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RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar a implementacdo de um modelo de
Gerenciamento de Portfolio de Produtos com Enfoque Estratégico em uma empresa

diversificada como um processo de implementacdo de estratégia.

Inicialmente, sera feita a apresentacéo e andlise critica do modelo de Gerenciamento

de Portfolio de Produtos implementado na empresa.

Em seguida seréa feita uma andlise estratégica da empresa. O estudo sera iniciado
pelo nivel mais ato, a Unilever Mundial, desdobrando a estratégia por toda sua
hierarquia, até concluirmos, através da elaboragdo de um Balanced Scorecard em
gue maneira o Plangjamento de Supply Chain pode contribuir para o sucesso de sua

estratégia.

Finalmente, serd discutido a processo de implementacdo do modelo, avaliando a
eficacia do modelo e seu processo de implementacdo como um processo de execucao

de estratégia.



ABSTRACT

The aim of this paper is to elaborate a case study about the Supply Chain
Strategically Focused Product Portfolio Management implementation in adiversified
company.

Initially the Portfolio Management Model implemented in the company will be
presented and analyzed.

In the next step, the company’s strategy will be studied. It will begin in its highest
level, Globa Unilever, and will be deployed along all its hierarchy in order to
identify, by using a Balanced Scorecard, how the Supply Chain Planning may

collaborate to the company’s strategy success.

Finally the implementation process of this model will be discussed, analyzing the

efficiency and efficacy of this model as a strategy execution process.
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Implementar a estratégia previamente formulada € um grande desafio enfrentado por
todas as empresas, principalmente diante do intenso dinamismo que caracteriza a
competicdo empresarial no atual cendrio. Este desafio é ainda mais significativo para
as grandes corporagdes, tal como a Unilever (objeto do estudo do presente traba ho),
com subsidiarias em cerca de 100 paises. E preciso que a estratégia plangjada ndo se

disperse no processo de implementacao.

Muitas vezes o processo de formulacdo e implementacdo da estratégia € moroso e
feito de forma isolada pela alta administracdo o que, no dia-a-dia da organizacéo,

pode levar a que se percam 0s rumos previamente tragados.

Portanto, a necessidade de mudancgas visando integracdo e agilidade no processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia se faz cada vez mais presente perante

mudancas cada vez mais rgpidas no ambiente competitivo.

1.1 Objetivo

O presente estudo tem como objetivo avaliar a implementacdo do modelo de
Gerenciamento de Portfolio com enfoque estratégico, na Unilever América Latina,
como um exemplo de implementacdo da estratégia. Ele possui quatro etapas

principais:

Apresentacdo do modelo de Gerenciamento de Portfolio de Produtos

A principio, a metodologia de Gerenciamento de Portfolio proposta pela Unilever
serd estudada. Uma andlise critica sera feita apontando os pontos positivos e

negativos do modelo como ferramenta para a implementacéo da estratégia.

Anadlise Estratégica
Tendo o modelo sido apresentado e criticado, seré feita uma andlise estratégica da

empresa. Iniciaremos pelo nivel mais ato, a Unilever Mundial, desdobrando a
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estratégia por toda sua hierarquia, até concluirmos em que maneira o Plangamento

de Supply Chain pode colaborar para o sucesso da estratégia da empresa.

Analise do Processo de Implementacdo do Modelo

Nesta etapa, 0 processo de implementacéo do modelo sera discutido. Ser&o estudados
0S processos decisorios envolvidos nas tomadas de decisdo e a influéncia estratégica
dos envolvidos nestas atividades.

Proposta de um Balanced Scorecard

Visando a avdiagdo da eficiéncia e eficdcia do modelo e sua utilizagdo como
ferramenta de implementacdo de estratégia, um Balanced Scorecard sera proposto

como uma forma de medida de seu sucesso.

Conclusdo

Analisando os resultados obtidos, poder-se-a avaliar a utilizacdo do Gerenciamento
de Portfolio de Produtos como uma forma de implementacdo da estratégia na

Unilever.

1.2 Justificativa

O principal objetivo do Plangjamento de Supply Chain € adequar e otimizar a
estrutura produtiva da empresa na América Latina as suas necessidades estratégicas.
Em relacdo ao meio externo, sua atuacdo é essencial para que as necessidades dos
consumidores sejam atendidas de maneira agil e com um custo adequado. Ao mesmo
tempo, com relagcdo ao meio interno, a area tem participagdo na simplificacéo dos
processos para a obtencéo de custos competitivos, bem como disponibilizar uma

flexibilidade adequada para atender as necessidades dos clientes.
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Seu portfolio deve ser diversificado de maneira que os produtos gerados atendam as
necessidades dos clientes, mas também deve ser simples o bastante, de maneira que a

atender as necessidades de custos e flexibilidade.

Assim, acredita-se que a implementacdo do Gerenciamento de Portfolio com um
Enfoque Estratégico possa auxiliar a &rea com sua principal necessidade: dispor de
um portfolio adequado as necessidades do mercado e de manufatura, contribuindo

para a execucdo da estratégia da empresa.

1.3 Contribuicéo do Autor para este Trabalho

O Estégio
O Estagio, iniciado em janeiro de 2004, foi realizado na empresa Unilever América
Latina. A &rea de atuagdo foi o Plangjamento de Supply Chain Home Care, composta

quatro categorias. Um maior foco foi dado a uma delas:

Produtos para lavagem de roupas

Contribuicdo do Autor

O autor participou do projeto de desenvolvimento e implementacdo do

Gerenciamento de Portfolio da empresa.

O autor também foi um dos responsaveis pelo desenvolvimento da metodologia,
aplicacdo do modelo, elaboracdo de planos de acdo e a andise dos resultados para
uma das categorias. Destaca-se que também participou de maneira efetiva das
reunides de tomadas de decisdo acerca do processo de implementacdo da

metodologia.

Para a descricdo da empresa, utilizaramse dados do site, da intranet e de revistas
destinadas aos funcionérios.
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Na aplicacdo do Gerenciamento de Portfolio de Produtos, participaram as equipes de
Plangiamento de Supply Chain de todas as categorias, contando com 0 apoio e
participacdo de todos os diretores e gerentes. O processo ndo poderia ter sido
implementado com sucesso se eles ndo colaborassem com sua influéncia estratégica

e Vvisdo.
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Esta etapa do trabalho tem como objetivo apresentar as abordagens de dferentes
autores, com o intuito de criar um quadro tedrico para analisar o caso da empresa em

guestéo.

Inicialmente sera apresentado o Gerenciamento de Portfolio de Produtos ilustrando
0s conceitos de Gerenciamento de Marcas e o Gerenciamento de Linhas de Produtos.
Para 0 presente estudo sera dada maior énfase na simplificacdo de portfolio de

produtos e seus beneficios para a manufatura.

Em seguida, serd também abordado o tema estratégia,com destague para a Estratégia
em Empresas Diversificadas, Implementacéo de Estratégia e o Balanced Scorecard.

2.1 Gerenciamento de Portfolio de Produtos

2.1.1 Decisdes de Marca

Kotler (2000) afirma que a criagdo e gestdo da marca € o problema principa na
estratégia do produto. Desenvolver um produto de marca requer um grande
investimento de longo prazo, especificamente em propaganda, promocéo e

embalagem.

E possivel encontrar varios conceitos para marca. Os autores definem marca cada

qual segundo suas concepgoes.

“Uma marca € um nome diferenciado e/ou simbolo (tal como um bgotipo, marca
registrada, ou desenho de embalagem) destinado a identificar os bens ou servigos de
um vendedor ou de um grupo de vendedores e a diferenciar esses bens e servicos
dagueles dos concorrentes’. Aaker (1998:7)
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Kotler (2000) cita a definicdo de marca da American Marketing Association: uma
marca é um nome, termo, simbolo, desenho — ou uma combinacéo desses elementos

— gue deve identificar os bens ou servigos de uma empresa ou grupo de empresas e
diferenci&-los dos da concorréncia.

Sampaio (1999) atribui a importancia da marca na hora da compra. Segundo o autor,
a marca age como um facilitador operacional, eliminando processos de decisdo
relativamente complexos a cada momento da existéncia;, como um elemento
catalisador, acelerando, de forma segura, esses processos decisorios, e como forma

de expressao social, transformando essas decisdes em fatos de interagdo social.
Segundo Pringle; Thompson (2000), as boas marcas trazem um comprometimento e
uma recompensa para o consumidor, pois este esta sempre esperando um algo a mais

guando se compra um produto ou servigo de marca

Segundo Kotler (2000), um alto patrimdnio de marca fornece uma série de vantagens

competitivas:

Custos de marketing reduzidos devido a conscientizacgo e a fidelidade do

consumidor em relagdo a marca.

Maior poder de negociacdo com distribuidores e vargistas, pois 0s

consumidores esperam gue eles tenham a marca.

Poder cobrar um preco maior do que seus concorrentes porgue a marca tem
maior qualidade percebida.

A empresa pode lancar extensdes de linha mais facilmente, porque o nome de

marca possui alta credibilidade.

A marca oferece a empresa certa defesa contra a concorréncia por prego.
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2.1.1.1 Estratégias de Marcas

Cada empresa possui seu préprio estilo de gerir seus negécios. Conforme seu setor,
Seu porte, sua posi¢cao competitiva, a organizacdo adota uma estratégia de marca para
conquistar o mercado. Neste item, abordar-se-d0 as vérias formas de gerenciar

produtos no mercado sob a 6tica das estratégias de marcas.

As empresas optam por adotar estratégias de marcas conforme a alternativa que
melhor se adapte ao encaminhamento tracado pela direcdo da organizacéo.
Objetivam, assm, aumentar seu desempenho no mercado, incrementando suas

vendas.

Serdo apresentados trés principais estilos de estratégias de marcas utilizadas pelas
empresas que sd0. marcas guarda-chuva, marca individual e estratégias mistas.

Todos estes serédo explicados abaixo.

M ar cas Guarda-Chuva

Nesta estratégia, a empresa vale-se de uma Unica marca para identificar seus

produtos.

Segundo Semenik; Bamossy (1995), este conceito de marca guarda-chuva é melhor
empregado quando a empresa possui  produtos de qualidade e preco similares. Além

disso, aforca da marca auxilia no lancamento de novos produtos.

Souza; Nemer (1993) e Pinho (1996) apontam que 0opcao de marca guarda-
chuva pode trazer alguns riscos também como: problemas que ocorram com um
determinado produto podem ameacar todos 0s outros e a introducdo de categorias de
produtos claramente distintas e de qualidade inferior podem afetar o prestigio ja
estabelecido pela marca.
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Marca Individual

As empresas que se utilizam desta estratégia de marcas mdltiplas ou nominais
individuais amejam fazer de cada produto da empresa uma marca Unica de grande
sucesso com alto poder competitivo. As empresas que se utilizam destas estratégias
preferem ndo dar muita énfase ao nome do fabricante, ainda que algumas vezes por
motivos especiais o utilizam. O termo marcas multiplas € seguido por Kotler (2000),
jdPinho (1996), Tavares (1998) e Churchill; Peter (2000) adotam a expressdo marcas

nominais individuais.

Os beneficios do uso da marca individual podem ser constatados por meio das

colocagdes dos autores abaixo.

Pinho (1996) e Tavares (1998) colocam que nomes individuais para cada produto
ndo afetam a reputacdo de outros bens, sendo possivel buscar um melhor nome para
cada produto.

Tavares (1998) aponta que uma empresa pode lancar produtos para publicos
diferentes de forma répida e com flexibilidade, sem causar impacto nem prejuizo a

identidade da empresa.

Estratégias Mistas

Essa estratégia possui caracteristicas das marcas multiplas e da marca guarda-chuva
gue foram explicadas em itens anteriores. Para Souza; Nemer (1993), estratégia
consiste em “personalizar os produtos sem abandonar 0 aval da marca guarda-chuva,

gue pode ou ndo ser 0 nome da empresa’.

Segundo 0s mesmos autores citados acima, a vantagem evidenciada nessa escolha é
poder contar com a legitimacdo da marca guarda-chuva e€/ou nome da empresa,

diminuindo os custos de langcamento.
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Por outro lado, seguindo os mesmos autores, caso o0 produto ndo tenha uma boa

aceitacdo, este podera prejudicar aimagem da organizacao.

2.1.2 O Produto e o Mix de Produtos

Segundo Kotler; Armstrong (1993), os principais instrumentos de marketing
agrupam-se nos chamados “4 Ps’: produto, preco, praca e promocao, também
conhecidos como mix de marketing. Neste trabalho, daremos maior foco as
estratégias do produto.

Segundo Kotler (2000) um produto é algo que pode ser oferecido a um mercado para
satisfazer uma necessidade ou desgjo. Os produtos comercializados incluem bens
fisicos, servicos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizacoes,

informagdes e idéias.

2.1.2.1 Niveisde Produto

Ao plangar sua oferta a0 mercado, a empresa precisa pensar em cinco niveis de
produto. Cada nivel agrega mais valor para o cliente, e 0s cinco constituem uma

hierarquia de valor para o mesmo (KOTLER, 2000). Os cinco niveis sdo:

1. Beneficio Central: o servico ou beneficio fundamental que o cliente eta
comprando. Exemplo: um héspede no hotel esta comprando um “descanso e

pernoite”.

2. Produto Bésico: é a traducéo do beneficio central em um produto. Exemplo:
um quarto de hotel que inclui uma cama, banheiro, toalhas, escrivaninha e

armario.
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3. Produto Esperado: consiste numa série de atributos e condi¢cbes que os
compradores normalmente esperam ao compra-lo. Exemplo: os hospedes

esperam cama arrumada, toalhas limpas, etc.

4. Produto Ampliado: um produto que excede as expectativas do cliente.
Exemplo: um hotel pode incluir um aparelho de TV com controle remoto,

flores frescas e boas refeicoes.

5. Produto Potencial: abrange todos os aumentos e transformagdes a que o

produto deve ser submetido no futuro. E onde as empresas buscam novas
maneiras de satisfazer os seus clientes.

Kotler (2000) defende que algumas coisas devem ser observadas a respeito da
estratégia de ampliagcdo do produto. Primeiramente, cada ampliacdo agrega custo. A
empresa deve se perguntar se 0s clientes pagar&o o suficiente para cobrir os custos
extras. Em segundo lugar, os beneficios ampliados logo tornamse beneficios

esperados.

2.1.2.2 Hierarquia de Produto

Kotler (2000) identifica sete niveis de hierarquia de produto (exemplificados com

seguros de vida):

1. Familia de necessidade: a necessidade central que sustenta a existéncia de

uma familia de produtos. Exemplo: seguranca.

2. Familia de produtos: todas as classes de produtos que podem satisfazer uma

necessidade central com razoével eficacia. Ex: poupanca e renda.

3. Classe de produtos. um grupo de produtos dentro da familia de produtos que
tém, reconhecidamente, uma certa coeréncia funcional. Exemplo:

instrumentos financeiros.
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4. Linha de produtos: um grupo de produtos dentro de uma classe de produtos
gue estdo intimamente relacionados porque desempenham uma funcdo

similar. Exemplo: seguros de vida.

5. Tipo de produto: um grupo de itens dentro de uma linha de produtos que
compartilham uma das diversas formas possiveis do produto. Exemplo:

seguros de vida anua.

6. Marca: 0 nome associado a um ou mais itens da linha de produtos, que é
usado para identificar a fonte ou caraer do item ou dos itens. Exemplo:
Prudential.

7. ltem (também chamado de unidade de estogque ou sku - “storage keeping
unit”): uma unidade distinta dentro de uma marca ou linha de produtos que se
distingue pelo tamanho, preco, aparéncia ou outro atributo. Exemplo: seguro

de vida anual renovavel Prudential.

2.1.2.3 Classificacdo de Produto

As empresas tém classificado tradicionamente os produtos em termos das
caracteristicas: durabilidade, tangibilidade e w0 (consumidor ou empresarial). Cada
tipo de produto tem uma estratégia apropriada de mix de marketing.

Classificacéo de bens de consumo

Kotler (2002) afirma que a grande variedade de bens de consumo pode ser

classificada em termos de habitos de compra. Podendo distingui- los como:

Bens de conveniéncia: sdo aqueles que o consumidor compra com frequéncia,
imediatamente e com 0 minimo de esfor¢co. Exemplos: cigarros, sabonetes e

jornais.
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Bens de compra comparados. sdo bens que o cliente, durante o processo de
selecdo e compra, caracteristicamente compara em termos de adequacéo,
qualidade, preco e modelo. Sdo exemplos: moveis, vestuario, carros usados e

0s principais el etrodomeésticos.

Bens de especididade: sdo bens com caracteristicas singulares ou
identificacdo de marca pelos quais um nimero suficiente de compradores esta
disposto a fazer um esforco extra de compra S&0 exemplos carros,

equipamentos de som e equipamento fotografico.

Bens ndo-procurados: sdo bens que o consumidor ndo conhece ou
normalmente ndo pensa em comprar. Detectores de fumaga sdo bens nao-
procurados até o consumidor tomar conhecimento deles através da

propaganda.

2.1.2.4 Mix de Produtos

Um mix de produtos (também chamado de sortimento de produtos) € o conjunto de

todos os produtos e itens que um vendedor pde a venda (KOTLER 2000).

O mix de produtos possui abrangéncia, extensdo, profundidade e consisténcia
especificas. Esses conceitos estdo ilustrados na Tabela 2-1 para os produtos da
Procter & Gamble:
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Abrangéncia do mix de produtos

Detergente em pé Creme dental Sabdo em barra Fraldas descartaveis Lencgos de Papel

Ivory Snow Gleem Ivory Pampers Charmin
Extensdo Dreft Crest Kirk's Luvs Puffs
::slinhas Tide Lava Banner
produtos  Cheer Camay Summit 1100's

Oxydol Zest

Dash Safeguard

Bold Coast

Bain Qil of Olay

Era

Tabela2-1: Exemplo demix de produtos da Procter & Gamble

Fonte: Kotler (2000)

A abrangéncia de um mix de produtos refere-se a quantas diferentes linhas de
produtos a empresa traz. A tabela mostra uma abrangéncia de mix de produtos

de cinco linhas.

