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3 Estudo de caso

A empresa referenciada nessa dissertacdo é a [ISI'BR\Watualmente
com 178 funcionarios diretos, estd no mercado h& de160 anos e no Brasil
presente ha mais de 90 anos, fabricando medicamatwelatos e instrumentos
para o0 mercado odontolégico. O portfolio de produtta empresa € de
aproximadamente 258KUs (Stock Keeping Unit ou Unidade de Manutencao de
Estoque), 200 deles s6 de instrumentos. Contudwoduto mais vendido é o
anestésico. A empresa exporta para 10 paises, gerdo Brasil ainda é o maior
mercado. Os clientes diretos da empresa sao duoshdidores, denominados
Dentais, que abastecem a area médica atravéams)iconsultorios, faculdades

e Governo, que subsequentemente atendem aos pacient

3.1 Historia da Empresa

Fundada na Pensilvania em 1844 por Samuel Stockttmte, a
S.S.WHITE chegou ao Brasil em 1919 como S.S.WHIHatAl Manufacturing e
comecou suas atividades na intermediacdo e promdedsendas. J& como
S.S.WHITE do Brasil passou a industrializar em 1929 produtos Pasta
Dentifricia e a Oralina. Ampliou a linha de produtem 1930 e comecou a
oferecer o produto Cel-Lac, Revestimento, AmalgamBescas e Cimentos.

Conquistou grande prestigio nacional a partir d@41Quando passou a
oferecer seus Equipos, cadeiras e esterilizadaretamiente a varejistas. Em
1937 a S.S.WHITE decidiu fabricar no Brasil o aésisb local Novocol e acabou
por dominar o mercado nesta linha de produto.

Com a restricdo as importagbes em 1955, a S.S.WHIOEBrasil
suspendeu a venda de aparelhos importados e camcepus negdécios na venda
de produtos de consumo.

Um ano mais tarde deu mais um passo decisivo e roong DENTAL
DUFLEX, empresa criada em Juiz de Fora, em 1942a pabricacdo de
instrumentos, ndo s6 mantendo os profissionais, aimaa 0s enviando para a
matriz na Filadélfia para que absorvessem toda a@ema tecnologia la
desenvolvida. Iniciou-se uma nova era na indubtasileira que fez da DUFLEX

uma marca altamente respeitada.
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Em 2000 a DUFLEX mais uma vez, mostrando-se na uadg das
empresas de instrumentos odontoldgicos no Bragil,af primeira empresa
brasileira neste ramo de atividade a conquistart#icacao 1SO 9001.

Mesmo com perspectivas ndo muito otimistas na épaca a economia
do Pais, em 1978, a S.S.WHITE acreditou no potedoianercado brasileiro e
resolveu construir uma nova unidade capaz de pnottég a quatro vezes mais.
Situada numa area de 6 mil m?, a nova fabrica seuimentos foi montada com
layout e tecnologia que atendem os mais modernos coacdéoqualidade e
producao.

Hoje, a S.S.WHITE, com seus mais de 90 anos de&duao mercado
odontoldgico nacional e internacional, apresentmred produtos de sua linha,
resultantes do esfor¢co constante em dotar a osdgotom os mais avancados
materiais dentarios, inclusive os famosos instruoseoom a marca DUFLEX, os
Unicos produzidos no Brasil que obedecem a férpatado de qualidade do aco,
modelo técnico, témpera, dureza e resisténcia,ctesizados pela garantia
S.S.WHITE.

Atualmente, a S.S.WHITE do Brasil atua de formap®hdente e ndo se
reporta a matriz na Filadélfia.

. Missao:

v Desenvolver e fabricar produtos odontoldgicos da qlalidade,
objetivando contribuir para a saude da sociedadsilBira e Internacional.

. Politica de Qualidade:

v Através de melhorias continuas, buscar a satisfagas
necessidades de seus clientes, assegurando aageakuin toda a atividade
industrial, especificando e alocando recursos paEc@ncar 0s objetivos e
continuar mantendo em patamar elevado os niveacdigacdo no mercado de
produtos odontoldgicos.

