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Resumo

CONTADOR, Carlos Alberto, Avaliacdo da Competitividade de Empresas Téxteis do Polo
Industrial de Americana, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2004.190 p. Dissertacdo (Mestrado).

Este trabalho tem como proposta investigar até que ponto o desempenho de empresas esté
relacionado a uma determinada configuracdo de recursos para que venham ter a performance
desejada em determinado campo de competicao, utilizando como indicadores o foco, a difusio e
o grau de exceléncia dos recursos. Aborda o tema da gestdo da vantagem competitiva, em

especial o topico concernente as armas € campos da competi¢ao.

Para validar as proposi¢des desta pesquisa sdo utilizadas dezesseis empresas da drea téxtil
da regido de Americana. Sao empregados métodos quantitativos e instrumentos analiticos como t

de Student e r de Pearson.

As empresas sdo divididas em duas classes de acordo com o método de Ninhans, tomando
como critério o desempenho refletido pela variagao percentual do faturamento em um periodo de
tempo. A andlise dos resultados mostra que as empresas das duas classes apresentam médias
significativamente diferentes no foco em armas, além de uma alta correlagdo entre o foco e a
performance. As empresas com melhor desempenho focalizam, de maneira superior, 0s recursos

mais adequados para o campo da competi¢do declarado.

A pesquisa conclui que um maior foco, associado a uma difusdo pequena, e a escolha

adequada dos recursos contribuem para o melhor desempenho da empresa.

Palavras chave

Foco, difusdo, arma, campo de competicao, grau de exceléncia, estratégia de empresa.



Abstract

CONTADOR, Carlos Alberto, Avaliacdo da Competitividade de Empresas Téxteis do Polo
Industrial de Americana, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2004.190 p. Dissertacdao (Mestrado).

The proposal of this research is to examine to the point that the company development is
related to a certain resource configuration so as to have the required performance in a certain
competition field, using focus, diffusion and excellence degree in resources as indicators. The
management of competitive advantage is also approached, especially the topic concerning with

competition weapons and competition field.

In order to validate the propositions of this research, sixteen companies, from the textile
area of Americana region, are used. This research makes use of quantitative methods and

analytical instruments such as t of Student and r of Pearson.

The companies are divided in two groups according to the method of Nihans, taking the
performance criterion reflected by the percentual variation of the invoicing in a period of time.
The analyses of the results showed that the companies from both groups present significantly
different average in weapons focus and a high correlation between focus and performance. The
companies with a superior performance highlight more adequate resources to the declared

competition field.

The research concludes that a higher focus, associated to a low diffusion, and the adequate

choice of resources contribute to an upper performance of the companies.

Key words

Focus, diffusion, weapon, field, excellence degree, competition, company strategy.
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Capitulo 1

1. Consideracoes Gerais

1.1 Introducao

Nos Estados Unidos da América, talvez o pais com o mais forte comprometimento em
relacdo a competicdo ao longo do século XX, alguns setores como o de telecomunicacoes,
transporte, energia dentre outros, sao exemplos vivos do poder da competicao para desencadear
inovagdes e impulsionar taxas de progresso sem precedentes. Alguns setores mais competitivos
do Japao também se desenvolveram sob intensa competicdo interna, como o dos automoéveis e

dos produtos eletronicos de consumo (Porter:1999).

Na maioria dos setores a estabilidade e a dominacdo dos mercados sdo feitas através da
competi¢cdo. Nenhuma empresa ou pais tem condi¢des de ignorar a necessidade de competir, e
segundo Porter (1999), “todas as empresas e todos os paises devem procurar compreender e

exercer com mestria a competicao’.

As empresas querem crescer. Entretanto, nos dias atuais, neste ambiente agressivo
desenhado por um mercado global no qual a competi¢do intensificou-se de forma drastica ao
longo dos dltimos anos, a op¢do, talvez, nem seja crescer, mas sim se manter no mercado. E
evidente que, se a empresa for lider e conseguir manter-se assim, 6timo, ou, caso nao o seja, deve

pelo menos almejar a posicdo de lider.



Neste caminho, o mercado parece ficar cada vez mais nas maos de menos competidores, a
medida que as corporagOes tornam-se maiores € mais globais (“...para a média do biénio
1998/1999, os dez maiores exportadores brasileiros responderam por 36,5% do valor exportado

sl

pela cadeia do setor fiacao/téxtil...)”"; embora empresas globais concorram com as locais de

portes diversos.

A competicdo entre empresas sempre existiu e, contudo, tornou-se mais intensa nas ultimas
décadas em quase todas as partes em que negdcios sdo realizados, prevalecendo as posi¢des
dominantes. Mesmo quando existiam concorrentes, a rivalidade era menos intensa que
atualmente. Hoje em dia, sabe-se da oferta e precos de produtos em praticamente qualquer pais
do mundo, a qualquer instante de nosso interesse, pois com o advento da Internet € facil comparar

precos e descobrir produtos.

No setor téxtil, o quadro com relagdo a competicao nao € diferente. O cendrio internacional
€ de crescente desgravacao tarifaria, com previsao de quedas de tarifas e outras barreiras, como as
quotas de comércio. Neste cendrio, existem oportunidades mas também riscos, pois hd uma série
de tendéncias desfavordveis a inser¢do internacional do setor téxtil brasileiro, principalmente pela

3

sua baixa produtividade, “...0 pais tem evidentes fragilidades competitivas nos setores mais
dindmicos do comércio mundial, ou seja, naqueles que envolvem produtos téxteis, confeccoes,

fios e tecidos sintéticos, sem perspectiva de reversao deste quadro no curto prazo” ECIB (2002).

No ambito mundial, predomina o acirramento da concorréncia, onde ndo somente aumenta
o numero de concorrentes como se diversificam suas estratégias de competicdo. A forte
competitividade dos paises asidticos e as mudancgas nos padrdoes de consumo e comércio
condicionaram as rapidas modificacdes que estdo ocorrendo nas formas de operacdo, ndo s6 do
setor téxtil, como de toda a sua cadeia e a de confec¢des. Paises mais desenvolvidos, como
Estados Unidos e os da Unido Européia, foram invadidos por produtos téxteis de custo mais

baixo, vindos primeiro do Japdo, em seguida dos Tigres Asiaticos e mais recentemente da China.

" ECIB — Estudo da competitividade de cadeias integradas no Brasil; cadeia téxtil: notas técnicas finais (2002).



Num ambiente como este, de forte competicdo, € necessario buscar solugdes, certamente
ndo triviais, que assegurem a melhoria continua da eficiéncia das organizagdes, combinando a
incorporacdo de novos processos, produtos, mercados e métodos de gestdo. Dentro deste
contexto, cresce a importancia da avaliagdo da competitividade das empresas, que é o tema deste

estudo, tendo como objeto a drea téxtil.

As empresas téxteis brasileiras, a partir do inicio da década de 90, passaram por intenso
ataque de produtos estrangeiros gracas a abertura comercial, quando as tarifas de importacao de
tecidos passaram de 70% para 40%, dentro do plano industrial do governo Collor. Logo depois, a
aliquota caiu para 18%, dentro do regime de desgravacao tarifaria. Esse fato e o fim do controle
de precos criaram uma politica de competicao. O pais foi entdo atingido pelas importacdes dos
tecidos asidticos que chegavam com precos abaixo do custo de producdo de um similar nacional,

fato que resultou em um periodo bastante critico para as industrias do setor (Textilia:2001).

A abertura abrupta do mercado, levada a efeito sem a elaborag@o de planos sist€émicos, nao
deu tempo para empresas, que tendo adotado durante anos a postura de pouca ou nenhuma
inovagdo em sua tecnologia de processos de producdo e métodos de gestdo, se prepararem e se
fortalecerem para enfrentar a concorréncia externa. Tudo isso contribuiu para que industrias
instaladas no cluster téxtil da regido de Americana, acomodadas numa posi¢do até entdo
confortavel, se vissem a frente de produtos importados de qualidade melhor e preco menor,
produzidos por empresas mais capacitadas competitivamente, resultando no fechamento de
muitas. As que sobraram tiveram que adotar estratégias mais inovadoras associadas a reducao de
pessoal. Hoje, essas empresas ja estdo relativamente adaptadas ao novo padrdo de concorréncia
do ambiente competitivo vigente, apesar da participacdo de seus produtos no mercado

internacional atingir valores insignificantes.

Na década de 90, mesmo diante da pressdo das importagdes, a modernizagao tecnologica do
parque fabril ndo ocorreu. Segundo ACIB (2002) “A abertura da economia brasileira na década
de 1990 e o acirramento da competicdo mundial, com a consolidacdo de diversos produtos de
baixo custo — basicamente os asidticos, ... promoveram radical transformacdo do setor, ....As

empresas mais atingidas foram as firmas de menor porte, com atuacdo exclusiva no mercado



interno e baixo nivel tecnoldgico. Dentro da cadeia téxtil, os setores mais atingidos pela
concorréncia externa foram o produtor de fibras de algodado, o de fios e tecidos sintéticos e o de

confecgdes.”

Os paises asidticos sdo os maiores exportadores do ramo téxtil para os Estados Unidos e a
Unido Européia. Em 2000, 49% dos produtos téxteis comprados pelos americanos vieram da
Asia. No mercado europeu a propor¢io foi de 47%. A participagdo brasileira nesses dois
mercados € irriséria. Em 2000, o pais respondeu por 0,15% das importacdes de produtos téxteis
feitas pelos Estados Unidos — segundo maior comprador mundial, com US$ 15,7 bilhdes
movimentados, ou 11,5% do total mundial. Das aquisicdes de téxteis feitas pela Unido Européia,
0,56% eram provenientes do Brasil. Em suma, as vendas externas brasileiras de artigos téxteis
foram de US$ 900 milhdes em 2000, o que equivaleu a 0,71% do total global. As importagdes

brasileiras, no mesmo ano, foram de US$ 1,1 bilhdo (Fonte: Abit)z.

Dos contatos feitos com empresarios, resultado de visitas as industrias, e da andlise das
respostas dos questiondrios utilizados para coleta de dados para a realizacdo desta pesquisa,
percebeu-se um desarranjo estratégico nas empresas do setor da industria téxtil da regido de
Americana e a nosso ver, para ‘“chegarem” ao futuro, precisardo de estratégias bem definidas,
além de concentrar esfor¢os nas armas adequadas ao campo da competicdo, ter foco: ou seja,
escolher instrumentos adequados de competicdo para a obtencdo de sucesso. E nesse espaco dos

negdcios que a pesquisa esta centrada.

1.2 Sintese da pesquisa

Esta pesquisa pretende identificar se empresas téxteis, formadoras do cluster do setor téxtil
da regido da cidade de Americana3, utilizam armas (metodologias, instrumentos, meios)
adequadas para competirem nos campos eleitos; ou seja, pretende verificar se estdo ou nao

focadas, estabelecer um rol das mais e das menos competitivas e averiguar a relagdo existente

? Abit — Associagio Brasileira de Inddstrias téxteis.

3 Regido da cidade de Americana: serd tratada somente como Americana, cidade do Estado de Sdo Paulo, localizada

na altura do quilémetro 123 da rodovia Anhanguera.



entre o foco nas armas e o desempenho das empresas, tomado como indicador o faturamento
em um periodo de tempo. Para tanto, parte-se da hipotese de que hé relacdo entre essas duas

varidveis, quais sejam: foco nas armas adequadas e o faturamento da empresa.

A justificativa para que esta pesquisa tenha tomado como indicador de desempenho o
faturamento, e estabelecer um link entre exceléncia em armas da competicdo e sucesso na
vantagem competitiva, reside no fato de que a vantagem competitiva, quando conquistada ou
sustentada, implica no reconhecimento da sua existéncia por parte dos compradores. Estes,
atraidos pela vantagem competitiva, demandam os produtos ou os servicos da empresa — o que

significa maiores vendas, conseqiientemente, maior faturamento.

Este trabalho elegeu Zacarrelli (1996) como referéncia para o conceito de vantagem
competitiva que estabeleceu como sendo: “qualquer caracteristica do produto ou servico da
empresa que os clientes ou consumidores® reconhecem como um diferenciador positivo em
relacdo a outras empresas e, por isso, sdo atraidos para comprar da empresa”. A vantagem
competitiva, desta forma, ¢ uma caracteristica do produto ou do servico reconhecida pelos
compradores e, na medida em que estes sdo atraidos por caracteristicas concorrentes de outros

produtos ou servigos, as empresas competem entre si.

