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Resumo 
O presente artigo rem por objetivo apresenrar os resultados de uma pesquisa levada a efeito junto a empresas de manufatura 

que operam em regime de concorrência. A pesquisa foi dirigida a busca de evidências referenres à utilização de ferramentas e 
metodologias de gestão de operações, considerando seus vários aspectos e também a pluralidade de autores e pesquisadores 
que rratam desse assunto. Para formar uma base teórica para subsidiar a análise e apresenração das conclusões, foi feita uma 
breve revisão da bibliografia, buscando enfocar as conrribuições de alguns autores principais e as estruturas de análise por eles 
sugerida. O resultado foi um quadro represenrativo das práticas verificadas. Configurando um conrexto sisrêmico de análise, 
denrro do qual podem ser visualizadas, claramenre, as relações de causa-efeito entre as ações gerenciais (estratégicas e do dia 
a dia) e a realidade de conrexto concorrencial enfrenrada em cada caso. 

Abstract 
This paper outlines the mults of a survry conducud involving manufocturing firms, operating in a competitive contexto The 

survry was done to col/ect evidences about the use of modem operations managemmt methodologies and tools, considering the 
various aspects and contributions of several authors. To compou a theoretical basis as a support {or analysis and conclwions, this 
paper presmts a brief commmts about a bibliographic revision, involving some contributions of the main authors and the structure 
of analysis bàng suggested. The mults obtained pmmts a very il/ustrative framework of the practices addopted by the firms, 
virtually a systemic context analysis, that al/ows to view clearly the cause-efficts relationships betwun the managerial actions 
(strategic and day-to-day) and the reality of its concurrential contexto 
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1. Introdução 

Uma vez que o presente artigo envolveu o 

desenvolvimento de estudos exploratórios (STAKE, 

1982; THIOLLENT, 1984), sem a necessidade, 
portanto, de atingir resultados conclusivos, abran

gendo ainda um número reduzido de empresas, 
quando comparado a estudos convencionais de 

natureza econômica, e considerando a enorme 

quantidade de variáveis presentes, optou-se pela 
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adoção de uma abordagem qualitativa, suficiente 

para o que se pretendia. 

Neste caso, os dados e informações visaram 

subsidiar o exame de evidências quanto a efetiva 
utilização dos aspectos teóricos correspondentes 
a gestão de operações. Para tanto, após uma breve 

revisão da bibliografia existente, foram feitos levan
tamentos de campo, mediante entrevistas pessoais 

junto aos principais executivos e responsáveis 
funcionais, envolvendo empresas industriais de 
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manufatura localizadas no estado de São Paulo, 

capital e interior. Em todas as empresas, as entre
vistas foram suplementadas através de entrevistas 

pessoais às instalações citadas. 

Os resultados colhidos revelaram-se plena

mente satisfatórios em relação às expectativas, 

trazendo-nos um retrato bastante elucidativo das 

práticas gerenciais (management) das empresas 

investigadas. O contexto analítico obtido, organi

zado de forma sistêmica, permite entender clara

mente as razões dos movimentos em direção a um 
ou outro composto estratégico. 

Nos trabalhos de Ie.vantamento de dados, 

foram enfocadas empresas produtoras de bens de 

consumo final, atuando em regime de concorrên

cia, sem nenhuma consideração adicional quanto 

a seu porte ou origem do capital controlador. 

Devido a regional idade dos negócios de 
algumas das empresas pesquisadas, algumas 

informações como planilhas de custos e de preços 
foram classificadas como confidenciais e, portan

to, não foram incluídas no texto deste artigo. 

2. Gestão de Operações 

A literatura atinente a gestão de operações, 

de modo geral, apresenta inúmeras contribuições 

acerca do assunto competitividade. Para efeito de 

facilitar tanto a exposição quanto o entendimento 
do material coletado, foram utilizados basicamen

te conceitos enfocados nos modelos de 
competitividade propostos por BOLWIJN & 

KUMPE (1990), BRUNSTEIN (1994) e SLACK 

(1993). 

No tocante aos inter-relacionamentos das 

dimensões de competitividade das empresas com o 

comportamento do consumidor, os conceitos desen

volvidos e sugeridos por ENGEL (1993), que define 

as dimensões de necessidades do consumidor, foram 

considerados suficientes para balizar a análise. 
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Quanto à gestão de negócios propriamente 

dita, foi adotado como ferramenta de trabalho o 

conceito de UEN - Unidade Estratégica de 

Negócios, tal como tratada nas pesquisas de 
FISCHMANN & SANTOS (1982) e FUSCO (1993). 

SLACK (1993) apresenta cinco objetivos de 

desempenho da manufatura: 

· Qualidade 
· Confiabilidade de entrega 
· Velocidade do sistema 
· Flexibilidade 

· Custo 

BOLWIJN & KUMPE (1990) e BRUNSTEIN 

(1994), apresentam um conjunto de performance 
criteria bastante semelhante: 

· Eficiência 
· Qualidade 
· Flexibilidade 
. Inovação 

Se for considerado que inovação possui um 

significado conceitualmente próximo a flexibili
dade definida em SLACK (1993) e CORREA & 

SLACK (1994), como sendo a capacidade que o 
sistema possui de gerar novidades, além de 

poder visualizar o custo como sendo uma outra 

maneira de avaliar a eficiência do sistema, tal 

como colocado por KUMPE (1990), fica mais ou 

menos óbvio que ambos os modelos estão tratan

do da mesma coisa utilizando enfoques bastante 

parecidos. 
No entanto, a proposta sugerida por BOLWIJN 

& KUMPE (1990) parece possuir "embutida" uma 

dinâmica maior, além de, como sugere o autor, 

procurar estabelecer um caminho lógico ou 
processo de aprendizagem, pelo qual as empresas 

devem passar para atingir patamares mais eleva

dos, e cada vez mais sutis, de competitividade. 
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Apesar de reconhecer o caminho proposto 

como sendo verdadeiramente um processo de 

aprendizagem, é preciso dizer que, mesmo o 

significado de cada dimensão tem evoluído muito 

ao longo do tempo (FUSCO, 1995). Na realida

de, sempre houve um mix de importância envol

vendo os fatores ou aspectos ligados ao desempe

nho de um sistema de operações. Este mix, muda 

continuamente sua posição no ranking de impor

tância, na medida em que muda a própria socie
dade, seus valores e estilos de vida das pessoas. 

