciara pelos atributos valorizados pelos

clientes.
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e PREGO - A afragéo de clientes no mercados de commodities em geral
se da através de pregos baixos. Assim, a competitividade de uma
industria de commodities & muitas vezes diretamente proporcional a sua
capacidade de explorar ao méximo as fontes de redugéo de custos. A
capacidade de reduzir custos esta ligada a fatores como: (1) Operar
processos tecnologicamente atualizados - o coeficiente técnico Rhodia &
de 1,37, enquanto os coeficientes técnicos dos concorrentes séo 1,33 ou
1,31; (2) Apresentar exceléncia na gestéo da produgéo — dificiimente
uma empresa localizada em pais emergente ganharia neste critério de
paises de 1° mundo; (3) Dispor de logistica adequada de movimentacéo
de produtos; (4) Operar com economia de escala - os baixos custos
unitarios surgem como reflexo dos ganhos de escala proporcionados
pela alta capacidade de produgdo. Ganhos de escala sao
potencializados por empresas que exploram mercados mundiais, como
os competidores efetivos da unidade. A Rhodia, em fungéo de produzir
em escala suficiente apenas para mercado interno, apresenta-se em
desvantagem neste fator. (5) Entretanto, devido aos custos de
importagdo, a UEN Fenol e Derivados possui vantagens localmente
(regido sudeste — sorvedora de 70% da produgéo Rhodia) onde a
empresa consegue obter custos equivalentes das empresas

estrangeiras ao venderem para este mercado.
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VELOCIDADE DE ATENDIMENTO - As empresas produtoras de
commodities como o Fenol, costumam produzir para estogque. [sto
significa que quando o cliente faz o pedido, j@ ha disponibilidade de
produtos, e assim, a velocidade de atendimento & composta somente
pelos tempos de processamento de pedidos e entrega. Desta forma,
como a UEN Fenol e Derivados, se encontra na mesma area geografica
que seus clientes, esta possui vantagens significativas na velocidade de
atendimento

DISPONIBILIDADE RELATIVA - A Rhodia atua somente no mercado
nacional, sendo que suas exportagbes sdo infimas. Ja seus
concorrentes possuem mercado estratégicos em ouiros pontos
geograficos. Assim, a disponibilidade com que a Rhodia oferece
produtos aos clientes pertencentes & seu mercado estratégico € maior

que a de seus concorrentes.

FATORES CULTURAIS - Os vendedores de Fenol Rhodia tem um
contato intenso com os clientes ao auxiliarem estes quanto a aspectos
técnicos do produto, conversarem sobre prego e prazo, etc. Desta forma,
este contato é muito favorecido por fatores ligados ao fato da Rhodia ser
uma empresa imersa na mesma cultura que seus clientes, ja que se fala

a mesma lingua e tem-se 0s mesmos costumes que este.
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» SERVIGOS RELACIONADOS A LOGISTICA - A medida que aumenta a
toxicidade e a periculosidade de um produto para o meioc ambiente e
para a vida humana, os cuidados que devem ser tomados no transporte
do mesmo aumentam. A partir do momento em que o Fenol é deixado
no porto durante a importagdo, a empresa compradora, € ndo a
transportadora, passa a ser responsavel pelo produto. Desta forma, caso
haja algum acidente, a empresa que comprou o produto sera
responsavel pelas implicagbes legais advindas do fato. Isto significa
tomar as providéncias adequadas para evitar danos maiores ao meio
ambiente, pelos danos efetivamente causados ao meio ambiente, pela
manutencio e seguranga do aterro e pelas multas, que se tomaram
aitissimas com a mais nova regulamentagdo. O fato da empresa
transportadora ndo ser especializada no tratamento do Fenol acarreta
maiores probabilidades de que as consequéncias com que a empresa
compradora tera que arcar sejam ainda maiores. Os compradores de
Fenol podem eliminar este risco ao comprarem o Fenol Rhodia no lugar
do importado. O servigo Rhodia envolve o transporte do produto até a
planta do cliente, utilizando para isto equipes especializadas. Assim, a
empresa tem condigdes muito mais favoraveis de evitar e remediar
consequéncias causados por um possivel acidente, proporcionando um
nivel de conforto alto para o cliente. Ja ocorreu mesmo casos em que a
Rhodia disponibilizou sua equipe especializada em Fenol para prestar
servicos em acidentes envolvendo transportadoras que levavam Fenol
importado, com o intuito de proteger o meic-ambiente e mostrar a

empresa compradora o valor de seus servigos.
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e ATENDIMENTO POS-VENDA - Muitas das empresa que utilizam o

Fenol em seus pracessos de producéo tem problemas como onde liberar
e como tratar estes efiuentes. A Rhodia, por possuir experiéncia
tecnolégica neste campo, bem como pessoal especializado, laboratério,
uma grande bacia onde organismos decompositores biodegradam estes
efluentes, pode significar um importante servigo diferenciador. Outro
aspecto que aumenta o valor deste possivel servico sao as mudangas
na legislagéo, em especial no Estado de Sao Paulo, que resultaram no
progressivo encarecimento da captacéo de agua e também do seu

descarte final.