Entretanto, para se obter vantagem competitiva ou para ter sucesso no campo da
competicdo é preciso que sejam geradas as caracteristicas reconhecidas pelos compradores dos
produtos ou servicos. O que gera tais caracteristicas? De onde vém? Quais as bases das vantagens
competitivas? Seja qual for o modo como a questdo é formulada, o que importa € o que se
reconhece é que deve haver ferramentas, métodos, instrumentos, acdes — um conjunto de armas
—, que sejam capazes de gerar ou pelo menos propiciar uma dada vantagem competitiva num

campo especificado da competigdo.

A obra de Contador (1996), que se destaca no que diz respeito a armas e campos da
competi¢do € lugar-comum da pesquisa. Segundo o mesmo autor que é enfatico ao afirmar que:

“basta possuir exceléncia apenas naquelas poucas armas que propiciardo a empresa vantagem

* Acreditamos que o termos comprador seja mais adequado, pois engloba o conceito de cliente e consumidor.



competitiva no campo de competicao eleito, entdo, escolhido esse campo, ficam determinados os
meios — as armas — a serem utilizadas”, pode-se dai deduzir que, estabelecida a vantagem
competitiva, é necessdrio utilizar apenas um determinado conjunto adequado de armas e nelas ser

excelente, nelas estar focada.

Esta pesquisa estd operacionalizada sobre algumas empresas do pdlo industria téxtil de
Americana e serdo divididas em duas classes intituladas de A e W de acordo com a variacao do
faturamento no periodo de 1999 a 2002. A divisdo serd determinada pelo método de Nihans
(Bonini, e Bonini 1972:85). As que constituem a classe A sdo as que obtiveram melhor
desempenho quanto ao faturamento e aquelas da classe W as que obtiveram pior desempenho

com relagdao ao mesmo indicador dentro do periodo de tempo considerado.

O instrumento utilizado para coleta dos dados exigidos pela pesquisa foi um questiondrio
(Anexo A) que inquiriu em quais campos as empresas buscam suas vantagens competitivas e
quais armas usam para competirem nesse campo escolhido. Para classificar as armas por sua
exceléncia foram atribuidas, pelos respondentes, notas que variam de zero a dez. As questdes sao

compostas de dois quesitos que representam situagdes opostas para um mesmo assunto.

A hipdtese basica desta pesquisa estabelece que deve haver uma correlagdo entre o foco nas
armas adequadas e o desempenho da empresa verificado pelo crescimento percentual de seu
faturamento. Tal hipé6tese serd testada pela correlacdo r de Pearson. Através de t de Student, serd
verificada se a média do foco das empresas com melhor desempenho difere significativamente da

média do foco das empresas com pior desempenho.

Esta pesquisa tem a expectativa de encontrar um resultado da correlacdo entre o
desempenho da empresa e o foco em armas que seja igual ou superior a +0,50 (Davis: 1976) e
que comprove, portanto, uma associa¢ao, pelo menos positiva substancial, que venha confirmar a
hipétese feita de que o uso adequado de armas da competicio estabelece uma condicdo

necessaria ou que seja ao menos contribuinte para o desempenho da empresa.



Pelo fato de ser recente o modelo adotado por esta pesquisa, € necessario definir o que se

entende por arma, campo e foco, varidveis tratadas até aqui.

Arma da competicdo: conjunto especifico e delimitado de técnicas, procedimentos,
ferramentas, acdes e métodos que contribuem para a conquista e sustentacdo de vantagem
competitiva, num determinado campo da competicdo, escolhido pela empresa para alcancar

vantagem competitiva. Pode ser encarada como geradora da vantagem competitiva.

Campo da competicdo: atributo de interesse do comprador, no qual a empresa busca

vantagem competitiva, como, por exemplo, preco e qualidade do produto ou do servigo.

Foco: concentracdo de esfor¢os nas armas adequadas ao campo da competi¢do. Indicativo
da utilizacdo de armas que interessam a empresa. O foco serd tanto maior quanto maior for a

adequacdo das armas necessdrias a conquista da vantagem competitiva.

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa é averiguar se a eleicao adequada dos campos e armas da
competicdo e a existéncia de alinhamento entre eles aumenta o grau de competitividade de
empresas formadoras do cluster té€xtil de Americana, em outras palavras, se utilizam armas

adequadas para competirem em campos que elegeram para se diferenciar.

Como objetivos subjacentes do principal, esta pesquisa procura também, apesar de nao
necessariamente na ordem apresentada:

1. Investigar quais os campos da competicdo preferidos pelas empresas.

2. Investigar se ha diferenca significativa entre os campos da competicao escolhidos pelas
empresas com melhor desempenho e os escolhidos pelas de pior desempenho.

3. Investigar se hd diferenca significativa de foco em armas entre as empresas com melhor
e pior desempenho.

4. Investigar se hd diferenca significativa de difusdo em armas entre as empresas com

melhor e pior desempenho.



5. Investigar a relacdo entre o foco, a difusdo e a intensidade média das armas e o
desempenho das empresas.

6. Investigar se o grau de exceléncia das armas das empresas A diferem significativamente
do grau de exceléncia das armas das empresas Classe W.

7. Investigar se hé correlacdo entre a “idade” das empresas e seu desempenho’

1.4 Operacionalizacao da pesquisa

Esta pesquisa estd operacionalizada sobre dezesseis empresas da industria téxtil do pdlo
industrial de Americana, as quais foram inquiridas através de um questiondrio. O questiondrio
(Anexo A), que foi remetido para 98 empresas, permite estabelecer o grau de exceléncia das
armas escolhidas através da andlise das respostas as cinqgiienta e cinco questdes que o compdem.
As armas estabelecidas relacionam-se, evidentemente, aos respectivos campos da competicdao

declarados pelas empresas respondentes.

Ja que um estudo para analisar qual a possivel relacdo existente entre o alinhamento das
armas usadas por uma empresa e o seu desempenho pode ser feito em qualquer industria da
economia, a justificativa para a elei¢ao deste tipo de industria, como base para o desenvolvimento
desta pesquisa, tem como fatores os mais significativos:

o¢ uma industria relevante para a economia da regido;

edispde de empresas de todos os portes;

eoferece, em potencial, a possibilidade de sofrer concorréncia de empresas de regides

distantes, inclusive do exterior;

ea recuperacdo pela qual estd passando ap0s ver seu parque fabril praticamente sucateado e

ter sido combatida fortemente pela concorréncia externa; e

ea proximidade com nossa base fisica de desenvolvimento da pesquisa, o que reduz os

custos e facilita o trabalho de campo, como: a realizacdo de visitas para o estudo dos

processos produtivos, a avaliagdo do grau tecnolégico de madaquinas, equipamentos,

> Por sugestdo da professora Dra. Maria Carolina de Azevedo Ferreira Souza, docente do Instituto de Economia da
Unicamp.



utilidades e instalagcdes usadas nos processos produtivos e de averiguar o nivel da gestdo de

operagdes e administrativa em que se encontram.

Integram esta pesquisa empresas dos mais variados portes, 0 que permite comprovar a
aplicabilidade de campos e armas em organizacdes que se encontram em diferentes estagios de
desenvolvimento tecnoldgico e administrativo dentro do pélo, além de verificar se a forte pressao
imposta, principalmente pela concorréncia estrangeira na década passada sobre elas, despertou
nos empresarios a necessidade de estabelecer uma administracdo mais profissional e focar seus

esforcos em armas que lhe possam dar vantagens competitivas, deixando de lado o empirismo.

Como citado, uma das razdes que motivou a realizagdo de tal pesquisa foi o fato do setor
textil brasileiro ter-se recuperado de maneira significativa, apds passar por um longo periodo de
crise financeira, que chegou a abalar a economia da regido de Americana, pelo desaparecimento
de aproximadamente metade das empresas formadoras do cluster, apesar de ser responsavel por

cerca de 85% da producdo nacional de tecidos planos de fibras artificiais e sintéticas.

A experiéncia profissional tem mostrado que muitas empresas ndo centram seus esforcos
adequadamente nas estratégias declaradas, ou seja, nao tem foco nas armas adequadas. Um baixo
esforco no uso desses recursos deve dificultar o sucesso na conquista da vantagem competitiva,
que pode ser traduzida por uma ampliacao do volume de vendas e, por conseqii€éncia, no aumento

do faturamento.

As empresas, de algum modo, determinam um ou mais campos da competicdo nos quais
buscardo obter ou conservar suas vantagens competitivas de forma a assegurar o seu sucesso.
Segundo Contador (1996:12), os campos da competi¢do distribuem-se por cinco campos
genéricos: preco, produto, prazo, assisténcia e imagem. Cada um desses campos divide-se em
campos especificos e para cada um desses é possivel atribuir, automaticamente, as armas
adequadas. Campos eleitos para competir ndo devem ser antagdnicos como, por exemplo,
qualidade e preco. Armas sdo causas que contribuem para que a empresa obtenha sucesso nos

campos.



Entdo, a questdo maior associada a esta pesquisa €é: ha relacdo na concentracdo das

armas adequadas aos campos da competiciao e o desempenho da empresa?

Em sintese, a razdo do desenvolvimento deste projeto de pesquisa pode ser explicitada da

seguinte maneira:

¢ O campo da pesquisa € a estratégia;

¢ O tema de que trata é a gestdo da vantagem competitiva;

¢ O tépico a que se refere o assunto € armas e campos da competi¢ao; e

¢ O que se busca € verificar se as empresas que compdem o universo da pesquisa utilizam

as armas adequadas para os campos eleitos da competicao.

1.5 Aspectos da Industria Téxtil de Americana

A formacdo da industria té€xtil em Americana, hoje reconhecida como pdlo téxtil paulista e
responsavel por cerca de 85% da producdo nacional de tecidos planos de fibra artificiais e
sintéticas, estd vinculada a imigracdo de colonos norte-americanos ocorrida em meados do século
XIX, que estabeleceram na regido o cultivo do algodao em pluma. Em virtude da boa qualidade
desta matéria-prima, estabeleceu-se ali uma importante indudstria de fiacao e tecelagem, a Fabrica
de Tecidos Carioba S/A. Ao final de 1880, a empresa Carioba (que em tupi-guarani significa
pano branco) ji era a segunda maior empresa téxtil do Brasil. No inicio do século XX, foi

fundada também na regido uma fébrica de tecidos de seda, a Tecelagem Seda Carioba.

A instalagdo dessas duas empresas trouxe grande desenvolvimento para a regido, ja que
houve a necessidade de se montar toda uma infra-estrutura necessdria ndo sO para dar suporte as
atividades industriais como para sustentar o fluxo imigratério da mao-de-obra que se
intensificava. Em pouco tempo, Americana ganhava destaque no cendrio nacional como
importante produtora de artigos téxteis. No final dos anos 50, com a difusdo das fibras artificiais
e mais tarde sintéticas, as empresas localizadas na cidade especializaram-se na producdo de

tecidos com esses tipos de fibras, firmando-se, até hoje, como o principal pdlo produtor do pais
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de tecidos sintéticos e artificiais e abandonando em grande parte a fabricacdo de tecidos de

algodao.

Contudo, a economia das industrias téxteis da regido foi significativamente afetada quando
da abertura abrupta do mercado, realizada sem o acompanhamento de um planejamento que
propiciasse tempo suficiente para que se adaptassem as exigéncias de um mercado competitivo,
através da melhoria das tecnologias. As elevadas tarifas de importacio praticadas pelo governo
brasileiro ndo estimulou a competitividade e, em conseqiiéncia, os empresidrios nao se
preocuparam em adquirir novas tecnologias de processo, operando durante muito tempo com
teares rudimentares e arcaicos, aliada ao fato da maioria das fiagcdes nacionais ndo fornecerem
todos os tipos de fios que as tecelagens necessitavam obrigando-as a importarem, principalmente

de paises asidticos.