Utilizando a idéia de objetivos qualificadores 
e ganhadores de pedidos, desenvolvida por HILL 

(1985), pode-se dizer que ao longo do tempo 

mudam os fatores e sua ordem de importância na 

formação do "espectro" competitivo das empresas. 

A própria sociedade, no final, é o árbitro 
maior do "quem é quem", e define vencedores e 

perdedores na arena competitiva onde se dão os 

negócios. O problema, então, reside em saber 

traduzir o que deseja a sociedade em coisas que 

tenham sentido prático para o sistema de opera

ções que se está analisando, de modo que este 

consiga transformá-la em realidade. 

Uma visão sistêmica e estruturada, tal como 

a proposta por SLACK (1993), ou ainda aquela 

proposta por BOLWIJN & KUMPE (1990), auxilia 

bastante na realização desta tarefa. 

Nas conclusões do trabalho, são apresenta

dos elementos estruturados, de modo a 

sedimentar de maneira mais sólida as premissas 

iniciais. São apresentadas evidências de que 

existe de fato uma relação de causa-efeito entre 

os fatores críticos de sucesso efetivamente 

reconhecidos pelos administradores das empresas 

e suas realidades de contexto concorrencial , o que 

se reflete de alguma forma na maneira como são 

tomadas as decisões de posicionamento estratégi

co de suas operações dentro dos respectivos 

objetivos de desempenho. 
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3. Desenvolvimento 

Para maior clareza e facilitar a tarefa de 

análise, os dados coletados sofreram um primeiro 

tratamento e foram estruturados previamen

te, obtendo-se os quadros representados nos 

anexos de 1 a 4. 

No anexo 1, são mostradas ou tipificadas as 

empresas, suas áreas de atuação, mercado-alvo, 

produtos fabricados, faturamento anual e número 

de funcionários, de modo a obter um quadro 

preliminar da amostra. 

O anexo 1 a traz o resultado do exame de 

pontos básicos considerados vitais pelos princi

pais administradores entrevistados, tendo em vista 

a realidade típica da gestão dos negócios, ou seja, 

como eles configuraram suas operações em 

função do contexto concorrencial, do seu conhe

cimento e consciência quanto aos fatores críticos 
de sucesso envolvidos. 

A seguir, no anexo 2, é apresentada resumi

damente uma avaliação sobre como as empresas 

se comportam frente aos seus respectivos contex

tos concorrenciais, ou como consideram suas 

necessidades de tomada de decisão em função de 

seus objetivos de desempenho. 
O anexo 3 apresenta alguns elementos 

importantes que permitem avaliar a situação das 

empresas em relação à sua função financeira, 

particularmente aspectos referentes às suas neces

sidades de capital de giro. Tais informações são 

vitais para se julgar no final a saúde econômica 

dos negócios, servindo, no curto prazo, como 

base para avaliação das relações que existem 

entre as estratégias operacionais adotadas e seus 

reflexos nas funções que devem garantir mais 

diretamente a continuidade operacional da empre

sa, basicamente as que refletem no ativo circulante. 
No anexo 4, são apresentadas avaliações e 

comentários sucintos quanto as políticas de 
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preços adotadas, ainda estruturada em dimensões 

ou pontos básicos, como subsídio a análise das 

condições diretas de enfrentamento do mercado 

no curto prazo. 

3.1 - A busca da competitividade 
As empresas T e L, por trabalharem com 

uma margem de contribuição mais confortável 

para a maior parte de sua linha de produtos, assim 

como por estarem, por opção de negócios, conti

nuamente tentando fugir da commodity, adotam 

uma ênfase maior em qualidade e inovação no 

processo (em evolução constante no caso de T) e 

no produto (cada vez mais sofisticado e personali

zado em ambos os casos). 

Ainda nestes dois casos, o objetivo básico 

das ações de marketing é seguir uma diretriz 

claramente voltada a assegurar participação de 

mercado, enquanto que, para as outras empresas, 

a ênfase maior é no sentido de conseguir a manu

tenção da margem (o que significa grande impor

tância à dimensão eficiência). 

Empresas mais significativas sob o ponto de 

vista econômico (S , F, T, L e P, todas com 

faturamento por funcionário maior do que R$ 

100.000,00 anuais, ver figura 1), independente de 

seus setores de atuação, possuem e utilizam 

sistemas formais de acompanhamento e controle 

da margem de contribuição e, indiretamente, do 

ponto de equilíbrio (break-even) . 
A empresa L possui, inclusive, um sistema 

de orçamento que fornece dados, ainda que de 

forma primária, sobre o ponto de equilíbrio 

previsto para cada transação comercial, permi

tindo assim que as áreas diretamente ligadas com 

vendas possam atuar com um melhor conhe

cimento a respeito da representatividade dos 

negócios em potencial com determinado cliente 

para o resultado da empresa. Muitas vezes perder 

algum dinheiro em produtos pouco significativos, 

22 

ou mesmo trabalhar com prejuízo, podem 

alavancar vendas casadas de outros com maior 

potencial de margem de contribuição e trazer um 

resultado melhor para a empresa, quando consi

derado o conjunto do sistema de operações. 

Ainda na empresa L, a composição da cartei
ra de pedidos juntamente com a informação 

correspondente ao resultado previsto para cada 

transação comercial, representa valiosa informa

ção para gestão de fluxo de caixa, otimização de 

aplicações financeiras, e mesmo previsão do 

exercício para seus acionistas. 

As empresas que trabalham produtos com 

pequena margem e elevado grau de substituição 

no mercado (S, X, T, P e W), são exatamente as 

que fazem mais uso do conceito de pool de 

contribuição (FUSCO, 1996). Entretanto, ape

nas T e P, cujos produtos possuem elevada elasti

cidade-preço, utilizam plenamente tal conceito 

para visualizar suas reais condições ou potencial 

para alavancagem de vendas. 

Tais empresas utilizam esta abordagem, 

ainda que intuitivamente em alguns casos, para 

considerar a possibilidade de utilização do resul

tado econômico de outros produtos, como ferra

menta de alavancagem de vendas de outros itens, 

por exemplo, produtos no início de seu ciclo de 

vida e que necessitam ganhar participação de 

mercado. 

3.2 - A busca de eficiência 

Como vários autores têm sugerido (p.ex. 

SLACK, 1997), todos os objetivos de desempe

nho se inter-relacionam de alguma forma e aca

bam convergindo para o objetivo eficiência (ou 

custo) . 