. Objetivos da Qualidade

v Garantir a plena satisfacdo das expectativas de dentes, por
meio da mais alta qualidade dos produtos, seré@giferenciado atendimento;

v Dar énfase ao crescimento do ser humano e ao hmbal
participativo, capacitando e motivando sempre que@écessario;

v Controlar a eficacia dos principais processos;

v Assegurar a qualificacao dos fornecedores.
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3.2 Portfolio

A SSWhite/Duflex é certificada pela ISO 9001 e ®deus produtos e
instrumentos séo registrados na Agéncia NacionalVaglancia Sanitaria
(ANVISA).

As linhas de produtos que a empresa oferece atertmb@mparte das
necessidades do mercado odontologico. S&o insttos)ermedicamentos,
cimentos, vernizes, polidores, ligas para amalganaerial para tratamento de
prevencao e de proteses, clareadores para esdigaos apresentados na Figura
12.

c Anestesicos

", Brocas e Pontas Diamantadas

@ cimentos

‘ Compésitos Produtos
3D W7,
Ligas para Amalgama ’;

( Medicamentos
G Polidores

b Prevencgao
L Protese
o Vernizes

Dutros

Estética

Condicionadores

g Instrumentos

Figura 12 - Linha de Produtos SSWhite
Fonte: SSWhite

Para facilitar o trabalho do dia a dia, a SSWhdeupou sua linha de
produtos em apenas oito, segundo o grau de impdataiipo e caracteristica de
produto.

Através de levantamento de dados junto a empreispo$sivel elaborar a
Tabela 5, onde estao relacionados os oito grupositiormacdes de participacao
do faturamento da companhia e ranking de margeroada grupo de produto
referente ao ano de 2011 e primeiro trimestre d2.20

O produto mais vendido € o anestésico local, corh%@lo faturamento
médio mensal da empresa, que se refere a apen&8&WnEle foi alocado num

grupo separado devido ao seu grau de importancig,gsta no mercado ha 30
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anos, sempre com grande participacdo no faturamdmtempresa, apesar de
aparecer no antepenultimo lugar do ranking de nmaudg produto.

Os Vidrions, com noveKUs, fazem parte da linha de cimentos, mas
foram destacados por representarem aproximadard@¥ielo faturamento médio
mensal da empresa e mediana posi¢cao no rankingudgem. Os demais cimentos

foram alocados no grupo diversos.

Tabela 5 - Ranking de faturamento e margem — 2011/2012

Participacdo no Ranking de
LINHAS DE PRODUTOS LINHAS DE PRODUTOS
Faturamento Margem
AMESTESICO LOCAL 40,1% DUFLEX-1I 19,7%
VIDRIONS 19,7% INSTRUMEMTTO EM GERAL 13,4%
DIVERSOS 16,8% APARELHOS 13,1%
INSTRUMEMTTO EM GERAL 10,9% GRAMPOS 13,0%
LIMALHAS 4,5% VIDRIONS 12,4%
GRAMPOS 3,1% AMESTESICO LOCAL 11,6%
DUFLEX-1I 2,6% LIMALHAS 9,6%
APARELHOS 2,4% DIVERSIOS 7,3%
Fonte: 535White

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite

A linha Duplex-Il, que proporciona maior margemrapeesa, refere-se a
instrumentos com fabricagéo terceirizada. Os gripgdex-Il e Instrumentos em
geral oferecem maior rentabilidade, porém juntggesentam apenas 12% do
faturamento médio mensal, com aproximadamente 2K0s. A linha de
instrumentos como um todo, fabricacdo propria tedmeiros, esta consolidada no
mercado ha 70 anos. Grandes universidades do Basisam a marca Duflex e
indicam aos alunos por causa da qualidade percqimttzs profissionais do
mercado odontologico.