Com a abertura comercial ocorrida num momento de forte retracdo da demanda doméstica,
as dificuldades econdmicas do setor foram agravadas, principalmente, quando as tarifas de
importacdo de tecidos foram fortemente reduzidas em 1990, dentro do plano industrial do
governo Collor, o que permitiu que o pais fosse atingido pelas importacdes de tecidos asidticos,
que chegavam com preco abaixo do custo de produ¢do de um similar nacional conseguido pelas
industrias da regido (por elas serem constituidas de pequenas e médias empresas sem muita forca
econdmica, por possuirem baixa produtividade devido a fatores como a utilizacio de ferramentas
inadequadas de gestdo da producgdo, pelo fato do parque fabril estar deteriorado e operar com
tecnologia vetusta e o atraso tecnoldgico em que se encontrava). Isso fez com que as empresas
passassem por um periodo bastante critico com relacdo a concorréncia, o que inviabilizou o
funcionamento de muitas que tiveram inclusive de deixar o mercado. De um total de 1486
empresas estabelecidas em 1990, passou-se para 703 em 1999 e 725 em 2000. Ressalta-se que
estes numeros incluem apenas as produtoras de tecidos planos de fibras artificiais e sintéticas,

refletidos nos valores que devem ser bem maiores que os mostrados na tabela T 1.1.
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Tabela T 1.1- Empresas de tecelagens de tecidos planos com fio artificial e sintético Fonte:

Textilia n® 40

Localidade Ano
1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1994 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
Americana 827 | 764 | 676 | 680 | 475 | 447 | 395 | 416 | 425 | 438 | 445
S.B.D’Oeste | 479 | 443 | 395 | 383 | 264 | 248 | 195 | 195 | 197 | 205 | 212
N. Odessa 126 | 120 | 111 106 70 65 18 13 21 28 31
Sumaré 54 48 41 30 21 18 12 22 22 32 37
TOTAL |1.486|1.375|1.2231.199| 830 | 778 | 620 | 646 | 665 | 703 | 725

Com relacdo as importagdes, podemos observar sua evolucdo na tabela T 1.2. No ano de
1991, as quantidades importadas ndo eram tdo significativas, com um total de 3.200 t, em 1994
este nimero atingiu 24.413 t e o pico foi registrado em 1995, quando o montante chegou a 45.583

t de tecidos planos.

Tabela T 1.2. Evolugdo das importagdes brasileiras de tecidos planos artificiais e sintéticos.
Fonte: Textilia n® 40

Ano 1991 1 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
Tonelagem | 3.201 | 2.556 | 8.136 | 24.413 | 45.583 | 31.749 | 36.796 | 25.105 | 28.008 | 35.000

A perda foi maior no segmento de faccdes. As industrias que recorriam a elas passaram a
importar o tecido, pois os custos eram menores. Faccdo é como sdo chamadas empresas que
prestam servicos de tecelagem a outras empresas, em geral sdo micro e pequenas empresas,

muitas delas de “fundo de quintal”.

As empresas da regido poderiam ser mais agressivas com relagdo ao mercado exterior e se
lancarem nesse mercado, exportando seus produtos e melhorando suas condi¢des econdmicas. O
que dificulta esta acdo € o despreparo das empresas para atuar num mercado altamente
competitivo no qual a concorréncia internacional € bem mais acirrada no segmento de sintéticos e
artificiais que no de fibras naturais, dada a especializa¢do dos paises asidticos que apresentam alta

produtividade.

Apesar dos fatores adversos (produtividade baixa, processos ultrapassados, miquinas e

equipamentos com tecnologia arcaica, gestdo inadequada), a concentracdo regional de produtos
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téxteis da regido de Americana ainda tem um forte potencial para o desenvolvimento. De
qualquer forma, é necessdrio verificar se a producdo do pdlo estd organizada de maneira a

aumentar sua competitividade com base nos ganhos de eficiéncia coletiva.

“Até o final do ano de 1992, a regido produzia cerca de 100 milhdes de metros lineares de
tecidos planos de fibras artificiais e sintéticas por més. De 1993 a 1995, a producdo desses
tecidos foi reduzida em cerca de 55% passando entdo, para 45 milhdes de metros lineares por
més, por causa do grande volume de importacdes de tecidos planos dos paises asidticos” (Textilia

n° 40).

“Com relagdo ao nivel de emprego, também houve perda consideravel. Em 1990, havia
31.057 pessoas empregadas; em 1996 esse nimero foi reduzido para 13.418. Em 1999, ocorreu
uma pequena melhora e o mercado empregava 16.859 pessoas e esse fato repetiu-se em 2000,

quando 17.124 pessoas estavam empregadas” (Textilia n® 40).

“A partir de 1996, iniciou-se uma retomada gradativa da producdo que atingiu 65 milhdes
de metros lineares por més. Em 1998, a produc¢do atingiu 130 milhdes de metros lineares por més
e em 1999, houve um incremento de 15%, atingindo um montante de 150 milhdes de metros
lineares por mé€s. Em 2001, esse volume atingiu 155 milhdes de metros lineares por més”

(Textilia n® 40).

Segundo o Sinditec®, alguns empresdrios com capacidade financeira maior decidiram
investir na modernizacdo de suas mdaquinas e equipamentos, como forma de melhorar a
produtividade e a qualidade dos produtos, e com isso lutar por uma posicao melhor no mercado.
Os teares antigos e obsoletos foram gradativamente sendo substituidos por mdquinas mais
modernas, inclusive controladas por computador. A tabela T 1.3 mostra a evolu¢do na aquisicao

de teares dotados de tecnoldgica mais atualizada e com uma performance produtiva melhor

® Sindicato das Industrias de Tecelagem de Americana e Regido
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Tabela T 1.3 — Investimento em teares para tecidos planos artificiais e sintéticos. Fonte

Textilia n® 40

Ano At 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
N°de teares | 5.741 1.350 | 1.020 | 1.200 | 800 500

Com esta atitude, o cluster t€xtil de Americana manteve-se vivo, apesar da abertura abrupta
e sem planejamento do mercado ter deixado seqiielas significativas nas industrias que cultuavam
atrasos tecnoldgicos. Segundo o Sinditec, no periodo de 1991 a 1995, os investimentos em novos
teares foram da ordem de US$ 300 milhdes. De 1996 ao primeiro semestre de 1998, foram
investidos outros US$ 330 milhdes, totalizando nesses oito anos, a quantia de US$ 630 milhdes.
Com os investimentos em mdquinas e equipamentos com tecnologia mais adequada, as empresas
aumentaram a produtividade e, como conseqii€ncia, sua competitividade. Neste mesmo periodo,
houve também investimentos em outros setores da cadeia téxtil, como fiacdo, tinturaria,
estamparia e engomagem, que ndo estdo incluidos na tabela T 1.3, o que certamente elevariam

sensivelmente esse total.

Cabe ressaltar que, apesar desses investimentos, as industrias locais continuam sendo
ameacadas, uma vez que o pélo € voltado para a linha de tecidos artificiais e sintéticos, na qual

empresas do sudeste asidtico sdo especializadas e apresentam forte poder de competitividade.

Antes da abertura do mercado, as estratégias empresariais eram simplesmente voltadas a
maximizar a produ¢do, pois sem concorréncia externa, o preco € a qualidade eram menos
importantes que o aumento do volume de producdo. “Cabe ressaltar que entre 1990 e 1993,
apenas 10% da producdo de tecidos artificiais e sintéticos eram destinadas a exportacdo. De 1994

a 1995, este numero caiu 3% e em 1999 passou para 18%” (Textilia n® 40).

A desgravagdo tarifiria obrigou, entdo, as empresas a reformularem suas estratégias
empresariais, diferenciando-se daquelas que existiam no inicio da década de 1990. Neste sentido,
a competicdo teve efeitos positivos. Apesar da redu¢do do nimero de empresas, introduziu-se
uma nova mentalidade industrial que antes ndo existia dentro do cluster — a da competitividade.

Ap06s o choque tarifario, ficou no p6lo uma licdo e uma experi€éncia muito importantes: ao invés
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de simplesmente maximizar a produgdo, a meta das empresas passou a ser a busca por uma maior

produtividade, melhor qualidade e reducao dos precos dos produtos.

As empresas de Americana e regido que investiram na é€poca da crise criaram uma
combinacdo de adaptacdes tecnoldgicas com novos métodos de gestdo, mas que ainda carecem de
melhorias € uma maior conscientizacdo administrativa. Grande parte dessas empresas promoveu
uma diversificagdo da producdo, concentraram seus recursos em segmentos de maior valor

adicionado, com uma identificacao correta de nichos de mercado e novos produtos.

A introducido de tecnologia de producdo e capital intensivo ndo elevou o nivel de emprego e
de empresas ao de 1990. Naquele ano, em numeros redondos, havia cerca de 1.480 empresas em
atividade, com um total de 31.000 empregados, produzindo em média 100 milhdes de metros
lineares de tecidos por més. Atualmente, existem 725 empresas com 17.100 empregados que
produzem em média 155 milhdes de metros lineares de tecidos por més. Portanto, com menos da
metade das industrias e da mao-de-obra, o cluster téxtil produz atualmente 55% a mais que em
1990. Desta forma, pode-se constatar que de maneira geral o pdlo estd se recuperando, pois
apesar da queda no nimero de empresas e empregados, as empresas remanescentes conseguiram
sobreviver através da modernizacdo de suas fabricas, aumentando a produtividade em 181%. Em
1990, eram produzidos 3.200 metros lineares por empregados por més e agora sdo produzidos em
torno de 9.000 metros lineares por empregados por més. Porém, entre as pequenas e médias
empresas, ainda prevalecem problemas relativos a produtividade apesar da tentativa de superacdo

pela reestruturacdo produtiva e tecnoldgica (fonte: Textilia n°40).

A indisponibilidade de recursos € fator preocupante, principalmente para as pequenas e
médias empresas que encontram grandes dificuldades em obter financiamento, mesmo através de
agentes financeiros. Bancos repassadores de recursos do BNDES adotam uma postura de extrema
cautela no financiamento para este setor, ja que as operacdes com prazo de amortizacdo de quatro
a seis anos tornam-se um grande risco para o agente financeiro. No caso da industria téxtil, os

bancos passaram a exigir mais garantias reais que inviabilizaram a maioria das operacdes.
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A falta de recursos para investimentos pode acarretar em desatualizagdo tecnoldgica e
assim criar barreiras ao crescimento e acionar um processo de “sucateamento” das industrias. A
criacdo de mecanismos mais eficientes para o acesso ao crédito pode ser um fator de estimulo a

modernizacao tecnoldgica e de melhoria de qualidade das pequenas e médias empresas.

Com relacdo a disponibilidade de matéria-prima, existem problemas com a producdo de
fios sintéticos e artificiais, uma vez que o fornecimento € realizado por um pequeno grupo de
empresas (petroquimicas), o que acaba gerando grande poder de barganha nas negociacdes de

preco e qualidade por parte dos fornecedores e reduzindo a dos compradores.

Outro problema que afeta o setor € o comércio ilegal de produtos téxteis, principalmente
poliéster e ndilon, que foi camuflado até certo ponto, em fun¢do do regime de taxas de cambio
flutuantes e teve repercussdes danosas para os produtores internos de téxteis, quando da grande
importacdo de similares, ocorrida com a sobrevivéncia no Plano Real no governo de Fernando
Henrique Cardoso. Ultimamente, o problema se agravou com a entrada, no Brasil, de
determinados produtos com outras classificacdes, ou seja, codigos de produtos nos quais as
tarifas de importagdo estdo abaixo da média nominal. Além disso, existe também o que se chama

“triangulacdo”, que € a importacdo de produtos via Mercosul, que na realidade ndao foram

fabricados ali, mas em outros paises.

Como conclusdo, pode-se dizer que do modo como foi feita a abertura de mercado, esta ndo
contribuiu para o fortalecimento das empresas instalada no cluster téxtil de Americana que,
acomodadas numa posicdo até entdo confortdvel, adotaram uma politica de pouca inovagdo em
sua tecnologia e métodos de gestdo. A redugdo das barreiras alfandegérias ocorreu sem que a
maioria das empresas estivesse preparada para a competicdo com os produtos importados. Como
resultado, muitas empresas foram fechadas e as que sobraram tiveram que adotar estratégias mais
inovadoras associadas a reducdo de pessoal. Hoje em dia, essas empresas ja estdo relativamente
adaptadas ao novo padrdo de concorréncia do ambiente competitivo vigente. O retorno ao
protecionismo, sem compromisso com a eficiéncia produtiva e comercial, ndo contribuiria para
consolidar a posi¢do competitiva da empresas e nem asseguraria a manutencdo dos empregos

existentes. Nesse ambiente de forte competicdo internacional € necessdrio buscar solugdes,
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certamente nao triviais, que assegurem a melhoria continua da eficiéncia das empresas,
combinando a incorporagdo de novos processos, produtos, mercados e métodos de gestdo
procurando também reduzir o aumento do desemprego causado pelas novas tecnologias de

producio.

1.5.1 Consideracoes gerais sobre a producao

] Produtos bésicos do polo téxtil
eFibras naturais: algoddo, linho, seda, rami.
eFibras artificiais: rayon acetato, rayon viscose € fioco.

eFibras sintéticas: nylon, polyester e elastano.