Conforme pode ser visualizado no anexo 2, 

para todas as empresas pesquisadas, a eficiência 

desempenha um papel vital, no que tange a garan

tia das condições de competitividade, mesmo para 
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SETOR EMPRESA FATIFUNC 

Alimentício S 100.000 
F 100.000 
X 69.000 

Papel/Escritório Z 29.000 
T 104.000 
L 129.000 

Metalurgia K 24.000 

Plásticos P 100.000 

Calçados W 48.000 

Figura 1.- Faturamento por funcionário 
(*) Dados de 1998 em R$ 

W, que trabalha seus produtos visando atender 

um segmento d~ mercado formado por consumi
dores de alto poder aquisitivo. 

3.3 - A gestão do negócio 
A necessidade de clareza com relação aos 

fatores de competitividade de um negócio tem 
aumentado muito, e as técnicas de análise e 
posicionamento têm ajudado bastante neste 
ponto. De fato, pode-se perceber o grande peso 
dado pelos diversos autores ao conceito de UEN 
- Unidades Estratégicas de Negócios (p .ex. 

FISCHMANN & SANTOS, 1982), bem como 
algumas outras ferramentas para análise compara
tiva de desempenho (p.ex. benchmarking) . 

Os resultados da pesquisa sugerem, de forma 
clara, a existência de uma relação forte entre a 
necessidade de se fazer benchmarking e a estraté
gia adotada ao nível de cada produto. Dependen
do das características da estratégia de operações 
adotada para cada produto, para que esse possa 
enfrentar as condições típicas de seu contexto 
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concorrencial, será maior ou menor a profundida
de e abrangência do benchmarking a ser feito. 

Empresas com resultados mais significativos 
em termos de faturamento por funcionário, que 
operam em um contexto onde a concorrência é 
virtualmente pulverizada (S, F, X, Te P), e cujos 
produtos apresentam elevado grau de substitui
ção, têm maior necessidade de conhecer o valor 
relativo destes, com o objetivo de coletar infor
mações para aperfeiçoar seu sistema de opera
ções, eliminando pontos fracos e evidenciando 
suas vantagens comparativas. 

V ários autores vêm trabalhando o assunto 
valor de um produto (p .ex . GATTORNA & 

WALTERS, 1996; PAROLINI, 1999) de uma 
forma bastante ampla, sendo o principal objetivo 
diferenciar os produtos de alguma forma (fugindo 
da commodity) , fisicamente ou não, agregando 
novas funções ou trabalhando imagem, visando 
explorar de forma mais efetiva as possibilidades 
oferecidas pelo mercado atendido. Todos eles, no 
entanto, são unânimes em afirmar que as empre-
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sas que assim o fazem, são as que obtém melho-

res e maiores resultados em seus negócios e no 

atendimento às necessidades de seus clientes, o 

que concorda em relação aos resultados da pes

quisa aqui apresentada. 

Por sua vez, as empresas que não utilizam 

benchmarking. não o fazem justamente por 

trabalhar com produtos personalizados (ou alta

mente customizados), com baixo grau de substi

tuição (L), ou ainda trabalham uma "quase

commodity", como estratégia deli berada de 

negócios (Z, K e W). 

Adicionalmente, pode-se notar (anexos 1 e 

la) que as empresas com resultado econômico 

mais significativo, sob o critério de faturamento 

por funcionário, e sólidas em sua dinâmica (S, F, 

T, L e P), são as que adotam uma filosofia de 

gestão sistêmica e estruturada. Tais empresas 

estruturaram seus sistemas gerenciais partindo de 

um nível global de análise, envolvendo uma visão 

agregada dos negócios da empresa, descendo até 

o acompanhamento e controle do desempenho 

econômico de cada transação efetuada, de cada 

pedido atendido. 

3.4 - O comportamento do consumidor 

A análise aqui, prendeu-se a como obter uma 

visão analítica, sistêmica e estruturada, para se 

chegar às estratégias de operações mais adequa

das aos negócios, tendo em vista os pressupostos 

básicos de pesquisa típicos dos consumidores de 

um determinado segmento de mercado atendido. 

Observando os dados colhidos (anexos 1 e 

2), pode-se perceber que as empresas mais sólidas 

e dinâmicas em seu posicionamento concorrencial, 

são aquelas que, de alguma forma, trabalham o 

comportamento do consumidor, seja através de 

pesquisas diretas de mercado, ou através da 

utilização de serviços de empresas especializadas 

em marketing e estudos do comportamento. Tal 
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conclusão não poderia ser diferente das contribui

ções oriundas de inúmeros estudos feitos por 

pesquisadores da área (p.ex. ENGEL et ai, 1993), 

ou seja, que o pensamento e o estilo de vida do 

consumidor que se pretende atingir deve ser o 

ponto de partida para se estruturar qualquer 

empreendimento. 

Assim, respondendo adequadamente a esta 

questão, estará sendo respondido também o que 

se refere à definição das necessidades de 

competitividade do negócio como um todo. 

3.5 - A Necessidade de Capital de Giro 

(NCG) 

a) Nível de vendas versus administração 

de caixa 

A pesquisa revelou o uso intensivo de artifí

cios de marketing (pricing em particular) pelas 

empresas, principalmente aquelas cujos produtos 

apresentam elevado valor de elasticidade-preço e 

apelo popular, com uma grande base de consumo, 

além de apresentar elevado potencial de substitui

ção. Assumindo esse desafio, as empresas buscam 

tomar decisões rápidas, uma vez que seus reflexos 

dão-se, basicamente, no curto prazo. 

Em contextos onde a oferta de crédito de 

curto prazo é incerta, a empresa deve possuir 

meios e ferramentas que lhe permitam mensurar e 

conhecer o real impacto de suas decisões em 

potencial sobre sua Iiquidez de curto prazo, de 

modo a garantir a viabilidade de sua continuidade 

operacional. Com relação a forma de financia

mento do ativo circulante, praticamente todas 

adotam uma política conservadora, de modo a 

fazer face a eventuais elevações abruptas no nível 

de vendas. Algumas delas, no entanto, preferem traba
lhar de uma fonna "mixta", ou seja, na medida em que 

se utilizam, também eventualmente, de créditos de curto 

prazo para financiar suas vendas. 
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A empresa S financia seu ativo circulante 

com capital próprio, tarefa esta que é facilitada e 
tem seu risco diminuído devido a estar inserida 
dentro do sistema de gestão integrada de caixa, 
utilizada pelo grupo de empresas do qual faz 
parte. Neste caso, virtualmente uma tendência 
atual seguida por várias empresas devido ao 
elevado custo do capital externo, a estratégia 
adotada pela holding é dirigida a induzir suas 

controladas a não trabalhar com capital de tercei
ros, principalmente no curto prazo. 