CONFIABILIDADE — A Confiabilidade e a velocidade de entrega s&o
fatores que interdependem-se. Pode-se aumentar a confiabilidade de
entrega simplesmente cotando um tempo longo de espera, o que nao
seria uma medida muito eficaz ao satisfazer clientes. Desta forma, como
a velocidade de entrega Rhodia € superior & dos concorrentes, pode-se

dizer que a confiabilidade também & maior.
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5. RESOLUCAO DO PROBLEMA

Tendo analisado os ambientes internos e externos, pode-se entéo partir
para a resolugéo do problema. Como fora apresentado no esquema baseado
na metodologia de MUSCAT & FLEURY, ¢ primeiro passo é a analise dos
objetivos e estratégias da unidade, definindo-se ai indicadores de nivel
superior, para entdo definirse os FCS junto aos indicadores de nivel

intermedidrio, e por fim as agdes necessérias e os indicadores operacionais.

5.1. OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

Chenes -
Ameagas @ Compaténcias
Oportunidudns ":.::sgﬁ'_ . Internas
pectatvas l
P | Avaliaco do Ambiente Awaliagbo do

Exntemo 1 l Ambients Intemo

Objelives & " > Indhcadares de
Estratéglas Nivel Superior

5.1.1. OBJETIVOS

A UEN Fenol e Derivados é apenas uma parte do conjunto formado
pelos business da empresa “Intermediarios Organicos”, que por sua vez esta
inserido dentro do conjunto de empresas que formam a Rhodia do Brasil, que
também estéa inserido no conjunto que forma o Grupo Rhone-Poulenc Mundial.
Assim, hd uma hierarquia de necessidades que deve ser respeitada em

beneficio da estratégia global do grupo.
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Dentro do contexto desta estratégia global, determinou-se que o Fenol
nao & um "Core Business', e portanto ndo deve ser encarado como um
produto estratégico para o grupo. Assim, o negécio s6 continua existindo
porque gera resultado positivo. Em outras palavras, caso o negdcio apresente
resultado negativo por um periodo demasiado longo, ocorreria o fechamento
imediato da UEN Fenol e Derivados. Esta definitivamente ndo é a situacdo
atual, j& que a UEN é atualmente uma das maiores fontes de lucro da Rhodia.

Desta forma, o objetivo primeiro da UEN é gerar Lucro. Qualguer
objetivo secundario deve vir em auxilio deste que € a razéo pela qual a unidade
permanece funcionando.

A lucratividade neste caso deriva-se de dois fatores:

o PARTICIPACAO DA EMPRESA NO MERCADO

e MARGEM DE LUCRO

Assim, quanto maior a participa¢gdo da UEN no mercado, maior o volume
vendido, e portanto maior o lucro. O raciocinio aplicado & margem de lucro é o
mesmo.

Pode-se no entanto aumentar o volume vendido simplesmente
diminuindo o preco, ou pode se aumentar ¢ prego as cusias de participa¢éo no

mercado. Assim, ha um Trade-Off entre o dois fatores.
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Os objetivos da UEN sé&o representados assim:

OBJETIVOS

Lueratividade

Market | o Trade-Off _ | Margem
Share L

Lucro

5.1.2. ESTRATEGIAS

Como ressaltado na reviséo bibliografica, o posicionamento estratégico
de uma empresa € encontrado a0 se desempenhar atividades diferentes das
dos rivais ou desempenhar atividades similares de modo diferente, de modo
que o conjunto de atividades da empresa proporcione ao cliente um pacote de
valor exclusivo.

Visto que PORTER aconselha a utilizagdo de uma entre as trés
estratégias basicas abaixo, hd que se definir qual delas sera melhor aplicada

no caso da Rhodia. Relembrando:

e Em ambito amplo (muitos produtos e/ou segmentos de mercados):
1. Lideranga via custos;
2. Lideranca via diferenciagdo (qualidade, desempenho, prazo de

entrega, servigco pés venda, etc);
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¢ Em ambito reduzido (poucos produtos efou segmentos de mercado):
3A. focalizacdo em um segmento via custos e

3B. focalizagéo em um segmento via diferenciagao.

