Delta Synthetic Fibres (DSF)

Nigel Slack

“Quando vocé é um concorrente pequeno neste negocio, vocé realmente nao precisa
desenvolver a sua propria abordayem para fazer negécios. Nos nio estamos no mesmo
jogo que a BASF ou a DuPont. Nossos objetivos fundamentais sempre foram baseados
em trés arqumentos - nichos de mercado, foco na produgio e inovacdo de produtos.”

(Paul Mayer ~ CEO, Delta Synthetic Fibres}

Nos padrdes da industria de fibras sintéticas, a DSF era uma empresa pequena,
mas internacional e tecnicamente bem sucedida. Durante oito anos, a empresa foi
muito dependente de uma linha de produtos baseada no polimero “Britlene”, que
ela tinha desenvolvido sozinha no final dos anos 1990. Em 2004, os produtos de
Britlene foram responsaveis por 97% da sua receita total (os outros 3% vieram da
venda de licengas). Na verdade, desde que ela foi fundada nos anos 1970, a empresa
sempre tinha se limitado a uma Gnica linha de produto por vez. O produto original
da linha “Teklon” tinha sido substituido pelo “Deklon”, o qual, por sua vez, tinha
sido substituido pelo “Britlene”. Nenhuma destas mudangas de produto tinha ne-
cessitado de mudancas substanciais nos processos da empresa.

“Eu suponho que, até agora, tivemos sorte em ter somente uma linha de produto na qual
nos concentrar. Isso significa que as partes iniciais de nosso processo de fabricacdo tém
de lidar com relativamente pouca variedade. Existem graus e variagies diferentes do
polimera basico Britlene, mas somente cinco ou seis variedades principais, com aproxi-
madamente 10 ou 12 ‘especiais’ que fazemos para clientes especificos. A real variedade
aparece mais tarde no processo, no estigio de injecao, e especialmente nos estdgios finais
e de embalagem. Nos temos 35 ‘padrdes’ de injecdo que, junto com 17 ‘acabamentos’
e 10 a 12 tipos de embalagem, implica que temos potencialinente em torno de sete mil
formas de produzir cada grau de polimero. E claro, da mesma forma, 20% dos codigos
e produto final possiveis sdo responsdveis por 80% de nossa produgdo. Entretanto, eu
sinto que € importante experitnentarmos e controlarmos essa variedade. Isto ndo somen-
te somard complexidade ao processo, como se tornard um problema ainda maior se nos
ndo o resolvermos antes de comegarmos a produzir o Britlon, bem como o Britlene.”

(Paui Mayer, CEQ)

O Britlene era usada principalmente como uma “fibra mesclada” em roupas de
trabalho pesado, embora pequenas quantidades fossem usadas para produzir pro-
dutos industriais, tais como revestimento de pneus, correias industriais flexiveis e
luvas isolantes. As suas propriedades principais eram sua alta resisténcia ao desgaste,
junto com alto isolamento térmico e elétrico. As vendas dos produtos de Britlene,
especialmente nos Estados Unidos, tinham comecado a cair em 2004, & medida que
os produtos do concorrente enfraqueciam os mercados tradicionais da DSE. Esses
produtos raramente se igualavam as especificacées técnicas dos produtos Britlene,
mas eram significativamente mais baratos.
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‘ Do Britlene ao Britlon

Em 2004, a empresa desenvolveu uma nova linha de produtos construida em
torno de um novo polimero que seria conhecido como Britlon. Os polimeros
Britlon tinham todas as propriedades do Britlene, mas eram superiores em sua
resisténcia, em suas qualidades de resisténcia ao calor ¢ isolamento elétrico. Era
esperado que essas propriedades adicionais abrissem novos usos para o vestud-
rio (por exemplo, como um substituto para as roupas de 1a mineral), bem como
permitissem a entrada em mercados muito maiores associados com isolamento
térmico e elétrico. No final de 2004, depois de alguns atrasos, os principais pro-
blemas técnicos e de engenharia associados com o volume de produgédo do Bri-
tlon pareciam ter sido resolvidos.

