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Becker Textilwerk GmbH?
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Em uma manha de janeiro de 2018, Albert Klein, diretor comercial da Becker Textilwerk, entrou
no escritorio do diretor geral, Ralf Lorenz, com uma noticia que poderia mudar muitos aspectos
do futuro da empresa: um concorrente tinha oferecido a Stein, um cliente importante da Becker,
um desconto de 15%. O diretor de compras da Stein queria saber se a Becker poderia oferecer
um desconto semelhante.

A politica de descontos por volume era habitual no setor. A Becker oferecia a seus clientes uma
média de 5,7% (aproximadamente 7% aos grandes e 4% aos pequenos). Dada a importancia da
Stein, no ano anterior a Becker tinha aumentado seu desconto para 8%, mas Lorenz e Klein
achavam que dar 15% seria excessivo, ainda que, mesmo com esse desconto, a margem de
contribuicdo (MC) das vendas para a Stein continuasse sendo positiva.

Histdria da companhia

A Becker era uma empresa familiar, fundada no comeco de 1961 e com sede no coracdo da Baviera,
dedicada principalmente a fabricacdode um tecido especializado, com base em acabamentoscom
membranas de politetrafluoretileno expandido (PTFE), um polimero semelhante ao polietileno no
qual os atomos de hidrogénio sdo substituidos por dtomos de fltor. O PTFE era um dos polimeros
mais resistentes, quimicamente inertes e eletricamente isolantes do mercado, e a Becker era
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pioneira em sua fabricacdogracasa uma técnica exclusiva de expansdo, essencial para seu sucesso.
A empresa, que em 2017 teve um faturamento de mais de 1,2 bilhdo de euros, apresentou lucros
antes do desconto de impostos de mais de 100 milhdes, apesar da crise econdmica que afetava a
Europa e os Estados Unidos na época.

Este polimero tinha aplicacdes muito diversas, de tecidos esportivos ou industriais a isolantes para
cabos, filtros ou produtos médicos e farmacéuticos. A Becker era uma das maiores fabricantes de
tecidos de alto desempenho Uteis para a fabricacdo posterior de roupas esportivas flexiveis,
transpirdveise resistentesa agua e vento, vendidas em diversos modelos e marcas.

Desde o inicio, a Becker contou com uma excelente equipe de pesquisa e desenvolvimento. Apesar da
concorréncia, tinha continuado fiel a esta orientacao, acrescentando a seus produtos cada vez mais
propriedades inovadoras (capacidade de transpiracdo, impermeabilidade, elasticidade, resisténcia,
etc.) e abandonando produtos que, devido a concorréncia, eram menos rentaveis.Em 2017, a Becker
destinououtros 100 milhdes de euros a pesquisa e desenvolvimento (P&D, veja o Anexo 1) e contava
com tecnologia muito avancada, que lhe permitia fixar precos um tanto superioresaos da maioria de
seus concorrentes.

Apesar da agressiva estratégia de inovacdo, e em linha com a natureza familiar da empresa, os
sécios da Becker eram muito conservadores em outros aspectos da gestdo. Desde o principio, a
empresa tinha se financiado quase totalmente com recursos préprios e eles ndo costumavam
fazer investimentos importantes sem garantir que existia demanda suficiente para assegurar
rentabilidade minima. Embora essa forma de proceder fosse motivo de orgulho para a Becker,
a empresa tinha deixado passar algumas boas oportunidades de crescimento, o que gerou
comentarios no setor.

Produtos e processo de produgao

A Becker fabricava 12 tipos de tecidos a partir de fibras téxteis e outras matérias primas que, na
laminacdo da membrana de PTFE, davam ao produto final impermeabilidade e capacidade de
transpiracdo. Esses tecidos eram vendidos a fabricantes que os utilizam para elaborar roupas
proprias para.o.consumidor final; aproximadamente 58% das vendas eram feitas a fabricantes
considerados grandes e os 42% restantes correspondiam a pequenas empresas. A companhia
contava com diversos teares, maquinas de extrusdo e outros equipamentos que, trabalhando
continuamente, podiam produzir até 13,5 milhdes de metros por més de tecido.