Como visto, o foco deste trabalho é o segmento “Mercado Livre” -
clientes externos & Rhodia — ou seja, os fabricantes de resinas fendlicas.
Dentro do segmento Mercado Livre, o mercado é ainda segmentado de acordo
com a importancia do cliente, sendo que consideram-se alguns estratégicos e
outros nao.

Conclui-se portanto que ¢ ambito é reduzido, e as opgbes de estratégia
bésica se restringem & opgéo 3 - focalizagdo em um segmento via custos ou
diferenciagao.

Antes, porém, é importante ressaltar que o segmento focado & aquele
formado pelos poucos 11 clientes estratégicos. Estes representam a maior
parte do consumo de Fenol no mercado nacional (80%), e s&o os potenciais

importadores, ou seja, s&0 os potenciais consumidores do produto concorrente.

e Focalizagdo em Custos

A competitividade de uma indistria de commodities & muitas vezes
diretamente proporcional & sua capacidade de explorar ao maximo as
fontes de redugéo de custos.

No entanto, a liberdade de acdo dos dirigentes da UEN Fenol e
Derivados é restrita pela interdependéncia da unidade com o restante da

empresa.
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Dado que o Fenol ndo é um “Core Business" dentro do grupo, elimina-se
a possibilidade de atuar gicbalmente as custas de investimentos em
aumento da capacidade, o que possibilitaria ganhos de escala.

A otimizacdo dos custos pode ser alcangada de outras formas, como
melhorias em coeficiente técnico, eficacia industrial e eficacia logistica.
O prego da matéria-prima (Cumeno) vendida pela Unipar & também um
fator preponderante nos custos de Fenol.

Em todos estes fatores a Rhodia ainda leva desvantagem em relacéo
aos concorrentes.

O equilibrio de custos entre Rhodia e concorréncia é alcancado devido &
UEN Fenol e Derivados possuir vantagens de custos logisticos
localmente (regido sudeste — demandante de 70% da produca@o Rhodia).
Os seus concorrentes arcam com todos os custos de internacéc ja

citados neste trabalho.

e Focalizagdo em Diferenciacéo

Sem uma diferenciagdo entre os produtos, torna-se dificil para o
consumidor optar entre os fornecedores, de forma que ele escolhera o
mais barato. Quando, pelo contrario, ha uma diferenciacdo substancial
entre os atributos de um produto, o consumidor opta por comprar aquele
que oferece o melhor valor, pesando os diferentes fatores de
diferenciacao.

Kotler (1991), estabelece o valor fornecido como sendo o principal

critério de escolha de fornecedores por parte do consumidor, O valor
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fornecido € a diferenga entre o valor percebido e o preco pago pelo
cliente. O preco ndo € somente o valor monetario, mas também custos
de tempo, a energia e o desgaste psicoiégico que advém da operagio
de compra. Ja o vaior percebido é a soma de produto, servigos, pessoal
e imagem.

Sendo a estratégia o desempenhar de atividades diferentes das dos
rivais ou o desempenhar de atividades similares de modo diferente, a
relagio entre a estratégia que a UEN deve utilizar e o fato da Rhodia ser
a Unica empresa produtora de Fenoi na América Latina € automatico.

A analise das capacitagbes a UEN possui tornou clara a vantagem que a
Rhodia apresenta em relagdo a alguns atributos valorizados pelo cliente,
mais precisamente aqueles relacionados com o fato da Rhodia estar
geograficamente localizada onde esta também o segmento focalizado.

A empresa possui vantagens claras em relagdo a concorréncia nos
atributos: servigos logisticos; atendimento pés venda; disponibilidade

relativa; velocidade de entrega e confiabilidade.

ESTRATEGIA BASICA

A estratégia basica € portanto a focalizagdo no segmento de clientes

estratégicos através da diferenciagfo via servigos. Esta é uma tipica “estratégia

orientada para o mercado” (market criented strategy), e é geralmente utilizada

por organizagies que estdo enfrentando aumento de concorréncia, e que

reagem ampliando ou estendendo o nivel de servicos que oferecem aos

clientes. Baseia-se portanto nas necessidades e expectativas dos clientes.
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O meio mais claro de se entregar ao cliente um pacote de valor
exclusivo € entdo a exploragdo dos servigos valorizados pelos clientes. Esta
estratégia permite agregar valor ao produto, e assim, diferenciar a UEN dos
concorrentes, mesmo vendendo a pregos equivalentes. Desta forma, a questdo
do preco com que o produto é oferecido ac mercado deve complementar a
estratégia basica.