A extensdo de um mix de produtos refere-se ao nimero total de itens no mix.

No exemplo a extensdo € de 25.

A profundidade de um mix de produtos refere-se a quantas opcdes sdo
oferecidas em cada produto da linha. Se a Crest vem em trés tamanhos e duas

férmulas (normal e menta), esta tem uma profundidade igua a seis.

A consisténcia do mix de produtos refere-se a proximidade com que as varias
linhas de produtos estdo ligadas quanto ao uso final, as exigéncias de
producdo, aos canais de distribuicdo ou a algum outro critério. As linhas de
produtos da Procter & Gamble séo consistentes na medida em que séo bens
de consumo que passam pelos mesmos canais de distribuicdo. As linhas sdo
menos consistentes na medida em que desempenham diferentes funcdes para

0s compradores.
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Essas quatro dimensdes do mix de produtos permitem a empresa expandir seus
negécios de quatro maneiras. Ela pode adicionar novas linhas de produtos,
ampliando assm a abrangéncia de seu mix de produtos. Ela pode aumentar a
extensdo de cada linha de produtos. Pode adicionar mais opgdes para cada produto e
aprofundar seu mix de produtos. Por fim, uma empresa pode perseguir maior
consisténcia na linha de produtos.

2.1.3 Decisbes de linha de produtos

Para Kotler (2000), um mix de produtos consiste em varias linhas de produtos. Ao
oferecer uma linha de produtos, as empresas normalmente desenvolvem uma
plataforma e modulos basicos que podem ser somados para atender a diferentes
exigéncias dos consumidores. Os fabricantes de automoveis constroem seus carros de

acordo com uma plataforma bésica.

Essa abordagem modular permite que a empresa of ereca variedade enquanto reduz os
custos de producéo.

2.1.3.1 Andlise delinha de produtos

Segundo Kotler (2000), a area comercia estimara determinada receita pela definicéo
da linha de produtos, 0 preco, o prazo, a quantidade estimada de cada produto, o
nivel de qualidade, o padrdo de servico ao cliente, a distribuicéo fisica, o orcamento
de promocéo e da publicidade.

O lucro operaciona é resultante da fixagdo do nivel receita, custos dos produtos
vendidos, despesas financeiras, administrativas e comerciais. A realizagdo da receita

podera ser atendida por um ndmero maior ou menor de produtos.
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Quando o numero de produtos € aumentado para garantir a demanda geral, temos um
processo de diversificagcdo. Quando a reducdo do numero de produtos da linha é

processada, caracteriza-se a umasimplificacdo.

Entre essas duas tendéncias, simplificacdo e diversificacdo, existe um ponto 6timo

gue a empresa devera escolher.

Os administradores de linhas de produtos precisam conhecer as vendas e os lucros de
cada item em sua linha para determinar quais deles dever&o aumentar, manter, colher
ou abandonar. Eles também precisam entender o perfil de mercado de cada linha de

produtos.

2.1.3.2 Extensao dalinha de produtos

Kotler (2000) afirma que uma linha de produtos é pouco extensa, se 0 acréscimo de
itens aumentar os lucros;, a linha € muito extensa, se os lucros puderem ser

aumentados pela reducéo de itens.

Os objetivos da empresa influenciam a extensdo da linha de produtos. As empresas
gue buscam grande participacdo de mercado e rapido crescimento tendem a adotar
linhas mais extensas enquanto as empresas gque enfatizam a lucratividade adotar&o
linhas mais reduzidas.

As linhas de produtos tendem a se expandir com o tempo. A forca de vendas e os
canais de distribuicdo pressonam a empresa a adotar uma linha mais completa.
Entretanto, a adicdo de itens aumenta diversos custos. de engenharia e projetos, de
armazenagem, de mudanca no processo de fabricagdo, de processamento de pedidos,

de transporte e de promogao para 0 novo item.
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Hardle et al (1994) afirma que nos Ultimos anos muitas empresas investiram
fortemente na extensdo de suas linhas de produtos. Quelch; Kenny (1994) alertam

que estas estratégias extremamente agressivas podem ser mal éficas.

Os autores identificam muitas razbes pelas quais as empresas confiam tanto nas
extensdes de linhas de produtos em suas estratégias de marketing: os gerentes
apostam nas extensdes de marcas como uma maneira de atender as necessidades de
vérios segmentos de mercado com baixo risco e baixo custo; extensdes de linhas de
produtos podem satisfazer os desgjos dos consumidores oferecendo uma grande
variedade de produtos sob uma Unica marca; os gerentes utilizam das extensdes de
linhas de produtos como uma arma competitiva de curto prazo para incrementar a o

controle de mercado de uma determinada marca.

Segundo Gurgel (2001) a diversificagdo da linha de produtos traz inUmeras

desvantagens para a fébrica como podemos ver a seguir:

1. Estoques: elevacdo do custo de estocagem de matérias-primas, semi-acabados
e produtos acabados, devido a falta de flexibilidade da manufatura.

2. Troca: aumento global no tempo perdido na troca de ferramentas das
maquinas, com forte tendéncia de se elevarem os |otes de fabricacéo.

3. “Turismo”: arranjo fisico complexo, organizado por processo e com forte
“turismo” de materiais, dentro da fabrica.

4. Direto/indireto: aumento da necessidade de supervisdo, elevando-se a relacdo

dos operarios indiretos em relacéo aos operarios diretos.

2.1.3.3 Simplificacéo

A Figura 21 mostra um grafico de vendas e lucros de uma linha de produtos com
cinco itens. O primeiro item € responsavel por 50 por cento do total de vendas e 30
por cento do total de lucro. Os primeiros dois itens correspondem a 80 por cento do
total de vendas e 60 por cento do tota de lucro. Se esses dois itens forem

repentinamente atacados por um concorrente, as vendas e a lucratividade da linha
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poderdo entrar em colapso. Por outro lado, o dltimo item contribui apenas com 5 por
cento das vendas e dos lucros da linha de produtos. O gerente da linha de produtos
pode considerar o abandono deste item, a menos que ele tenha forte potencia de
crescimento.

O Vendas
O Lucros

Percentual de contrubi¢do para vendas
e lucros

Item de Produto

Figura 2-1: Gréfico de vendas e lucros de uma linha de produtos

Fonte: Kotler (2000)

Os gerentes de linha de produtos devem rever periodicamente a linha para realizar
cortes. Os itens fracos podem ser identificados pela andlise de vendas e custos. Para
Kotler (2000), uma empresa pode reduzir os itens de sua linha apenas mantendo os
gue atendem 0Os seguintes requisitos:

Maior volume

Maior contribuicédo para os lucros

Maior potencial para o mercado

Uma solucdo para a antinomia simplificacdo x diversificacdo estd na prética da

padronizagdo. Essa padronizagdo permite a simplificagdo na producéo e

diversificagdo nas vendas.
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A padronizacdo consiste em possibilitar a montagem variavel do produto final,

utilizando diferentes combinagdes de pecas comuns a vérios produtos. A fabricacdo
das pecas € ssimplificada por ser de poucos tipos e grandes lotes e atender a todos os
model os. Apenas na montagem € que se introduz a diversificagdo, para se oferecerem

véarios model os que atendam melhor ao mercado.

2.1.3.4 Estratégia do Produto

Segundo Gurgel (2001), a estratégia do produto € o instrumento bésico no comando
da entrada e saida de produtos de linha, exercendo na politica de produtos 0 mesmo

papel que a especificacdo de cargo exerce na administragdo do pessoal.

Algumas empresas t&m uma estratégia de produtos explicita, que € objeto de um
documento redigido com todo o cuidado. Em outras, pode-se reconhecer uma
estratégia implicita, que foi resultado de um processo de tentativas e erros. Em

outras, finalmente, ndo ha nenhuma estratégia.

Uma estratégia bem estudada e explicita constitui um guia seguro no
desenvolvimento da empresa, facilitando a tomada de decisdes, restringindo a é&rea de

discussdes a problemas de maior importancia para a alta direcéo.

Poderdo ser propostos produtos novos que fujam da estratégia preestabelecida. Neste
caso, entretanto, em vez de se estabelecer uma discussdo desorientada, considerando
simplesmente os atrativos oferecidos pelo novo produto, examina-se se a estratégia
ainda continua correta, ou merece ser atualizada. Caso se mantenha a estratégia, o

produto em consideracdo ndo devera ser adotado pela empresa.

Na definicéo da estratégia da linha de produtos, consideram:se 0s seguintes pontos:

1. Mercado: inter-relacdo com os produtos ja existentes na linha no que diz

respeito a procura, isto €, as vendas.
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2. Tecnologia: inter-relagdo com os produtos j& existentes na linha no que diz
respeito a oferta, isto &, a producéo.

3. Economia de escala aproveitamento da capacidade ociosa de producédo e
distribuicéo.

4. Publicidade: elevar as vendas para se estabelecer uma verba auto-sustentavel
paraa publicidade.

5. Lucro: taxa de rendimento esperada.

2.1.4 Estratégia de Manufatura em Supply Chain

Slack (1995) argumenta que a estratégia de operaces € uma compilacéo de decisdes
e acOes que compde o papel, objetivos e plano de trabalho de uma operacéo visando

contribuir e dar suporte para a estratégia de negdécios de uma companhia.

Entretanto, existem varios exemplos de companhias onde a manufatura inexiste,
sendo responsabilidade de terceiros. Com isto, a manutencéo da manufatura em um
negécio deve ser apoiada pela entrega de vantagens competitivas adicionais em

relacdo a custos, qualidade e nivel de servico.

Neste contexto, as abordagens tradicionais de planejamento de producéo, buscando
otimizar a eficiéncia e a utilizagdo, ndo sdo mais viaveis em um mercado focado no
consumidor. Kennedy (1998) argumenta que os axiomas acerca da eficiéncia de
producdo ainda sdo vdalidos, mas o foco virouse para a reducdo de custos e o
aumento do servico ao cliente. As operacOes de manufatura devem dirigir seus
esforcos no sentido de elevar a capacidade de resposta as necessidades dos

consumidores.

Kennedy (1998) afirmar gue os principios de “Design para a Manufatura’ trouxeram
novas oportunidades para harmonizar materiais e sub-processos, simplificando os
requisitos de manufatura para elevar a flexibilidade da planta. Isto € particularmente

importante em uma empresa que atua num mercado muito dindmico, a qual sera
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positivamente impactada com a iniciativa de smplificagdo do portfolio de produtos
estudada neste trabal ho.

A combinacdo dos pontos acima implica ha maneira como o0s gerentes decidem em
suas estratégias de manufatura, transformando o paradigma de alta produtividade —
geramente apoiada em longos turnos de producdo — em uma fabrica muito mais
flexivel, onde as trocas de producéo sdo vistas positivamente como uma maneira de

responder rapidamente as necessidades dos clientes.

2.1.5 Incerteza, variedade e complexidade

A incerteza parece ser inerente a qualquer cadeia de suprimentos. Logo, 0s
profissionais devem aprender como lidar com esta incerteza e construir estratégias de

Supply Chain que sejam eficazes em qualquer ambiente competitivo.

Neste contexto, a ssimplificacdo de portfolio de produtos € uma alternativa de reduzir

as incertezas através da reducdo de variedade.

Frizelle (1998) argumenta que 0 aumento de variedades aumenta as incertezas a
medida que os sistemas passam a se comportar de maneiras inesperadas, podendo
chegar a um extremo de complexidade tornando-se impossivel seu gerenciamento.
Esta € uma das razdes pela qual Henry Ford insistiu em manter somente seu Ford T
preto em seu portfolio: reduzindo a variedade e aumentando a repeticéo significava

alta produtividade e baixos custos.
Segundo Frizelle (1998), aincerteza e a variedade séo as marcas da complexidade.
Nos dias de hoje as idéias de Ford ndo correspondem mais as necessidades dos

clientes. No entanto, € preciso ter muita atencéo as necessidades dos clientes para

ndo criar variantes de produtos irrelevantes e agregar complexidade ao negdcio.
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2.2 Estratégia em Empresas Diversificadas

Este item tem como objetivo descrever a formulagdo da estratégia em empresas
diversificadas.

Uma empresa é considerada diversificada quando atua em negocios distintos, ou sgja,
cada negécio atende a um mercado especifico e possui uma tecnologia de producéo

especifica

Segundo Porter (1999), a competicdo em empresas diversificadas ocorre no nivel das
unidades de negdcio. A estratégia corporativa deve considerar a estratégia de negocio

de cada unidade, procurando contribuir com 0 seu sucesso.

Carvaho; Laurindo (2003) afirmam que cada unidade de negécios de uma empresa
diversificada tem uma estratégia competitiva diferente relacionada as condices que
enfrentam no setor em que atuam. Entretanto, € através de uma estratégia corporativa

eficaz que a empresa diversificada é capaz de gerar maior valor ao acionista.

Podemos observar a diferenciacdo das estratégias no model o abaixo:



Capitulo 2— Revisdo Bibliogréfica 24

ESTRATEGIA CORPORATIVA
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Figura 2-2: Estratégia Corporativa da Empresa

Fonte: Carvalho; Laurindo (2003)

2.2.1 Conceitos de Estratégia Corporativa

Porter (1999) identificou quatro conceitos de estratégia corporativa, ndo mutuamente

exclusivos, que vém sendo utili zados pelas empresas. Eles serdo detalhados a seguir:

Gestdo de Portfolio

A Gestéo de Portfolio consiste em adquirir negdcios promissores, mas que estgjam
subavaliados, e control&-los através dos resultados obtidos. Como consequéncia,
cada um mantém alto grau de autonomia, mas se perde a oportunidade de conseguir

beneficios através da busca de sinergias entre eles.

Reestruturacéo

A estratégia de Reestruturacdo consiste em identificar empresas pouco desenvolvidas

ou que estejam passando por dificuldades. Elas sdo adquiridas e transformadas
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através de uma nova estratégia ou nova tecnologia A corporagdo torna-se uma
reestruturadora de negécios, que ndo necessariamente possuem algo em comum. Em
muitos casos, apos a empresa ter sido recuperada, acaba sendo \vendida. A busca de

sinergias também ndo acontece.

Transferéncia de Habilidades

A Transferéncia de Habilidades explora o relacionamento entre os negocios,
buscando sinergias. Segundo este conceito de estratégia, as unidades devem
compartilhar seus conhecimentos sobre como desempenhar as atividades. Algumas

condic¢des devem ser satisfeitas para 0 sucesso desta estratégia corporativa:

« Asatividades devem ser similares,
- As habilidades transferidas geram significativa vantagem competitiva para a
unidade recebedora.

Compartilhamento de Atividades

O Compartilhamento de Atividades € uma estratégia corporativa que visa criar
vantagem competitiva através da reducéo de custos ou do reforgo da diferenciacéo.
Ela afirma que as atividades devem ser compartilhadas, gerando sinergias entre os

diferentes negocios.

2.2.2 Escolha da Estratégia Corporativa Adequada

Porter (1987) definiu sete etapas para a escolha de uma estratégia corporativa de

SUCESSO:

1. Identificar o relacionamento entre as unidades de negdcio da corporagao;
2. Selecionar 0s negdcios essencials, que serdo os pilares da estratégia corporativa;
3. Criar mecanismos que facilitem o relacionamento entre o negdcio principal e os

demais negdcios,
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4. Buscar a diversificagéo que possibilite compartilhar atividades;

5. Buscar diversificacdo através da transferéncia de habilidades, se ndo existirem
muitas oportunidades de compartilhar as atividades,

6. Reestruturar, se ndo for possivel criar mecanismos de relacionamento entre os
negocios,

7. Pagar dividendos, para que 0s acionistas atuem como gestores do portfolio.

2.3 Implementando a Estratégia

Carvalho; Laurindo (2003) afirmam que muitas vezes as pessoas hao conseguem
identificar qual a estratégia em curso na organizacao em que trabalham e tampouco
sabem identificar como suas atividades diérias contribuem para que a organizagéo
atinja seus objetivos estratégicos. Segundo os autores, isto se deve ao fato de o
processo de formulagdo e implementacdo da estratégia ser moroso e feito de forma

isolada pela alta administracdo e que, no dia-a-dia da organizacéo, ela se perde.

Mintzberg (1994) destaca que o plangamento ndo pode se dissociar da agéo,
demandando o comprometimento de todos na organizacdo, e aerta para trés falacias
do plangiamento estratégico: a predilecdo é possivel, a separacdo do estrategista do
objeto de suas estratégias e 0 processo de plangamento estratégico pode ser
formalizado.

Mintzberg; Waters (1985) enfatizam mais as agdes organizacionals do que seus
planos e objetivos sistematizados. Esses planos st criados pela alta administragéo

ou por consultores e sdo chamados de estratégias intencionais.

Entretanto, segundo Carvalho; Laurindo (2003), existe outro padréo de acéo
estratégica que ocorre na auséncia de inten¢fes, chamado de estratégias emergentes.
Essas estratégias resultam de ameacas e oportunidades que demandam respostas no
trabalho diario daqueles gerentes que tém a tarefa de executar a estratégia da
organi zacao.
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Qualquer processo que ndo considera tanto as estratégias intencionais, como as
emergentes, estara dissociando a estratégia da agdo, 0 que acarretard falta de
alinhamento.

2.3.1 Formulacéo e implementacédo de estratégia

Varios autores enfatizam a necessidade de mudanca no processo de formulacéo e
implementacdo da estratégia perante as mudancgas cada vez mais rdpidas no ambiente

competitivo.

Christensen (1997) afirma que apesar das companhias terem dificuldades de mudar
suas estratégias por varios fatores, um se destaca: 0 pensamento estratégico ndo é
uma competéncia gerencial central. Mudar a estratégia ndo é uma tarefa com a qual
se deparam os gerentes fregiientemente. Uma vez que as companhias encontram uma
estratégia que funcione, elas a querem usar, nd mudala. Conseqlientemente, a
maioria das equipes gerenciais ndo desenvolve a competéncia do pensamento

estratégico.

Muitas vezes, estratégias muito bem definidas néo trazem beneficios & companhias
porgue os gerentes ndo definem quais projetos serdo necessarios para implementar a
estratégia. E, mesmo quando planos de implementacdo de projetos especificos sdo
propostos, as decisdes diarias sobre quais projetos teréo a maior prioridade, e em
guais a maior parte de recursos da companhia serd investida tornam-se, facilmente
inconsistentes com a estratégia devido a inércia, politicagem e conflitos entre

necessidades de curto prazo e de longo prazo.