J Linha de produtos do pdlo téxtil
eTecidos de algodao, linho, rami, brim e indigo, tecidos para camisaria, tecidos para
vestudrio, tecidos para moda feminina e masculina, tecidos para cama, mesa, decoragao,
tapecaria, tecidos para esportes (tactel), nylon, polyester, lona para painel, fitas para
etiquetas, enfeites e viés, fitas para maquina de escrever e impressoras, tecidos dublados
para malas, bolsas, calgados e té€nis, tecidos industriais, tecidos cirurgicos/hospitalares e

tecidos diversos.

Tabela T 1.4 — Producdo do poélo téxtil. Fonte: Textilia n°40.

\ Ano | Producao* \
1990 a 1992 100
1993 a 1995 45
1996 65
1997 90
1998 130
1999 150
2000 155

* milhdes de metros lineares/més
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Tabela T 1.5 — Vendas. Fonte Textilia n°® 40.

\ Ano | Mercado Interno \ Exportagado \
1990 a 1993 90 % 10 %
1994 a 1996 97 % 3 %
1997 95 % 5%
1998 90 % 10 %
1999 82 % 18 %
2000 70 % 30 %

1.6 Cluster

Entende-se por Cluster o conjunto de empresas que formam um todo integrado para
competir com empresas fora do cluster ou com outro cluster. Assim, o distrito industrial de uma
cidade formard um cluster se as suas empresas forem dedicadas a um mesmo tipo de produto e
esse conjunto faz com que a competicio assuma caracteristicas diferentes por elas estarem

agrupadas.

Porter (1993), em Vantagem competitiva das nacdes, mostrou que todas as industrias
competitivas faziam parte de um cluster completo. Este fato marcou a histéria da anédlise da
competitividade, segundo Zaccarelli (1996:99), que aponta este aspecto como uma grande
contribuicdo de Porter: “fixando o paradigma de cluster completo, foi vencida a dificuldade para
entender a competitividade nos agrupamentos de empresas”. E conclui: “o mérito maior de Porter
foi ver, além de revelar, a importancia do cluster, identificando as dez condi¢des de um cluster

que geram vantagens competitivas para as empresas’”.

Para Porter, cluster € um agrupamento de empresas afins, caracterizado por atenderem total
ou parcialmente as dez condi¢des especificas: 1) concentracdo geografica; 2) vdrios tipos de
empresas e instituicdes de apoio na regido; 3) alta especializagdo; 4) cooperagdo entre empresas e
seus fornecedores; 5) aproveitamento de subprodutos; 6) reciclagem de materiais; 7) muitas
empresas do mesmo tipo; 8) intensa disputa; 9) administracdo dindmica e moderna; e 10)
defasagem tecnoldgica uniforme. Se o cluster nao satisfizer as dez condi¢des ele serd chamado de

cluster em formagdo ou incompleto.
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A competicdo entre empresas de um mesmo cluster completo é de um tipo muito especial,
J4 que as empresa sao muito similares entre si e por isso as vantagens competitivas entre elas
ficam muito estreitas. As empresas distinguem-se pelo maior nivel de empenho das pessoas em

nio cometerem erros gerenciais.

O aglomerado de empresas téxteis de Americana ndo possui nenhuma caracteristica de um
cluster completo. Acreditamos que quando os empresdrios atentarem para as vantagens

competitivas que um cluster completo pode trazer, esperamos que tomem a iniciativa de

promové-lo.
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Capitulo 2

2 Revisao Bibliografica

Esta pesquisa — que busca verificar se empresas formadoras do pdlo industrial téxtil de
Americana possuem foco nas armas adequadas aos campos eleitos para obterem vantagens
competitivas — exige a utilizacao de trés conceitos basicos e importantes, que foram estabelecidos
pelos autores Sérgio Baptista Zaccarelli e José Celso Contador, em suas respectivas obras “A
Estratégia Moderna nas Empresas” Sao Paulo, Editora Zarco, 1996 e “Modelo para Aumentar a
Competitividade Industrial” Sao Paulo, Editora Edgard Bliicher, 1996. De Zaccarelli foi extraido
o conceito de vantagem competitiva € de Contador, os conceitos de armas e campos da

competi¢cdo, objeto principal deste trabalho.

E imprescindivel, para o perfeito entendimento da presente pesquisa, que o conceito de
vantagem competitiva, como aqui considerado, esteja sempre presente. Uma empresa s obtém
vantagem competitiva quando, de alguma forma, os clientes ou consumidores reconhecem-na
como detentora dessa vantagem. Ocorre com certa freqii€ncia, na literatura sobre estratégia,
observar-se que autores rotulam de vantagem competitiva tudo quanto signifique vantagem para a

empresa.

Segundo Zaccarelli, a vantagem para ser competitiva, exige que seja reconhecida pelos
clientes ou consumidores’ (compradores). Deste modo, a organizacdo pode ter outras vantagens

decorrentes de outras estratégias, beneficiando especificamente algumas partes interessadas

7 Preferimos utilizar o termo comprador em substituico a cliente e consumidor por entendermos que engloba os
dois.
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(acionistas, funciondrios, etc.) que até podem conflitar com a vantagem competitiva — inerente
aos compradores. Qualquer tipo de vantagem obtida pela empresa, que ndo seja, entretanto,
reconhecida pelos compradores, serd tratada como uma vantagem interna, independentemente da
parte interessada beneficiada. Neste sentido, uma vantagem interna pode derivar de qualquer

outra estratégia, seja ela corporativa, de posicionamento, da politica do negdcio, etc..

Neste capitulo serd tratada a revisdo bibliografica adotada e que da suporte a todo o
desenvolvimento deste projeto de pesquisa. Ela deve ser tomada como referéncia para leitura,
pesquisa e interpretacdo dos fatos apresentados e discutidos. Contudo, ndo se pretende afirmar
com isto que os autores tomados como referéncia sdo absolutos e outros ndo sejam corretos, mas
apenas que tais autores fornecem os conceitos e as ferramentas pelas quais o pesquisador percebe,
entende e questiona o tema e o topico aos quais a pesquisa estd ligada. Como afirma Salomon
(1996:155) “teoricamente e na pratica, o marco tedrico de referéncia reflete a opcao do
pesquisador dentro do universo ideoldgico e tedrico em que se situam as diversas escolas, teorias
e abordagens de seu campo de especializacdo”. E neste sentido que a opgdo deste pesquisador

feita por Zaccarelli e Contador deve ser entendida.

Na primeira parte deste capitulo serd descrito o conjunto de conceitos, categorias e
constructos abstratos relacionados ao tema vantagem competitiva, € na seguinte, sobre armas e

campos da competigdo.

2.1 Vantagem competitiva

O estudo da gestao da vantagem competitiva centra-se na constatacdo de que ha fatores que
determinam o sucesso de uma organizacdo, que tais fatores podem ser enumerados e
reconhecidos e que € possivel conhecer, avaliar, monitorar e desenvolver os determinantes da

qualidade de um negdcio.

Zaccarelli (1996) investigou os fundamentos que contribuem para o sucesso de uma

organizacdo e afirma que ela o alcangca quando atinge metas minimas, aquelas que atendem as
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menores exigéncias das diversas partes interessadas, quais sejam: clientes, funciondrios,

acionistas, fornecedores, parceiros, governos, sindicatos, comunidade, meio-ambientes, etc..

Zaccarelli (1996:18) afirma que a estratégia de uma empresa nio precisa objetivar liquidar
com 0s concorrentes, embora isso possa eventualmente ocorrer. Ela deve objetivar ter mais
sucesso, ou menos insucesso, que as concorrentes. Para uma organizagdo obter sucesso — para
realizar as metas minimas — deve possuir alguns requisitos, os quais o autor nomeia de
“determinantes do sucesso” e que sdo: 1) estar em um bom negdcio; 2) ter uma melhor estratégia
e 3) ter maior funcionalidade interna. Entdo, Zaccarelli questiona: qual dos trés € o mais
importante para o sucesso? A resposta depende da experiéncia do gestor. “Em termos isolados,
consideramos como preponderante a importancia do negdcio. Estratégia, isoladamente, raramente
faz milagres (como David matou Golias)”. Ela precisa fazer parte do contexto de acdes da
organizagdo, o que se ajusta ao que o ECIB (1994:18) entende por competitividade: “capacidade
da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam conservar,

de forma duradoura, uma posicdo sustentdvel no mercado”.

Sob este aspecto, os determinantes do sucesso, ou os fatores de sucesso de uma organizacao
sdo: 1) a politica do negdcio; 2) a estratégia de posi¢do; 3) a estratégia competitiva; 4) a
administracao da invencdo e, por fim, 5) a funcionalidade interna. A esses cinco pontos Zaccarelli
deu o nome de “a quina de fatores do sucesso”. Eles vém comprovar que as atividades de uma
empresa devem ser vistas como um conjunto de partes inter-relacionadas, constituintes de um
sistema que, sob influéncias de fatores externos, exige o alinhamento dos internos, sobre os quais
se tem total controle, que sdo seus recursos (as armas) e que devem estar bem focados com os

campos que se deseja competir para 0 SuUcesso.

Segundo Zaccarelli, o conceito de estratégia ndo € simples e a dificuldade de se ter uma
defini¢do sintetizada deve-se a amplitude de seu conceito. Zaccarelli (1996:151) considera
estratégia como “um guia para pensar nas decisdes sobre acdes interativas com reagdes nao
previsiveis”. Mas, pode-se entender estratégia como sendo a formulagdo de caminhos para a

busca de vantagens competitivas que aumentem a competitividade da empresa junto aos
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compradores, e de diferenciais mercadolégicos que melhorem o posicionamento da empresa

frente aos concorrentes.

Zaccarelli (1996) aponta diferentes tipos de estratégias que, dentre elas, a que importa para
o presente trabalho é apenas a estratégia competitiva, associada a vantagens competitivas. J4 que
“a vantagem competitiva compreende qualquer caracteristica do produto ou servigo ofertada pela
empresa e reconhecida como diferenciadora pelos compradores”, entdo, so este tipo de estratégia
ocupa-se do problema que é objeto desta pesquisa. A estratégia de posi¢do, por exemplo, por
requerer acdes geralmente ndo percebidas pelo comprador, ndo se relaciona diretamente com
armas ou campos da competi¢cdo. Com a palavra “qualquer” Zaccarelli pretende salientar que é
necessario que a caracteristica do produto ou servico, que é a vantagem competitiva, dé um
acréscimo de valor para o comprador. Esse acréscimo € sempre desejavel porém ndo é
obrigatério; a condi¢do de “reconhecimento” pelo comprador exclui da estratégia aspectos

considerados usualmente como da maxima importancia.

O exemplo mais chocante para explicar a palavra “reconhecem” usada por Zaccarelli para
conceituar vantagem competitiva, € o custo baixo de producdo com preco de venda alto. Ter
custo de producdo baixo, por ndo ser reconhecivel pelo comprador, ndo € considerado vantagem
competitiva. O que é reconhecido pelo comprador e, portanto, € uma vantagem competitiva, é o
preco baixo de venda com a qualidade preservada. Entdo, de uma forma geral, ndo ddo vantagem
competitiva todos os aspectos internos da empresa que nio sio percebidos pelo comprador no seu
relacionamento com a organizacdo. O “atrair” ainda mais o comprador também pode parecer
dispensavel, mas existem situagdes em que a diferenciacdo € percebida e reconhecida, entretanto

o comprador ndo estéd disposto a pagar por ela — preco devido ao valor da marca.

No entender de Zaccarelli, “a vantagem competitiva ¢ um fator decisivo para o sucesso da
empresa sobre os concorrentes, € uma vantagem competitiva sélida e duradoura € suficiente para
garantir seu sucesso” (1996:69). Por outro lado, “uma desvantagem competitiva também ¢é

suficiente para o fracasso” (1996:71).
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A estratégia moderna, segundo Zaccarelli (1996:76), existe em funcdo da vantagem
competitiva de hoje e do futuro. “A ldgica da competicdo tem coisas estranhas: estamos
habituados a ldgica com valores absolutos, e a ldgica da competicio € eminentemente
comparativa” — € relativa —, ou seja, apresenta relacionamentos, ndo deve ser vista isoladamente e
sim no contexto das agdes praticadas pela organizacdo. “O que impacta € ter ou nao uma

vantagem competitiva, € pouco importa se seu valor absoluto for grande ou pequeno”.