O Fenol é um negécio inserido em um mercado global, e seu prego deve
flutuar segundo as tendéncias mundiais, sob pena da perda de clientes para a
concorréncia. Como dito anteriormente, a politica de mercado atual é vender a
clientes estratégicos @ precos equivalentes aos da concorréncia, e vender a
precos até 20% maiores que o da concorréncia a clientes pequenos. Cabe ao
gestor definir a taxa de acréscimo sobre o preco mundial de acordo com sua
politica de mercado dependendo do cliente. Esta politca comercial deve ser
atualizada constantemente em relaggo & evolugdo internacional dos mercados,
de modo a manter o maior Market Share e Margem de Lucro possiveis. Ndo ha
um meio de conseguir vantagens consideraveis nos dois aspectos, j& que ha
um Trade-Off entre os mesmos, havendo portanto a necessidade de se
escolher um meio-termo que melhor satisfaca o objetivo final, que & a
lucratividade.

Outro aspecto relevante a estratégia ¢ a fidelizacdo dos clientes. Possuir
clientes figis traz o beneficio de conhecer-se melhor as necessidades e
preferéncias dos mesmos, o que traz vantagens em forma de esforcos
concentrados no que eles reaimente desejam. Além disto, é sabidamente muito

mais caro se conseguir novos clientes que manter os antigos. Percebe-se
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entdo que a fidelizacéo é importante para se conseguir o maior “Market Share”

possivel.

5.1.3. INDICADORES DE NIVEL SUPERIOR

AMaagas 6 m":tw"'.“"&;s 8 Compaténcias
Oportunidades Especialngs Itemas
¥ lisgfio do Ambiente Avaliag o do
Exntome Ambienta Interna

Objelnose | g Indicadores de
Estratégias Nivel Superior
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Os indicadores de nivel superior tem a fungdo de monitorar aspectos
correlatos ao desempenho das estratégias frente aos objetivos.

Os objetivos da UEN é a obtengéo de lucro, que € obtido através da
conquista da maior participacdo no mercado sem abrir mdo da margem de
lucro. A estratégia para isto é a diferenciagdo via servico melhores que os dos
concorrentes. Os indicadores para a monitoragdo do atingimento dos objetivos

e estratégia sdo os seguintes:
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5 LUCRATIVIDADE - O Objetivo principai da UEN Fenol e Derivados é obter
lucro financeiro a empresa Rhodia do Brasil Ltda. A mensuracdo da
intensidade com que este o objetivo é atingido pode ser realizada com o
auxilio de um indicador que demonstre a diferenca entre o valor monetario
obtido com as vendas e o valor gastc com todos fatores inerentes ao

negocio:

[LUCRATIVIDADE (US$ / ano) = ROP — IR — 0,065 *(ATIVO + CAPTAL DE GIRO))|

Onde:

- ROP = Resultado Operacional = Faturamento — Custos e
Despesas;

- IR = Imposto de Renda (33% do faturamento),

- Faturamento => Prego (Ton) * Volume Vendido (Ton);

. 006,5 = Numero que representa o custo de oportunidade de
6&% (considerado corrente no mercado pela Rhodia};

- (Ativo + Capital de Giro) = Valor que 0s acionistas investiram no
negocio;

- 0,065 * (Ativo + Capital de Giro) = s&o 0s dividendos pagos aocs

acionistas anuaimente.
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» MARKET SHARE - A participagdo Rhodia no mercado em que atua pode

ser medida através da relacgéo:

MARKET SHARE (%) =

VENDAS RHODIA (Ton.)
VENDAS TOTAIS (Ton)

100

» MARGEM DE LUCRO - A manutengio da Margem de Lucro pode ser

medida através do indicador:

MARGEM DE LUCRO (%) =

LUCRO (USS)
FATURAMENTO (US$)

100

5.2. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Chentes -
Necessidades e
Expectativas

Y

Ameacas e
Oporunidades

|
gn
£

A A 4

Competéncias
Interas

§-| Avaliagho do Amb | Ayalizzdo do

|
Objetivos @
Estiatégias

Indicedores de
Nivet Supesior

L

“H

P

=

A determinacdo destes fatores deve ser baseada na estratégia

concorrencial que a UEN pretende adotar.
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5.2.1 DIFERENCIAGAO VIA SERVICOS

Os fatores candidatos a criticos sdo os atributos mais valorizados pelos

clientes:

Qualidade (Adequacéo as Especificacdes Técnicas)