Além disso, a Becker tinha uma pequena unidade de negdcios dedicada a confeccdo de roupas
esportivas para venda direta ao consumidor final. Esta unidade permitia que a Becker tivesse
contato com o mercado e entendesse e se adaptasse a suas demandas, algo fundamental para
sua estratégia de inovacdo continua.

A producdo da Becker era estavel durante quase todo o ano, o que lhe permitia manter sua forca
de trabalho praticamente constante, e distribuida em trés turnos de fabricacdo. Durante o
primeiro turno, além da producdo, tarefas de manutencdo e preparacao das maquinas eram
realizadas, e nos dois turnos restantes somente se produzia. Os funcionarios menos especializados
(majoritariamente imigrantes) costumavam ser alocados aos dois Ultimos turnos, e os operarios
mais qualificados (alemdes), ao primeiro.
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Um dos aspectos mais criticos da Becker era, precisamente, a contratacdo de pessoal qualificado,
imprescindivel para o primeiro turno de fabricacdo. Existia, por um lado, a dificuldade de conseguir
bons funcionarios quando havia demissdes (a Baviera era uma dasregides com menos desemprego
da Alemanha, com uma taxa inferior a 3%) e forma-los em um curto periodo de tempo. Por outro
lado, era preciso aumentar permanentemente os saldrios (mais altos do que os do restante dos

funciondrios) se quisessem manter a forca de trabalho.

Além disso, a forte presenca sindical na empresa exigia constantemente que todos os funcionarios
(cerca de 2.200) passassem pelos trés turnos pelo menos uma vez ao més, o que aconteceu pouco
dada a forte pressdo do pessoal alemao para trabalhar apenas durante o primeiro turno. A Becker fazia
o possivel para permitir isso, porque as tarefas de preparacdo do primeiro turnoexigiam extrema
precisdo e destreza, e tentavafazercom que os alemaes fossem os encarregados de realiza-las.

O sistema de contabilidade de custos

A Becker utilizava um sistema de custos varidveis, descrito no Anexo 1. Acreditava que um sistema
desse tipo refletia melhor o processo econdmico real, ao mostrar explicitamente a margem de
contribuicdo e outras magnitudes essenciais na tomada de decisGes e, ao mesmo tempo, levar a
um melhor controle dos custos fixos. Com esse sistema, Lorenz podia determinar facilmente a
conveniéncia de aceitar ou ndo pedidos a precos inferiores ao padrdo ou dedicar um esforco
comercial maior a algum produto.

Os custos varidveis eram formados majoritariamente pela matéria prima, atribuida diretamente
aos produtos segundo seu consumo e valor real. O Anexo 2 contém informacdes sobre custos
varidveis e margens de contribuicdo de cada linha de produto. Os custos fixos incluiam a mao de

obra direta, outros custos diretos de producdo e todos os indiretos.?

A decisao sobre o pedido da Stein

A Stein era um dos principais clientes da Becker, da qual comprava cinco de seus tecidos: Mariner,
Stormex, Marathoner, Seashell e RainStop. O Anexo 3 mostra a composi¢cdo das vendas para a
Stein em 2017.

Dada a transparéncia sobre precos no mercado, Lorenz temia que, se um desconto semelhante
ao do concorrente fosse oferecido a Stein, isso poderia resultar em pedidos de descontos
generalizados pelos outros grandes clientes.

A principal explicacdo que Lorenz e Klein encontravam para o desconto oferecido pelo concorrente
era que este queria ganhar uma fatia de mercado para fortalecer sua posicdo. A concorréncia de
fabricantes estrangeiros estava crescendo e a qualidade dos tecidos oferecidos tentava ser
proxima a dos produtos da Becker, embora ainda houvesse um longo caminho a percorrer,
especialmente em tecidos com maiores propriedades técnicas. Além disso, o concorrente talvez
pudesse estar enfrentando um excedente pontual de capacidade e, para se desfazer dele, oferecia
um desconto muito superior ao habitual do setor. Por esses motivos, acreditavam que, se a Stein

2 Entre tais gastos, estavam o restante dos saldrios de administracdo e vendas, amortizacBes, despesas gerais, despesas
com juros financeiros e despesas em P&D.
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