O uso do principio da vantagem competitiva como referencial de gestdo pressupde a acao
de uma lbgica. Zaccarelli (1996:81) diz que “fica extremamente importante, tanto para oS
profissionais como para os académicos de gestdo empresarial, entender a 1dgica das vantagens
competitivas: seu valor, seu uso, sua ocorréncia nas empresas. Qual é o melhor fornecedor de
insumos para a empresa? Essa € uma pergunta genérica que a principio ndo tem como ser
respondida. Com a nova ideologia da competitividade € possivel rapidamente dar uma resposta
também genérica: é o fornecedor que mais contribui para aprofundar as vantagens competitivas
que a empresa jd possuir. Com essa resposta é possivel melhorar a pergunta inicial dizendo: qual
€ o fornecedor que mais contribui para que a empresa aprofunde as vantagens competitivas
atuais? A resposta a esta indagacdo € imediata: é o fornecedor que tiver vantagens competitivas
iguais ou afins as vantagens da empresa cliente. Por exemplo, se uma empresa tiver como
vantagem competitiva alta confiabilidade nas entregas, é l6gico que ird se beneficiar se tiver
como fornecedor uma empresa também com alta confiabilidade nas entregas. As vantagens
competitivas de empresas de uma mesma cadeia de valor devem estar alinhadas e quanto mais o

9% <6

tiverem, mais competitividade gerardo.” “...€ necessario uma vantagem competitiva muito forte
de uma empresa isolada para conseguir sobreviver na competicdo com um cluster” (Zaccarelli

1996:100).

E quanto vale uma vantagem competitiva? Zaccarelli afirma que podem ser diferenciadas
as opinides sobre esse valor. “Fixar o valor de uma vantagem competitiva ¢ muito complicado.
Talvez ndao se consiga um valor matemadtico para isto. Fica mais facil dizer de quanto ela
aumentou o valor da empresa que a adquiriu para um certo uso e pressupde uma determinada

reacdo futura dos concorrentes” (1996:81).
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Os diversos tipos de estratégia elencados por Zaccarelli, quais sejam: a grande estratégia; a
estratégia da politica do negdécio; a estratégia de posicdo; o diferencial mercadoldgico; a
estratégia de posi¢cdo; a estratégia competitiva; a estratégia da administracdo do portfélio de
invencOes; a estratégia da funcionalidade interna; e a estratégia de relacionamento pessoal
merecem um detalhamento:

3

oA grande estratégia ou a estratégia corporativa, “..tem por cerne a definicio ou
redefini¢do do mix — quantitativo e qualitativo — das bases para o sucesso ou da entrada ou saida
de negdcios: orienta outros tipos de estratégia. A estratégia corporativa fica com as decisoes
relacionadas com o longo prazo e com as questdes que sdo mais pertinentes aos proprietarios da

empresa ou seus representantes” (1996:104).

oA estratégia da politica do negdcio objetiva manter ou melhorar os caracterizadores da
quantidade do negdcio atual. Constitui seu escopo o grau e forma de atuacdo conjunta de todas as

empresas no negocio. “Cuida de criar condi¢des para viabilizar vantagens competitivas a curto

prazo” (1996:69).

oA estratégia de posicdo ou estratégia de participacdo na cadeia de valor busca qualquer
diferenca na atuagcdo dentro da cadeia de valor em que resulte em maior participacdo na
distribuicao do valor adicionado pela cadeia de valor. Fazem parte do escopo desta estratégia

acoOes geralmente nao percebidas pelo comprador.

¢ diferencial mercadoldgico € uma estratégia de posi¢cdo e/ou de participacao na cadeia de
valor que marca o modo de acdo da organizacio nessa cadeia. E a forma distinta, em relacdo aos
concorrentes, da empresa ocupar determinado segmento de mercado, com vistas a facilitar
vantagem competitiva. Ocupa-se do segmento de mercado onde vai-se procurar uma
diferenciacdo em relacdo aos concorrentes. Essa diferenciacdo implica em conseguir um perfil
competitivo vantajoso naquele segmento escolhido, e deixa num segundo plano a possibilidade
de competir nos demais segmentos de mercado” (1996:123). E um atributo que distingue a

empresa em relacdo aos concorrentes mas seu intuito final € facilitar a vantagem competitiva.
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e A estratégia competitiva busca prover a organizacdo de qualquer diferenciacdo no produto
ou servico que possa ser aproveitada para ter de fato a preferéncia do comprador. Para
formulacao desta estratégia é indispensdvel a participacdo de conhecedores das operacdes de
producdo e marketing. Esta estratégia define a vantagem na competicio com todas as sua
conseqiiéncias e a organizacdo tem por oponentes os competidores que procuram anular,

suplantar ou equilibrar as vantagens competitivas.

oA estratégia da administracdo do portfélio de invengdes tem por objetivo manter o
monopdlio do produto e a qualidade do negdcio monopolista. Cabe aos estrategistas decidirem
sobre o ciclo de vida do produto e do negdcio, que pode ser alongado ou encurtado, e necessidade

de busca de outras invengdes.

oA estratégia da funcionalidade interna tem por funcdo definir as operacdes e a estrutura
administrativa de modo a obter custos mais baixos do que o dos concorrentes. Para a formulacao
desta estratégia € indispensavel a participacdo de especialistas nas operacoes. A¢des tipicas desta
estratégia muitas vezes envolvem copiar o melhor, criar e atuar para suplantar tecnicamente, ou

trabalhar mais intensamente.

oA estratégia de relacionamento pessoal é desenvolvida individualmente por pessoas da
empresa com o intuito de conseguir maximo ganho a curto e longo prazos. Envolve, geralmente,

negociagdes cuja postura, decorrentes da situagcdo, pode ser do tipo ganha-ganha ou ganha-perde.

Apesar do que disse Zaccarelli, ndo podemos deixar de passar por outros autores que, de
alguma forma, estdo relacionados ao tema e cujas visdes ajustam ou se contrapdem ao referencial
tedrico adotado. O conhecimento sobre o pensamento desses autores € feito tendo sempre em
consideracdo o referencial tedrico eleito para orientar este trabalho; entretanto serdo salientados
os pontos concordantes e dissonantes mais importantes que encontramos ao confronti-los. Os
autores aqui tratados sdo: Michael E. Porter, Richard A. D’Aveni, F. Dereck Abell, Richard
Nolan e Dadvid Croson e Nigel Slack.
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Porter €, sem divida, o mais importante teérico de estratégia da atualidade e tem publicado
inimeros trabalhos relacionados ao assunto. Tanto o tema quanto o tépico deste projeto de
pesquisa podem ser relacionados com suas obras, especialmente Estratégia Competitiva —
Técnicas para andlise de indiistrias e da concorréncia (1991), Vantagem Competitiva — Criando
e sustentado um desempenho superior (1992) e A Vantagem Competitiva das Nagoes (1993),

todas editadas pela Editora Campus, Rio de Janeiro.

Um marco importante na obra de Porter foi a constru¢cdo da metodologia para se verificar a
qualidade de um negdcio. Porter deu a esta metodologia o nome de ‘“Anélise estrutural da
industria”, um procedimento destinado a diagnosticar a qualidade de um negdécio, que mensura os

componentes de sucesso e de insucesso de um negdcio, de uma empresa e de seus concorrentes.

Para Zaccarelli (1996:23), o benéfico da andlise estrutural da industria proposta por Porter,
€ “conhecer quais sdo os componentes do sucesso ou insucesso do nosso negdcio para nossa
empresa e para todos os concorrentes. Para se fazer cuidadosamente uma anélise estrutural do
negdcio deve-se avaliar os possiveis componentes de cada um dos determinantes do sucesso (ou

insucesso) do negdcio”.

Porter (1993), em “Vantagem Competitiva das Nagdes”, mostrou que todas as industrias
competitivas faziam parte de um cluster completo. Este fato marcou a histéria da andlise da
competitividade, de acordo com Zaccarelli (1996:99), que aponta este aspecto como uma grande
contribuicdo de Porter: “fixando o paradigma de cluster completo, foi vencida a dificuldade para
entender a competitividade nos agrupamentos de empresas”. E conclui: “o mérito maior de Porter
foi ver, além de revelar, a importancia do cluster, identificando as dez condi¢des de um cluster

que geram vantagens competitivas para as empresas’.

Para Porter, cluster é um conjunto de empresas caracterizado por atender total ou
parcialmente a dez condi¢des especificas: 1) concentragdo geografica; 2) vdrios tipos de empresas
e instituicdes de apoio na regido; 3) alta especializacdo; 4) cooperagdo entre empresas € Seus
fornecedores; 5) aproveitamento de subprodutos; 6) reciclagem de materiais; 7) muitas empresas

do mesmo tipo; 8) intensa disputa; 9) administracdo dindmica e moderna; e 10) defasagem
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tecnoldgica uniforme. Se o cluster ndo satisfizer as dez condicdes ele serd chamado de cluster em

formacao ou incompleto.

A competicdo entre empresas de um mesmo cluster completo é de um tipo muito especial,
ja que as empresa sdo muito similares entre si e por isso as vantagens competitivas entre elas
ficam muito estreitas. As empresas distinguem-se pelo maior nivel de empenho das pessoas em

ndo cometerem erros gerenciais.

Zaccarelli (1996:99) afirma ainda que a competicdo com empresas fora do cluster fica
muito facilitada porque suas condi¢des propiciam as suas empresas muitas vantagens

competitivas em relagdo as que estdo fora dele.

Porter em O que é Estratégia (61-78) afirma que “estratégia ndo € eficdcia operacional”,
isto é, ndo € funcionalidade interna. Neste ponto hd oposicdo de idéias entre Porter e Zacarelli,
para quem a funcionalidade interna € um tipo de estratégia quando afirma que custos mais baixos
que os dos concorrentes, mantendo precos normais, leva a vantagem competitiva. Dentro do
mesmo topico, Porter alerta para a crenca perigosa que leva a rejeitar a estratégia competitiva por
ser estatica demais para os mercados modernos, que sao dindmicos por exceléncia. E afirma: “a
vantagem competitiva € uma melhora tempordria, porque os rivais podem copiar rapidamente
qualquer posicao”. Diz ainda: “a estratégia competitiva que se assenta sobre as vantagens
competitivas ficeis de serem copiadas pelos concorrentes é fragil, ndo produz resultados

duradouros e conduz as empresas a uma competicao destrutiva”.

Para Porter, o cerne do problema € nao se saber distinguir eficidcia operacional —
funcionalidade interna — de estratégia. A funcionalidade interna € obtida através de ferramentas
de gestdo mas ndo gera resultados duradouros, porque esta funcionalidade pode ser copiada com
facilidade. Entretanto a funcionalidade interna, no entender de Porter, comecou a tomar o lugar
da estratégia. Ele alerta para o fato de que ndo se deve confundir as coisas: funcionalidade interna
(ou eficacia operacional) e estratégia trabalham para uma performance superior da organizacao,

de diferentes modos, pois s@o coisas distintas.
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Segundo Porter, a empresa s6 pode superar seus rivais se obtiver uma diferenga que possa
preservar. Pode-se dizer, portanto, que o objetivo da estratégia, segundo a visdo deste autor €
obter para a empresa uma diferenca que ela possa preservar em relagdo aos concorrentes e, para

consegui-la, € necessdrio que:

1. Tenha foco no preco, dando ao comprador maior qualidade com preco maior, ou seja,
dar a ele valores mais significativos. Obviamente, isto sé tem sentido se o incremento na
qualidade percebida pelo comprador superar o incremento no prego, isto é, produtos em seu
contexto mais baratos — produtos “relativamente” mais baratos (diferenciacao);

2. Tenha foco em custos, dando a mesma qualidade por menor preco, ou seja, produzir
valores mais baratos com menor custos (preco/custo);

3.  Ambas as coisas, ou seja, foco em preco e em custos, com 0S mMesmos conceitos

descritos (foco).

O comprador € mais preocupado com a economia que o produto ou o servigo possa lhe
proporcionar do que com o seu preco. Em outras palavras, se o valor que o bem pode agregar ao
comprador for significativo e importante para ele, o preco do bem passa a uma consideracdo
menor. O contexto do bem no sistema de negécio do comprador tem mais valor que sua posicao

absoluta.