Velocidade de Atendimento

Confiabilidade de Prazo

Disponibilidade

Servico Pas Venda

Servigos Logisticos

Para se determinar a importancia efetiva de cada atributo, utilizar-se-a
um método criado por SLACK, denominado “As Escalas de Importancia e
Desempenho”. Para a obtengio dos valores nas escalas, realizou-se
novamente uma pesquisa entre aqueles que tem maior contato com o cliente: 0
Gerente Geral do negocio Fenol e Derivados, o Gerente de Marketing e os dois
Gerentes de Contas. O resultado da pesquisa pode ser vislumbrado na tabela

apresentada a seguir:
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Resultado da Equipe de Profissionais Envolvidos

Mediana Mediana

Importancia Desempenho
Prego 1 5
Qualidade 6 5
Disponibilidade 4 2
Servico Pos Venda 5 2
Servigos Logisticos 3 2
Velocidade de Atendimento 3 1
Confiabilidade de Prazo 4 3

O passo seguinte € a atribuicdo destes valores & seguinte tabela

Importancia/Desempenho, de modo a integrar as duas colunas.

/ DADE

Ml-or ; //, Pos |vENDA ::31:

qi 3 — ] ?os::ﬁ"'ﬂuug:l?: .
2 =
E % gng: —— WMDE/ P“EGU’_
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Flor 8 /

I

9 8 7 & 5 4 3 2 !
<+ Menos  —p ¢ Qualficada —p 4—Garhador _y,
irnportare

de pedido
« Importame >
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A matriz deve ser analisada dentro do contexto em que esta inserida.
Tomando o critério qualidade como exemplo. Sabe-se que a qualidade do
produto sé diz respeito ao atendimento das especificacbes técnicas do cliente,
sendo que qualquer desempenho superior a8 este n&o € reconhecido pelo
cliente. NAo ha entéo razdo para incremento em qualidade do produto, mesmo
que a matriz aponte a qualidade como critério em zona de melhoramento.

O prego entretanto, estando no limiar da zona de agéo urgente, merece
atencéo, mesmo sabendo-se que methorias no custo de produgéo do Fenol s&o
caras e limitadas. Assim, mesmo que a estratégia basica seja a diferenciagdo
através de servigcos, melhorias no custo de produgéo do Fenol, por menores
que seijam, trariam incremento muito significativo ao desempenho do negdcio
como um todo, ja que prego € afributo salutar na deciséo de compra do cliente.

De acordo com a tabela, os atributos ganhadores de pedidos e os

quelificadores so:

Qualificadores Ganhadores
Qualidade Velocidade
Servigos Pos-Venda Servigos de Logistica
Confiabilidade de Prazo Preco
Disponibilidade
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Seré considerado que apenas 0s atributos ganhadores de pedidos séo /

fatores criticos de sucesso.

5.2.3. INDICADORES DE NIVEL INTERMEDIARIO

Ameagas e
Opartunidades

Chentes -
Necessidades e
Expoctatias

Apenas os fatores criticos de sucesso merecem ser monitorados através / ~

de indicadores.

» PRECO — O prego referéncia para a Rhodia sao 0s pregos com que os

concorrentes estdo oferecendo Fenol no Brasil. O indicador adequado para

isto é:

M

| Avahag o do Ambierite

Coripeténcias
Irtemas

Al

Avaliagio do

Exmemo

h

A

y

Objetias e | g

Estratégias |

Ambiento Intemo

ds

A J

Nivel Supanor

.

Indicadoiss de | |
Hivnl ’l
Inteymediario |

i
-

-
Ld

PRECO (%)

PRECO RHODIA (USY) .
PRECO ICIS (US$) *

100

*ICISéa publicagdio que apresenta o prego médio de Fenol no mundo.
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» SERVICOS DE LOGISTICA — Ha dois tipos de venda ao cliente de Fenol
Rhodia. As vendas FOB, onde a Rhodia utiliza seus servicos de logistica
para entregar 0 produto na planta do cliente; e as vendas CIF, onde ¢
cliente vai 38 Rhodia buscar o produto, se utilizando de servico proprio ou
terceirizado para isto. A busca da diferenciagdc do Fenol Rhodia via
servicos logisticos depende do cliente optar pelas vendas FOB. Desta
forma, é importante acompanhar qual a porcentagem de vendas FOB sobre

o total de vendas Rhodia.

TAXADEUTILIZACAO 05) — VENDAS FOB (TION))
DOS SERVICOS LOGISTICOS RS VENDAS TOTAIS (TON)

* 100

Resta saber qual a porcentagem que o prego com transporte representa

para o cliente em relacéo ao que ele pagou pelo produto.