“Q Britlon veio mais tarde do que nds esperdvamos. Em parte, isto ocorreu porque ele é
um avango genuino na formulagdo de produtos, e nds tinhamos alguns problemas téc-
nicos dificeis de superar. Porém, eu tenho que admitir que o atraso em parte foi devide a
ndo termos comegado o desenvolvimento do Brition mais cedo. Nossos colegas de mar-
keting nos falam hd algum tempo que uma linha de produtos methorada poderia ter um
impacto significativo sobre o mercado neste momento. Contudo, agora, por causa dos
lead times de construcdo, nés estamos na posicdo de ndo sermos capazes de introduzir
o Britlon no mercado até o inicio de 1999.”

(Paul Mayer, CEO}

O método de producio bésico do Britlene e de Britlon era similar ao da maioria
das fibras sintéticas. Um produto quimico organico & base de 6leo é polimerizado
(um processo de jungdo de vérias moléculas numa cadeia longa) em condig¢Oes de
intensa pressao e calor, freqiientemente com a adi¢do de um catalisador adequado.
Essa polimerizagdo acontece em grandes autoclaves (estufa industrial pressurizada).
O polimero é entédo injetado (forcado através de um bocal como ¢ de uma manguei-
ra de jardim), resfriado rapidamente e entdo moldado em uma variedade de formas,
por exemplo, enrolado em cones e juntado em magos. Depois disso, uma variedade
de diferentes processos de conversdo eram utilizados para agregar valor antes que o
produto fosse embarcado para o cliente.

Os ultimos estdgios nos processos de produgio eram relativamente flexiveis.
Com algumas perdas na produtividade em virtude das “trocas”, o equipamento
poderia ser usado para processar muitos tipos de fibras com poucas modificagdes.
Entretanto, os estagios iniciais no processo, particularmente o estagio de polime-
rizag¢do, eram normalmente projetados para uma linha Unica de polimeros e po-
deriam necessitar de uma mudanga substancial antes que uma linha de polimero
diferente pudesse ser feita. Por esta razao, uma nova linha de Britlon, ou uma
linha de Britlene convertida para produzir o Britlon poderia produzir somente os
produtos Britlon, exatamente como uma linha de Britlene poderia produzir so-
mente os produtos Britlene.

‘ Instala¢oes atuais

Atualmente, a linha de Britlene era produzida nas trés fabricas da empresa: em
Teesside, no Reino Unido, em Hamburgo, na Alemanha e em Chicago, nos Estados
Unidos. O maior local era em Teesside, com trés plantas. Havia uma planta em
cada um dos outros dois locais. Todas as cinco plantas de produgdo tinham uma
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capacidade de produgdo de 5,5 milhoes de quilos por ano de Britlene. Contudo,
apos perdas por causa de trocas, manutengdes e feriados, a producgdo esperada era
de aproximadamente 5 milhoes de quilos por ano. Cada planta operava 24 horas
por dia, sete dias por semana.

O custo das matérias-primas era mais ou menos o mesmo em cada local, mas os
custos de mao-de-obra, 0s custos gerais de servigo, o imposto local e os custos de
energia variavam. A planta de Hamburgo tinha os custos de produgao mais altos,
seguida pela planta de Chicago, com a planta de Teesside tendo o menor custo por
quilo produzido (em utilizagdo total). Entretanto, as diferengas no custo entre as
plantas eram menores do que as diferencas nos custos de processamento. Em parte,
isto acontecia por causa da produtividade mais alta nas plantas de Hamburgo e Chi-
cago ¢, em parte, porque todas as trés plantas de Teesside eram relativamente velhas
€ propensas a paralisagoes.