O Grafico 2, elaborado por meio de levantamentodddos junto a
empresa, ilustra melhor o posicionamento dos ortqpas de produtos, com
destaque para Anestésico e Vidrions. Esses nurmendsbuiram para decisdo do
foco do estudo, pois como a quantidadeSdes e variabilidade de produtos séo
grandes, o estudo e a implementacéo do planejaroelatioorativo da demanda se

tornaria complexo se aplicado a todos os produiogeccializados pela empresa.
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Gréafico 2 - Dados ilustrativos do posicionamento dos produtos: Lucro x Margem —
2011/2012

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite

Logo, o foco do estudo foi nas linhas Anestésitbdeions por causa dos
seguintes motivos:

v Representam juntas aproximadamente 60% do fatutamdem
empresa;

v Apresentarem concorréncia mais acirrada;

v Numero deKUs reduzido, que facilita os trabalhos.

Apesar dos instrumentos, fabricacdo prépria e itarceferecerem maior
rentabilidade a empresa, nao foram escolhidosugorq

v Representam juntas apenas 12,5% do faturamenioplasa;

v Mercado consolidado ha 70 anos;

v Elevado numero dgKUs.

Contudo, quando a prética dos conceitos do plaregjemtolaborativo de
demanda estiver madura na empresa, a linha deunmsttos também sera
contemplada, pois a organizacdo sabera contorgesiode complexidade que o
elevado namero d&KUs resultara por causa de maior numero de interagdes
fornecedores, clientes e previsdes.

O Quadro 1 oferece informagfes objetivas sobrerogog de produtos:

anestésico, Cimentos Vidrion e instrumentos.
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Quadro 1 - Principais linhas de produtos SSWhite

Anestésico Local 100
O anestésico do tipo local é vendido em caixa cOm 5
tubetes especifico para procedimentos odontoldgico.
Quando aplicado em terminagdes nervosas sensitivas
em troncos nervosos condutores de sensibilidade,
blogueiam de modo transitorio a transmissdo dongake
das acdes nervosas, causando perda de sensacoes.
Cimentos londmiro de Vidro y
Produto é apresentado em frasco liquido e outrqpés
combinados sdo usado para procedimentos odontoldgic
cimentacéo, restauracao, forracdo, selagem deicidas e fissura.
< Vidrion C: Cimentacado de pinos e restauracao daimetceramicas
¢ Vidrion R: Restauracéo de dentes provisorios eniliibs

e Vidrion F: Forro cavitat6rio e selante de cicatidsue fissura

< Vidrion N: Nucleo de preenchimento

. Instrumentos

;?’::’/"“ A linha de instrumentos é composta por subgrupgsatiutos,

. gue sao: Alavancas; Bandejas; Calcadores; Condaeresad

)

Escavadores; Esculpidores; Espatulas; ExploradoB8ssingas.
a7 Hatambém trés linhas especificas:

—e—— -~ - Baby, que sao instrumentos apropriados paragaipaguena;
— —— -Cirurgia, sdo instrumentos especificos para ciasrgucais.
Cam g - - Every-Day, é um kit de quatro instrumentos ma&dos pelos

dentistas que oferecem mais praticidade e ergonomia

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite

3.3 Clientes

Embora o Gréfico 3 apresente a participacdo dediaento de 2011 de
apenas as principais linhas, anestésicos e vidromesma representatividade por
regido também pode ser aplicada para o faturantetatip ja que os dois produtos
juntos sao responsaveis por 60% do faturamentongaesa. A regido Sudeste
concentra 26% do faturamento da empresa, 15% d¢ésie® e 11% do Vidrion.
Ainda que a regido nordeste tenha ficado em terdegar no que se refere ao
faturamento total anual, € a segunda regido que veade anestésico.

Este comportamento pode ser compreendido, anatisar@rafico 4 que
explana o ranking de faturamento e quantidade aéalidepor regiao.

Observa-se que o0 Sudeste concentra 55% do fatutanoeal da empresa
com 47% das Dentais na regido Sudeste, o Sul cémd2B3faturamento e retne
24% das Dentais.
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Grafico 3 - Participacdo no faturamento 2011 — Anestésico e Vidrions
Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite
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Gréfico 4 - Ranking faturamento e quantidade de clientes por regido
Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite
No entanto, observa-se no Gréfico 5 a curva ABCDiagais que apenas
15% de todos os clientes ativos da empresa sd@nsgeis por 60% do
faturamento da organizacao e outros 60% dos cHiaatteos representam apenas
10% do faturamento.