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

de operações. 
A empresa P também opera financiando seu 

ativo circulante com capital próprio, mas utiliza 
intensivamente um sofisticado sistema interno de 
informações financeiras, o qual considera incerte
zas e trabalha com base em um fluxo de caixa 
projetado. Para permanecer competitiva em seu 
contexto concorrencial não poderia agir de outra 
forma, pois necessita trabalhar, devido às caracte
rísticas típicas de seus negócios, com elevados 
níveis de inventários. 

A empresa T, face às características de forte 
sazonal idade dos mercados explorados por seus 

principais produtos (fortes p~os de demanda em 
períodos curtos do ano), trabalha com grandes 
investimentos em seu ativo circulante de modo 
geral , direcionados, em sua. maior parte, para 
financiamento de clientes e manutenção de inven
tários. O que contribui para diminuir um pouco os 
efeitos negativos disso tudo é a utilização intensiva 
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de sistemas de informações voltadas ao controle 
financeiro. 

A empresa F trabalha com empréstimos 
bancários de curto prazo, sem que isso represen
te, no entanto, um risco elevado, devido à utiliza
ção de sistemas internos de informações financei
ras, e também devido ao fato de operar com 
necessidades financeiras reduzidas para o ativo 
circulante, o qual é relativamente baixo face o 

elevado giro (ou rotação) da rubrica contas a 
receber e ao nível irrelevante de inventários 
quando considerada a magnitude de seus negócios. 

A empresa X, além de trabalhar com em
préstimos bancários de curto prazo, opera em 
níveis de risco superiores devido ao fato de não 
adotar mecanismos formais de controle financei
ro, mesmo os mais simples como um fluxo de 
caixa projetado, bem como o outro fato de traba
lhar com elevado nível de financiamento a clientes 
e de inventários, também por exigência típica dos 
mercados onde opera. O que atenua, e de certa 

forma também representa um hedging (ou segu
ro) contra esse risco, são as elevadas margens de 
contribuição dos produtos que fabrica, o que 
significa um "colchão" confortável para admitir 
algumas ineficiências como sendo coisas "normais". 

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

Apesar de não utilizar sistemas sofisticados 
de informações financeiras, desconsiderando, 
portanto, informações importantes referentes a 
incertezas, p.ex., a empresa W conta a seu favor 
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com o baixo nível de inventários necessários à 

operação de seus negócios, o que reduz a necessi
dade natural (ou típica) de capital para financiar 

seu ativo circulante. 

b) Minimizando incertezas de caixa 

Em praticamente todas as empresas 

pesquisadas, utiliza-se um grande estoque de 

caixa para tal finalidade. Desse modo, pode-se 

dizer que (notadamente em S, Z, K, P e T) existe 

um grande potencial de melhorias, passíveis de 

ser auferidas através da adoção de procedimentos 

formais de controle de riscos e incertezas, tanto 

as referentes ou intrínsecas aos negócios como 

aquelas referentes ao comportamento comercial 

dos clientes. 

c) Políticas de condições de venda 
. Recebimento das receitas de vendas 

Sendo este normalmente o principal item de 

input para urna previsão de caixa, as estimativas 

de recebimentos ou recei tas provenientes da 

rubrica contas a receber revestem-se de grande 
importância, sendo igualmente importante a 

mensuração do risco associado às operações para 

dimensionar o nível necessário de recursos para 

remunerá-lo adequadamente. 

Vários autores (p.ex. SCHERR, 1989; 
TUCKER, 1981; WALKER, 1980) apontam a 

necessidade de mensuração do erro das estimati

vas de recebimentos, sugerindo métodos para 

refletir esse erro nos cálculos de novas estimati

vas, como uma forma de reduzir iterativamente as 

incertezas associadas a determinados clientes ou 

tipos de transações. 
Não obstante, apenas uma dentre as empre

sas pesquisadas, por sinal a de maior robustez em 
relação aos objetivos de desempenho (ver anexo 
2), utiliza sistematicamente um método para tal 
(turn-over estatístico). 
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. Vida útil esperada do produto 

A empresa T, cujos produtos principais 

normalmente apresentam um ciclo de vida muito 

curto (relativamente, é claro), praticamente se vê 
forçada a uma maior agressividade, comercial e 

de marketing, para auferir todo o resultado 

previsto para um dado produto, em um período 

de tempo mais curto. Este é o caso mais crítico, 

devido ao elevado investimento tipicamente 

necessário para se desenvolver e lançar novidades 
neste negócio. 

A empresa P também trabalha com velocidade 

elevada de lançamento de novos produtos, mas sente 

menos o problema devido ao fato de estes apresentarem 

normalmente um ciclo de vida mais longo. 

A empresa W, por sua vez, não apresenta a 

agressividade que seria de se esperar, dado que 

seus produtos caracteristicamente apresentam 
também um ciclo de vida bastante curto (ligados a 
moda). 

Na medida em que o produto caminha em 

direção a sua maturidade, a empresa pode querer 

acelerar este processo para a introdução de um 

novo modelo. Isso pode resultar em um maior 

valor presente líquido (VPL) para um produto e 

em um menor valor de vida ótima (SCHERR, 
1989), o que sugere a existência de um trade-off 

entre o VPL e este ciclo de vida ótimo do produ

to. Em resumo, sua curva de vida se altera como 
resultado de ações deliberadas de marketing da 

empresa e, portanto, também o valor da vida 

ótima, que sofre uma redução resultante da 

alteração do formato da curva de vida. 
Tal afirmação explica em parte a busca 

incessante por inovações da parte das empresas, 
ou seja, fica claro que seu objetivo é receber mais 
rapidamente uma quantia maior, tendo para isso 
que encurtar o ciclo de vida normal do produto, 
o que reativa a busca por inovação para continui

dade dos negócios (atitude da empresa T) . 
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d) Análise da função produção 
Basicamente, trata-se das implicações em 

termos de estoque de segurança, no sentido de 
ponderar os efeitos que sofre e causa, provenien
tes do ciclo de produção, tempos de resposta de 
produção e níveis de capacidade do sistema de 
operações. 

. Estoques de segurança conferem apenas 
proteção de curto prazo contra incertezas 
de vendas 

Se os estoques ou inventários estiverem 

sendo repostos pela produção, a efetividade de 
um controle global dependerá também da habili
dade ou capacidade de restaurá-los em caso de 
ruptura ou necessidade urgente. 