2.3.2 Estratégias para a implementacgéo

Thompson (1993) diz que a implementagdo da estratégia € mais do que uma

atividade que segue a formulacéo da estratégia. Segundo €ele, as estratégias para a
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implementacdo da estratégia também devem ser consideradas no momento da
formulacdo. Isto sera mais facilmente atingido quando os gerentes responsaveis pela
implementagdo da estratégia forem consultados enquanto a estratégia esta sendo

formulada.

Borgeois; Brodwin apud Thompson (1993) identificaram cinco tipos bésicos de

implementacdo e mudanca de estratégia:

1. O lider estratégico, possivelmente apoiado por plangadores experientes ou
técnicas de plangamento, define as mudangas de estratégia e, entdo, delega
aos gerentes sénior 0 processo de implementacdo. O lider estratégico € muito
mais um pensador ou plangjador do que um executor.

2. O lider estratégico novamente decide as principais mudancas de estratégia e
entdo considera as principais mudangas de estrutura, pessoa, informagdes e

sistemas de bonificacdo para a efetiva implementacéo da estratégia.

Em ambos os casos o lider deve ser forte o bastante uma vez que ambas envolvem

uma mudanca estratégica de cima para baixo (“top-down”).

3. Olider estratégico e seus gerentes sénior (gerentes de divisdo, gerentes gerais
de unidades de negdcio ou gerentes funcionais sénior) relnemse para
discutir uma nova formulagéo de estratégia. Todos 0s gerentes participaréo
efetivamente e o objetivo € tomar decisdes com as quais todos estardo
comprometidos. As estratégicas que foram acordadas deverdo ser
implementadas pelos gerentes que participaram de sua formulagdo. Apesar
deste modelo envolver muitos gerentes, as decisdes estratégicas sdo, a
principio, centralizadas.

4. O lider estratégico concentra as fungBes de estabelecer e comunicar uma
missdo clara e objetivos da organizacdo. Ele busca atingir estes objetivos
através de uma estrutura descentralizada e desenvolvendo uma cultura
organizaciona e uma unificacdo de propésitos da organizacdo. Apesar de ser

o lider que concentra a responsabilidade pelas mudangas, decisdes
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considerando a competitividade e as edtratégias funcionais serdo
descentralizadas e incumbidas aos gerentes, limitados pela missdo, cultura e
politicas estabelecidas pelo lider estratégico.

5. Gerentes a0 longo da organizagcdo sdo encorgjados a serem inovadores e
introduzirem novas idéias de mudangas. O lider estratégico estabelece um

modelo para analisar estas propostas.

Eisenhardt; Browns (2000) afirmam que estratégias de sucesso sdo fruto de processos
decisorios, pelos quais executivos desenvolvem a intuicdo coletiva, estimulam os
conflitos construtivos, mantém o ritmo das decisdes e evitam politicagem, fazendo

escol has répidas, de ata qualidade e amplamente apoiadas.

Quatro sub-processos bésicos para a criacdo de estratégias foram identificados:

Criagéo de entendimento (intuicdo) coletivo, o que fortalece a capacidade da
alta geréncia de identificar oportunidades e ameacas mais cedo e com maior
grau de acerto.

Estimulo a conflitos rapidos para melhorar a qualidade do pensamento
estratégico, sem prejuizo de tempo.

Manutencdo de um ritmo disciplinado do processo decisorio, 0 que leva a
conclus&o no tempo certo.

Desestimul o a politicagem corporativa, pois esta cria conflitos improdutivos e

desperdica tempo.

Owen apud Thompson (1993) destaca 0s seguintes pontos para uma implementacéo
de estratégia de sucesso:

Os responsaveis pelo sucesso da implementacdo da estratégia devem ser
claramente identificados.
A quantidade de mudancas estratégicas a serem implementadas em um

mesmo momento devem ser limitadas. A capacidade dos recursos necessarios
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para lidar com as mudancas deve ser encarada como um fator determinante
para a estratégia e ndo deve ser superestimada.

As acbes necessarias para implementar as estratégias devem  ser
determinadas, plangadas e, mais uma vez, 0s responsaveis devem ser
identificados.

O desdobramento dos objetivos em metas de curto prazo, ou pontos de
medida de progresso, deve ser estabelecido.

Formas de medir, monitorar e controlar a performance devem ser
estabelecidas.

O autor argumenta que estes pontos podem ser alcangados sem necessariamente
modificar-se a estrutura da empresa, mas apenas mudando a maneira com que as

pessoas atuam através dela.

Segundo Thompson (1993), ndo ha uma resposta Unica para a melhor maneira de se
implementar a estratégia. Todavia, estas liches, consideracdes e argumentos devem

ser levados em consideracéo e planegjados.

2.4 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi elaborado por Robert Kaplan e David Norton em
um estudo realizado pela empresa de consultoria KPMG. Atualmente, o conceito do
BSC esta altamente difundido no mundo empresarial, sendo utilizado por muitas
empresas (FRANCISCHINI, 2001).

O BSC foi desenvolvido para se tornar uma metodologia aternativa de avaliacéo e
gestdo do desempenho organizacional. Até entdo, utilizavamse apenas medidas
financeiras para medir o desempenho. Fatores como o relacionamento com 0s
clientes, a eficacia dos processos e o conhecimento dos empregados, apesar de serem
fonte de vantagem competitiva, ndo eram contemplados pelas metodologias
tradicionais (CARVALHO; LAURINDO, 2003).
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“A idéa principal do Balanced Scorecard é traduzir a missdo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que sirva de base
para um sistema de medicdo e gestéo estratégica.” (FRANCISCHINI, 2001, p.1).

Francischini (2001) afirma que através do BSC é possivel atingir os seguintes
resultados:

Esclarecer e traduzir avisdo e a estratégia;

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
Plangjar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Para atingir estes resultados, 0 BSC avalia o desempenho da organizacdo segundo
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Deste modo, “...as perspectivas de todos os stakeholders séo
contempladas, proporcionando o alinhamento estratégico da organizac8o e de suas
unidades de negdcios e promovendo uma visdo do hegdcio ap mesmo tempo sintética
e abrangente.” (CARVALHO; LAURINDO, 2003, p.164).

2.4.1 Definindo a Estratégia

Segundo Kaplan; Norton (2000), antes de ser definida a estratégia a ser utilizada por
uma organizacdo, € necess&rio definir uma série de outros conceitos, conforme

mostra a figura abaixo.
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Missao

Objetivo Principal
O que a organizagao quer alcancar a longo prazo

Figura 2-3: Definicdo de conceitos relacionados ao BSC

Elaborado pelo autor

2.4.2 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira é a primeira a ser definida. Ela possui duas functes. definir
0 desempenho financeiro desgjado e servir como orientacdo para 0s objetivos e
medidas das outras trés perspectivas do BSC (KAPLAN; NORTON, 2000).

Existem duas maneiras béasicas de se obter sucesso na perspectiva financeira, que séo
0 aumento da receita e 0 aumento da produtividade. O primeiro pode ser atingido
através de novos mercados, novos consumidores, novos produtos, ou até mesmo
através do aumento do valor para os consumidores atuais, possibilitando o aumento
do prego. O aumento da produtividade pode vir através da reducéo dos custos diretos
e indiretos, do capital de giro e do ativo fixo.
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2.4.3 Perspectiva do Cliente

Obter sucesso na perspectiva do cliente é fundamental para 0 sucesso futuro da
organizagéo. No centro desta perspectiva encontra-se a proposicao de valor para o
cliente. Ela define como a organizacdo se diferencia em relacdo a seus concorrentes,
paraatrair, reter, e satisfazer seus clientes (KAPLAN; NORTON, 2000)

Existem trés estratégias genéricas de proposicao de valor:

Exceléncia operacional: esta estratégia consiste em possuir um prego
competitivo, um produto ou servico de qualidade e entregar no prazo
programado;

Relacionamento com o cliente: a organizacdo deve se concentrar em manter
um relacionamento de alta qualidade com seus clientes, fornecendo sempre o

gue eles desgjam;

Lideranca em produto ou servico: esta estratégia afirma que a organizacao
deve procurar a funcionalidade, adequacdo e performance de seus produtos
OU Servigos.

Através de uma destas estratégias genéricas, ou até mesmo de alguma combinacéo
entre elas, a organizacdo pode formular as medidas da perspectiva do cliente que

trardo beneficios futuros na perspectiva financeira.

2.4.4 Perspectiva dos Processos Internos

ApOs definir suas perspectivas financeiras e do cliente, a organizacéo pode definir as
medidas relacionadas a seus processos internos, de modo que o valor proposto ao
cliente sgja produzido e o ganho em produtividade exigido pelos objetivos
financeiros sgja alcancado (KAPLAN; NORTON, 2000)
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A melhoria dos processos internos pode trazer beneficios a curto, médio e longo

prazo, como pode ser Visto a seguir:

Curto prazo: controle e melhoria dos processos existentes, reduzindo os
custos;

Médio prazo: melhoria no relacioramento com o cliente, gerando um
incremento na receita;

Longo prazo: contribuindo no processo de inovagdo, ganhando novos clientes

através de novos produtos ou mercados.

2.4.5 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A estratégia de uma organizacdo precisa ser suportada por pessoas, sistemas e uma
cultura organizacional adequada. O sucesso da perspectiva do aprendizado e
crescimento € essencial para que estes trés pontos estegjam alinhados com a estratégia
organizacional. Ela desenvolve os objetivos relacionados a infra-estrutura que a
empresa precisa ter para gerar crescimento a longo prazo (KAPLAN; NORTON,
2000)

2.4.6 Fatores Criticos de Sucesso

Apbs serem definidos os objetivos de cada uma das quatro perspectivas, um

mecanismo de atuacdo deve ser utilizado para gque eles sgjam atingidos.

Para cada objetivo devem ser pesguisados 0s respectivos Fatores Criticos de Sucesso
(FCS), definidos como fatores essenciais que precisam ser levados em consideragdo
para que os objetivos sejam al cancados (ROCKART, 1979).

E muito importante que a identificagio dos FCS sgja realizada com sucesso. Através
deles, é possivel associar 0s objetivos de cada perspectiva aos seus respectivos
indicadores de desempenho, metas e planos.
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2.4.7 Indicadores de Desempenho, Metas e Planos

Para cada FCS, um indicador de desempenho (ID) deve ser criado, e uma meta deve

ser definida. Para completar a perspectiva, devem ser definidos os planos que faréo

com que as metas sgjam atingidas.

Os ID devem ser periodicamente medidos, em periodos definidos pela organizacao,

para que se verifique o status dos objetivos, e para que agdes corretivas sgjam

tomadas se 0 que foi plang/ado ndo estiver funcionando como se esperava

O modelo completo do BSC pode ser visto nafigura a seguir:

Cliente

Financas

Objetivo:

FCS

D

Meta

Plano

Objstivo:

FCS 1D Meta

Plang

Figura 2-4. Modelo de Balanced Scorecard

Elaborado pelo autor
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Estratégia

Processos Internos
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Objetivo:
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3 DESCRICAO DO LOCAL DE TRABALHO
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3.1 A Unilever Mundial

A Unilever é uma empresa de atuagdo multinacional que surgiu em 1929, com a
fusdo de duas empresas, a inglesa Lever Brothers, fabricante de sabdo, e a holandesa
Margarine Unie, fabricante de margarina. Desde entdo, iniciou a expansdo de seus
negoicios para outros paises. Recentemente, adquiriu as empresas Kibon, em 1997, e

a americana Bestfoods em 2000.

Atualmente, a Unilever esta presente em cerca de 160 paises, sendo suas marcas a
escolha de aproximadamente 150 milhGes de pessoas todos os dias. Ela emprega
hoje cerca de 234 mil funcionarios espalhados pelo mundo e teve um faturamento
bruto de € 43 bilhdes em 2003.

3.2 A Unilever Brasil

Em 1929, a Unilever instalou-se no Brasil sob o nome de S/A Irmaos Lever, através
da abertura de um escritorio na cidade de S&o Paulo. A empresa iniciou suas
atividades com a venda do sab&o Sunlight e dos Flocos Lux, ambos importados da
Inglaterra. A partir dai, a empresa iniciou uma fase de crescimento no pais,
inaugurando sua primeira fabrica ja em 1930. Em 1960, passou a atuar sob o nome

de IndUstrias Gessy Lever.

Apenas em 2001 adotou a identidade corporativa internacional: Unilever.

A Unilever Brasil possui trés divisdes:

» HPC (Home and Personal Care);

« UBF (Unilever Bestfoods);

« IC (Ice Cream).
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Unilever Brasil

l l l

Figura 3.1: Estrutura Unilever Brasil

Elaborada pelo autor

A Unilever Brasil possui 14 unidades de producdo, instaladas em S&o Paulo, Minas

Gerais, Goias e Pernambuco.

al | EGENDA
G Fabricas Alimentos
9 Fabricas Higiens & Beleza

o Fabricas kKibon
9 Escritérios

Figura 3.2: Fabricas da Unilever Brasil

Fonte' intranet da emnreca
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Nelas sdo fabricados produtos de vérias categorias dos segmentos de higiene, beleza,
alimentos, sorvetes e foodservice para 0 mercado interno e para outros paises da
América Latina.

A Unilever Brasil é a maior empresa do pais nos segmentos farmacéutico, de higiene
e cosmeéticos, tendo também uma forte atuacéo em varios outros. Seu faturamento

anual atingiu a casa dos 8 bilhdes de reais em 2003.

Figura 3.3: Faturamento Bruto da Unilever Brasil

Fonte: intranet da empresa

As trés divisdes da empresa serdo detal hadas a seguir:

Divisdo HPC (Home and Personal Care)
A principal divisdo da Unilever Brasil € a HPC. Ela produz e comercializa produtos

de higiene e beleza. Mulitas de suas marcas sdo lideres de mercado, como pode ser

0“0 @m)ﬁrt

Dove |
¥ LUX
Rexona

Figura 3.4: Marcas da Divisdo HPC

Fonte: intranet da empresa
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Visto a seguir:

Divisdo UBF (Unilever Bestfoods)

A UBF é a segunda divisdo em importancia para a Unilever Brasil. Ela produz e
comercializa produtos alimenticios, e também possui produtos lideres de mercado.
Algumas de suas principais marcas estdo representadas na figura a seguir:

AdeS =

MAIZENA

—
B

 HELLMANNS |

Figura 3.5: Marcas da divisdo UBF

Fonte: intranet da empresa

Divisdo I C (I ce Cream)
A Divisdo IC é a menor da Unilever Brasil, tanto em faturamento quanto em namero
de funcion&rios. Ela atua no mercado de sorvetes e possui algumas marcas muito

conhecidas no mercado nacional:

©

LT3
]

MAG '1 UM

Chim

Figura 3.6: Produtos da divisdo IC

Fonte: Intranet da empresa
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3.3 Plangiamento Regional de Supply Chain HPC

3.3.1 O Modelo de Supply Chain da Unilever

A Unilever representa suas principais atividades segundo o seguinte modelo:

Lideranca e Estratégial

. RecursosHumanos| |
Financag

Figura 3-7: Modelo de processos da Unilever

Fonte: Intranet da empresa

O departamento de Supply Chain, em conjunto com a area de Desenvolvimento de
Marcas e Desenvolvimento de Canal e Consumidores € responsavel pelos processos
internos da companhia, fazendo o canal entre os fornecedores e os consumidores. As
demais éreas fazem o trabalho de suporte aos processos internos.

As responsabilidades de Supply Chain podem ser desdobradas em quatro categorias
como podemos ver no modelo a seguir:
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- Lideranca e Estratégial )/A
/

| Desenvolvimento de marca

Pesenvolviment

~_l lientes

Consumidores

Fqrnecedores

| Plan aiamento

1stece4 | |Fazer| |

Informacéo
Recursos Humanos
Financas

Figura 3-8: Desdobramento dos processos de Supply Chain

Fonte: Intranet da empresa

Estes sub-processos de Supply Chain podem ser desdobrados em atividades ainda
mai s especificas:

- Lideranca e Estratégia Q
s - A
Desenvolvimento de marcas l/

| derenciamento
l: de canais e
Clientes
1
—

E;onsumidoregl

: Ianejamento
— . dd demanda

Gefenciamento
de Fornecedores Processg

Hornecedores

P—
dg Servico ao

Log stica de ! 1
[Abfistecimento ||| 1

.

—  RecursosHumanosf ]
—TETTOT —

ecnologial

Figura 3-9: Desdobramento dos sub-processos em ati vidades

Fonte: Intranet da empresa
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3.3.2 Planejamento Regional de Supply Chain

3.3.2.1 A origem do departamento de Plang amento de Supply Chain
Regional

Regionalizacéo:

A Unilever esta presente em toda a América Latina, com plantas distribuidas por
todo seu territério. Seu negdcio, quando administrado com uma visao essencialmente
local, ou seja, cada pais gerenciando seus processos e mercados, perde grandes

oportunidades de sinergia.

Estas sinergias podem ser traduzidas em ganhos de escala, gerando reducéo de custos
operacionals, bem como possibilitar a comercializac&o de produtos que seriam

invidvels em paises com baixos volumes de vendas.

As sinergias devem ser traduzidas em portfolios de produtos regionais harmonizados

e adinhados com a estratégia. Neste processo é muito importante o foco em:

Marcas;
Skus;

Inovacso.