O foco em preco implica obter ganhos decorrentes de margens unitdrias maiores. Aqui a
vantagem competitiva é decorrente da performance do produto. Vejamos: margens unitdrias
maiores, na medida em que ndo sdo reconhecidas ou percebidas pelo comprador, ndo constituem
uma vantagem competitiva, mas uma vantagem organizacional que pode agradar os acionistas. O
foco em custos quer dizer ganhar pouco com um alto volume de vendas, o que implica uma boa
performance nas atividades, ou uma boa performance nas funcdes. Como Zaccarelli chama esta
ocorréncia de funcionalidade interna entfo, para ele, isso ndo € uma estratégia competitiva, o que
mostra uma discordancia entre seu pensamento e o de Porter. Neste tltimo caso, o importante é

obter vantagem competitiva via preco.
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Com relagdo a funcionalidade interna, ou eficidcia operacional, podemos vé-la como a
performance em atividades similares melhor do que a performance das empresas rivais. Esta
performance melhor gera diferenca na lucratividade e a sua origem estd na redugdo dos custos.
Tal performance € necessaria, mas ndo suficiente, pois os rivais alcancam rapidamente a empresa,
dada a rdpida difusdo das melhores praticas. Neste ponto verifica-se concordancia entre

Zaccarelli e Porter.

Para Michael Porter, estratégia competitiva duradoura significa realizar atividades similares
de forma diferente, em relagcdo aos rivais que, segundo ele, é a esséncia da estratégia competitiva

moderna e que emerge fundamentalmente de quatro bases, a saber:

1. base da amplitude de produtos ou servigos que atendem, no seu conjunto, a maior
parte ou a todas as necessidades de um grupo particular de compradores;

2. base da acessibilidade do comprador, em fun¢do da situacdo geografica ou do volume
de negdcio;

3. base da variedade de produtos ou servicos onde o comprador dispdem de ampla
escolha de produtos ou servicos; ou

4. qualquer combinagdo possivel dentre as trés anteriores.

Estas quatro bases estdo de acordo com Zaccarelli, pois todas elas sdo vantagens

competitivas na medida em que podem ser reconhecidas pelo comprador.

Posicionando-se deste modo, Porter fornece uma abordagem do conceito de estratégia que
podemos colocar da seguinte maneira: “criacdo de uma inigualdvel e valiosa posicdo envolvendo
um conjunto de multiplas atividades, diferente dos conjuntos de atividades dos concorrentes”.
Porter afirma ainda que a estratégia competitiva, para ser sustentdvel, exige trade-offs. Os trade-
offs ocorrem quando duas ou mais op¢des sdo incompativeis ou nio sdo similares e criam a
necessidade de escolha por parte do comprador, o que limita objetivamente o que a empresa
oferece. Os trade-offs dificultam o enquadramento dos concorrentes, atuam como ponta-de-lanca
na competicao, sendo essenciais para a estratégia; significam uma compensa¢ao balanceada, um

perde-ganha de produtos ou servicos. Ainda dentro dessa consideracao de trade-offs, Porter deu
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uma segunda abordagem ao seu conceito de estratégia: “ndo € apenas a criagdo de uma
inigualavel e valiosa posicdo envolvendo um conjunto de multiplas atividades que diferem do
conjunto de atividades dos niveis dos rivais, mas €, também a defini¢do de trade-offs: o que se

fard e o que ndo se fard”.

Posto deste modo, a estratégia competitiva pede a definicao de atividades ou de fun¢des em
que a empresa terd uma performance melhor do que as empresa rivais, bem como definir como se
relacionam umas atividades com as outras. Significa escolher e combinar atividades. Constroi-se
base para uma vantagem competitiva pelo modo como as atividades ajustam-se e mutuamente
reforcam o que se aproxima do conceito de armas de Contador e, neste sentido, Porter concorda
com a existéncia da macroarma “defini¢do do produto e P&D”: a empresa precisa definir quais os
produtos ou servigos que deve ou ndo oferecer. Esta macroarma prové vantagens competitivas no
macrocampo ‘“‘competicio em produto” e no campo da competicdo em “imagem do produto,

marca e empresa’.

Na realidade e na esséncia o que Porter quis afirmar € que a vantagem competitiva ndo deve
decorrer apenas da funcionalidade interna, mas também de trade-offs: daquilo que a empresa
oferta ou ndo oferta ao comprador, levando-o entdo, a escolher. Embora se observe alguma
dissonancia de Porter em relacdo ao diferencial tedrico adotado, de uma forma mais ampla
verifica-se, de modo implicito, o reconhecimento dele quanto a importincia da existéncia de

armas adequadas para a obten¢do de vantagens competitivas.

Outra proposta analisada foi a de Richard A. D’Aveni (1995) que, na sua obra
“Hipercompeticdo — estratégia para dominar a dindmica do mercado”, aborda as quatro fontes da
vantagem competitiva, as quais denomina de “vantagens competitivas estdticas” compostas de: 1)
custo e qualidade; 2) know-how e timing — senso de oportunidade; 3) fortaleza — grandes
barreiras a entrada de competidores de forma a manter os concorrentes fora do mercado); e 4)

reservas financeiras.

Tomando-se Contador como referéncia, € clara a confusdo feita pelo autor entre fonte da

vantagem competitiva € vantagem competitiva, entre arma e campo. Custo, know-how e reservas
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financeiras s@o armas. Barreira a entrada de competidores nao constitui uma arma e nem se insere

no contexto da vantagem competitiva, mas na politica do negdcio, segundo Zaccarelli.

Embora D’Aveni possa ser um tedrico da formulagdo de estratégias visando recriar,
continuamente, vantagens competitivas e esteja relacionado ao campo de pesquisa, nao contribui
adequadamente para o referencial tedrico adotado neste projeto de pesquisa, na medida em que o
autor ndo observa qualquer distingdo entre arma e campo. De uma forma geral suas idéias
contrapdem-se a este trabalho ao postular a tese de que o sucesso da organizagdo, através de
vantagens competitivas, ndo é decorrente da relacdo entre armas e campos da competi¢do. Nao
parece que o autor seja convincente a ponto de demolir a hipétese de que o uso adequado de
armas da competicao nio seja uma condi¢do, no minimo contribuinte, para o bom desempenho

da empresa.

D’Aveni (1995) ainda considera que a lideranca em preco e qualidade do produto ndo
bastam para assegurar o sucesso, o que de certo modo conflita com a tese de Zaccarelli. D’ Aveni
apenas afirma que duas fortes vantagens competitivas — nos campos preco e qualidade — ndo o
asseguram. Considerando que, para Zaccarelli, uma vantagem competitiva ja contribui
significativamente para o sucesso, 0 autor parece exigir uma grande performance da estratégia

competitiva das empresas para que estas o alcancem.

A Proposta de F. Dereck Abell (1995), na sua obra “Administrando com dupla estratégia”,
estabelece que existe uma estratégia para manter e operar € uma outra para mudar e
conquistar, que sdo simultineas, distintas, independentes (podem ser administradas
separadamente), inter-relacionadas e coerentes. O sucesso continuado da empresa sé serd obtido
se existir, simultaneamente, uma dupla estratégia: uma para manter e outra para conquistar o
sucesso. No capitulo trés da obra em referéncia, Abell afirma que existe uma diferenca de
posturas entre os estrategistas e os homens de marketing: o estrategista ndo quer saber da
satisfacdo do comprador — quer vantagem competitiva, quer que o comprador dé preferéncia ao

seu produto.
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O autor contribuiu notavelmente com a formulagdao do “quadro estratégico”, mas deixa de
destacar a necessidade de se estabelecer qual das duas estratégias seria prioritaria num dado
momento e ante uma dada situacdo. Abell fala do conceito de quadro estratégico, sem o explicitar
completamente. Nao € de surpreender que as maiores responsabilidades pelo planejamento
caibam aos responsaveis pelos mercados, bem como que o chamado “plano de longo prazo” seja

criado mercado por mercado.

Abell defende uma triplice tese:

a) na administracdo de empresas existem dois conjuntos de atividades distintos e
independentes: um destinado a operar o negécio e outro, a muda-lo;

b) operar um negdcio com sucesso continuo exige uma estratégia clara para disputar a
preferéncia dos clientes; e

¢) mudar um negdcio exige uma estratégia para enfrentar o desafio de melhorar a qualidade

do negdcio.

Ja sob a dtica de Zaccarelli (1996): “na administracdo das empresas existem duas
estratégias distintas e independentes: a competitiva para disputar a preferéncia dos clientes e a de
posicionamento para melhorar a qualidade do negécio”. E conclui: “chamar essas estratégias
respectivamente de presente e de futuro nio contribui para a clareza do conceito”. Entao,
analisando Zaccarelli e Abell observamos que este ndo estabeleceu, como aquele, qual das duas

estratégias € prioritdria num dado momento e situagao.

Tal como D’Aveni, Abell mostra a importancia de outros fatores na constru¢do da
vantagem competitiva da empresa, ja que no capitulo 10, “Administrando custos para se obter
vantagem competitiva”, reconhece “custos reduzidos” como arma para a conquista de vantagens
competitivas e, desta forma, alinha-se com Contador e com a hipdtese central da presente

pesquisa.
Na obra “Destruicao criativa — um processo em seis etapas para destruir sua organizacao”,

Richard Nolan e David Croson (1996) mostram que o sistema de informacao transformado pode

ser fonte de vantagem competitiva, o que de certo modo também se alinham com Contador e com
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o cerne deste projeto de pesquisa. O método que propdem € “identificar um conjunto de
principios gerenciais aceitos na organiza¢ao da economia industrial e especificar um processo de

destruicao criativa para administrar a transformacao do antigo conjunto em um novo conjunto”.

O método proposto pelos autores € composto de seis etapas: 1) a utilizacdo do processo do
downsizing; 2) dominar e integrar efetivamente a arte do dominio dinadmico; 3) distribuir de
forma equilibrada o fluxo de caixa livre da empresa, gerado em parte pelo downsizing, entre os
envolvidos, em tempo real, segundo informacdes atualizadas. Desta forma, a base de uma nova
economia resultou da criacdo do excedente e da capacidade de agir, apoiando-se em informagdes
em tempo real para distribui-la. A empresa monta, desse modo, um programa de acesso ao
mercado; 4) para garantir novos clientes, adotar uma politica voltada para o cliente; 5) buscar um
programa de demarcag¢do do mercado para satisfazer o cliente e impedir que as empresas rivais
conquistem seus melhores clientes; e 6) buscar atuar em escala global a fim de ampliar suas

atividades.

Nolan e Croson (1996:20) consideram a destrui¢do criativa como o processo de ado¢do de
novas idéias e o abandono das idéias mais antigas correspondentes. “No contexto da
transformacgao organizacional, usamos a idéia para nos referirmos a seqii€éncia de eventos que
acompanham a mudanga entre conjuntos coerentes de principios gerenciais, tecnologias e
organizagdo”. Para Nolan e Croson (1996:13), a criagdo do conhecimento € tdo vital quanto a do
capital “a fim de alcancar novos niveis de producdo e conduzir os negdcios de forma antes

impossivel”.

E clara a concordancia de Nolan e Croson com as armas consideradas por Contador, na
medida em que existe um paralelo entre o que dizem Nolan e Corson: 1) downsizing; 2)
distribuicdo do fluxo de caixa livre da empresa entre os envolvidos; 3) agir com base em
informacdes em tempo real; 4) politica voltada para o comprador e as armas estabelecidas por
Contador (1996): 1) reorganizacao administrativa; 2) distribui¢do de ganhos de produtividade ou
de lucros; 3) sistemas de informagdo eficientes, e 4) a macroarma foco no cliente. Para melhor
entendimento do paralelismo entre Nolan e Croson e Contador a correlagao € colocada em forma

de tabela, como na Tabela T 1.6
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Tabela T 2.1 — Paralelismo entre Nolan e Croson e Contador.

\ Nolan e Croson | Contador |
downsizing reorganizacdo administrativa

distribuicao do fluxo de caixa livre da distribuicao de ganhos de produtividade ou
empresa entre os envolvidos de lucros

sistemas de informacdo eficientes sistemas de informacdo eficientes

politica voltada para o cliente macroarma foco no cliente

2.2 Armas e campos da competicao

Nesta parte da pesquisa tomamos como referéncia a obra ‘“Modelo para aumentar a
competitividade industrial — a transi¢ao para a gestao participativa.” Sdo Paulo: Edgard Bliicher.
1996 de José Celso Contador, que se ocupa do bindmio campo-arma da competi¢ao. Contador é
aqui tomado como ponto de referéncia porque foi o primeiro autor a fazer esta abordagem até
certo ponto original, pois divide a estratégia competitiva em campos da competicio e em armas

da competicao.

A utilizacdo dos conceitos de armas e campos da competicdo ndo € s6 bésica como vital
para o desenvolvimento deste trabalho, pois seu nidcleo estd todo centrado neles e, por serem

conceitos relativamente novos, € necessario explanar sobre eles com certo detalhe.