A empresa mais crítica em relação a este 
quesito é a W (ver anexo 3), que trabalha sem 
estoques de produtos acabados e sem estoques de 
matérias primas, além de atender a pedidos de 
clientes e o fato de seus produtos apresentarem 
um ciclo de vida muito curto (moda) em picos de 

demanda bem localizados no ano. Paradoxalmen
te, é a que apresenta menor nível de procedimen
tos formais para controle operacional. 

. Níveis de capacidade 
Em alguns casos, particularmente quando as 

saídas não puderem ser facilmente estocadas, o 
problema de controlar o nível de produção se 
resume a ajustar o nível de resposta do sistema às 
flutuações da demanda. Em outras palavras, algo 
como estabelecer a capacidade da planta em um 
nível alto o suficiente, de modo a permitir uma 
confortável absorção de tais flutuações sem 
comprometer sua posição competitiva. 

A empresa F (ver anexo I) pode ser enqua
drada neste caso, pois os produtos que fabrica 
apresentam um curtíssimo prazo de validade, e 
devem ser transportados rapidamente aos pontos 
de venda. Ajudada pela demanda relativamente 
estável, a empresa F trabalha utilizando um pro-
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cesso de produção contínuo e automatizado, 
apresentando elevada taxa de ocupação de seus 
equipamentos. 

4. Conclusões 

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

estruturadas sobre as que não o fazem. 
Na medida em que as empresas, produtos e 

consumidores tornam-se cada vez mais alvos 
móveis, é de suma importância que os responsá
veis pelo management tenham efetiva capacitação 
(skill) gerencial, para um movimento mais fluido 
dos negócios, não só no sentido de acompanhar 
tendências, mas também de atuar como vetor de 
criação de novos desafios, principalmente tendo a 
concorrência como alvo. 

O primeiro passo para isso, consiste no 
entendimento dessa dinâmica, os pressupostos e 
variáveis envolvidas, bem como das leis de forma
ção do comportamento das organizações . 

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

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

Empresas com resultado econômico mais 

significativo, considerando o critério de faturamento 
por funcionário, trabalham fortemente a ge:;tão 
sistêmica do sistema de operações (figura 2), o 
que parece configurar uma virtual tendência a ser 
seguida pelas outras. 
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S,F,T,L,P 

BAIXO ALTO FATIFUNC 

Figura 2.- Utilização de gestão sistêmica 

A característica que primeiro se evidencia 
como resultado da pesquisa, é que as empresas 

que atendem a nichos de mercado formados por 
classes de consumidores de maior poder aquisiti
vo, ou ainda aquelas voltadas a atendimento de 
clientes pessoas jurídicas, são induzidas a traba
lhar em níveis superiores em todos os objetivos 
de desempenho. Não obstante, o objetivo efici
ência parece ser dominante em todas as empresas 
pesquisadas. 

BAIXO 

Em relação ao acompanhamento do desem
penho, ou do resultado gerado pelos produtos, a 
abordagem da margem de contribuição (figura 
3) e a técnica do ponto de equilíbrio (break-even) 

permitem que se tenha uma visão mais clara, 
organizada e objetiva do comportamento econô
mico de cada produto, de como os fatos ocorri
dos no mercado estão se refletindo ao nível 
operacional, bem como das necessidades para 
recomposição eventual deste desempenho e do 

S,F,T,L 

ALTO FATIFUNC 

Figura 3.- Acompanhamento da margem de contribuição 
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potencial que ele representa para auxiliar a linha O planejamento financeiro baseado em 
(ou família) como um todo (conceito de team sistemas de informações, é utilizado por todas as 
pricing). empresas que trabalham com capital de terceiros 

As empresas que trabalham com margem de para financiamento de sua necessidade de capital 
contribuição mais elevada adicionando maior de giro (NCG), de modo a buscar otimizar seu 
valor a seus produtos, também como resultado da uso e minimizar saídas de caixa para fazer face ao 
opção negociai de estarem continuamente tentan- correspondente serviço da dívida Ouros e encar-
do fugir da commodity, conferem uma ênfase gos financeiros). 
maior aos quesitos qualidade e inovação no Em todos os casos, a eficiência desempenha 
processo e no produto. um papel vital no que tange a competitividade, 

Nestes casos, o objetivo básico das ações de mesmo para quem trabalha voltado a segmentos 
marketing é dirigido a assegurar participação de de mercado compostos por indivíduos de elevado 
mercado, enquanto que, para as outras empresas, poder aquisitivo. 
a ênfase maior é conseguir a manutenção da Apesar de T e L apresentarem valores relati-
margem, com grande importância, portanto, da vamente baixos para seuS'1empos de set-up, em si 
dimensão (ou objetivo) eficiência. um sinal de que já consideram a necessidade de 

As duas maiores empresas (T e L) trabalham adotar técnicas modernas de gestão de operações de 
formalmente os fatores críticos de sucesso manufatura, estes envolvem atividades caracteristi-
dentro de seus procedimentos para planejamento camente de valor elevado (alto custo), o que induz 
de operações (figura 4). Ambas possuem baixo uma ênfase maior em se trabalhar com grandes lotes 
índice de integração e linhas dedicadas, simultane- na programação da produção, na tentativa de diluir 
amente com uma certa flexibilidade de faixa. estes custos por uma quantidade maior de itens. 

S,F,T,L 

X,Z,K,W 

BAIXO ALTO FATIFUNC 
Figura 4.- Utilização de planejamento de operações 
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Na verdade, a liberdade para fixação de As empresas T e P são líderes em seus 

preços (figura 5) decorre da política ou estratégia setores de atuação, como uma opção estratégica 
competitiva adotada pela administração das de seus controladores, e trabalham com velocida-
empresas. Dependendo da postura adotada de ser de elevada de inovação, o que se traduz em maior 
a líder ou seguidora em inovação, cada uma liberdade para fixar preços, sendo este, aparente-
dessas alternativas produz reflexos particulares e mente, o composto a balizar suas ações na arena 
vitais que devem ser considerados para organizar competitiva. 
o sistema de operações. 