Podemos analisar a diferenca entre os focos local e regional através do seguinte

comparativo:
Foco Nacional Foco Regional

Plangjamento |- Plangjamento de Demanda |- Harmonizagdo e Abastecimento

Plangjamento de Supply - Tarifas, Exportacéo

Estoques - Andlise de Decisdes

- Gerenciamento de Inovacéo
Fabricacéo - Produtividade (TPM) - Fabricas Virtuais
- Qualidade (“Benchmarking”)
Custo - Flexibilidade (“Mix” de
Produtos)
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Resposta
Abastecimento |- Preco de Aquisi¢ao - Economias de Escala
- Capita Empregado - Fornecedores Regionais
- Benchmarking
Taxas de Cambio
Entrega - Tempos de Entregas . Tempos de Entrega Maiores
Notas Fiscais - Variedade de Transportes
Frota

Tabela 3-1: Comparativo: Plangjamento de Supply Chain L ocal e Regional

Elaborado pelo autor

O Plangjamento Regional de Supply Chain tem como desafio construir uma cadeia

de suprimentos dirigida ao negdcio que entregue:

InovacOes rapidas;

Ampla cobertura geogréfica;

Baixos custos;

Niveis de Servico e Qualidade de Classe Mundial

I novactes Répidas

O Plangjamento Regional pode contribuir para a aceleracdo das inovactes de duas

maneiras.

Processos

Linhas de produtos

Através da disseminacdo de boas praticas entre paises, bemcomo a utilizacéo da
experiéncia em processos semel hantes, pode-se reduzir significativamente o tempo

de implementacdo de inovagoes.

Linhas de produtos harmonizadas permitem a reducéo do tempo gasto com testes em

planta, desenvolvimento de novos fornecedores e processos.
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Ampla cobertura geogr afica

Podemos desdobrar a atuagdo em dois ambitos:

Produtos

Em uma cadeia de suprimentos regional, ndo ha a necessidade de se possuir uma

fébrica em um determinado pais para abastecer seu mercado.

Operacoes

Plantas instaladas em pontos estratégicos podem abastecer diversos mercados,
ampliando a presenca da empresa na regido. Se faz importante, neste contexto, o
papel dainteligénciaregional, com o conhecimento de onde est&o custos mais
competitivos bem como acerca de acordos comerciais e manobras fiscais podem

contribuir para a performance da companhia.

Baixos Custos

O desenvolvimento de fornecedores e operadores logisticos regionais contribui para

os ganhos em escala, dando poder de barganha a empresa como compradora.

Nivel de Servico e Qualidade de Classe Mundial

A areacontribui para estes objetivos através da padronizacdo de processos e
produtos, estendendo boas préticas e padrdes para todos os mercados atendidos.
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4 MODELO DO GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DE
PRODUTOS
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4.1 Resumo

O objetivo deste capitulo € descrever e analisar, segundo as metodologias
apresentadas na revisdo bibliografica, 0 modelo de Gerenciamento de Portfolio de

Produtos da Unilever.

O Gerenciamento de Portfolio de Produtos é parte da Estratégia de Simplificacéo da

Unilever. E um eemento critico para a otimizac&o de toda a performance do negdcio.

Segundo o vice-presidente de Supply Chain, diferentes metodologias ja foram
utilizadas ao longo da companhia com o intuito de reduzir a complexidade e o
nimero de SKUs da companhia na América Latina. Independentemente de quéo
eficiente e eficazes, todas as iniciativas ndo foram harmonizadas para todos os
paises, bem como para todas as categorias. Tendo em vista estes aspectos, 0 Board
de HPC da América Latina demandou por uma proposta integrada para toda a diviséo
HPC a ser implementada pelo departamento regional em parceria com as unidades de
negocio de cada pais.

A metodologia proposta combina e integra diferentes propostas com o objetivo de se
ter uma Unica proposta comum a todos 0s paises e categorias. As vantagens de se ter

uma proposta comum S&o:

1. Ampliar para uma visdo HPC os impactos e beneficios
2. Otimizagdo de recursos através de um trabalho Unico
3. Tomada de decisdo simultanea top down em toda HPC

Esta metodologia apdia-se em trés dimensdes.

1. Estratégia
2. Rentabilidade
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3. Complexidade

Diferente dos modelos utilizados atualmente, esta proposta propde migrar o foco da
estratégia de apenas cortar 0s produtos pouco rentaveis do portfolio corrente para um
gerenciamento de portfolio continuo tanto para os SKUs correntes quanto para as

inovagoes.

Para os SKUs correntes a metodologia baseia-se em uma classificaggo ABCD
segundo uma matriz baseada em rentabilidade e estratégia. Para cada cluster da
matriz existem propostas claramente definidas e padronizadas que consideram a

analise de complexidade proveniente do portfolio analisado.

Para 0 gerenciamento das inovagdes, a metodologia propde o uso do conceito de
Product Logic que, de maneira simplificada, consiste em analisar todos os
componentes |6gicos de cada SKU, buscando oportunidades de harmonizacéo e
simplificacdo. O modelo serd melhor apresentado posteriormente. E proposta,
também, a inclusdo deste processo de andlise e recomendacdes nos documentos de
aprovacdo dos projetos de inovacao ou |PM (Innovation Process Management).

4.2 Motivacéo

Ha alguns anos atras, foi implementado na companhia o projeto Brand Focus, o qual
propde a reducéo do portfolio de marcas da Unilever. Muitas iniciativas foram
tomadas na Ameérica Latina para descartar ou migrar marcas gque agregavam menos

valor para a companhia como Fitness, Harpers, After Sport, Caress, dentre outras.

O nimero de SKUs e a complexidade em gera reduziu significativamente em
algumas categorias mas, no entanto, cresceu em outras como a categoria Hair Care,
a qua entrou em novos seguimentos de mercado como os de colorantes, por

exemplo.
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Muitas metodologias foram propostas para a reducdo de complexidade e nimero de
SKUs na América Latina. Entretanto estas propostas ndo foram integradas e
harmonizadas. A primeira proposta integrada foi feita pela divisdo de Personal Care
gue propds uma mesma metodologia para a regido em 2003 e fez seu

acompanhamento através de um Unico scorecard.

4.3 Apresentacao do Modelo

4.3.1 Comparativo

A tabela abaixo apresenta um resumo comparativo do modelo anterior e do novo

modelo proposto de Gerenciamento de Portfolio de Produtos para HPC:

Modelo Atual Modelo Proposto

N&o integrado - Integrado e harmonizado em toda
HPC

Direcionado a propria categoria
Direcionado atoda divisdo HPC
Diferentes  propostas entre as
categorias e paises - Proposta Unica para toda América
Latina

Foco nos SKUs pouco rentavels atuais
Processo continuo
Foco no portfolio atual
Foco tanto no portfolio atual quanto
Muitas reunides para tomadas de em inovagdes

decisdes - Decisdo em um unico forum: HPC
Board

Baixo nivel hierdrquico nas tomadas
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de decisdo - Tomadas de decisdo em atos nivels
hierérquicos

Baixa visibilidade na companhia
Alta visibilidade através do Scorecard

de HPC

Tabela4-1: Comparativo: Modelo de Gerenciamento de Portfolio Proposto e Atual

Elaborado pelo autor

4.3.2 Fatores Criticos de Sucesso

A simplicidade da metodologia foi um fator importante para atingir os resultados
plangados. Para tanto, ferramentas usuais foram propostas a0 invés de outras
complexas. Nenhum novo sistema de informagfes ou recursos se fez necess&rio para

Se gerenciar continuamente o portfolio de produtos de cada categoria.
Por outro lado, o comprometimento das pessoas e a influéncia estratégica das
tomadas de decisio foram os fatores decisivos para aimplementacdo da metodologia

com sucesso e resultados satisfatorios.

Os fatores criticos de sucesso estdo divididos em cinco areas como proposto a seguir:

Forte Lideranca

Aprovagdo da ata administragdo. Exemplo: aprovagdo do PET (Planning
Excelence Team) e do SVP (Senior Vice President) de Supply Chain.

Validacdo com o SCLG (Supply Chain Leadership Group) e os Chairmen dos
paises.

Ser liderado por uma equipe de Supply Chain composta por todas as categorias
com apoio do Marketing e Supply Chain locais dos paises.
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Enfoque Estr atégico nos Negocios e M ar cas

Alinhamento com o Brand Focus, estratégias das categorias e as iniciativas da

metodologia SBP (Sharpening the Brand Portfolio).

Clar a Definicdo de Papéis e Responsabilidades

Estratégia: participacdo de Marketing

Rentabilidade: participacdo de Finangas

Complexidade: participacdo dos Planejadores de Supply Chain

Tomada de Decisdo: Board de HPC da América Latina

Velocidade de | mplementacdo

Primeira proposta validada pelo SVP de Supply Chain com data pré-acordada e
implementacéo top down.

Comunicacao

Comunicacdo a Supply Chain e Finangas. através das reunifes de Planejamento

Regiona

Comunicacdo a Marketing e aos Paises. através de cada Plangjador de Supply
Chain dos paises e pelo SVP de Supply Chain
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4.3.3 Definicao de SKU

Na presente metodologia, produto foi considerado como sendo um SKU. Para
diferenciarmos os SKUs foi considerado que cada codigo EAN (European Article
Number) representaria um SKU diferente. Certamente, a definicdo original de SKU
(storage keeping unit) deveria conter mais detalhes como embalagem secundaria e
pal etizac&o. Entretanto, com o objetivo de simplificacdo do processo, foi concordado
0 uso do cadigo EAN para definir os SKUs. A Figura 4-1 representa em que nivel de
produto esta posicionado o codigo EAN:

Marca

Variante EAN

Tipo de Embalagem / Forma T

Tamanho

/ Embalagem Secundaria l

/ Pallet
DUN

Figura4-1: Nivel de produto no cédigo EAN

Flahorado nelo ator

4.3.3.1 Definicdo de EAN 13

O codigo EAN 13 é usado, a principio, pelos supermercados, com o intuito de
permitir a identificacdo dos produtos nos pontos-de-venda. Os produtos contém os
codigos de barra com o EAN para permitir sua identificacdo. O codigo EAN padréo
possui 13 digitos. Para produtos de tamanho reduzido existe uma versao reduzida do
codigo EAN, o EAN 8.
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O Ultimo digito remanescente
€ apenas um digito de teste.

/'

Os primeiros 2 digitos Os 5 digitos seguintes Os outros 5 digitos
do EAN-13 identificam o produtor identificam o artigo e

representam o pais de | | do artigo. é dado pelo produtor.
origem do produto.

17254567 890128

Figura4-2: Cédigo EAN

Elaborada nelo autor
Cada pais possui uma autoridade responsavel por fornecer os cédigos aos fabricantes
e mantém um banco de dados central. O sistema EAN esté sob a responsabilidade da

International Article Numbering Association, com sede na Bélgica

O sistema esté projetado para prevenir a duplicacdo de cddigos, isto &, diferentes
produtos devem ter diferentes nimeros EAN.

4.3.4 A Nova Proposta HPC América Latina

A nova metodologia proposta migra de uma antiga proposta de foco nos corte de
SKUs pouco rentéveis do portfolio corrente para um gerenciamento continuo do
portfolio de produtos. Este processo foi dividido em duas éreas principais que estéo

inter-relacionadas:

1. Portfolio Corrente

SKUsregulares

Promogdes. amostra grétis (mini produtos) e itens promocionais (leve 3
pague 2)
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2. Gerenciamento de Inovagao

Portfolio Corrente

A andlise do portfolio corrente foi feita baseada em trés dimensdes: (1) Relevancia
Estratégica, (2) Rentabilidade e (3) Complexidade. Estas dimensdes deram suporte
a0 processo de tomada de decisdo para a reducdo de SKUs. A andlise das trés

dimensdes esté representada no modelo abaixo:

RENTABILIDADE

(1) Estratégia: consiste em definir os N

SKUs Edtratégicos e ndo sanA
Estratégicos

(2) Rentabilidade: ranking de lucro
bruto jpor KU ALTA RELEVANCIA

P ESTRATEGICA

ALTA BAIXA
BAIXA

(3) Complexidade: baseado na /
metodologia de Product Logic o

COMPLEXIDADE DE
SUPPLY CHAIN

Figura4-3: Dimensfes do modelo

Elaborada pelo autor

A andlise das promogdes demanda por uma andlise diferenciada e ficou a cargo dos

paises, ndo fazendo parte do escopo da proposta.

Gerenciamento de | novacdo

Todos os projetos de inovagdo deverdo passar por uma andlise de cada novo SKU
proposto. Nenhum projeto de inovacdo devera ser aprovado ao menos que respeite os

seguintes critérios:
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Estar alinhado com a estratégia da marca

O potencial de lucro bruto de cada SKU devera ser maior do que a média da
categoria

Alinhado com o Product Logic

Todos potenciais de complexidade deverdo ser analisados e 0 mix de produtos

mais simples deve ser levado adiante

4.3.5 Detalhes da Metodologia

Os detalhes da metodologia estédo divididos entre o Portfolio Corrente e o

Gerenciamento de Inovacéo.

4.35.1 Portfolio Corrente

Esta metodologia é um processo continuo composto de quatro passos descritos a
seguir:

1° Passo: Analise Estratégica (Estratégica ou Nao-Estr atégicos)

Cada SKU devera ser classificado pelos gerentes de Marketing de cada categoria
como Estratégico ou Néo-Estratégico. O conceito de SBP (Sharpening the Brand

Portfolio) servira de apoio para guiar esta classificacao.

M etodologia SBP

Esta metodologia, a qua € liderada por marketing, consiste em uma ferramenta de

classificagdo das marcas em clusters especificos, respeitando premissas claras, para
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0s quais agdes sdo propostas de acordo com seus potencias no mercado. Segundo a
metodologia, podemos classificar como SKUs Estratégicos agueles pertencentes aos

seguintes grupos:

1. Leading Brands

Estéo classificadas em No.1 ou No.2 de sua categoria

As posices relativas no mercado sdo medidas através de seu market
share nos ultimos 12 meses em sua categoria. Elas sdo correlacionadas

com toda a sua categoria e hdo sub-categorias.
Exemplos: Dove USA No.1 em Skin Cleansing (produtos para limpeza de
pele); OMO Brazil No.1 em Solution Wash (produtos para lavagem de

roupas).

2. Challenger Brands

Tém o objetivo de chegar a ser No.1 ou No.2 em seu seus mercados dentro de
um periodo com um planegjamento estratégico pré-estabelecido. Precisa, para

isto, receber investimentos e recursos.

Caso ndo hgjam fundos alocados para estas marcas atingirem as posicoes

No.1 ou No.2 as mesmas ndo poderdo ser classificadas como Challenger.

3. Other Growth Brands

Estas sGo marcas posicionadas nas categorias para ganho de market share. Néo
existem investimentos nas mesmas como existem nas marcas Challenger. Elas se
encaixam em uma das subcategorias abaixo:
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a) Niche Leaders (IN/2N/S): No.1 ou No.2 em uma subcategoria. Exemplo:

Axe como lider no seguimento de desodorantes masculinos.

b) Flanker Brands (F): sdo as marcas que protegem uma marca No.1 do
ataque da concorréncia. Exemplo: Campeiro no Brasil protege a marca
OMO.

c) Brand Extensions (E): sdo extensdes vidveis para outras categorias de
marcas com um forte posicionamento como No.1 ou No.2 em sua
categoria principal. Exemplo: Shampoos Dove como extensdo para o

mercado de shampoos da marca lider de produtos da Limpeza da Pele.

d) Future Challengers (FC): sGo marcas provenientes das Brand Extensions
as guais tem como objetivo virem a ser Challengers em suas novas

categorias mas ainda ndo possuem fundos alocados para isto.

Os SKUs considerados Néo- Estratégicos podem ser subdivididos em dois grupos:

4, Trade Brands

Estas posi¢bes ainda sGo mantidas ou para manter market share ou para aguardar o
momento ideal de venda para aumentar a lucratividade. Podemos dividi-las nas

seguintes subcategorias:

a) Trade Responsibly (TR): marcas nas categorias que ndo fazem parte do
portfolio de crescimento da empresa, independentemente do seu

posi cionamento no mercado.

b) Trade Down Responsibly (TDR): sG0 marcas as quais ndo Se espera que
facam parte do portfolio da empresa a longo prazo. Elas devem ser

gerenciadas com a expectativa de uma queda gradual de faturamento.
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c) Srategic Question Marks (?): ndo existe um plano imediato para o
crescimento destas marcas mas elas podem voltar a crescer e fazer parte
do portfolio estratégico.

d) Keep Healthy for Sale (H): sdo as marcas que deverdo ser vendidas a
médio prazo e devem ser mantidas saudaveis para se realizar uma boa

venda

5. Manage Out Brands

S80 marcas que deverdo ser descontinuadas em até 2 anos. Estas marcas sdo
geradoras de complexidade e tem como foco apenas categorias particulares, diluindo

arentabilidade da empresa.

Classificagao do Portfolio

Em linhas gerais, os SKUs Estratégicos devem apresentar as seguintes

caracteristicas:

Posicdo do Produto: clara definicdo da combinacdo de necessidades dos
consumidores a serem atendidas (ser parte de um mix estratégico).
Embalagem: estar em linha com a visdo da categoria em termos de tamanho,
forma, cor e material.

Formula. estar em linha com a visdo da categoria em termos de base,
principio ativo e fragrancias.

Rétulos: idealmente multilingUe.

Os SKUs néo estratégicos devem apresentar as seguintes caracteristicas:

Marcas locais e de baixa rentabilidade.

Segmento tatico e produtos locais.
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O resultado desta etapa do trabalho dividird os SKUs em dois grupos baseados na
estratégia da categoria

2° Passo: Andlise de Rentabilidade

O departamento de Financas com enfoque em Supply Chain foi o responsavel pela
coleta de todos os dados financeiros e fornecimento aos respectivos planejadores das
categorias para as andlises. A coleta dos dados foi feita através do requerimento aos
departamentos financeiros cada pais das seguintes informacfes. faturamento, lucro
bruto, e volume de vendas. Todas as informacfes foram reportadas em dolares
americanos e compreenderam o periodo de todo o ano anterior a0 ano corrente
(exemplo: em 2004 foram reportados os dados de todo o ano de 2003). Os
departamentos financeiros locais j& possuem estas informagdes por SKU em seus

sistemas de informagdes.

Os resultados da andlise financeira foram: um documento com todas as informactes
financeiras de cada categoria e as curvas de rentabilidade (Iucro bruto por SKU).