Contador (1996:70) diz que ‘“a propdsito das estratégias competitivas, € comum ouvir-se:
esta empresa compete em preco; aquela, em marketing; a empresa tal compete em qualidade de
produto; a outra, em produtividade; a primeira tem grande variedade de modelos, mas a segunda
tem grande rapidez de fabricagdo. Com estas expressdes, procuram caracterizar um atributo
competitivo de uma empresa. Mas, analisando-as, € possivel perceber que sdo de natureza
diferente, pois uns atributos interessam ao comprador: preco, qualidade do produto e variedade de
modelos, para ficar restrito ao exemplo. Outros ndo, como marketing, produtividade, rapidez de
fabricacdo. Enfocando por esse prisma, diferenciamos campos da competicdo de armas da

competi¢dao”.
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Contador prossegue e afirma que ‘“outros autores ndo se det€ém nessa diferenciagao.
Abordam, isto sim, conceituagdes amplas de estratégia, metodologias e técnicas, mas sO de
passagem, ou por meio de exemplos, tocam no que nds batizamos campos e armas’. Afirma
ainda que “os autores, mesmo os mais consagrados, ndo discernem o que é campo e o que € arma;
tratam-nos sempre como estratégias”. Dai tomar-se sua obra como referencia para o

desenvolvimento deste trabalho.

“O sucesso competitivo passa, assim, a depender da criagdo e da renovagdo das vantagens
competitivas por parte das empresas, em um processo em que cada produtor se esfor¢a por obter
peculiaridades que o distingam favoravelmente dos demais, como, por exemplo, custo e/ou preco
baixo, melhor qualidade, menor lead time, maior habilidade de servir a clientela, etc..” ECIB
(1994:18). Esta citacdo vem ao encontro da afirmacdo de Contador quando diz que autores nio
diferenciam campos da competicdo de armas da competi¢do, pois, para ele, preco baixo e melhor

qualidade sdo campos, ao passo que lead time de produgdo € uma arma.

Muitos autores afirmam, corretamente, que a empresa ndo pode ou nao deve procurar ser
excelente em tudo. Mas, ndo especificam em que precisa ser excelente. Fazer essa especificacdo é

a grande vantagem do modelo de campos e armas da competicao.

A tese do modelo de campos e armas da competi¢do expressa em ‘“Modelo para Aumentar a
Competitividade Industrial”, estd consubstanciada na frase: “para a empresa ser bem-sucedida,
basta ter exceléncia apenas naquelas poucas armas que lhe dao vantagem competitiva no

campo escolhido para competir” (Contador,1996:94).

As etapas tradicionais de definicdo da missdao e de formulagcdo de filosofia e politicas
tornam-se praticamente desnecessdrias e sdo substituidas pela simples escolha do campo da
competi¢cdo. Uma vez escolhido o campo, estdo automaticamente definidas as armas pois, “para

cada campo existe um pequeno conjunto de armas adequadas” (Contador, 1996: 93).

A metodologia para analisar e aumentar o grau de competitividade da empresa €

quantitativa ao contrério de outras, que sdo qualitativas. A quantificacdo da intensidade das armas
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e do grau de competitividade da empresa traz enormes vantagens, pois permite estimar, com
fundamento estatistico, as conseqiiéncias para o aumento da competitividade da empresa, das

melhorias a serem implementadas nas armas da competi¢ao.

Campo da competicao diz respeito aos atributos que sao de interesse direto do consumidor
— custo, variedade de modelos, prazo, etc. Arma da competicao € o meio que a empresa usa para
alcancar a vantagem competitiva no campo da competicdo escolhido. A proposta de Contador,
porém, € mais ousada, ja que ele diz: “estabelecido o campo da competi¢cdo automaticamente

obtemos as armas correspondentes a tal campo”.

Campo da competi¢do € onde a empresa busca vantagem competitiva. Contador (1996)
identificou dezesseis diferentes campos genéricos de competi¢do, que podem ser agregados em
cinco grupos. Competir num campo significa ser ou almejar ser o melhor nesse campo. Quando a
empresa decide competir em preco, ela intenciona atrair clientes oferecendo produtos iguais,
semelhantes ou substitutos a precos inferiores aos dos concorrentes, isto é, praticar realmente o
menor pre¢o, ou melhor prego para o comprador. Arma da competi¢cao € um conjunto especifico e
delimitado de técnicas, ferramentas, agdes, procedimentos e métodos, adotado por uma empresa,
que contribui para um dado fim, ou seja, conjunto de causas que concorrem para a conquista e

sustentagdo de vantagem competitiva num dado campo da competi¢ao.

As armas ndo interessam ao consumidor. A ele de nada interessa saber se a empresa opera
com alta ou com baixa produtividade, geracdo de baixo refugo, baixo indice de retrabalho e
layout em células ou ndo, alids, muitos ndo sabem nem o que esses termos significam, mas se
interessam, por exemplo, pelo preco do produto, pelo prazo de entrega, pelo servico pds-venda e

pela qualidade do produto.

Segundo Contador “é importante, para a empresa, distinguir os meios dos fins, pois uma
mesma arma serve para competir em mais de um campo, € para competir em um campo sao
necessdrias varias armas. Assim, qualidade no processo — uma arma — € necessdria, quer a
empresa deseje competir em preco, quer em qualidade do produto. Se a empresa desejar competir

em variedade de produtos — um campo — precisa de vdrias armas como: troca rapida de
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ferramentas, qualidade no processo, qualidade nas matérias-primas e componentes, alta

produtividade, flexibilidade na manufatura”.

Campo da competicdo nada mais é, portanto, de “onde” a empresa busca vantagem
competitiva; o “como” buscar € dado pelas armas e o “instrumento” € o produto. Contador
entende que “uma boa estratégia exige dois ou trés campos, que nao sejam excludentes. Por
exemplo: preco e imagem; ou qualidade e prazo. Uma empresa ndo deve querer ser boa em tudo.
Ela ndo precisa ser excelente em tudo, basta ter exceléncia naquelas armas que lhe dao vantagem
competitiva nos campos escolhidos”. E importante selecionar campos nio conflitantes e tentar
obter uma diferenciagdo, ja que € muito dificil competir em preco e em qualidade ao mesmo

tempo.

2.2.1 Campos da competicao

Contador (1996) estabelece que os campos da competicdo, em numero de dezesseis, sao
agrupados em cinco macrocampos:

1.competicdo em preco;

2. competicao em produto e/ou servigo;

3. competi¢ao em atendimento;

4. competicdo em prazo; e

5. competi¢ao em imagem.

O conceito de atendimento aqui adotado precisa ser esclarecido, pois ndo € 6bvio como os
demais. Para tanto, é necessario reportar ao “Modelo geral das atividades da empresa” (Contador,
2001), contrapondo produgdo e atendimento: “administrativamente, as atividades de qualquer
empresa podem ser agrupadas em fungdo das técnicas utilizadas para sua operacdo. Por este
critério, é adequado o agrupamento das atividades da empresa de qualquer setor econdmico em
quatro conjuntos, de forma que, em cada conjunto, seja possivel a utilizacdo de técnicas
similares, quais sejam: 1) atividades planejadoras, ou simplesmente planejamento; 2) atividades
apoiadoras, ou simplesmente apoio; 3) atividades produtoras de bens e servigos, ou simplesmente

producio; e 4) atividades atendedoras, ou simplesmente atendimento” (Contador, 2001:221).
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“Todo e qualquer servico precisa ser produzido: o restaurante precisa produzir refeicdes, o
hotel precisa produzir roupa lavada e outras condi¢des para hospedar, a televisdo precisa produzir
a novela. Essas atividades, no setor de servicos, sdo conhecidas por atividades de retaguarda ou
de back room. As atividades atendedoras sdo aquelas realizadas na presenca fisica do cliente, ou a
distancia, como as do maitre, as do conciérge, as do telemarketing e as do vendedor de uma
empresa industrial, o dentista precisa produzir a extirpa¢do da cdrie e a obturacdo da falha
deixada. Essas atividades, no setor de servicos, sdo conhecidas por atividades de frente ou de

front office” (Contador, 2001:222).

“O modelo geral das atividades da empresa evidencia que a mesma estrutura, que inclui os
tipos de atividades e suas interacOes, vale para a empresa, para seus departamentos e para um
funciondrio. Ou seja, o maitre, que tipicamente exerce uma atividade de front office, também tem
atividade produtora, qual seja, a anotagdo do pedido do cliente na comanda. O contato e o didlogo
com o cliente sdo a atividade atendedora de uma vendedora de flores, sendo importante a
cortesia, a atencdo, a simpatia. Ja, o arranjo do ramalhete € uma atividade produtora, na qual o

importante € saber fazer bem o servico” (Contador, 2001:222).

“O atendimento, pois, consiste simplesmente nas atividades de recep¢cao do cliente. Essa
conceituacdo tem a vantagem, entre outras, de esclarecer uma confusdo generalizada: deve a
empresa buscar produtividade nas atividades de atendimento? Por mais importante que seja a
produtividade, ela ndo deve ser almejada nas atividades de atendimento, pois nessas, quem
determina o tempo € o cliente (o maitre ndo pode estabelecer prazo para o cliente fazer sua

escolha). H4 que prevalecer a qualidade. Mas, nas atividades produtoras, a produtividade deve ser

buscada — a comanda eletronica é muito bem vista pelo cliente” (Contador, 2001:224).

“A grande vantagem desse agrupamento das atividades da empresa nos quatro conjuntos € a
possibilidade da utilizagdo de técnicas similares para qualquer tipo de empresa. Assim, as
inimeras técnicas, aqui chamadas de armas, desenvolvidas pela industria ao longo dos udltimos
praticamente cem anos, como por exemplo, técnicas para aumentar a produtividade e melhorar a
qualidade, podem ser integralmente utilizadas na produg¢do dos servicos. E as técnicas

desenvolvidas pelas empresas de servigo, para melhorar, a qualidade do atendimento, podem ser
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utilizadas pela industria. Ou seja, as técnicas, independentemente de sua origem, passam a gozar
de universalidade quanto a aplicac@o a qualquer tipo de empresa. Isto propicia rapidez nos ganhos
de competitividade: num espago relativamente curto de tempo, uma empresa de servico pode, por

exemplo, aumentar em muito sua produtividade” (Contador, 2001:225).

Contador identificou cinco macrocampos de competicio com os dezesseis diferentes

campos genéricos de competi¢ao:

ecompeticio em preco: (1) em menor preco; (2) em guerra de prego; (3) em promogao;
ecompeticao em produto: (4) em projeto; (5) em qualidade; (6) em variedade de modelos;

(7) em novos produtos;

ecompeticio em prazo: (8) menor prazo de cotagdo e negociacdo; (9) menor prazo de

entrega; (10) maior prazo de pagamento

ecompeticio em assisténcia: (11) antes da venda; (12) durante a venda; (13) apds a venda

ecompeticio em imagem; (14) do produto, marca e empresa; (15) preservacionista; (16)

civica.

Nas palavras de Contador (1996): “adotando o modelo de campos e armas da competicdo, a
empresa precisa tomar apenas uma decisdo estratégica: escolher o campo da competicao para
cada par produto/mercado. Todas as demais decisdes sdo decorrentes dessa unica decisdo
estratégica”. E importante atentar para a expressio par produto/mercado, pois uma variacio em
um dos dois pode implicar em campos da competi¢do diferentes. Para um mesmo produto uma
empresa que compete em uma regido num campo, pode competir em outro campo numa regiao
diferente (preco, por exemplo, com a mudanca da embalagens, barateando-a — embalagem

“hospitalar”).

Para Contador “a empresa deve eleger um campo da competi¢cdo ou no maximo dois para

cada par produto/mercado e criar, no comprador, a imagem de ser a melhor nesse campo. Criar a
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imagem de ser a melhor empresa no campo escolhido nao significa necessariamente competir em
imagem, pois competir em imagem, que requer custosas campanhas de marketing, pode ndo ter
relagdo estrita com a realidade. A Brastemp, por exemplo, criou a imagem de fabricante de
produtos de alta qualidade — virou até sindnimo de qualidade —, ndo obstante seus produtos terem

qualidade equivalente aos dos concorrentes”.

Competir num campo significa ser ou almejar ser o melhor nesse campo. Competir em
preco, por exemplo, € ter produto ou servico similar ao dos concorrentes com menor preco de

venda. Competir em prazo de entrega € ter prazo menor que o dos concorrentes.