S, F, L 

T,P 

BAIXO ALTO 
FAT/FUNC 

Figura 5.- Liberdade para fixação de preços 

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

Por outro lado, existem vantagens em ser 
líder em inovação, p.ex., chegar a um mercado 
inexplorado, onde, ao menos por um certo espaço 
de tempo, a empresa atua como virtual monopó
lio, o que pode significar margens mais confortá
veis. Como não poderia deixar de ser, normal
mente são necessários grandes investimentos, não 
somente em equipamentos, mas também (e princi
palmente nos dias de hoje) em profissionais 
diferenciados e com o perfil (skill) adequado. 
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Como já foi dito, embora normalmente tenha 
um significativo custo associado, a estratégia de 
chegar antes ao mercado também significa ter 
uma participação de 100%, ainda que por pouco 
tempo. O ponto fundamental nisso tudo é que a 
dinâmica externa de tal opção, uma vez que a 
competitividade nos mercados passa a ser cada 
vez mais ditada por empresas que seguem essa 
estratégia, se traduz internamente na necessidade 
de se desenvolver ações voltadas a encurtar o 
ciclo financeiro global dos produtos, ou seja, 
amortizar mais rapidamente os custos de desen
volvimento, engenharia, lançamento no mercado e 
outros. 
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ANEXO 1 - PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS 

EMPRESAS No.FUNC FAT.ANUAL PRODUTOS 

S 2000 200.000.000 BEBIDAS EM PO 
GOMAS (CHICLES) 
CONFEITOS 

F 400 40.000.000 MASSAS FRESCAS 
X 580 40.000.000 BISCOITOS 

Z 110 3.200.000 PAPELARIA 
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ESCOLAR 
DESENHO 

T 1150 120.000.000 CADERNOS 
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UTILIDADES 
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L 210 27.000.000 LISTAGENS 
PADRONIZADOS 
PERSONALIZADOS 

K 50 1.200.000 METAIS SANITARIOS 
REGISTROS,vÁLVULAS 

P 500 50.000.000 UTILIDADES DOMESTICAS 
W 75 3.600.000 CALÇADOS FEMININOS 
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ETOR 

ALIMENTICIO 

PAPEUESCRlT. 

METALURGIA 

PLÁSTICOS 

rALçADOS 

EMPRE-

SAS INTEGRACÃO 

S .BAIXO INDICE 

.UNHAS DEDICADAS 

F .BAIXO INDlCE 

.LINHAS DEDICADAS 

X .BAIXO INDICE 

.LINHAS DEDICADAS 

z .ELEVADO INDlCE DE INTEGRAÇAO 

T .BAIXO INDlCE 

.LINHAS DEDICADAS 

L .BAIXO INDlCE 

.LINHAS DEDICADAS 

K .ELEVADO INDlCE DE INTEGRAÇAO 

P .ELEVADO INOICE DE INTEGRAÇÃO 

w .ELEVADO INDICE DE Im'EGRAçAo 

ANEXO IÁ- AVALIAÇÃO DAS ESTRATtGIAS DE GESTÃO DOS NEGÓCIOS 

PONTOS BÁSICOS DA GESTÃO DE NEGOcIOS 

TIPO DE GESTÃO "l..EAD-TlME" PLANEJAMENTO DE Opr;RAçOr.s 

.SISTtMICA E ESTRUlURADA .CERCA DE 4 DlAS .PROCEDIMENTO FORMAL 

.ISOLADA POR PRODl!fO .CERCA DE 7 DIAS .PROCEDlMENTO FORMAL 

AGREGADA .BASE EM HISTÓRICO E PREVISÃO 

DE VENDAS 

.GLOBAL E NÃO SISTtMICA .CERCA DE 4 DIAS .INFORMAL 

.GLOBAL E NÃO SISTtMICA .CE RCA DE 7 DIAS .PROCEDlMENTO INFORMAL 

.ESTRuruRADA E sim MICA .CERCA DE I DIA .ESTRUlURADO E SISTtMICO 

.BASEADO EM SISTEMAS DE INFOR· 

MAÇOE:S 

.VISÃO COMERCIAL POR LINHA DE .CERCA DE 10 DIAS .ES'rn.unJRADO E SlmMICO 

PROO1.IfO .Im'EORADO 

.vISÃO OPERACIONAL AGREGADA 

.GLOBAL E NÃO SlmMICA .C ERCA DE 2 DIAS .NAo PRATICA OU trnLllA NENHUM 

PROCEDIMENTO FORMAL DE PLANE 

JAMENTO 

.Slm MICA E ESTR1lIt.JRADA .CERCA DE 7 DIAS .DECISOES ESTRATtGICAS CENTRA 

LIZAOAS NA ALTA ADMINISTRAÇÃO 

.ESTRUlURADO 

.GLOBAL E NÃO SlmMICA .CERCA DE .5 DIAS .NÃO PRAnCA OU trnLllA NENHUM 

PROCEDIMENTO FORMAL 

FATORES CRlTICOS DE SUCESSO 

.CONHECIDOS DE MODO INFORMAL 

NÃO-ESTRUIURADO 

.CONHEClDOS DE MODO INFORMAL 

ALGUNS CONHECIDOS COM BASE 

NA PERCEpÇÃO DA ADMINISTRAÇAo 

.CONHECE OU TEM PERCEpÇÃO DE 

ALGUNS INFORMALMENTE 

.CONHECIMENTO FORMAL BASEADO 

EM PESQUISAS DE MERCADO, PRO 

CESSOS DE BENCHMARKING DE 

PROouros 

.CONHECIMENTO FORMAL BASEADO 

EM PROCESSOS DE MONITORAÇÃO 

DE MERCADO 

.CONHECE IN1l1TJ1VAMENTE. BASEA. 

00 NA PERCEpÇÃO DA ADMINlSTRA. 

çÃO 

.CONHECE INFORMALMEN"re BASEA. 

DO NA VISÃO E PENSAMENTO ES-

TRAttGICO DO PRESIDENTE 

.NÃO CONHECE E NÃO unLIZA O 

CONCEITO 

.", 

2i 
O 
C 
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METALURGIA 
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EIIPRESA.l 

S 

F 

X 

Z 

T 

l 

K 

P 

W 

AVAUAÇAO CONCORRENQAL 

. BENCtNARKING FORMAl. 