TAXA PRECOFRETE SOBRE _  VALOR PAGO PELO TRANSPORTE (US$ / TON)
O PRECO DO PRODUTO ‘""" VALOR PAGO PELO PRODUTO (USS$/TON)

*100

> VELOCIDADE DE ATENDIMENTO - A velocidade de atendimento é um
critério ganhador de pedidos, e é correlato ao intervalo de tempo entre o
cliente realizar um pedido e a empresa entrega-lo. No caso da UEN Fenol e
Derivados, este periodo geralmente compreende a somatéria dos tempos
de transmissdo do pedido ao sistema de processamento de pedidos, do
processamento de pedidos, da transmissdo ao ponto de estoque e do seu
transporte até o consumidor. O comprar e produzir ndo sdo compreendidos

neste periodo, j& que a UEN produz para estoque, € ndo para o cliente.
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VELOCIDADE

(DIAS) =

>{pi4 ENTREGA - DIA PEDIDO)
N° DE PEDIDOS

Sendo a velocidade de entrega diretamente correlacionada com a

confiabilidade de prazo da UEN, cabe um indicador para monitorar a

confiabilidade, mesmo sendo esta um critério qualificador.

CONIABILIDADE DE PRAZO (%)= *100

N°DE PEDIDOS FORA DO PRAZO

N° TOTAL DE PEDIDOS

E importante saber a dimens&o destes atrasos.

DIMENSAO DOS ATRASOS (DIAS) =

Y|Di4 ENTREGA - DIA NEGOCIADO]
N° DE PEDIDOS

5.3. ACOES

De acordo com GLOBERSON (4985), o desenvolvimento do sistema de

Indicadores deve ser composto pelas fases:

Clientes -
Ws - MNecessdades o Compolsncies
Opoduridados Evpectatias
| Avaliag o do Ambi Avaliagho do
Exrternn Amtsente Inlemo
vy
Ohjclvos e | g » L]
Estratégias | | Mivel Superior
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1. Escolher o conjunto de indicadores;

2. Medi-los;

3. Estabelecer padrdes;

4. Projetar sistema de gerenciamento para atuagdo nas discrepancias entre 0s

padrbes e as medidas obtidas.

N&o basta apenas monitorar os FCS. Caso algum deles esteja fora do
padréo previsto, deve-se tomar as atitudes necessarias. Desta forma, cabe a
analise dos FCS de modo a se definir quais seriam as agdes necessarias para

melhorar o valor dos indicadores de nivel intermediario.

» PRECO - O preco Rhodia pode ser tdo competitivo, quanto melhor for o
coeficiente técnico do processo e menor for o prego da matéria prima. Ha
outros fatores que influem no preco, mas estes se enquadram em casos ou

inviaveis, ou pouco relevantes.

> SERVICOS DE LOGISTICA - Recordando que ha dois tipos de venda ao
cliente de Fenol Rhodia. As vendas FOB, onde a Rhodia utiliza seus
servigos de logistica para entregar o produto na planta do cliente; e as
vendas CIF, onde o cliente vai & Rhodia buscar o produto. A Rhodia procura
agregar valor & seu produto utilizando-se da comodidade que pode oferecer
a seu cliente através dos servigos logisticos. Se o cliente ndo o utiliza, o
produto Rhodia deixa de se diferenciar do importado. Objetiva-se portanto

que o maior nimero possivel de clientes se utilizem dos servigos FOB.
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> VELOCIDADE DE ATENDIMENTO — No caso da UEN Fenol e Derivados, ¢
tempo que a empresa demora para atender um pedido compreende a
somatéria dos tempos de transmissdo do pedido ao sistema de
processamento de pedidos, do processamento de pedidos, da transmissao
ao ponto de estoque e do seu transporte até o consumidor. O comprar e
produzir ndo sdo compreendidos neste periodo, ja que a UEN produz para
estoque, € ndo para o cliente. As agdes que poderiam diminuir o tempo de
atendimento seriam aquelas que diminuissem cada uma das parcelas que

influem no tempo total.

5.3.1. INDICADORES OPERACIONAIS

Chentes -

Ameagas o X Competéncias
Mecessidades o
Opununidades Expbaihling Intemas
> ¢ do Ambi Avaliagfo do
Exnterne Ambierte intemo
vyv
Obuinos & | g = head de
Estratégias | = 7| nivel Superior

Os indicadores operacionais s8o aqueles que monitoram os fatores

correlatos as a¢des descritas no item anterior.