Classificacdo ABC -Dentais

60%

40%

20%

Faturamento anual

0%

. Quantidade Clientes
Cliente A

Cliente B

Cliente C

Grafico 5 - Classificagdo ABC por Cliente
Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite
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Pode-se concluir que a empresa SSWhite concenirfasgamento em

poucos clientes da regido Sudeste, vendendo painogmte anestésico e vidrions.

3.4  Aconcorréncia

Nota-se que € dificii a mensuracdo da concorrémmoa mercado
odontologico de instrumentos, medicamentos e @o®| porque nao existe um
instituicdo igual & ACNielsen para medir o mercaga ABIMO (Associacao
Brasileira da Indastria de Artigos e Equipamentogdios, Odontoldgicos,
Hospitalares e de Laboratérios) e ABO (Associac&asikira de Odontologia)
nao fazem este tipo de trabalho. Andlise detaltdmlanercado Odontolégico
como um todo esta no Apéndice |.

A ACNielsen, presente em varios paises, ofereag8es integradas por
meio de variedades de informacdes de mercado, tisafles sistemas,
metodologias analiticas, e profissionais espeadtz. Os principais produtos
oferecidos sdo: medicdo gerformance do mercado; analise de dinamica do
ponto de venda; diagndstico e resolucdo de prolsleteamarketing e vendas, e
identificacdo e captacdo de oportunidades de onesto. Os principais
segmentos que a ACNielsen atua sdo ligados ao mahsu final, tais como:
alimentos e bebidas; higiene e beleza; limpezadreaseuidados pessoais.

Devido a falta de pesquisas oficiais a respeitMéiket share da SSWhite
e seus concorrentes, a Tabela 6 apresenta infoemag@ a empresa obteve junto
as principais Dentais, correspondente ao cenarid0dé. O anestésico local da
empresa SSWhite com 33% do mercado perde apera® gancorrente B com
43% deMarket share.

Tabela 6 - Market Share Anestésico e lonémero de Vidro

Produtos I
Share
Anestésio Local
Anestésio Local (SSW) 33%
Concorrente A 7%
Concorrente B 43%
Concorrente C 20%

londmero de Vidro

Vidrions (SSW) 49%
Concorrente D 51%
Outros lonémiro de Vidro 0,5%

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite
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Segundo informagfes da empresa em estudo, em d@@4do o londmero
de vidro Vidrion chegou ao Brasil era Unico no rada; pois 0s concorrentes
importados comecaram chegar trés anos depois. ojddrion detém pouco
menos da metade do mercado, com aproximadamente d9%m perdendo
mercado a cada ano, devido a impontualidade naliatento aos pedidos de
clientes (Dentais).

Com os mesmos dados ilustrados no Grafico 6 eyesssualizar melhor
a dinamica da concorréncia atual. O nome dos coemes foi ocultado, porque

as informacdes aqui demonstradas n&o sao oriuedasies oficiais.
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Fonte: 55White dados estimados

Gréfico 6 - Market Share Anestésico e londbmero de Vidro

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite

3.5  Situagéo Atual da Empresa

O ultimo biénio (2010/2011) da S.S.White foi maaukla turbuléncia
interna gerada por divergéncias estratégicas rééyeo rumo da empresa o que
provocou estagnacdo do seu faturamento anual, camonsequente perda da
lideranca na participacdo de mercado de algunaufosdie sua linha e o declinio
da saude financeira da empresa. O Gréafico 7 ilustnaa queda de
aproximadamente 18% do faturamento anual de 20lrklagéo 2010.

No inicio de 2012 a nova diretoria que assumiu @resa estabeleceu
estratégias de curto prazo. Algumas das acoesabefiforam:

v Meta agressiva do Faturamento para 2012

v Forte acéo direcionada de vendas e marketing.

v Renegociacdo do passivo.
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Evolucao de Faturamento por Trimestre

B2008
2010
22011

1% Trim 2° Trim 3° Trim 4% Trim Total

Graéfico 7 - Evolugcdo do Faturamento por Trimestre

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite

Espera-se que a implementacao do planejamentoocataln da demanda
possa contribuir com a volta do crescimento da esgpatravés do balanceamento
da demanda e oferta.
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