.CONHECE VNn'AGENS COMPETTTNAS 

.ELEVADO GRAU DE SUBSTTT\JtçAo 

.MUITOS CONCORRENTES (NACIES'TRN«]) 

.COI+IECE COMPORTAMENTO CClNSlNIDOR 

.TRABALHA. COM MARCAS FORTES 

.PROOJRA "'FUGIR- DA COMMOOfTY 

.BENCl-NARKN3 FORMAL 

.(HCA EMPRESA DE PORTE NO MERCADO 

.LUTOS CQolCORRENTE~ PEQUENO PORTE 

.CONiECE COMPORTAMetn0 CONSt.lMlOOR 

.CONiECE CLIENTE Tlplca CADA PROOVTO 
,MARCA FORTE NO MERCADO 
.BENCHAARKING FORMAL 
.CONCORRbclA PUlVERlZADA 
.NAo TRABA.LtiA COMPQRTN.4ENTO 00 CON 

.=~:u CONSOLIDACAo NO MERCADO 

1 :~~~=::eS 
.NAO TRABAl.K' COMPORTAMENTO 00 CON 
S\HIOOR 
.NAO TRABAI.tiA MARCA 
.TRABALHA BASICAMENTE PROovrOS fEN. 
OENDO A "COMMOOrTr 

.BENCtNARKING FORMAl 

.TRABALHA COMPORTAMelTO CONSUMIDOR 

.CONCORR~lA PULVERIZADA 

.TRA8AlHA MARCA 

.PROCURA "FUGIR- DA "COMMOOITY" 

.ESlltArtGtA. DE LfOER DE MERCADO 

.~STAOO DA ARTF TECNOLóGICO 

1 :=6~ c:~:. PARA OS "QUASE-
CotJMOOmES" 
.NAo TRABAI.tiA COMPORTAMENTO DO CON 
$UMIDOR, MAS TEM FORTE INTERAÇ.&.o NA. 
UNiA DE PROovrOS PERSONAlIZADOS 
.PROCURA "FUGIR- DA "COM\4001TY" 
.~STAOO DA ARTFTEO«>LóGlCO 

I."""" FAZ BENCHMA.RIONG 
.~OS CONCORRENTES 
.NAo TRABAlHA COMPORTAMENTO DO CON-
S\HIDOR 
.EXPLORA "QUASE-COMt.AODmES" 
.TECNOLOGIA TRADICIONAL E SIMPLES 
.N.l.o TRABALHA ASPECTOS DE MARKET1NG 
.FAZ BENCtNARKING 
.t.t.JITOS CONCORRENTES 
TRABALHA COMPORTAMelTO CONSl..t.4I00R 
.EXPLORA "COMMODmES" E "OUASE-eOt.N' 
.ESTRArtGIA DE LI DER DE MERCADO 
.FILOSOFIA DE "CRISE CONST»lTF' 
.0BJETlVA TRA8ALHAA A MARCA EMBORA O 
CONSt.A4IOOR N.l.o SEJA SENSIveL 
."ESTADO DA ARTE'" TECNOLóGICO 

- PROCESSO E PROJETO 00 PRODUTO 

.BENONAAKING INFORMAl EmOLVENOO 
CLIENTES (VAREJISTAS) 
.N.l.o TRABALHA. COMPORTAMENTO 00 Cot+ 
&HIDOR · AGREGA PERCEpÇ.I.o PESSOAl 
.N.l.o EXPLORA "COMODmES'. EMBORA SEU 
PROovrO ESTEJA VIRANDO UYA 
.N.l.o TRABAlHA MARCA 
.TECNOLOGIA SIMPLES E TRADICIONAL 

ANEXO 2 • AYAUACAO DO CONTEXTO CONCORIIlENClAL DAS EMPRESAS 'UClUI$ADAI 

A TUAC.l.O NAS DNEHS ES DE COMPETlTMOADI 

· 1 -QUAUDADE - LEXlBlUOAD 

.VlTAl PARA OS NEGÓCIOS .CONFORMIDADE .NAoTEM 

.COMPETE BASICAMENTE EM PREÇOS .CONSl.t.MOOR NAo POSSlJI MUITA SENS~ 

.MUfTOS CONCORRefl'ES BlllDADE A QUAliDADE NO All;NOlMelTO 

.MARGEM DA EMPRESA ~ ELEVADA OU QUALIDADE PERCEBIDA 

.VITAl PARA OS N~~IOS .ClIENTE SENSIVEL A QUALIDADE .DE VOLl ..... PROCESSOS CONl1N.JOS 

.CLlENTES N.I.o sk> LEAIS A MARCA .~ASE NA CONFORMIDADE E PROPRIE-

.slS'T'EW.lOGISTICO ~ VITAl OAOES INTRINsECAS 00 PROOUTO 

.MUlTOS CONCORRENTES PULVERIZADOS .000000010A0E PERCEBIDA NO PRODUTO 
"CLIENTE AGREGA SEU TAlENTO" 

.VlTAl PARA OS NEGOCIOS ,CONSlMOOR E SENSNEl. MAS EM fW- ~E~~:~~~=SC;>~~~ xos NlvEIS 
. BAIXA QUAliDADE ~ COMPENSAOAATRA SA FINo\lIDADE 
~S DE AÇOES EM OUTRAS VARIÁVEIS 
"'RECO. PRAZO DE ENTREGA! 

(~~~~~~~;OS .ENFASE NA CONFORMIDADE .OEVOLIME 

.VITAl PARA PARTE DA LNiA DE PRODU .VlTAl PARA GftN\lOE PARTE DA LI"""" .DE FAIXA DE PRODUTOS 
TOS ("QLIASE-coMMIDITlES1 

.VITAl PARA POUCOS PRODUTOS .VITAl PARA GRMlOE PARTE DA LlNiA .DE FAlXA DE PROovrOS 

.VITAL PARA OS N':GOC?IOS .DE CONFORMIDADE ._TEM 
(COMPETE EM PREÇOS) .CONSl.IMIDOR N.l.o POSSUI MUITA SENSI-
.MJITOS CONCORRENTES BILIDADE A QUAliDADE PERCEBIDA 
.MARGEM DA EMPRESA ~ ELEVADA 

.VlTAL PARA OS NEGOCIOS .VITAl PARA OS NEGOcIOS .DE FAIXA 
JNOUZIDA PELA CONCORR~lA ·00 PROovrO 

-OOS PROCESSOS 
.C~IOOR POSSUI SENSIBILIDADE 
QUANTO A QUAliDADE PERCEBIDA 

.IMPORTNllCIA CRESCENTE .VITAL PARA OS NEGOCIOS .DE FAlXA 

.MERCADO COM CRESCENTE SENSIBILI- .CONSl.IMIOOR POSSVI SENSIBILIDADE .PROCESSO ARTESNW. INTEHSM) EM 
OADE A PREÇOS QUANTO A QUALICACE PERCEBIDA Ml.o DE OBRA 