@ Mercados da DSF

O maior mercado para o Britlene ainda era o Reino Unido, embora a porcentagem
de vendas para os clientes do Reino Unido tivesse caido de mais de 60% em 1998
para aproximadamente 41% em 2004. O potencial de crescimento de volume era
maior nos mercados do Qriente, especialmente no Sudeste Asiatico, e menor no Rei-
no Unido. O maior crescimento potencial estava provavelmente na Europa conti-
nental e nos EUA. Em termos de vendas do setor de mercado, o vestuario industrial
e doméstico estava crescendo muito devagar para a DSE, enquanto que as vendas da
empresa nos mercados industriais em geral tinham crescido de praticamente nada
em 1990 para aproximadamente 13% de vendas em 2004, e provavelmente cresce-
riam mais nos préoximos cinco anos, especialmente nos EUA. Qs mercados de isola-
mento elétrico e térmico, depois de um crescimento rapido no inicio dos anos 2000,
estavam crescendo muito devagar durante os dltimos dois anos.

“Nos estamos negociando em dois tipos de mercado muito diferentes. O vestudrio, in-
dustrial e doméstico, é wm mercado relativamente previsivel, ¢ nas estamos utilizando
fornecedores com uma participagao relativamente grande em um mercado mitito peque-
no. Os mercados de isolamento e industrial, entretanto, sdo muito maiores, e nos temos
somente uma participacdo mintiscula. Nos mercados de vestudrio, nos estamos com-
petindo, normalmente em preco, com produtos muito similares. Em outros mercados,
nds estamos competindo com uma variedade de diferentes materiais, normalmente em
desempenho do produto e flexibilidade de suprimento.”

(Tim Williams, Vice-Presidente de Marketing)

A Figura 1 mostra os volumes de mercado de 2004.
Tim Williams também viu a nova linha de produtos de Britlon mudar o perfil dc
vendas da empresa.

“Os produtos de Britlon serdo baseados em um material tecnicamente superior que
também provavelmente serd marginalmente mais barato de se produzir. Nos deveri-
amos ser capazes de, ao menos, manter nossa participaciao no mercado de vestudrio
¢ diminuir a erosdo da margem que nds temos sofrido neste setor durante os giitinos
anos. Mas os verdadeiros beneficios vao aparecer no mercado de isolaniento ¢, em
wmn grau menor, nos mercados industriais. A resistéucia melhorada e as propriedades
de isolamento do Britlon deveriam nos deixar capturar maior participacdo de um
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mercado grande e mais lucrativo. Também, uma vez que teremos duas linhas de pro-
dutos, poderemos diferenciar entre diferentes necessidades de mercado em diferentes
partes do mundo. No future, teremos muito mais escotha em relacdo a como nos
posicionaremos em nossos mercados. Mas também enfrentaremos o nivel crescente
de incertezas de mercado.”

A Figura 2 mostra o volume agregado e a previsao de prego dos produtos de 2005
até 2010,

‘ Criando uma competéncia para fabricar o Britlon

O processo de produgdo necessario para fabricar o Britlon era muito similar ao utili-
zado para o Britlene, mas um tipo totalmente novo de unidade de polimerizagéo se-
ria necessario antes do estagio de injecao. Também as tecnologias de polimerizagao
eram mutuamente excludentes. O Britlon e o Britlene nao podiam ser produzidos
na mesma linha. No inicio do desenvolvimento do Britlon, a DSF tinha falado com
a Alpen GmbH, uma empresa internacional de construgao de plantas quimicas, para
pedir ajuda no projeto de uma planta de grande escala da nova unidade. Juntos,
eles fizeram e testaram um projeto aceitavel para a nova linha e tinham explorado
diferentes métodos de construgdo. Essencialmente, havia duas formas de se obter
capacidade para produzir o Britlon. A DSF poderia converter as velhas plantas de
Britlene, ou poderia construir plantas totalmente novas.