> PREGO - O prego depende principalmente do preco da matéria-prima € do

coeficiente técnico do processo. Portanto, os indicadores operacionais s&o:
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COEFICIENTE TECNICO RHODIA
COEFICIENTETECNICO (%) = =
o) COEFICIENTE TECNICO CONCORRENCIA 190

PRECO DOCUMENQ UNIPAR (USS)

*
PRECODOCUMENO ICIS (USS) ¢

PRECO DA MATERIA PRIMA (%) =

» SERVIGCOS DE LOGISTICA - A taxa de utilizago dos servicos Rhodia de
logistica dependem apenas do cliente. Ha clientes possuidores de frotas de
caminhdes que ndo consideram gue as vantagens oferecidas pelos servicos
Rhodia justificam que se pague um valor adicional pelo frete. Desta forma
ndo ha um indicador operacional para este indicador de nivel intermedidrio.
Em relagéo ao indicador do prego frete sobre o prego do produto, o
indicador operacional mais adequado € correlato aos custos logisticos. Os
custos logisticos sdo relativos & manutengio de caminhdes, combustivel,
pedagio, mao de obra, etc. Desta forma, ndo ha um fator preponderante nos
custos de modo que se possa criar um indicador apenas. A proposta dos
indicadores é obter informagdes muitc importantes para o sucesso do
negoécio, ou da estratégia para o negdcio, de forma rapida, simples e
constante. Assim, nio sera indicada a criagc@o deste indicador operacional.
Cabe ao responsével pela area de distribuicdo do produto que analise onde
se pode reduzir custos no caso do indicador de nivel intermediario estar
abaixo do padrao.

» VELOCIDADE DE ATENDIMENTO - O tempo que a empresa demora para
atender um pedido compreende a somatoria dos tempos de fransmiss&o do

pedido ao sistema de processamento de pedidos, do processamento de
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pedidos, da transmiss&o ao ponto de estoque e do seu transporte até o
consumidor. Os fatores que podem diminuir 0 tempo entre a transmisséo do
pedido e a entrega do produto sdo todos que néo o transporte ao cliente, ja
que este dificilmente seria diminuido. Resta saber qual a parcela que a
transmisséo dos pedidos ao sistema de processamento de pedidos, do
processamento de pedidos e da transmissdo ao ponto de estoque
representam no tempo total de entrega e qual é este tempo. Os trés
préximos indicadores devem ser analisados de forma a constatar ou n&o
suas respectivas relevancias. Caso um deles seja preponderante sobre os
demais, utilizar-se apenas este. Para efeito de simplicidade ao transcrever

as formulas, os seguintes indices serao utilizados:

(a) tempo despendido entre a transmissdo dos pedidos ao sistema de
processamento de pedidos;

(b) tempo despendido durante o processamento de pedidos;

(c) tempo despendido durante a transmissdo do pedido ao ponto de
estoque;

(d) Tempo totai entre o pedido e a entrega do produto.

TAXA (a)/(d) (%):8—;*100

(®)
TAXA (b)/(d) (%) =——*100
®) /@) OO =

oy — L6 o
TAXA (0)/(d) (%)= 100

(a+b+c)

*100
(@)

TAXA (a+b+e)/(d) (%)=
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6. CONCLUSOES

O escopo deste trabalho envolveu a andlise do ambiente competitivo e
das capacitagdes da UEN Fenol e Derivados, a definicdo dos objetivos e ©
desenvolvimento de uma estratégia apropriada, a definicdo dos fatores criticos
de sucesso e das possiveis agBes em caso de ma performance dos
indicadores propostos. Os citados indicadores devem acompanhar ©
atingimento dos objetivos da UEN, garantir o sucesso da estratégia
competitiva e auxiliar na determinagdo das agbes indicadas para o0
melhoramento dos indicadores de nivel mais elevado. O desenvolvimento do

trabalho percorreu as seguintes etapas:

—

. Justificativa do mesmo
Descrigio da Empresa e da Area Focalizada no Estudo

Revisao Bibliografica

IS IN

Analise do Problema

Avatiacéo do Ambiente Externo

Avaliacdo do Ambiente Intermo
Determinagéo dos Objetivos e Estrategias

Proposta dos Indicadores de Nivel Superior

© © N o O

Determinagéo dos Fatores Criticos de Sucesso
10. Proposta dos Indicadores de Nivel Intermediario
11. Determinacéo das Agbes Possiveis

12. Proposta dos Indicadores Operacionais
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Durante todo o processo de desenvolvimento do trabalho despendeu-se
especial atencdo a priorizacdo dos fatores envolvidos. Isto &, procurou-se
limitar o numero de fatores considerados criticos, de modo a ressaitar a
importancia destes. Desta forma, o resultado foi uma lista seleta de indicadores
que fomecem subsidios informativos a gestio para o monitoramento dos
fatores chave do negécio, indicando do caminho mais curto para a resolucéo
dos problemas. O fato de haver restrigdes quanto ao nimero de indicadores
implica na maior facilidade para a gestdo em detectar eventuais problemas.