------

• INOVA 

.MERCADO NAo INDUZ 

~ESR;:O~ INOUZ NOVAÇOES 

~~Rp~~ INDUZ INOVAÇOES 

.MERCADO """ INDUZ 

::~~S:~=~~St.WtGEM 
.NO PROourO· FUGIR DA 
"Cot.NODrTY'" 

.VITAL PARA OS NEGOCIOS 

.NO PROCESSO 

.NO ATEND~elTO AO CLIENTE 

.MERCADO No'.O EXIGE 

,VITAl PARA OS NEGOCIOS 
·DE FAIXA DE PRODUTOS 
-DE PROCESSOS - BUSCANDO 
EFICI~IA E MMIJ'TENÇÃO 
OEMARGENS 

:V:~~:""~SNOPROD. 
.eNOLVE MODA 

-c 
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========================================================================PRODUÇÃO 
ANEXO 3· AVAUAÇAo DA GESTlO DA NECESSIDADE DE CAmAL DE GIRO 

M;-'> DE CVR 
TO PRAZO QUANDO NECEssARlO 
.TRA8Al...Kt. Pl..NIIEJAMENTO DO flUXO DE 
CAIXA(NÃO ESTRVTURADO E GlOBAl) 

.Nol.o lRABAl..HA PLANEJAMENTO SÓ ACOM 
PANiA SAlDO E PREVls.I.o RECEBIMENTO 
,,,w, ACQMPNIIiA INCERTEZAS, QUE RE
FLETE NO NlvEl.hIECESSIOAOE DE CAIXA 

. ES""'<T~G""AC-> CAPITAl PRÓPRIO 

.TRA8Al.HA PLANEJAMENTO 00 FLUXO DE 
CAIXA 
.CONSIDERA INCERTEZAS PARA AFETAR O 
FLUXO DE CAIXA PROJETADO 

DEMANDA -> USA "PRICING
.GEST.I.o CONDiÇÕES VENDA POR lIN-tA 
DE PRODUTOS 

.AVAlIA. RISCOS IMEDIATOS CACA VENDA 
PARA CNJA CLIENTE 
.NAo AVA!.IA ERROS ES'TIMATIVA VENDAS 
,PROCED FORIMl P/ANALISE DE CR~DITO 
,TX RISCO AVAlIADA GlOBA.LMENTE USA. 

AlONGA PARA 
ENFRENTAR FLI.1Tl..IAÇOES DA OEMt.NDA 

.GESTAO CONOICOES VENDA POR REPRE 
SENTANTE 
.AVAlIA RISCO IMEDIATO CADA VENDA E 
CADA CLIENTE 
.NAo AVAlIA ERROS E5nMATIVA VENDAS 
.GESTAO DE CR~DrTO ACOMP~DO O 
DESEMPENiQ DE REPRESENTANTES 

TX RISCOS 

I 
.USA FINANCINJIENTO PIINCENTJVAR DE
MANDA MAS SEM INCORPORAR AO PREÇO 
.GESTAo COhD veNDA POR CLIENTE EM 
Fl.INÇAo IMPORTANcIA RELATIVA 

.AVALIA RISCO IMEDIATO CNJA CLIENTE 

.N.I.o USA ERROS DE ESTIMATIVA P/AJUS
TE ~ e5nJAATlVAS VENDAS FVT\JRAS 
.SlS"TEJM FORMAl ANALISE CR~DITO E DE 
SEMPE1IHO COMERCIAl. DE CLIENTES 
.N.I.O AVAlIA TX 
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VENDAS E """ CARTEIRA PEDIDOS 
·PRMlEGIAR PROGRAMAÇÁO PROouçAo 
-'ttEOGING" AL TERAÇOES EM PREÇOS 
-DESCONTOS DE FORNECEDORES 
,PRODUTOS EM PROCESSO·> ELEVADOS 
·PROCESSOS INTENSIVOS EM M.a . 
-PROCESSOS ~CONTlNUOS 
.PRODUTOS ACABAOOS· VITAl NEGOCtoS 
-ARMA DE VENDAS 
-SAZONAlIOADE 

-PRMlEGLAR pcp 
-OESCONTOS EM FORNECEDORES 
.PRODUTOS EM PROCESSO -> NAo TEM 
.PRODUTOS ACABADOS 
-A.RtM DE VENDAS 
-ATENDIMENTO IMEDIATO 
-ENFRENT,wENTO DE SAZOto&AlIDAOE 

-PRMLEGlAA PCP 
-SEM PROCEDS FORMAIS DE CONTROLE 
-DESCONTOS FORNECEDORES (As VEZES 
MAIS RENTAVEL QUE APlIC Ftf\WK::EIRA) 

.PRODUTOS EM PROCESSO -> MtDIO 
-POSStvEL REDUZIR MELHOR CONTROLE 
.PRODUTOS ACABADOS -> NAo TRA8AUiA 
-ATENDE PEDIDOS GfW\IOES CliENTES 

-ESTOQUES ELEVADOS ->RAZOES DE PRO 
CESSO E DE COMPRA 

-FORNECEDORES EM OLIGOPóLIO 
-PRMLEm.t.R PCP 
.PRODUTOS EM PROCESSO -> ELEVADOS 
.PRODUTOS ACABADOS -> ELEVADOS 
-ARMA DE VENDAS ->PRONTQ-ATENDlMEN 
TO E GNM. NN'LA DE PRODUTOS 

-ESTAml1ZAR LIffl'.S DE PROouçAo QUE 
PRODUZEM EM LOTES 

-PARCERIA COM FORNECEDORES 
.PRODUTOS EM PROCESSO 
~L RELATIVAMENTE BAlXO 
-PRODUZ CONTRA PEDIDOS 
.PRODUTOS ACABADOS 
-Nol.o USA COMO ARMA DE VENDAS 
-PROouç.J.o ~ CONTRA PEDIDOS 
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EM PESQUISA DE MERCADO 

.vALIDA MONITO~DO MERCADO 

.SISTEMA DE CUSTOS NAOEQUADO 
PARA SUBSIDIAR COMPOsaçAo DE 
PREÇO(NfvEL ELEVADO DE RATEIO) 

FAZ. O PREço 
.PADRONIZADOS -> O MERCADO DE· 
TERMINA. 

ANEXO" - AVAUAçAO DAS ..aLtncAs DE PREÇOS 

DOS ~AORONtZADOS" 
.SISTEMot. DE ORÇAMENTO PERMITE 
~SUAUZAR PONTO DE EQUILI8RIO 
DA TJW.ISAÇÁO, MAS COM BASE NA 
MARGEM 
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