Pareto GP Brazil SW

35% 100%

V“

30%
=% GP L 500

——% GP Acum

25%

I 60%
20%

% do GP Total
N
@
=3

F 20%

I 0%

-20%

% do Total de Skus

Figura 4-4: Gréfico de Pareto: rentabilidade por SKU

Elaborado pelo autor
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1. SKUsde dtarentabilidade: grupo de SKUs que correspondem a 85% do lucro
bruto acumulado
2.  SKUsde baixa rentabilidade: os outros SKUs gue representam apenas os 15%

restantes do lucro bruto
Com os resultados financeiros, cada categoria pode medir a lucratividade média do
seu portfolio. Este dado foi importante para estabelecer um lucro bruto minimo que

cada novo SKU proposto para a respectiva categoria devera atingir.

3° Passo: Andlise de Complexidade

Cada categoria deveria analisar a complexidade em dois niveis diferentes:

Nivel 1: Indicadores Chave (conceito da piramide)

Quantidade de Marcas
Quantidade de SKUs
Quantidade de Embalagens
Quantidade de Matérias-Primas

Quantidade de Bases de Formul as (especia mente para Home Care)

Nivel 2: Product Logic

Durante 0 4° passo, sera necessario usar o conceito de Product Logic para checar o

nivel de harmonizagdo de cada SKU.

Uma andlise de Product Logic devera buscar a simplificagdo do produto. O modelo

pode ser representado pela Figura4-5:
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Product Logic /]
|:| |:| Componente de H IZ
Componente Base beneficio +

Férmula Andlise Similar para
Funcional Embalagens
Produto Final
=
- Componente Emocional
) + kk[\[\ [\[\[\[\ | Em cada etapa existem
Fragrancia / Sabor limitagdes nas possiveis
combinacdes e niveis
SRR ANANANANANA AN
Funcional Aspectos Visuais F:::];Tula empreg ados

Figura4-5: Modelo de Product Logic

Elaborado pelo autor

De maneira simplificada, 0 modelo consiste em analisar todos os componentes

|6gicos de cada SKU, buscando oportunidades de harmonizacgéo e simplificacéo.

O resultado da andlise de complexidade, em conjunto com a andise de rentabilidade

e estratégia, devera ser abase para o Plano de Acéo descrito a seguir.

4° Passo: Plano de Acdo

Com os resultados dos passos 1 e 2 (Estratégia e Rentabilidade) foi possivel dividir a
lista de SKUs em uma matriz ABCD. A classificagdo destes quarto clusters esta

caracterizada como:
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Signal Original ) Pepsodent Normal
Signal MAM _J Close Up Red
Gessy Hortela Close Up Menta I} \

Colr—:[lﬁlz)u Gessy Menta Close Up Tri.. Hortela
ton Close Up Liquifresh Close Up Tri. Menta
Gessy Canela Close Up Eucalipto

Gessy Eucalipto Close Up Red Fruits

Close Up Plus PepsodentB.Soda Close Up
Close Up White  Pepsod. Peppermint] ~ Pepsodent Whitening
Low Close Up Oxyfresh Close Up Tri.. Eucalipto
Contribu- Close Up Antisarro Pepsodent Fresh Gel
tion Close Up Red Ecuador Pepsodent Minipep J
Close Up Baking Soda n Pepsodent Integral m—
Pepsodent Oxygel Pepsodent Herbal ]

Close Up Microparticulas Pepsodent Cherry

>

Non Core Core Strategy
Alignment

Figura4-6: Matriz ABCD

Elaborada pelo autor

(A) Healthy Core: SKUs que sdo estratégicos e tem alta rentabilidade
(B) Cash Tail : SKUs néo-estratégicos e de ata rentabilidade

(C) Challenger Core: SKUs estratégicos e de baixa rentabilidade

(B) Trap: SKUs ndo-estratégicos e de baixa rentabilidade

Com a classificagdo ABCD e uma simples andlise do grau de harmonizagdo, foi
possivel construir um plano de ag&o para cada um dos quatro clusters.

Analisar o grau de harmonizacdo de um SKU consiste em checar se a especificagéo
do mesmo vai de acordo com a estratégia da categoria ou ndo. Usualmente, SKUs
gue estdo alinhados com a estratégia da categoria utilizam matérias-primas, bases e
tamanhos compartilhados. SKUs com especificacBes muito particulares representam
uma oportunidade de harmonizacdo e simplificagdo. O padrdo de harmonizacéo € o
utilizado pelo portfolio de produtos considerado estratégico. Entretanto algumas

novas matérias-primas poderdo ser incorporadas pela categoria.
Genericamente, as possiveis acdes para cada SKU deverdo ser uma das seguintes:

Manter (nenhuma agéo)

Descontinuar
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Harmonizar
Melhorar performance

Migrar volume para outro SKU

(A) Healthy Core:

Atende as especificacdes. Manter (nenhuma agao)

N&o atende as especificacdes. Harmonizar

(B) Cash Tail:

Atende as especificacOes. Melhorar performance (agregar valor & marca)
N&o atende as especificagdes. Melhorar performance (aumentar margem

de contribuicao)

(C) Challenger Core:

Atende as especificagdes: Melhorar performance / descontinuar apds
andlise de risco

N&o atende as especificacbes. Harmonizar e melhorar performance

(D) Trap:

Descontinuar apos andlise de risco

Migrar volume para outro SKU

O Plano de Acéo de cada categoria deve ser discutido com Marketing e o Plano de
Implementacdo devera ser negociado com as liderancas de cada pais e deve ser

monitorada pelo scorecard dos planejadores das categorias.
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4.3.5.2 Inovacéo

O objetivo deste processo é aplicar 0 conceito de que a inovagdo deve guiar a
simplificagdo. Langamentos e relangamentos devem ser vistas como oportunidades
paraimplementar a harmonizacéo, reduzir complexidade, descontinuar marcas locais
e reduzir o portfolio de produtos pouco rentavel. Portanto, um Gerenciamento de

Portfolio de Produtos formal deve ser implementado para aproveitar a0 maximo esta
oportunidade.

A proposta deste trabalho é de que todos os projetos de inovacdo deverdo ter uma
andlise de todos os SKUs propostos. Nenhum projeto devera ser aprovado caso ndo

apresente uma andlise para 0s seguintes critérios:

Alinhamento com a Estratégia da Marca

Andlise financeira do potencia de lucro de cada novo SKU

Alinhamento com o Product Logic

Todos os pontos de complexidade devem ser analisados e a propor o melhor

mix de produtos
Idealmente os projetos deveriam focar em marcas lideres. Entretanto, todos os
projetos propostos para as outras marcas e produtos ndo estratégicos deverdo ser

analisados antes de sua aprovacao.

Uma andlise completa de um novo SKU deveria, entretanto, ser incluida nos

documentos de inovag&o e devem levar em conta 0s seguintes aspectos:

1. Estratégiada Marca

Define os SKUs estratégicos e ndo estratégicos. Os Ultimos resultados dos estudos de
PBP (Sharpening the Brand Portfolio) feitos por Marketing em parceria com
Financas poderdo ser utilizados como uma primeira referéncia para a classificacdo da
marca e do SKU como estratégico ou ndo estratégico.
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2. Andlise de Complexidade

Uma andlise que leve em conta os principais pontos de complexidade devera ser
conduzida pelas equipes de Supply Chain de cada categoria. Mesmo podendo variar
entre as categorias, esta andlise deve levar em conta uma anaise quantitativa dos

seguintes critérios:

Embal agens apropriadas
Matéria-prima e especificacdes
Bases de formulacéo
Tecnologia de processos
Capacidade de fabrica

3. Andlise Financeira

Lancar um novo SKU néo deveria ter um impacto negativo nos resultados financeiros
das categorias. Metas claras deverdo ser estabelecidas para todas as propostas de

inovacao.
A rentabilidade de cada SKU devera ser calculada para cada projeto de inovagdo. A
comparagdo com a lucratividade média da categoria devera servir como guia para

executar ou modificar a proposta.

4. Alinhamento com o Product Logic

Uma andlise da |6gica do produto e embalagem deve ser liderada por Supply Chain e
0 departamento de Pesquisa e Desenvolvimento. O mix de produtos devera ser

desenvolvido de maneira a reduzir a complexidade total ao mesmo tempo buscando a

maximizacdo dos resultados de formulacéo e embalagem.

4.3.5.3 Scorecard
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Os resultados do Gerenciamento de Portfolio de Produtos serd reportado em um
scorecard de Supply Chain existente. A vantagem de se utilizar um scorecard ja
existente é a de simplificar o nimero de diferentes relatdrios reportados a alta

geréncia.

Os seguintes KPI’ s deverdo ser incluidos no Scorecard:

Numero de SKUs por marca e categoria (avaliando as redugbes a cada
trimestre)
Numero total de marcas (possibilita a comparacdo com os objetivos de foco
nas principais marcas — Brand Focus)
Classificacéo do portfolio segundo matriz ABCD
Complexidade:

Cada categoria ira reportar seus principais pontos de complexidade

(ex: nimero de embalagens e bases de formulas).

4.3.6 Beneficios

O Gerenciamento de Portfolio de Produtos faz parte da estratégia de simplificacéo da
Unilever e esta em linha com os projetos de Product Logic e Brand Focus, que foi o
primeiro projeto de simplificagdo implementado pela Unilever onde, a nivel global,
houve uma reducdo no nimero total de marcas da companhia de 1600 para 400. Os
beneficios para a companhia sdo grandes, indo desde um mehor foco nos

investimentos ao aumento do nivel de servico.

Os maiores ganhos com a ssimplificagéo séo:

Reducéo de custos de Supply Chain:

o Custos de inventério (atos niveis de estoques de produtos com baixo

giro).
0 Custos de trocas de méguinas.
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0 Custos de atividades como: plangamento, gerenciamento de
fornecedores, gerenciamento de informacdes com produtos poucos

rentaveis.

Melhor Servigo ao Cliente: maior flexibilidade e confiabilidade em Supply
Chain; aumento de capacidade; maior acuracia nas previsoes; ssimplificacdo

no gerenciamento dos pedidos, menor risco de ndo-atendimento de pedidos.

Maior velocidade de resposta a0 mercado e processos de inovagdo mais &geis:
com um portfolio harmonizado e a complexidade em niveis minimos tem-se
um aumento de capacidade de resposta da estrutura de Supply Chain as novas

necessi dades de mercado.

Foco em atividades de alto valor agregado: o tempo das pessoas que
anteriormente era dedicado a atividades ligadas a produtos pouco rentaveis e

néo-estratégicos deve ser re-alocado para atividades com maior valor

agregado.

Qualidade superior dos produtos. maior foco na qualidade das inovacoes.

4.3.7 Exemplo de Execucdo do Modelo

Neste item serd apresentado um exemplo de execucdo do modelo proposto nos itens
anteriores. Um plano de acdo sera elaborado O exemplo estudado dara énfase na
execucdo do modelo e ndo nas discussdes de mercado e de estratégia de producdo
utilizadas nas tomadas de decisdo. O objetivo deste capitulo € apresentar 0 uso da

ferramenta proposta e seus resultados de uma forma geral.

4.3.7.1 Definicéo da Categoria e Linha de Produtos

Dentre todas as categorias da divisso HPC da Unilever a escolhida para o

aprofundamento de estudo foi a de Home Care e a linha de produtos foi a de
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Produtos para Lavagem de Roupas no Brasil. A escolha foi baseada no fato do autor
trabalhar no Plangamento de Supply Chain da categoria e a linha de produtos ser a
mais importante dentro da mesma e a facilidade de o autor obter a colaboragdo dos
seus funcionérios e ter acesso aos dados por estagiar na area e ter participado

efetivamente a execucéo do modelo.

4.3.7.2 Descricao das Atividades

O processo de execugaéo do modelo pode ser descrito pelo fluxograma representado

naFigura4-7:
Listade SKUs doPais Recomendag&opor SKU Tabelade Complexidade
1100900 - DT OMO MA 500G SHR COM 6 CIS Brand Tor Varant mes. [Density
1100920 - DT OMO MA 1500G NOVO Hamorise BASE wih Bilerie RegLr + OMA (VAY) OMOMULTIAGAO | Azul | Mubiaggo | PertMotoamore | 55000 |y cwons
L106160 - DT OMO PROGRESS 1000G C&C Hamonise BASE wih Brihante Reguiar + OMA + Minena / Also¢ (Cod 61990 - SAP) Wy Carons
1105120 - DT OMO PROGRESS 500G SHR CJ 6 o o
1161140-DT PO ALA 200 G DIS - NNE x
106150 - DT OMO PROGRESS 500G C&C fey

OMAALOEVERA | Azul | Aloevera Perf. Foravera | 55091 o

L107750-DT OMO CORES 500G C&C. Delist - i / Checkw/ Qusiomer | (Cod 69903 - SAP) 500
100360 - DT PO OMO MA 3000 G

1107232 - DT BRILHANTE CARTUCHO REG 500G OMOPROGRESS | Azul Pr Perf. Passargada 5501 tons.
L107740DT OMO CORES 1000G SHR - " i (Cod3958-S4P) o -
L107596-DT OMO CORES 1000G POLYBAG Delst - High operational complexdy / Checkw/ Qustomer Mngrmt.

1161320-DT PO ALA 500G CUNATAI | Delst - High operational complexdy / Chedkw/ Qusiomer Mngmt. ‘OMO CORES Azul Cores PerfWishmaster 58001 cart

L101220DT OMO MULTIACAD CITRUS 10006 (Cod 61991 SAP) o s
L101210DT OMO MULTIACAO CITRUS 500G C

G Matriz de Rentabilidade x Estratégia

5
Andlise de Rentabilidade LUSO0TMAERARCRALIIIG Bj m%mmg?:{m
Profit L1071900T BRLHANTE REGULAR 500G =
4000 e ™
35001 85% Lucro e e
\A 30001 [] —{Bngo
2500 I LI0EEDDT MNERVARLORALS0G 1108850 - DT ALAPOSO0G RELANC. DIS
2000 e 08570 T MO PROGRESS
oo - ol et e
1000 profit Jlom Liorieoor R
500 T EL [rre=feiry SR O OGN IR }-]
1187100 AVA ROUPAS ESCURAS -| LI030DT OMO MA 10006 SHR
0 L102960 - DT MNERVA FLORAL . 1161170 - DT ALA FRUTAS TROPICAIS!

L0650 - DT OMO PROGRESS 500G
SBI

Non Core Strategy

Alignment

Figura4-7: Fluxograma de atividades para execugdo do modelo

Elaborado pelo autor

O primeiro passo da andlise consistiu em compilar as informagdes do portfolio dos

paises contendo os seguintes dados financeiros por SKU:

o0 Faturamento Bruto
0 Lucro Bruto
o Vaor Médio Estoques
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Estes dados foram fornecidos pelo Departamento de Financas Regional.

O préximo passo consistiu em ordenar segundo um Gréfico de Pareto todos os SKUs
de acordo com seu lucro bruto anual. A partir dai pode-se separar os SKUs em 2

grupos. rentaveis e ndo-rentaveis.

Do resultado deste exercicio combinado com a classificagdo SBP (Sharpening the
Brand Portfolio), que foi fornecida por Marketing, péde-se posicionar os SKUs na
matriz ABCD de rentabilidade versus estratégia.

Analisando os clusters comparativamente com a complexidade de cada SKU tem-se

entdo o plano de acéo proposto com as recomendacdes para cada SKU.

4.3.7.3 Execucéo

Respeitando as normas de sigilo de informacdes da companhia, ndo apresentaremos a
tabela financeira com os dados reais estudados no caso. NUmeros aleatorios serdo

empregados apenas para ilustrar o modelo utilizado raanalise.

Andlise de Rentabilidade

A linha de produtos para lavagem de roupas do Brasil possuia no final de 2003 um
total de 28 SKUs distribuidos em 6 marcas. Como podemos ver na Tabela 4-2,
apenas 9 deles, ou sgja, 32% de seu portfolio, foi responsavel por 85% do seu lucro

bruto.
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Lucro Bruto (% do total) Lucro Bruto (Acumulado)

Marca 1 f Variante 1/ Tamanho 1 34% 34%
Marca 1 f Variante 1 / Tamanho 2 18% 18%
Marca 2 / Variante 1/ Tamanho 1 9% 9%
Marca 2 / Variante 1 / Tamanho 2 2% 2%
Marca 3 f Variante 1/ Tamanho 1 5% 5%
Marca 3 / Variante 2/ Tamanho 1 4% 4%
Marca 3 / Variante 2 / Tamanho 2 3% 3%
Marca 4 f Variante 1/ Tamanho 1 3% 3%
Marca 1/ Variante 2/ Tamanho 1 3% 3%
Marca 1/ Variante 3 / Tamanho 1 3% 3%
Marca 2 f Variante 2 | Tamanho 1 3% 3%
Marca 3 f Variante 1 / Tamanho 2 2% 2%
Marca 5 / Variante 1/ Tamanho 2 2% 2%
Marca 1 / Variante 3 / Tamanho 2 1% 1%
Marca 1 f Variante 4 / Tamanho 1 1% 1%
Marca 2 / Variante 2 / Tamanho 2 1% 1%
Marca 1 / Variante 2 / Tamanho 2 1% 1%
Marca 4 f Variante 1/ Tamanho 2 1% 1%
Marca 6 f Variante 1 / Tamanho 2 0% 0%
Marca 6 / Variante 1/ Tamanho 1 0% 0%
Marca 5 f Variante 2 f Tamanho 2 0% 0%
Marca 1 f Variante 4 / Tamanho 2 0% 0%
Marca 1/ Variante 1/ Tamanho 4 0% 0%
Marca 5 / Variante 1 / Tamanho 3 0% 0%
Marca 1 f Variante 1/ Tamanho 5 0% 0%
Marca 6 / Variante 2 / Tamanho 6 0% 0%
Marca 6 / Variante 3 / Tamanho 6 0% 0%
Marca 5 f Variante 1/ Tamanho 1 0% 0%

Tabela 4-2: Rentabilidade relativa por SKU

Elaborada pelo autor

Podemos notar, nitidamente, que muitos SKUs possuem um lucro bruto relativo ao
total aproximadamente igual a zero. SGo SKUs que diluem a rentabilidade do
portfolio e trazem um impacto negativo no valor agregado pelas atividades de muitas

pessoas envolvidas com 0s mesmos.