Para fazer a conversdo, uma nova unidade de polimeriza¢do precisaria ser
construida junto a linha velha (sem interferir na produ¢ao). Quando completada,
seria conectada a unidade injetora, que sé precisaria de uma pequena mudanga.
A Alpen estava informando um lead time de dois anos para a construgdo de uma
nova planta de Britlon ou para converter uma velha planta de Britlene para pro-
duzir Britlon.

“Os longos lead times que estdo sendo informados para construir este tipo de pro-
cesso sao em parte resultado de um alto nivel de demanda dos servigos da Alpen por
causa da sua reputagdao no fornecimento de boas solucoes técnicas para o processo.
Também, eu acho que eles estao um pouco cautelosos por causa da novidade técnica
do processo do Britlon.”

(Liam Flaherty, Vice-Presidente de Operacgoes)

Embora o lead time para construir uma nova planta fosse © mesmo que para uma
conversao, o custo de capital da dltima era menor. A Figura 3 mostra as estimativas
de capital para a conversao e para as novas plantas. As economias de escala eram
tais que, se convertidas ou construidas, a capacidade das plantas de Britlon seria de
aproximadamente 5 milhges de quilos por ano.

‘ Foco ou flexibilidade?

Liam Flaherty, o Vice-Presidente de Operacdes, com base em Teesside, estava que-
rendo tirar vantagem das oportunidades oferecidas pela introdugao do Britlon. Em
especifico, ele queria evitar concentrar-se exclusivamente nos problemas colocados
a curto prazo pela intredugao da nova capacidade de Britlon,
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“Eu sei que acertar a estratégia de expansdo de capacidade deve ser uma prioridade. E
um grande programa de investimento da empresa e nds devermos manter um controle
rigido sobre a forma como a nova capacidade é instalada. Entretanto, também esta-
mos construindo a estrutura de operacdes da empresa para o longo prazo. Na verdade,
estamos nos direcionando, pela primeira vez, para ser uma empresa com ‘duas linhas
de produtos’. Ha uma variedade de questdes que ou ndo tinhamos enfrentado antes, ou
tinhamos evitado confrontar.”

(Liam Flaherty, Vice-Presidente de Operag¢des)

Liam ja tinha identificado o que ele considerava como algumas das questdes funda-
mentais em um relatério para Paul Mayer:

Todos os locais deveriam produzir ambas as linhas de produtos, ou nés deve-
riamos experimentar e desenvolver “Centros de Conhecimento” para as duas
variedades de produtos?

Mesmo se os trés locais produzissem varios produtos, cada local deveria se
especializar em uma parcela dos produtos?

Como se pode ter certeza de que todos os locais compreendem a sua contribui-
¢ao para a competéncia global de operagées da empresa? Em outras palavras, as
decisdes das operagdes estratégicas deveriam ainda ser tomadas no centro, ou
deveriamos deixar cada local ter algum grau de autonomia no desenvolvimen-
to de suas proprias estratégias para os seus mercados ou para 0s produtas?

No longo prazo nds deveriamos dar a diferentes locais diferentes papéis no
desenvolvimento de nossa competéncia global de operagbes? Por exemplo,
Chicago tem mostrado particular entusiasmo (e conseguido algum sucesso)
na melhoria da produtividade e flexibilidade de sua linha. Isso foi conseguido
principalmente através de uma série de melhorias incrementais de tecnologia
no processo. Deveria ser dada a eles a responsabilidade por melhoria do pro-
cesso, embora tradicionalmente esta responsabilidade tenha sido vista como
pertencendo ao recurso técnico central em Teesside?