O embasamento tedrico foi condensado na Revisdo Bibliografica, no
terceiro capitulo. O referido capitulo contém a filosofia deste trabalho, de modo
que os conceitos utilizados s&o provenientes das teorias |4 revisadas.

Uma intensa pesquisa a respeito do ambiente competitivo em que a
unidade se encontra atualmente foi realizada, j4 deste dependeu a

reformulag&o da nova estratégia.
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Anexo 1
Questionério Guia para a Determinagdo dos Atributos mais Valorizados

pelos Clientes

1. Quem séo os clientes com quem o funcionario se relaciona?

2. Com que intensidade o funcionario Rhodia se relaciona diretamente com o
cliente?

3. Quem é a pessoa de contato?

4. Qual o conhecimento que esta pessoa tem a respeito de seu negdcio?

5. Quais as principais queixas que este cliente tem em relagdo ao pacote
produto/servigos oferecido pela Rhodia?

6. Quais s8o os afributos mais valorizados pelos clientes na opinido do
funcionario?

7. O cliente em questéo é também cliente de empresa concorrentes?

8. Com que frequéncia importa Fenol?

9. Do que depende a decisdo do cliente em importar ao invés de comprar 0
Fenol Rhodia?

10. Quais as vantagens mais claras oferecidas pela concorréncia?

11. Quais as vantagens Rhodia em relagdo a concorréncia?

12. O que faria o cliente ser um cliente mais fiel?
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Anexo 2

Descricédo de todos Indicadores Propostos no Trabalho

INDICADOR Lucratividade

OBJETIVO Avaliar a Lucratividade da Unidade

FORMULA ROP-0,065"(Ativo+Capital de Giro)

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS Gerente de Gestdo Financeira

INDICADOR Market Share

OBJETIVO Acompanhar a participacdo da UEN no
mercado

FORMULA Vendas Rhodia / Vendas Totais

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS Gerente de Marketing

INDICADOR Margem, de Lucro

OBJETIVO Acompanhar a Margem que a unidade
consegue tirar do produto

FORMULA Lucro / Faturamento

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS

Gerente de Gestdo Financeira
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INDICADOR Preco

OBJETIVO Acompanhar o preco Rhodia em
relacado ao prego corrente no mercado

FORMULA Prego Rhodia / Preco ICIS

FPERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS Gerente de Marketing

INDICADOR Taxa de Utilizacdo dos Servicos
Logisticos

OBJETIVO Acompanhar com que frequéncia os
cliente se utilizam do mesmo

FORMULA Vendas FOB / Vendas Totais

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS Gerente de Marketing

INDICADOR Taxa prego Frete sobre Prego do
Produto

CBJETIVO Acompanhar com a porcentagem que
o frete representa para o cliente em,
relagdo ao prego do produto

FORMULA Valor pago peio transporte / valor pago
pelo produto

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS Gerente de Marketing
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INDICADOR Velocidade

OBJETIVO Acompanhar qual a velocidade de
entrega da UEN

FORMULA (Dia de entrega — Dia do pedido) / N°
de pedidos

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS Gerente de Marketing

INDICADOR Confiabilidade de Prazo

OBJETIVO Verificar a eficdcia da velocidade de
entrega analisando a confiabilidade

FORMULA N° de pedidos fora do prazo / N° total
de pedidos

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS Gerente de Marketing

INDICADOR Dimensé&o dos Atrasos

OBJETIVO verificar a dimenséo dos mesmos

FORMULA (Dia de entrega — Dia negociado) / N°
de pedidos

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS Gerente de Marketing
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INDICADOR Coeficiente Técnico

OBJETIVO Avaliar o a eficdcia industrial em
relacdo a concorréncia

FORMULA C. T. Rhodia/ C. T. Concorréncia

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DOS DADOS Gerente de Producéo

INDICADOR Pre¢o Matéria-Prima

OBJETIVO Avaliar o custo incorrido na matéria
prima pela Rhodia em relacdo a
concorréncia

FORMULA Preco Cumeno Unipar / Prego Cumeno
ICIS

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DQOS DADOS Gerente de Produgédo

INDICADCR Taxasi/j

OBJETIVO Avaliar qual parcela referente ao
tempo de entrega influi com maior
intensidade no tempo total

FORMULA i/j

PERIODICIDADE Mensal

FORNECEDOR DCS DADOS Gerente de Producgédo
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