Matriz ABCD

O proximo passo consiste em cruzar a informagdo de rentabilidade com a
classificagdo segundo 0 SBP ( Sharpening the Brand Portfolio). A Tabela 4-3 ilustra

um exemplo de classificagéo:
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BRAZIL i
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Tabela 4-3: Exemplo detabela SBP

Elaborado pelo autor

Nesta tabela, a area branca determina quais sG0 as marcas estratégicas e suas
classificagbes segundo a metodologia SBP apresentada anteriormente. As marcas que

estéo nas &reas azul e cinza sd0 marcas consideradas como ndo-estratégicas.

A matriz ABCD resultante do cruzamento das informagdes financeiras com as
informagdes estratégicas foi a seguinte:
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Figura4-8: Matriz ABCD para o exemplo do Brasil

Elaborada pelo autor

Complexidade

A matriz de complexidade foi definida para a linha de produtos de produtos para

lavagem de roupas levando em conta 0s seguintes aspectos:

0 Basedaformula
0 Tiposde embalagem
o Formatos (tamanho)

A base da férmula consiste num importante ponto de complexidade pois € a troca de
uma base na linha de producdo demanda por um tempo de troca muito alto

comprometendo significativamente a flexibilidade da producéo.

Os tipos de embalagem dizem respeito, basicamente, ao tipo de materia utilizado
para acondicionar a férmula em questdo. Na linha de produtos para lavagem de
roupas temos dois tipos basicos de embal agens que sdo os cartuchos de papeléo e os

sacos de filme pléstico. Os cartuchos tém um custo de material mais elevado,
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entretanto sua produtividade na linha de enchimento € maior que a dos sacos
plasticos. Considerando-se os dois custos combinados, material de embalagem e
processo de enchimento, este custo combinado dos produtos que utilizam cartuchos
tende a ser maior que os gue utilizam sacos plasticos. Por outro lado, os cartuchos
tém uma percepcdo de valor maior por parte da grande maioria dos consumidores da
América Latina, por isto trata-se de uma questdo estratégica ligada a satisfacdo dos
consumidores e deve ser levada em conta. Neste estudo de caso um terceiro tipo de
embalagem foi considerado devido a existéncia dois produtos liquidos que fazem

parte da linha de produtos para lavagem de roupas.
Os formatos aqui considerados fazem referéncia a combinacdo dos tipos de
embalagens e os tamanhos. Exemplos de formatos seriam: cartucho de 500g, saco

plastico de 1000g dentre outros.

A Tabela4-4 ilustra um exemplo de tabela de complexidade:
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|Tabe|a de Complexidade - Detergentes em Po

BASE POS-DOSAGEM ENVASE
No. De FORMULAGOES lNo. De FORMULACOES 10 No. De SKUs il
Ho. De LINHAS DE 10
Po - BASE Formula pos-dosad T: hos/Tipo de embalagem
Iarca Variante Pais de destino
Marca 1 VARIANTE 1 tamanho 1 tipo 1 Brasil/ Paraguai
tamanho 2 tipo 1 Brasil / Paraguai
tamanhao 3 tipo 1 Brasil/ Paraguai
Marca 1 VARIANTE 2 tamanho 1 tipo 1 Brasil
tamanho 2 tipo 1 Brasil
Marca 1 VARIANTE 3 tamanho 1 tipo 1 Brasil
tamanho 2 tipo 1 Brasil
Marca 1 VARIANTE 4 tamanho 1 tipo 1 Brasil
tamanho 2 tipo 1 Brasil
Marca 2 VARIANTE 1 tamanho 1 tipo 1 Brasil
tamanho 2 tipo 1 Brasil
VARIANTE 2 tamanho 1 tipo 1 Brasil
tamanho 2 tipo 1 Brasil
Marca 3 VARIANTE 1 tamanho 1 tipo 1 Brasil
tamanho 2 tipo 1 Brasil
VARIANTE 2 tamanho 1 tipo 1
tamanho 2 tipo 1
Marca 4 VARIANTE 1 tamanho 1 tipo 2 Brasil
tamanho 2 tipo 2 Brasil
Marca 4 VARIANTE 2 tamanho 1 tipo 2 Brasil
tamanho 2 tipo 2 Brasil

Tabela 4-4: Tabela de complexidade

Elaborado pelo autor

Esta tabela corresponde a apenas uma fabrica de produtos para lavagem de roupas da
Unilever no Brasil. Atualmente a empresa possui 3 fabricas operando no pais, sendo
gue todas enviaram a mesma tabela padronizada para todos os SKUs produzidos em

cada uma respectivamente.

Agrupando todas as informacdes de complexidade da Brasil obteve-se o resultado

expresso na Tabela 4-5:
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| - Configuragao Atual

Indicadores de Complexidade

Tipos de

Marcas |#deSKUs| Bases D Embalagem

Marca 1 1
Marca 2
Marca 3
Marca 4
Marca 5
Marca 6
Total 2

[== N NSRSV RS UG RN YR Y RN
Ll | =i i D IPD L

ealpaiipiioniic

Tabela 4-5: Indicador es de complexidade antes da proposta

Elaborado pelo autor

Analisando os resultados de complexidade com a realidade da linha de produtos
estudada, pode-se concluir que o nimero de bases em se tratando de um Unico pais
apresentava oportunidades de ganhos. Outra grande oportunidade era a reducdo em
um tipo de embalagem, a qual era utilizada apenas em uma Unica marca em dois

produtos ndo-estratégicos e de baixissima rentabilidade.

Plano de Acdo

Seguindo a metodol ogia proposta, temos as seguintes propostas a serem feitas para
os clusters identificados:

Manter (nenhuma ag&o)

Descontinuar

Harmonizar

Melhorar performance

Migrar volume para outro SKU

Neste exemplo, foram explicitadas apenas as agbes que trazem reducdo de
complexidade, ou sgja, os SKUs que ndo foram citados nas recomendacfes abaixo
tiveram como recomendacdo que fossem mantidos. As recomendacdes podem ser

resumidas na Tabela 4-6.
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Plano de Agéo - Brasil

Cluster SKU

‘Marca 1/ Variante 1/ Tamanho 4 :
:Marca 5 / Variante 1/ Tamanho 1 ;
> 1 { Tamanho

2 1 / Tamanho
‘Marca 6 / Variante 1/ Tamanho 1 :
;Man::a 6/ Variante 2 f/ Tamanho 6
‘Marca 6 / Variante 3 / Tamanho 6 :
:Marca 2 / Variante 1/ Tamanho 1 ; 9% iHarmaonizar base com Marca 1/ Variante 1

;Marca 2/ Variante 1/ Tamanhao 2 ! E%EHarmonizar base com Marca 1/ Variante 1
A iMarca 2/ Variante 2 / Tamanho 1 2% Harmonizar base com Marca 1/ Variante 1
‘Marca 2 / Variante 2 { Tamanho 2 | 1% :Harmonizar base com Marca 1/ Variante 1

arca 1/ Variante 3 / Tamanho 1 |

‘Marca 3/ Variante 1/ Tamanho 1
B iMarca 3/ Variante 2 / Tamanho 1 |
‘Marca 3 / Variante 2 / Tamanho 2

..................................................................................................................................................................

D ‘Marca 3 / Variante 1/ Tamanho 2

Tabela 4-6: Plano de agdo

Elaborado pelo autor

Beneficios

Na tabela acima podemos ver gque as acdes destacadas em vermelho sdo aquelas que
resultam numa redugcdo do nimero de SKUs atuais, ou sgja, este Plao de Acéo
propde descontinuar 7 SKUS, 0 que representa uma reducéo em 25% do portfolio de
produtos do Brasil que representam apenas 0,89% do lucro bruto anua total da

companhia.

A Tabela 4-7 representa como ficariam os indicadores de complexidade ap6s a

implementacéo destas acOes.
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Il - Configuragao Proposta

Complexity Drivers
# of SKUs Bases Formats i
Type
Marca 1 g 3 2 1
Marca 2 4 1] 2 1
Marca 3 4 1] 2 1
Marca 4 2 1 2 1
Marca 5 3 1 2 1
Marca 6 0 1] 0 1]
Total 21 5 5 2

Tabela 4-7: Indicadores de complexidade apés a proposta

Elaborado pelo autor

Podemos notar que, além dos ganhos em reducéo de nimero de SKUs, houve uma
grande reducéo no numero total de bases, o que implica em ganhos de flexibilidade e

produtividade para as fébricas sem a necessidade de descontinuar outros produtos.

Ha também uma reducdo no nimero de formatos, o que implica numa melhora da
eficiéncia das fabricas, aumentando a produtividade e o valor agregado das
atividades. Estes ganhos sdo provenientes das agdes de descontinuar formatos que

possuem baixo indice de aceitacdo no mercado brasileiro.

Esta fora do escopo deste estudo avaliar os ganhos financeiros em redugdes de custos

sgja com reducdo de turnos de producdo, ganhos de eficiéncia de linha dentre outros.

4.4 Criticaao Modelo

O modelo de Gerenciamento de Portfolio de Produtos tem uma proposta de analisar
0 mix de produtos da Unilever baseado em trés pilares (estratégia, rentabilidade e
complexidade) em cima dos quais faremos uma andlise critica em relagdo a base

tedrica apresentada na revisdo bibliografica.
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Por dltimo a execucdo do modelo serd analisada apresentado os pontos onde o

modelo deixou margem a falhas ou pode ser melhorado.

4.4.1 Estratégia

A andlise estratégia do modelo sera feita em dois ambitos: as estratégias intencionais

apresentadas pelo modelo e as estratégias de implementacdo apresentadas.

4.4.1.1 Edtratégias Intencionais

O modelo de Gerenciamento de Portfolio de Produtos faz parte da estratégia de
simplificagdo da Unilever. Estas estratégias tém dois focos bem distintos que séo
diretamente afetados pela sua implementacéo: as marcas e a estrutura de Supply
Chain.

Mar cas

Até h& pouco tempo atrds, Unilever tinha sua estratégia de marcas claramente
definida em marcas individuais. Dona de marcas fortes em vérias categorias de bens-

de-consumo pouco esforco se via até entéo para a mudanca neste quadro.

A implementacéo do projeto Brand Focus foi a primeira iniciativa a empresa com o
intuito de reduzir seu portfolio de marcas, focando apenas nas marcas reconhecidas
como estratégicas. Esta iniciativa mostrouse como um primeiro passo para a
implementacdo de uma estratégia de marcas mista, onde a marca corporativa da

empresa, ou marca guarda-chuva, passa a fazer parte de seu portfolio.

Entrevistando a ata geréncia do departamento de Supply Chain e Marketing, ficou
claro que a Unilever busca valer-se da forca de sua marca corporativa para alavancar
marcas que possuem menor prestigio em alguns mercados regionais que, no entanto,

possuem forte reconhecimento em outros mercados globais. Entretanto nas marcas
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reconhecidamente lideres em seus mercados, ou reconhecidas como No.1 na

metodologia SBP, o grande destaque continuara sendo a marca individual.

A proposicdo de novas estratégias de marcas ndo fez parte do escopo da metodologia
proposta pelo modelo de Gerenciamento de Portfolio de Produtos. Por outro lado, a
mesma vae-se de toda ainiciativa ja implementada com o projeto Brand Focus, indo
de encontro com as estratégias intencionais ja estabelecidas ndo gerando conflitos e

ambiguidade nas propostas.

Esta metodologia tem o objetivo de contribuir substancialmente para a redugdo das
linhas de produtos existentes atualmente, reduzindo os esforcos depreendidos em

produtos e marcas de pouco valor.

Estratégias de Supply Chain

A proposta de reducéo do portfolio de produtos tem seu foco em reduzir as perdas
em custos na manufatura e também na flexibilizagdo das linhas de produg&o de forma

a atender melhor as necessidades dos consumidores.

Com o corte dos skus que proporcionam menor retorno financeiro e estratégico,
promove-se uma reducdo significativa na complexidade da programagéo da
producdo, setup de maguinas, custos de estoques entre outros causadores de
complexidade. Ao mesmo tempo, a metodologia propde, através do conceito de
Product Logic, uma maior harmonizacdo de sub-processos e simplificacdo dos
requisitos de manufatura, aumentando a flexibilidade de resposta as novas

necessidades de mercados.

4.4.1.2 Estratégias para a lmplementacéo

Dentre os principais pontos para a implementacéo da estratégia apresentados por

Owen apud Thompson (2003) podemos destacar na metodologia:
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. Clara definicdo dos responsaveis pelo sucesso da implementacdo da
estratégia: as responsabilidades foram claramente identificadas no modelo proposto,
sendo fortemente explicitadas na andlise dos FCS.

. A quantidade de mudancas a serem implementadas devem ser limitadas e a
capacidade dos recursos necessarios para lidar com as mudancas deve ser encarada
como fator limitante: dentre os FCS fica clara a busca por smplicidade nas
ferramentas propostas pelo modelo de maneira a garantir sua facil implementacéo
sem exigir NoVos recursos ou sistemas para isto.

. AcOes recessdrias para implementar a estratégia determinadas, plangjadas e
0S responsaveis mais uma vez identificados: as agBes necessérias para implementar a
estratégia foram amplamente discutidas durante todo o processo de formulagéo do
modelo, entretanto ndo fica claro na descricdo do modelo quais sdo as agOes
necessarias para Seu SUcesso.

. Desdobramento dos objetivos em metas de curto prazo: na descricdo da
metodol ogia ndo ficam claras quais séo as metas de curto prazo da implementacdo do
projeto. Os beneficios de longo prazo, por sua vez, sdo claramente explicitados. Estas
metas mais uma vez foram discutidas amplamente nas reuniées porém ndo foram
forma mente documentadas.

. Formas de medir, monitorar e controlar a performance devem ser
estabelecidas. a metodologia propde 0 uso de um scorecard como ferramenta para

atingir estes objetivos.

Em linhas gerais a metodologia abrange todas as principais estratégias para a
implementacéo propostas pela metodologia, sendo que algumas delas ndo foram

documentadas, entretanto fizeram parte das discussdes conduzidas pela equipe.

4.4.2 Rentabilidade

A ferramenta proposta pelo modelo para a andise de rentabilidade foi a mesma vista
na metodologia. Um gréfico de Pareto foi proposto como forma de se avdiar a
rentabilidade relativa de cada item.
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Merece destaque que a matriz ABCD proposta proporciona uma grande visibilidade
da profundidade e da consisténcia do mix de produtos. A profundidade fica clara pelo
nimero de produtos que possuem rentabilidade muito baixa em relacdo a média de
Sua categoria e a consisténcia é evidenciada quando analisamos produtos de marcas

estratégias que apresentam baixa rentabilidade e volume de vendas.

4.4.3 Complexidade

O modelo propde a andlise da complexidade em duas grandes frentes: o Product

Logic e alguns indicadores de complexidade de manufatura.

O Product Logic permite uma andlise dos produtos em seus niveis segundo a
definicdo de Kotler (2000). Utilizando esta ferramenta, é possivel identificar quais
necessidades dos clientes estédo sendo atendidas por uma determinada extensdo da

linha e se este investimento traz os retorno esperados pela companhia.

4.4.4 Execucao do Modelo

O modelo apresentado foi executado pelo autor e apresentou algumas inconsisténcias
na aplicacao de sua metodol ogia.

O modelo apresenta uma proposta pouco padronizada para a coleta dos dados
financeiros. Cada pais envolvido no estudo enviou seus dados utilizando codigos
diferentes, que em muitos casos ndo foi enviada a base financeira com os codigos
EAN. Em diversos casos, estas diferencas conduziram a interpretaces errbneas nas

analises.

Muitas vezes os planegjadores regionais de Supply Chain possuiam conhecimento
bastante restrito sobre o portfolio de um pais especifico e necessitou entrar em

contato com as equipes locais para resolver estes problemas. Este plano de
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contingéncia deve fazer parte da metodologia, de forma a garantir a consisténcia da

execucdo do modelo.

Os processos de execucao do modelo foram conduzidos isoladamente por cada
categoria, 0 gque reduziu as sinergias possiveis em um projeto envolvendo diversas

categorias.

Certamente o ponto que merece maior destague € o pouco destaque dado a avaliagdo
dos beneficios financeiros tangiveis da implementacdo deste modelo. Muito foi
faado sobre beneficios intangiveis inerentes a reducéo de complexidade, porém a

metodol ogia pouco ndo propde uma forma de se traduzir em retorno financeiro.
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5 ANALISE ESTRATEGICA
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Este capitulo tem como objetivo determinar a importéncia estratégica do
Plangiamento Regional de Supply Chain para a empresa. Para isto, sera necessario
elaborar o Balanced Scorecard da divisdo HPC, e desdobré-1o0 em seguida para a o
Plangamento Regional de Supply Chain. Para a construcdo do BSC, devem ser
considerados os fatores relacionados a estratégia do negdcio HPC, mas também da

empresa como um todo, ou sgja, incluindo seus demais negécios.

Portanto, a andlise estratégica sera iniciada na Unilever Mundial. A missdo
corporativa sera apresentada, assim como os valores, a visao, a estratégia e o objetivo
principal da empresa, com o objetivo de facilitar a elaboracdo do BSC de HPC. Em
seguida, com a mesma finalidade, a Unilever Brasil sera estudada em maior detalhe,

segundo o conceito de Estratégia em Empresas Diversificadas.

O processo de andlise estratégica esta dividido em quatro etapas:

ETAPA 1

Missdo —Valores— Visao — Objetivo Principal - Estratégia

ETAPA 2

Unilever Brasil

Diversificadas

ETAPA 3

ETAPA 4
Supply Chain <

Figura5-1: Etapas da analise estratégica

A\ 4

Elaborado pelo autor
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51 A Edtratégia Mundial

Neste item, serdo utilizados trechos extraidos da intranet da empresa para a definicéo

de alguns conceitos que auxiliaréo no processo de elaboracdo do BSC de HPC.

A Unilever acredita que sua missdo, valores, visdo e objetivo principal sdo Unicos e
valem para todas as suas filiais espalhadas pelo mundo, apesar de cada uma possuir
caracteristicas especiais. Com 0 auxilio destes conceitos, a empresa foi capaz de
desenvolver uma estratégia que considera eficaz, e que também é valida para todos

0s paises por ser genérica e adaptével as condigdes de todos eles.