Continuando desse tltimo ponto, qual deveria ser o papel de nosso recurso
central de tecnologia? No passado, ele foi bom em entender as praticidades
de implementar modificagdes na nossa tecnologia existente de uma forma
“de cima para baixo”. Entretanto, ele nio tem sido muito bom na motivagio
€ treinamento do pessoal de operagdes no nivel de fabrica nos trés locais para
assumitem responsabilidade sobre as melhorias;

Como nds podemos ligar nossas competéncias de tecnologia/operagdes com
vendas e marketing? Até agora, nds temos prosperado em produzir nossas no-
vas tecnologias em grande quantidade para o mercado, mas é improvavel que
isso seja bem sucedido no futuro. Embora um maior desempenho ne Britlon
gerard um maior incentivo as vendas, cada vez mais serdo menores as modifi-
cagdes que nos trardo negocios extras. Eu tenho certeza de que havera grandes
revolugoes de tecnologia no futuro. Mas nds ndo podemos esperar que elas
ocorram a cada poucos anos. £ mais provdvel haver, no futuro, um répido
desenvolvimento e resposta as necessidades especificas dos clientes em um
numero maior de mercados.
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@ 0 grupo de trabalho de capacidade

No outono de 2004, Paul Mayer estabeleceu o grupo de trabalho de capacidade para
considerar a introdugao da linha do novo produto e todas as suas implicagées. En-
tretanto, ele colocou alguns limites no que a empresa faria.

“Liam estd certo, nos temos que considerar as questdes subjacentes ¢ as suposigoes
por trds da reconfiguracio de nossas operacfes, mas por enquanto, precisanos nos
restringir aus locais existentes. No curto prazo, a criagdo de wm local totalmente novo
aumentaria a complexidade da operagao multilocal a wm nivel inaceitavel, Ao con-
trdario, o fechamento completo de um dos trés locais existentes é, penso ey, uma perda
de for¢a urnana e dos recursos fisicos gue nos investimos nesse local. Eu acredito que
a expansdo poderia acontecer em um, dois ou todos 0s locais existentes. No futuro,
entretanto, todas as coisas sao possiveis. Por exemplo, pode fazer sentido desenvolver
um novo local na Asia para servir os crescentes mercados orientais e tirar vantagem
dos custos mais baixos.”

{Paul Mayer, CEQ)

Setores do mercado Reino Unido  Eurapa continental EUA Oriente
Vestuario — industrial 8,04 3,74 1,69 1.84
Vestuario — doméstico 1,22 0,08 N.A, N.A.
Vestuario — geral 0,52 1,02 1.10 0.73
Isolamento térmico 0,41 0,39 1,01 N.A.
isolamento elétrico 0,18 0,64 1,10 0,98
Total 10,37 5,88 480 3,55

Figura 1 Volumes do mercado atual por produto e regiao, 2004 (milhdes de kg).
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Vendas potencials

Britlene (todos os produtos) mithées de kg p.a.

Brition (todos os produtos) mithdes de kg p.a.

2004 (corrente) 24,7
2005 22
2006 20
2007 17 3 {pressupondo disponibilidade)
2008 13 16
2009 " 27
2010 10 29
Previsao de preqo medio (£ por kg)

Britlene (todos os produtos) Britfon (todos 0s produtos)
2005 98 -
2006 98 -
2007 95 125
2008 90 120
2009 85 120
2010 85 120

Figura 2  Previsoes para os produtos de Britlene e de Britlon,

A tabela abaixo mostra os custos estimados e pagamentos solicitados pela Aipen para a linha de

polimeros de Britlon e construgdo da unidade de injegao.

Tipo de pedido Custo (€ mithao) Calendério

Nova linha completa de 4.8 Inicio 6 meses do pedido
“8ritlon”, incluindo unidades de Até entrarem 2 anos do pedido
injecdo e polimero funcionamento

Conversdo do “Bnitlene” para a 3.0 Inicio 6 meses do pedido
linha “Britlon” Até entrarem 2 anos do pedido

funcionamento

O custo de uma nova planta € pago em trés parcelas semestrais - £1.000.000 vencendo urn ana apos a solicitagao da
instalagdo: £1.000.000 vencendo seis meses mais tarde, e o saldo na conclusao.

O custo de uma conversdo € pago em trés parcelas semestrais de £1.000.000; urn ano 3 partir do pedido, depois no 187
més e na conclusio

Figura 3  Custos de capital estimados do Britlon.