5.1.1 Missao

O trecho a seguir descreve a missao da Unilever, ou sga, suarazdo de existéncia. Ele

esta disponivel atodos os seus funcionérios, no idioma local de cada pais.

“A missdo corporativa da Unilever é atender as necessidades didrias das pessoas em
todos os lugares do mundo - prever as aspiraces de nossos consumidores e clientes e
dar a eles respostas criativas e competitivas por meio de marcas, produtos e servigos

gue permitam melhorar a qualidade de vida.” Unilever (2003).

Nota-se clara preocupacdo com o cliente. Atender as suas necessidades diérias,

através de suas marcas, produtos e servicos, é arazao de existéncia da empresa.

5.1.2 Valores

Com relacdo a seus valores, a Unilever acredita ser muito importante respeitar seus

colaboradores, consumidores e acionistas.

Colaboradores
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“Estamos comprometidos a oferecer condic¢des seguras e saudaveis de trabalho para
todos os funcionarios. N&o utilizaremos qualquer forma de trabalho forcado,
compulsorio ou infantil. Estamos comprometidos a trabalhar junto com nossos
funcionarios para desenvolver e enriquecer as capacidades e habilidades de cada
individuo.” Unilever (2003).

No trecho acima, nota-se 0 comprometimento da empresa com a seguranca e salide

de seus colaboradores, além do desenvolvimento e capacitacdo dos mesmos.

Consumidor es

“A Unilever estd comprometida com o fornecimento consistente de marcas de
produtos e servigos que oferecam valor em termos de preco e qualidade, e que sejam
seguros em seu uso normal. Os produtos e servicos serdo rotulados, anunciados e

comunicados de forma precisa e correta.” Unilever (2003).

A Unilever preocupa-se em fornecer produtos e servigos seguros e de qualidade a

Seus consumidores, a um prego justo.

Acionistas

“A  Unilever conduzira suas operacbes de acordo com 0s principios
internacionalmente aceitos de boa governanca corporativa. Proveremos informagdes
confiavels, de forma regular e oportuna, sobre nossas atividades, estrutura, situacéo

financeira e desempenho para todos 0s nossos acionistas.” Unilever (2003).

A empresa fornece informagdes confiavels a seus acionistas, e € governada de acordo

com os principios de boa governanca corporativa.

5.1.3 Visao



Capitulo 5 — Andlise Estratégica 87

A visdo da empresa e de se tornar, no futuro, lider em todos os segmentos em que

atua, possuindo marcas de produtos internacionalmente conhecidas e respeitadas.

5.1.4 Objetivo Principal

A Unilever procura caminhar “... na diregdo do crescimento sustentavel e lucrativo
de seus negdcios e, a longo prazo, na criacdo de valor para seus acionistas...”
Unilever (2003).

A Unilever tem como objetivo principal superar a expectativa de seus acionistas,

através da geracdo de valor para 0S mesmos.

5.1.5 Estratégia

A Unilever desenvolveu uma estratégia corporativa que a levara a atingir seu
objetivo principal, a superacdo das expectativas de seus acionistas, a0 mesmo tempo

em gue esta de acordo com os demai's conceitos apresentados nos itens anteriores.

Ela é formada por seis topicos, e é aplicavel atodas as divisdes de cada pais em que a

empresa atua:

Criar uma cultura empreendedora: criar uma cultura que busque e mantenha
a paixao pelo crescimento;

Buscar a simplificacdo dos seus processos. simplificar tudo o que deve ser
feito;

Desenvolver uma cadeia de suprimentos de classe mundial: estabelecer
programas globais para compras e manufatura, buscando os melhores
resultados,

Ser pioneira em novos canais. desenvolver novos canais de venda explorando
novos héabitos do consumidor;

Estabelecer marcas foco: concentrar investimentos nas marcas lideres;
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Reconectar-se com os consumidores: usar o profundo entendimento das

necessidades do consumidor para entregar os melhores beneficios.

5.2 Estratégiada Unilever Brasil, uma Empresa Diversificada

Neste item, a estratégia da Unilever Brasil sera apresentada. Vae lembrar que todos

0S conceitos apresentados no item anterior sdo validos para afilial brasileira.

A Unilever Brasil, sendo uma empresa que atua em trés mercados distintos (higiene e
beleza, através da HPC, aimentos em geral, com a UBF, e sorvetes, através da |1 C),
encaixase no conceito de empresa diversificada, apresentado na revisdo
bibliografica deste trabal ho.

Cada uma das suas divisdes possui uma estratégia competitiva diferente, pois atuam
em mercados distintos. Porém, existe uma grande preocupacdo da empresa em

integré-las.

5.2.1 Quatro Conceitos de Estratégia em Empresas Diversificadas

Neste trabalho, optou-se por ndo utilizar as sete etapas que auxiliam na escolha de
uma estratégia adequada para empresas diversificadas. O objetivo ndo é elaborar uma
nova estratégia para a Unilever Brasil, mas apenas demonstrar como a empresa se
enquadra no conceito proposto por Porter (1999), fornecendo maiores subsidios para
aelaboracdo do Balanced Scorecard de HPC.

Dentre os quatro conceitos de estratégia em empresas diversificadas descritos pelo
autor, a Unilever Brasil possui uma mistura de dois. o Compartilhamento de

Atividades e a Transferéncia de Habilidades.

Compartilhamento de Atividades
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A Unilever adquiriu duas grandes empresas recentemente, a UBF e a IC, e ainda
passa por um periodo de adaptacdo. Um de seus grandes objetivos € promover uma
maior integragdo entre suas trés divisdes. Atuamente, os processos delas sdo
completamente diferentes, e sdo poucas as atividades compartilhadas. A maioria das
areas, como a financeira, por exemplo, existe para as trés divisdes, ou sga, a

estrutura financeira existente para HPC também existe paraa UBF ealC.

A estratégia de compartilhar atividades fornece maior sinergia para empresas
diversificadas, trazendo beneficios como a reducéo de custos. Portanto, vem sendo
ameada pela Unilever. Voltando ao exemplo da érea financeira, espera-se que ela
passe a ser uma SO para as trés divisdes, tendo todos os processos unificados e todas

as atividades compartilhadas.

Transferéncia de Habilidades

Nos casos em que ndo é possivel compartilhar as atividades, a Unilever utiliza uma

outra estratégia proposta por Porter (1999), a Transferéncia de Habilidades.

Existe muito conhecimento espalhado em suas trés divisdes. Transferindo
habilidades, a empresa visa conseguir ganhos de eficiéncia em seus processos, ao
mesmo tempo em que a divisdo recebedora pode adquirir uma maior vantagem

competitiva em relacdo a seus concorrentes.

53 ELABORACAODOBALANCED SCORECARD PARA A DIVISAOHPC
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Neste item, serd apresentado o Balanced Scorecard da divisdo HPC. Para sua
elaboracdo, foi necessario contar com o apoio de alguns gerentes da divisdo, e com

informacOes extraidas da intranet da empresa.

Através dos FCS do BSC, sera possivel identificar como o Gerenciamento de
Portfolio de Produtos podera como modelo de implementacdo de estratégia para a

empresa.

E importante ressaltar que o modelo completo do BSC ndo foi utilizado. Os
conceitos estratégicos discutidos até este momento foram utilizados como base para
o levantamento dos objetivos e FCS das quatro perspectivas do BSC. Durante o
desenvolvimento do modelo de Gerenciamento de Portfolio de Produtos foi
encontrada grande dificuldade em se estabelecer metas quantitativas para os FCS
identificados, portanto, os indicadores de desempenho, as metas e 0s planos néo

serdo elaborados para a divisdo.

5.3.1 Perspectiva Financeira

O objetivo principal da Unilever Mundial, conforme definido anteriormente, é
satisfazer a seus acionistas, gerando valor para eles. Portanto, o objetivo da

perspectiva financeira de HPC também deve ser o mesmo.

Para que este objetivo sgja atingido, a divisdo deve tomar duas medidas principais:
vender mais e aumentar a margem operacional. Um modelo da perspectiva financeira

pode ser visto na Figura 7-1:
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Perspectiva Financeira

Objetivo

Gerar valor para o acionista

FC3 Supply Chain
Aumentar o crescimento das vendas MNao
Aumentar a margem operacional Sim

Figura5-2: BSC - Perspectiva Financeira

Elaborado pelo autor

Dentre os dois FCS identificados, pode-se afirmar que a Supply Chain deve
colaborar com 0 segundo, ja que a &rea pode atuar na reducdo de seus custos, o0 que

contribui para 0 aumento da margem operacional da divisdo.

5.3.2 Perspectiva dos Clientes

O objetivo da perspectiva dos clientes é conquistar os consumidores brasileiros de
baixa renda. Esta foi a maneira escolhida pela divisdo para aumentar suas vendas e

contribuir com o objetivo financeiro definido anteriormente.

Para conquistar esses novos consumidores, a divisdo acredita que deve utilizar trés
dos seis topicos da estratégia da Unilever Mundial, que foram transformados em FCS

da perspectiva dos clientes.
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Perspectiva dos Clientes

Objetivo
Conquistar consumidores de baixa renda

FCS Supply Chain
Desenvolver novos canais de venda N&o
Focar nas principais marcas Sim
Reconectar com os consumidores Sim

Figura5-3: BSC - Perspectiva dos Clientes

Elaborado pelo autor

A divisdo deve entender as necessidades dessa nova faixa de consumidores
(reconectando-se com eles), focar nas suas principais marcas (que serdo as

responsaveis por conquisté-10s) e desenvolver novos canais de venda para atendé-los.

Supply Chain pode contribuir para focar nas principais marcas, principamente
analisando os ganhos em custo e flexibilidade de ter um portfolio de produtos mais

rentdvel e harmonizado ao longo da regiéo.

Responder de maneira répida e eficaz as necessidades dos clientes € uma das formas
de reconectar-se com os clientes. Supply Chain o objetivo de otimizar sua estrutura

para possibilitar esta rdpida resposta aos consumidores da melhor maneira possivel.

5.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos possui dois objetivos. O primeiro, a
simplificacdo de processos, faz parte da estratégia mundial da Unilever, sendo

considerada fundamental para o sucesso da organizacao.

Atualmente, os processos da divisio sio muito complexos. E comum a necessidade

de refazer uma atividade ou fazer de maneiras diferentes, sgja por um problema nos
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sistemas ou por erro humano. Os processos sd0 considerados desarmonizados e

muito dispendiosos.

Para simplifica-los, é necessario revé-los. Novas tecnologias e novas técnicas de

gestéo podem auxiliar na criagdo de processos mais smples e racionais.

Apesar do BSC em desenvolvimento se referir apenas a divisdo HPC Brasil, o

segundo objetivo consiste em unificar 0s processos e estruturas de todos os paises da
regido. Este objetivo foi alocado para HPC Brasil pois ela é considerada a diviséo
mais importante na América Latina. Os FCS relacionados sdo o compartilhamento de
atividades e a transferéncia de habilidades, topicos considerados estratégicos para a

Unilever Brasil.

Dentro desta perspectiva, Supply Chain Regiona pode colaborar com os FCS

levantados, como mostra a figura a seguir:

Perspectiva dos Processos Internos

Objetivo
(1) Simplificar os processos
(2) Harmonizar 0s processos

FCS Supply Chain
(1) Rever os processos internos Sim
(2) Compartilhar as atividades Sim
(3) Transferir habilidades Sim

Figura5-4: BSC - Perspectiva dos Processos I nternos

Elaborado pelo autor

Através da simplificacdo de seus processos e harmonizac&o dos processos dos paises,
a perspectiva dos processos internos colaborard com o sucesso da perspectiva

financeira, através da reducdo dos custos, o que aumentara a margem operacional e,
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consequentemente, a geracdo de valor para 0 acionista. Ao mesmo tempo, ela

aumentara a velocidade e qualidade no atendimento dos clientes, aumentando sua

satisfagao.

5.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento aponta como principal objetivo o
desenvolvimento de uma cultura empreendedora nos funciondrios da divisdo. Este
objetivo também faz parte da estratégia da Unilever Mundial. Acredita-se que através
de funcionarios que desgjam 0 crescimento da empresa, ela conseguira ter sucesso

nas demais perspectivas do BSC.

Dentre os FCS levantados para esta perspectiva, Supply Chain Regional pode atuar
na difusdo dos valores da empresa entre os funcionarios e recrutamento de

profissionais com perfil Unilever. Seu modelo pode ser visto a seguir:

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Objetivo
Desenvolver uma Cultura Empreendedora nos Funcionarios

FCS Supply Chain
Recrutar funcionarios com perfil Unilever Sim
Difundir os valores da empresa entre os funcionarios Sim

Figura5-5: BSC - Per spectiva do Aprendizado e Crescimento

Elaborado pelo autor

5.3.5 Desdobramento da Estratégia para a Supply Chain Regional

No item anterior, foram definidos os objetivos e FCS de HPC. A importancia

estratégica de Plangamento Regiona de Supply Chain para a empresa foi
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identificada, através da associacdo dos FCS. Neste item, a atuagdo do Planegjamento
Regiona de Supply Chain em cada uma das perspectivas sera aprofundada.

A figura a seguir apresenta as perspectivas de atuacdo do Plangamento Regional de

Supply Chain dentro do modelo do BSC, segundo o que foi discutido no item

anterior:

Perspectiva Financeira

Objetivo (Gerar valor para o acionista

FCS Aumentar a margem operacional
Objetivo Conquistar consumidores de baixa renda
FCS Focar nas principais marcas

Reconectar com os consumidores

Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos Simplificar os processos
Harmonizar os processos

FCS Rever os processos internos
Compartilhar as atividades
Transferir habilidades

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Objetivo Desenvolver uma Cultura Empreendedora nos Funcionarios

FCS Recrutar funcionarios com perfil Unilever
Difundir os valores da empresa entre os funcionarios

Figura 4-6: Perspectivas de atuacdo do Planejamento Regional de Supply Chain
Elaborado pelo autor

Per spectiva Financeira
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Os custos de producdo estdo diretamente ligados a0 Plangamento Regiona de
Supply Chain. A érea é responsavel por gerenciar toda a estrutura produtiva da
regido, determinando a localizag&o das plantas, como as linhas de produtos a serem

produzidas em cada uma delas.

Portanto, para colaborar com o aumento da margem operacional da divisdo, o
Plangiamento de Supply Chain Regiona deve desempenhar de maneira eficaz e

eficiente seu papel.

Per spectiva dos Processos | nternos

Dentre as trés perspectivas de atuacéo de Plangiamento de Supply Chain Regional, a

dos processos internos é considerada a mais importante.

O Plangiamento de Supply Chain Regional deve assumir a responsabilidade por
integrar as atividades de abastecimento, producéo e distribuicdo de toda a América
Latina. Para que a integracdo ocorra, fazse necess&io 0 processo de

compartilhamento de atividades e transferéncia de habilidades.

O outro objetivo a ser atingido pelo Plangiamento de Supply Chain Regiona é a
harmonizacdo e padronizacdo dos processos nos diferentes paises, sendo necessario

revé-los e alteré 1os para que se tornem mais simples, racionais e eficientes.

Per spectiva do Aprendizado e Crescimento

Assim como todas as areas de todas as filiais da Unilever no mundo, o Plangjamento
de Supply Chain Regional deve se preocupar com a difusdo dos valores da empresa
entre seus funcionérios, o que é fundamental para 0 sucesso da sua estratégia. A

construcdo de uma cultura empreendedora requer que todos os funciondrios

conhegam e se comportem de acordo com os valores da empresa.
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Além de atuar nas perspectivas mencionadas acima, a &ea deve continuar se
preocupando com a razdo de sua existéncia: plangjar com sucesso a estrutura e 0s
processos de produtivos da empresa; responder as necessidades de mercado
rapidamente e com confiabilidade; controlar os custos e a qualidade dos produtos,

buscando a satisfagdo maxima dos clientes.

5.3.6 Contribuicdes do Gerenciamento de Portfolio

Apos terem sido definidos os FCS em que o Planejamento de Supply Chain Regional
deve atuar para colaborar com 0 sucesso da empresa, sera possivel avaliar as
contribuigdes do Gerenciamento de Portfolio de Produtos para com as metas

estratégicas da companhia.

Dois objetivos principais objetivos foram definidos, a simplificagdo dos processos e
a unificacdo dos processos e estruturas, e estdo relacionados a perspectiva dos
processos internos do BSC da divisdo, e receber&o maior atencéo neste trabal ho.

O Gerenciamento de Portfolio de Produtos foi escolhido para contribuir com o
alcance dos dois objetivos. O Gerenciamento de Portfolio de Produtos, caso alcance
resultados satisfatérios, tem o intuito de fazer parte dos processos da empresa como

um exercicio anual .

A grande contribuic¢éo do plano de agéo para o alcance destes dois objetivos reside
na definicdo dos indicadores, metas e planos, que indicardo o caminho a ser

percorrido. A elaboragéo desta tarefa fica como proposta de continuacéo do trabal ho.



Capitulo 6 — O Processo de |mplementacdo da Estratégia 98

6 O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA
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6.1 Resumo

No capitulo anterior descrevemos a estratégia mundial da Unilever e seu
desdobramento para a divisdo HPC Brasil. O objetivo desta parte do trabalho é
estudar a implementacdo do Gerenciamento de Portfolio de Produtos como uma
implementacdo de estratégia. Para tanto serd analisada a implementacdo do modelo
sob a ¢tica das agbes estratégicas intencionais e emergentes. O processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia sera apresentado, de forma a estudar as
estratégias adotadas para aimplementacéo da estratégia.

6.2 Apresentacdo do Modelo de | mplementacdo

Os processos de formulacdo e implementacéo da estratégia foram liderados pela alta
gerencia de Supply Chain, onde uma equipe composta por gerentes de todas as
categorias de HPC foi estabel ecida para estas tarefas. Houve, também, a participacéo
ativa dos diretores e analistas de Supply Chain.

Foi estabelecida uma agenda para as reunides periddicas de formulacéo e discussoes
sobre a implementacdo da estratégia. Nestas reunides foi imprescindivel a

participacao de todos os gerentes de todas as categorias de HPC.

Estabelecida uma metodologia, a mesma passou pela aprovacdo do vice-presidente
de Supply Chain e os lideres de Supply Chain da América Latina.

Na etapa seguinte a metodologia foi implementada pelos gerentes e analistas em
todas as categorias e os resultados foram apresentados novamente ao vice-presidente
de Supply Chain para que as recomendagtes fossem encaminhadas aos presidentes
dos paises.
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As propostas devem ser analisadas pelas equipes de Marketing e Supply Chain dos
paises para que uma proposta final sgja formalizada regionalmente para sua

implementacdo. Esta etapa do projeto ainda ndo foi concluida.

6.2.1 Formulacdo da Estratégia

Para 0 modelo proposto, o processo de formulagdo da estratégia seré analisado
segundo 0s seguintes passos proposto por Eisenhardt; Browns (2000):

Criacéo de entendimento (intuicdo) coletivo, o que fortalece a capacidade da
alta geréncia de identificar oportunidades e ameacas mais cedo e com maior
grau de acerto.

Estimulo a conflitos rapidos para melhorar a qualidade do pensamento
estratégico, sem prejuizo de tempo.

Manutencdo de um ritmo disciplinado do processo decisorio, 0 que leva a
conclusdo no tempo certo.

Desestimulo a politicagem corporativa, pois esta cria conflitos improdutivos e

desperdica tempo.

6.2.1.1 Criacao de entendimento coletivo

No processo de formulacéo da estratégia do modelo de Gerenciamento de Portfolio
de Produtos, toda a alta geréncia responsavel pela implementacdo do projeto
participou ativamente do desenvolvimento da metodologia e de sua estratégia de
implementacdo. Isto contribuiu efetivamente para que muitas oportunidades de

ameacas fossem identificadas com antecedéncia e com um grande grau de acerto.

As primeiras reunides contaram, também, com a participacdo dos diretores de Supply
Chain Regional, os quais contribuiram com uma visdo mais ampla da estratégia

corporativa.

Aos gerentes coube antecipar as oportunidades e ameagas iminentes ao projeto,

podendo contribuir ndo s6 com a visdo das estratégias intencionais, mas também com
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a antecipagdo das estratégias emergentes decorrentes da implementacdo da

metodologia.

6.2.1.2 Estimulo a conflitos rapidos

Desde o inicio do projeto, a presenca de toda a geréncia envolvida nas reunides foi
fundamental, onde as discussdes e 0s processos decisorios foram conduzidos de

maneira eficiente visando o menor desperdicio de tempo nestas etapas.

Os diretores e andlistas participaram de grande parte das reunides, contribuindo tanto
com a visdo mais ampla das estratégias intencionais quanto com a visdo mais

detal hada das estratégias emergentes respectivamente.

O estimulo ao conflito imediato de idéias contribuiu para tomadas de decisdo rapidas

e com maior qualidade.

6.2.1.3 Manutencédo de um ritmo disciplinado do processo decisorio

Uma agenda previamente acordada por todos os envolvidos foi estabelecida e
cumprida integralmente. A definicéo clara dos objetivos a serem acangados apos
cada reunido contribuiu para que 0 processo decisorio mantivesse um ritmo pré-
estabelecido que alcancasse o objetivo final de formular a estratégia no periodo de

tempo almejado.

Merece destague, também, o comprometimento cobrado de todos os envolvidos no
projeto. Por se tratar de um projeto com um grande nimero de pessoas envolvidas,
seria muito dificil conciliar a agenda de todos em todos os momentos. Por isto, uma
etapa importante foi ressaltar a importancia deste projeto para a empresa como um
todo e a as vantagens de se manter o ritmo desgjado no processo decisorio para que

todos os objetivos fossem al cancados.
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6.2.1.4 Desestimulo a politicagem cor por ativa

Processos de reestruturacdo ou mudanca de estratégia causam, em muitas vezes,
emocgdes negativas nas pessoas envolvidas no processo decisorio. Muitas vezes 0s
processos de reestruturacdo tem uma conotagdo politica e, com isto, os gerentes
demoram a tomarem as decisdes uma vez que sabem que as reestruturagdes podem

SeX raras.

Na Unilever, existem grandes esforcos para que os gerentes tenham uma visdo
comum de que a mudanca deve ser congtante e que todas elas sfo transitorias. 1sto

desestimula a politicagem, evitando conflitos improdutivos e o desperdicio de tempo.

6.2.2 Competéncias Estratégicas

O envolvimento do corpo gerencial natomada de decisdes estratégicas é fundamental
para o sucesso da implementagdo das estratégias formuladas. Um ponto que merece
destague na Unilever é a importancia dada a0 pensamento estratégico como uma

competéncia gerencial.

A empresa possui um processo formal de desdobramento da estratégia corporativa
para estratégias funcionais denominado S A (“Strategy Into Action”) do qual

participam toda a alta geréncia da companhia.

Este exercicio é realizado no inicio de cada ano, quando 0s gerentes sdo responsaveis
por definir quais projetos serdo implementados durante o ano para garantir a

implementacéo das estratégias intencionais da companhia.

O envolvimento da geréncia nos processos em que o0 pensamento estratégico fazse
necessario € fundamental para que as decisbes diarias sobre quais projetos terdo
maior prioridade, e em quais seréo investidos mais recursos da companhia, ndo se

tornem inconsi stentes.
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6.2.3 Estratégias para a implementacao

O processo de formulagdo das estratégias de implementacdo foi conduzido
paralelamente a0 processo de formulagdo das estratégias do modelo de
Gerenciamento de Portfolio de Produtos. Todos os gerentes responsaveis pela
implementagdo da estratégia também tiveram participacdo ativa na formulacdo das

mesmas, com o intuito de garantir a eficiéncia deste processo.

A proposta € de que este processo sgja anual, mais precisamente executado no
primeiro semestre de cada ano. A duracdo total devera ser de quatro meses, desde a

coleta dos dados até o inicio da implementacdo do Plano Final como pode ser visto

naFigura6-1:
REGIONAL
> Compilagéo dos Dados > Anélise dos Dados / Execugdo do Modelo
Financas % Planejadores das Categorias/Finacgas/ Diretoria de Supply Chain
y3
Recomendagéo de Supply Chain
SC svpP Loop
1 ® 4 -
Validacdo com as Marcas
Presidentes das Categorias
o H
<L
; : <
[ [ Fevereiro jilarco gjoril Maio | &
w
s K
LOCAL (paisges) | Y
Loop s
\ 4 5
Presidentes 6 7
Coleta de Dados > Plano >
das divisdes i
B 5 Final
| | Coleta de Dados Locais
Argg—
9 Coleta de Dados

Mex

Coleta de Dados
Andina

Figura 6-1: Processo de implementacao da estratégia

Elaborado pelo autor

O processo foi desenvolvido em duas dimensdes da companhia: Regional e Local.

Pode-se notar que a execugdo do modelo consiste em 6 etapas principais sendo:
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1. Coleta de Dados: o departamento de financas de cada pais sera o responsavel

por fornecer os dados financeiros de seu portfolio de produtos para o estudo

2. Compilagdo dos Dados: sera responsabilidade do departamento de Finangas
Regiona a compilacéo dos dados financeiros de toda a regido para todas as

categorias

3.  Andlise dos Dados / Execucdo do Modelo: cabe aos planegjadores de Supply
Chain, em parceria com Finangas e apoiado pela diretoria da &rea a execucdo do
modelo proposto, tendo como resultado desta etapa um primeiro plano de agdo

proposto a ser apresentado ao vice-presidente de Supply Chain.

4.  Validagdo da Proposta com as Marcas e Categorias: cabe ao vice-presidente de
Supply Chain atarefa de apresentar a proposta unificada de todas as categorias de
HPC para os presidentes responsavei s regionalmente pelas marcas e categorias da

Unilever.

5. Vdidagdo da Proposta com os Presidentes Locais. uma vez aprovada a
proposta, a mesma sera apresentada e discutida com os presidentes das

companhias locais da Unilever.

6. Plano de Acdo: da validagdo da proposta com os Presidentes Locais devera
resultar uma proposta em cima da qual o time de Supply Chain Local

desenvolvera um Plano de Acéo.

7. Implementacdo: o Plano de Acdo deverd ser vaidado e liderado pelos
plangjadores de Supply Chain Regional, sendo executado pelas equipes de Supply

Chain Locais.

Alguns fatores aiticos de sucesso foram determinados na metodologia em dizem

respeito ao sucesso daimplementacdo da estratégia. Sdo eles:



Capitulo 6 — O Processo de |mplementacdo da Estratégia 105

Forte Lideranca

Aprovagdo da ata administracdo. Exemplo: aprovagdo do PET (Planning
Excelence Team) e do SVP (Senior Vice President) de Supply Chain.

Validacdo com o0 SCLG (Supply Chain Leadership Group) e os Chairmen dos
paises.

Ser liderado por uma equipe de Supply Chain composta por todas as categorias
com apoio do Marketing e Supply Chain locais dos paises.

Clara Definicdo de Papéis e Responsabilidades

Estratégia: participacdo de Marketing
Rentabilidade: participacdo de Finangas
Complexidade: participacdo dos Plangjadores de Supply Chain

Tomada de Decisdo: Board de HPC da América Latina

Velocidade de | mplementacdo

Primeira proposta validada pelo SVP de Supply Chain com data pré-acordada e
implementacéo top down.

Comunicacdo

Comunicagdo a Supply Chain e Finangas. através das reunifes de Planegjamento

Regional

Comunicagéo a Marketing e aos Paises: através de cada Plangjador de Supply Chain
dos paises e pelo SVP de Supply Chain
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Pode-se analisar 0 alinhamento das estratégias de implementacéo de estratégia com

0s conceitos tedricos propostos por Owen apud Thompson (1993) no comparativo da

Tabela6-1:

Pontos para uma implementacéo de

estratégia de sucesso

Pontos identificados no projeto

da

implementagcdo devem ser claramente

Responsaveis  pelo sucesso

identificados.

Clara identificacdo de responsabilidades

na descric¢éo da metodol ogia.

Limitacdo da quantidade de mudangas
estratégicas em um mesmo momento.

O projeto restringi-se a propostas de
Gerenciamento de Portfolio de Produtos,
utilizando metodologias e aguns
conceitos estratégicos ja existentes e

ferramentas amplamente conhecidas.

As acles necessarias para implementar a
edratégia devem s determinadas,
plangjadas e os responsaveis devem ser

identificados.

A  metodologia proposta descreve
detal hadamente
necessarias tanto para a execucdo do

todas as  acles
modelo quanto para a implementacéo da
estratégia identificando claramente os

responsaveis por cada uma delas.

Desdobramento dos objetivos em metas
de curto prazo ou pontos de medida de

progresso.

Para cada reuni&o proposta na agenda do
projeto houve uma clara definicdo das

metas a serem atingidas. Vide Figura xxx

Formas de medir, monitorar e controlar a

performance dever ser estabelecidas.

Um scorecard padronizado para todas as
categorias foi proposto como forma de

medir e controlar a performance.

Tabela 6-1 - Comparativo das estratégias de implementacao

Elaborado pelo autor
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7 ANALISE CRITICA E CONCLUSAO
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O tema escolhido para este trabalho foi a “Implementacdo de Gerenciamento de
Portfolio de Produtos com Enfoque Estratégico em Supply Chain de uma Empresa
Diversificada’.

Para sua execucgdo, foi necessario realizar a discussdo estratégica da empresa, com o
objetivo de identificar como o Plangamento de Supply Chain pode contribuir

estrategicamente com ela.

Foi proposta e discutida a metodologia de Gerenciamento de Portfolio de Produtos.
Em seguida foram apresentados os resultados da execucdo deste modelo em uma
categoria e linha de produtos especifica.

7.1 Modelo de Gerenciamento de Portfolio de Produtos

Anteriormente, ndo havia um plano formalizado e padronizado para o gerenciamento
do portfolio de produtos da Unilever HPC como um todo. As atividades eram
executadas de acordo com a experiéncia de cada categoria e dos paises. Através da
metodol ogia proposta houve a padronizacdo e harmonizagdo dos esforgos de todas as
categorias visando um objetivo comum da divisdo HPC. Um plano foi elaborado e ao
longo dos meses foi sendo aprimorado.

Como resultado final, pela primeira vez foi possivel analisar os impactos do
gerenciamento de portfolio de produtos de toda a divisdo em toda a América Latina,
0 que ampliou a visibilidade dos ganhos potenciais deste tipo de iniciativa
Anteriormente a implementacdo deste modelo ndo se tinha conhecimento nem ao

menos do nimero total de SKUs de HPC existentes na América Latina

Através do Gerenciamento de Portfolio de Produtos, a avaliacdo da complexidade e
de oportunidades de simplificacdo dentro da estrutura de Supply Chain mostrou-se
muito mais eficiente. A proposta de smplificar e harmonizar processos foi alcangada

com sucesso, uma vez que todas as categorias da divisdo participaram do
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desenvolvimento das propostas em conjunto e o modelo se mostrou flexivel o

bastante para ser executado por todas as mesmas.

O modelo se mostrou consistente em sua proposta de padronizar os procedimentos
para a avaliacdo do portfolio de produtos. A seqiéncia légica nos passos da
metodologia possibilitou tomadas de decisdo consistentes com a estratégia da

empresa, 0 que se verificou na andlise da estratégia e nos resultados obtidos.

7.2 Analise Estratégica

A andlise estratégica teve como objetivo identificar como o Plangamento de Supply
Chain pode contribuir com a empresa. Foi necess&io determinar qual a sua
importancia estratégica, para a priorizacdo de suas agdes de melhoria. Através dos
conceitos de Estratégica em Empresas Diversificadas, Implementacéo de Estratégia e
0 Balanced Scorecard, pode-se identificar os Fatores Criticos de Sucesso da divisdo

HPC, e relaciona-os com a atuacdo do Plangjamento de Supply Chain.

Este processo foi fundamental para a harmonizacdo pontos-chave da estratégica da

Unilever, conforme definidos no BSC da divisdo, como:

Perspectiva Financeira

Aumentar a margem operacional

Perspectiva dos Clientes

Focar nas principais marcas

Reconectar com os consumidores

Perspectiva dos Processos I nternos
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Rever 0s processos internos
Compartilhar as atividades
Transferir habilidades

Gerar valor para o acionista, conquistar consumidores de baixa renda, smplificar e
harmonizar processos e desenvolver uma cultura empreendedora nos funcionarios
foram considerados os objetivos estratégicos do Plangamento de Supply Chain.
Dentre todos eles, a simplificacdo e harmonizacéo dos processos foi priorizada, pois
possibilitara a unificagdo da visdo estratégica de HPC para toda a América Latina,
um dos objetivos estratégicos da Unilever.

7.3 Validacédo da Metodologia e Consideractes Finais

Este trabalho apresentou uma estratégia para a implantacéo de um gerenciamento de
portfolio de produtos baseada em trés pilares basicos. estratégia, rentabilidade e
complexidade. Para que a simplificacdo do portfolio seja alcancada é primordia que
os requisitos tenham sido bem definidos e controlados e, para isto, devem haver

processos estabel ecidos e implantados.

Gerenciamento de Portfolio de Produtos é reconhecido como um importante ponto
de apoio para a empresa focar nas marcas lideres, de alto valor agregado, e definido
como a habilidade de controlar as extensdes de linhas de produtos e atender as

necess dades dos consumidores de maneira otimizada.

Podem ainda ser identificadas dgumas sugestdes para a melhoria da metodologia
utilizada.

Um ponto a melhorar na metodologia proposta seria a implementacdo de um modelo

de realimentacéo da melhoria como o ciclo PDCA, por exemplo.
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Apos iniciar 0 processo de melhoria através de uma Melhoria Sistemética, que €
como se caracteriza o modelo atual, deve-se repetir o método para atingir melhorias
continuas. Nalden; Graham; Shiba (1997) indicam um método especifico para a
realimentacdo continua de melhorias, o Ciclo PDCA (plan, do, check, act - plangjar,

executar, verificar, atuar).
O Ciclo PDCA € composto por quatro etapas:
Plangjar: Determinar os problemas de um processo e criar um plano que leve
em consideracao as respectivas solucoes;
Executar: Implementar o plano;
Verificar: Comprovar aeficacia do plano em fazer com que o processo tenha

um melhor desempenho;

Atuar: Modificar o processo adequadamente.

A figuraa seguir exemplifica o que seria o ciclo PDCA:

Verificar h

Executar

Planejar

Um ciclo PDCA para o Gerenciamento de Portfolio de Produtos pode ser ilustrado

segundo a seguinte ilustragéo:
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Gerenciamento de Portfolio de Produtos

PLANO DE IMPLEMENTACAO

ATUAL ¥
Visao Estratégica& .

# de SKUS por pais

v
SITUACAO ANALISE
A
¥

FINANCIAL Data
(Opened by Country andSKU)
@NPS

®GP
® Volume

l ® Average Stocks Level
PORTFOLIO | Viséo Estratégica de l =
REGIONAL MARKETING s

ABCD Classification

O ciclo exemplificado é composto de 5 etapas que consistem em:

Analisar asituacao corrente dos portfolios dos paises
Executar o modelo proposto de Gerenciamento de Portfolio de Produtos
Fazer as recomendactes (acdes)

Propor um plano de implementacéo destas aces

o 0 NP

Como resultado tem-se um novo portfolio regional

Através da implementacdo de um ciclo de melhoria continua atinge-se outro objetivo
do trabalho que € o estabelecimento desta metodologia como um processo oficial da

companhia a ser executado periodicamente e de maneira consolidada.

Entretanto, foi ressaltada a importancia da utilizagdo dos processos definidos, que
direcionaram as atividades para a ssmplificacdo do portfolio de produtos da Unilever,

exercendo o importante papel como uma ferramenta de implementacéo de estratégia.
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Como trabalhos futuros, deve-se ter o acompanhamento da execugdo dos processos
de gerenciamento de portfolio em toda a empresa com a extracdo de métricas para
que 0 processo evolua de acordo com as mudangas organizacionais, visando a
melhoria continua. O estabelecimento e o acompanhamento de metas para o
Balanced Scorecard proposto devem seguir como pontos medida da eficiéncia e

eficacia da implementacdo desta estratégia.
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