Nao € do escopo desta pesquisa discutir como a empresa deve proceder para tomar a
decisdo estratégica de escolher o campo da competi¢do para cada par produto/mercado. No
entanto, ha espago para um vislumbre. Assim, para escolher o campo da competi¢do para cada
par produto/mercado, Contador (2001:225) recomenda que os dirigentes da empresa devem: “1)
inquirir dos proprietérios o tipo de empresa que desejam ter; 2) identificar as caracteristicas, do
produto ou do servico, valorizadas pelos clientes de cada mercado e que podem ser reconhecidas
como um diferenciador positivo em relagc@o as dos concorrentes; e 3) identificar em qual campo o

produto ou servigo similar dos concorrentes compete em cada mercado”.

Para maior clareza devemos detalhar sobre os campos nos quais a industria pode competir.

0 Competicao em preco

Quando a empresa elege este campo para competir, ela intenciona atrair clientes oferecendo
produtos iguais, semelhantes ou substitutos, a precos inferiores aos dos concorrentes. Segundo
Contador, “a 16gica deste campo da competicao estd de acordo com a teoria microecondmica, que
reside no fato de o preco mais baixo habilitar a empresa a conquistar uma participacdo dominante
no mercado, e o volume resultante de vendas permitir a redu¢do dos custos unitdrios devido as
economias de escala”. Desta forma, continua Contador, “a empresa serd capaz de maximizar
tanto seu volume de vendas quanto seu lucro”. Contador afirma ainda que “esta vantagem

competitiva para ser duradoura requer que a competicdo seja travada na drea do menor preco.
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Campos da competicio como os guerra de precos e promog¢do, obviamente, pelas proprias

caracteristicas, ndo podem ser vantagens competitivas duradouras.”

Competir em preco ¢ uma estratégia interessante para pequenas empresas industriais que
atuam em setores de tecnologia padronizada. Estas empresas tém, geralmente, uma vantagem
competitiva importante em relacdo as grandes: sua estrutura organizacional menos complexa,
tanto na drea administrativa como na mercadoldgica e no piso-de-fabrica, permitem-lhes menor
custo total de producdo. Como ndo hd grande diferenca tecnoldgica no produto e no processo,
poderdo manter qualidade idéntica a das grandes empresas. Estas duas condi¢des possibilitam-
lhes oferecer um produto similar por preco menor. Desde que tenham capacidade para identificar
nichos de mercado e agilidade para atendé-los, poderdo encontrar oportunidades para atuar a
sombra das grandes empresas. Nao incomodando as lideres, terdo sobrevivéncia assegurada se

ndo houver uma guerra de precos entre as grandes.

Dentro do campo prego, competir em guerra de precos exige que a empresa realize um
rebaixamento dréstico de precos. Contador (1996:75) traz a ajuda de Michael Porter para mostrar
o real significado de uma competi¢do em preco: “a 16gica da estratégia de custo geralmente exige
que a empresa seja a lider em custo e ndo uma dentre vdarias disputando esta posicdo. Quando
existe mais de uma empresa aspirando a lideranga em custo, de um modo geral a rivalidade entre
elas € acirrada, porque cada ponto percentual de parcela de mercado € considerado crucial. A
menos que uma empresa, obtendo a lideranga em custo, possa persuadir as outras a abandonarem
suas estratégias de custo, as conseqii€éncias para a rentabilidade de todo o seu ramo de negdcio

poderdo ser desastrosas’.

A competicao em guerra de preco ndo € recomendada por ndo ser uma vantagem duradoura
e poderd comprometer a saide financeira das empresas que entrarem nesse tipo de disputa, além
de que poderd afetar suas imagens quando tiverem de retornar aos precos praticados
anteriormente. Duas empresas do ramo de varejo no Brasil, Carrefour e o Pdo de Acticar estdo
nesta batalha ja ha algum tempo, gastando somas considerdveis de dinheiro em divulgacdo de

suas campanhas, como temos presenciado pelos jornais.
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A empresa pode competir na oferta de prémios e na realizacdo de promog¢des. E uma
variante da competicdo em preco, em que a empresa oferece algumas vantagens ao comprador
sem alterar seu preco de venda. Exemplo deste tipo de competicao foi a campanha levada a efeito
pela Nestlé, quando sorteou casas entre seus consumidores a troco de rétulos de seus produtos.
Esta campanha nao s6 bateu um recorde em recebimento de cartas com os rétulos, como
provocou uma elevacdo substancial do faturamento em determinados produtos produzidos e

comercializados pela empresa, refor¢cando a lideranca no mercado.

Outro exemplo recente sobre a competicdo neste campo € a promog¢ao que o jornal Folha
de Sao Paulo realizou permitindo a quem adquirir um exemplar de domingo possa comprar um
livro de autor de renome por preco reduzido. Em reportagem de 11/06/03, o jornal afirma que: “A
distribuicao gratuita de Lolita para os compradores da Folha no dltimo domingo aumentou em
cerca de 140% a venda do jornal em bancas. As vendas atingiram perto de 240 mil exemplares,
contra uma média de 100 mil nos quatro domingos anteriores. O livro de Vladimir Nabokov, o
primeiro volume da Biblioteca Folha, também foi distribuido para os 310 mil assinantes do

jornal, atingindo a marca inédita de 550 mil exemplares”.

Chama-se a atencdo que, neste trabalho, preco € considerado um campo de competicao que
pode usar a arma ‘“custo de producdo” para atingir seu objetivo. Ndo se compete em custo,
compete-se em preco (serd que o comprador estd interessado em saber que a empresa pratica
custos baixos?). Na competicdo em preco, a empresa visa maior participagdo de mercado pela

autolimitacdo dos valores cobrados pelos seus produtos.

Utilizar a arma custo de produ¢do nao significa que a empresa parta para uma guerra de
precos com a concorréncia; pode pretender aumentar o ganho mesmo mantendo preco paritario
com o da concorréncia. A capitalizacdo da empresa, obtida pela maior margem, permite-lhe
novos investimentos, quer em equipamentos, quer em novos produtos ou mesmo na diferenciacdao
dos produtos atuais, ou permite-lhe, simplesmente, usufruir maiores lucros. Competir em custo de

producio significa ter maior saide financeira que os concorrentes.
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0 Competicao em produto

Quando a empresa elege este macrocampo para concorrer, ela busca atrair clientes com
base na diferenciacdo dos seus produtos. Esta diferenciacdo pode ser obtida através dos campos:
1) competicdo em projeto do produto; (2) competicao em qualidade do produto; (3) competicdo

em variedade de modelos; e (4) competi¢io em novos modelos.

Quando a empresa resolve competir no campo projeto do produto, ela procura atrair os
clientes através das caracteristicas e fungdes de seu desempenho e pela sua aparéncia exterior,
inclusive de sua embalagem. O produto deve ser projetado para ajustar-se as necessidades do
maior nimero possivel de compradores, caso ndo atenda um nicho especifico e diferenciado de
mercado, com alto valor agregado que possa causar ao consumidor satisfacdo e diferenciacdo
social pelo seu uso. Independentemente de outros fatores, os produtos devem ser projetados para
criar valor para o cliente ou, de um modo mais abrangente, os produtos precisam ser talhados

para atender as necessidades dominantes e distintas de cada mercado.

Com relagdo ao campo qualidade do produto, Contador tem sérias restricoes e diz o
seguinte: “ndo sei se este campo continuard a ser um campo de competicdo. E um pré-requisito e
nao mais um diferencial”. Para Contador, em “A empresa do futuro” (1996:81) competir em
qualidade do produto “é uma das estratégias mais valorizadas atualmente e decorre das crescentes
conscientizagio e exigéncia do comprador, tendéncias verificadas em muitos pafses. E
conseqiiéncia da qualidade no processo de producdao do produto ou do servico. A qualidade no
processo industrial aumentou significativamente nos ultimos anos, portanto, para as empresas
lideres em qualidade no processo muito pouco ha ainda a ganhar em termos de reducdo do
ndmero de defeitos. Pela dtica do comprador, qualidade do produto deixara de ser um campo
de competiciao para as empresas lideres em qualidade. As empresas seguidoras e as retardatdrias

ainda t€m a percorrer um caminho, que podera ser longo, até atingir um patamar préximo ao zero

defeitos.”

A empresa pode competir em variedade de modelos do mesmo produto, e, segundo

Contador (1996) “ao competir neste campo a empresa procura atrair o cliente através da oferta de
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numa gama de modelos de um mesmo produto, dando-lhe opcdo de escolha daquele que mais se
adapte as suas necessidades.” “..nenhum autor, entre os inimeros consultados, reconhece
explicitamente este campo de competicao. Mas, a medida que vai aumentando a importancia dada
ao atendimento as necessidades e aspiracdes do comprador, ou seja, a criacdo de valor para o

cliente, este campo tende a tornar-se mais significativo.”

A competi¢do neste campo € uma estratégia para propiciar ao comprador maior op¢ao de
escolha. Facilita a decisdo de compra porque a probabilidade de encontrar um modelo que atenda
as necessidades especificas é maior. Se a probabilidade de venda aumenta, ha ganhos advindos
do giro maior do estoque. No entanto, a diversificacdo de produtos precisa ser cotejada com o
aumento aceitdvel de custo, pois é uma estratégia antagonica aquela de reducdo de custos. Para

competir em variedade de modelos, a empresa precisa ter flexibilidade de chio de fébrica.

A empresa pode também competir no lancamento de novos produtos. E uma outra forma
de diversificagdo, um pouco diferente da abordada anteriormente, no quesito novidade, pois diz
respeito a novos produtos enquanto a anterior, a variedade de modelos do mesmo produto. Neste

caso, o indicador € a freqiiéncia de lancamento de novos produtos ou modelos.

OO0 Competicao em prazo

Sao trés os principais campos de competi¢ao relacionados a prazo nos quais a empresa pode
concorrer: 1) em prazo de cotacdo e de negociacdo; 2) em prazo de entrega; e 3) em prazo de

pagamento.

A empresa pode competir em prazo de cotaciao e de negociacio para o fornecimento de
produtos ou servicos. Como diz Contador: “a cota¢do de preco, de condi¢des de pagamento e de
prazo de entrega €, depois do convite para o fornecimento de produto ou de servi¢o, o primeiro
passo de uma negociacdo. E a rapidez com que ela € feita sempre impressiona bem o cliente. A
rapidez na entrega da cotagdo torna-se, por decorréncia, um elemento importante na consolidacdo

da imagem favoravel da fornecedora junto ao cliente”.
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A empresa pode competir em prazo de entrega, que ¢ um campo cuja importancia cresce
na medida em que os clientes reduzem seus estoques. Como a tendéncia atual € trabalhar com
estoques cada vez menores, o que implica em diminuir o intervalo entre entregas, entdo, cumprir
o prazo de entrega negociado torna-se essencial. No entender de Contador (1996:84) “o prazo de
entrega comporta duas varidveis, a oferta do prazo e o cumprimento do prazo negociado”. Prazo
de entrega é fator tdo importante em determinados casos que propiciou a constituicdo de
empresas especializadas em entregas rapidas, que cuidam da coleta, transporte e colocacdo da
mercadoria no destinatario em curto espaco de tempo — as operadoras logisticas. Os Correios
instituiram a modalidade de entrega com hora marcada, caso ndo cumprida ha ressarcimento

monetario ao cliente.

A empresa pode competir em condicoes de pagamento, campo que pode dar a empresa
grande vantagem competitiva e, para tanto, basta observar algumas empresas de varejo que
cultuam a venda a prazo. Para o comprador, ndo raras vezes ¢ importante um prazo mais dilatado
de pagamento, ou um parcelamento no valor da fatura ou um financiamento pelo mercado
financeiro, mesmo com juro. E importante porque o comprador pode estar precisando do produto
e ndo dispor de dinheiro no momento; ou porque o produto proporcionard receita capaz de gerar
um fluxo de caixa mais satisfatério, mesmo com preco onerado por juro. Apesar deste sério
inconveniente, € a forma de aquisi¢do mais difundida no Brasil e usada com enorme freqii€éncia

pela grande maioria das empresas de varejo, inclusive por bancos.

[0 Competicao em assisténcia técnica

Contador (1996:86) estabelece que sdo trés os campos de competicdo relacionados a
assisténcia técnica nos quais a empresa pode concorrer: 1) competicio em assessoramento antes
da venda; 2) competi¢do em atendimento durante a venda; e 3) competicdo em assisténcia apds a

venda.

Na competicao em assisténcia, a empresa busca auxiliar o comprador na decisdo de

compra e no uso do produto ou servico, ja que a assisténcia pode ser provida antes, durante ou
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apo6s a venda. Para certos produtos (especialmente aqueles de longa duragdo) a assisténcia apds a

venda tem reflexos importantes e se torna um fator gerador de diferenciagdo.

A empresa pode competir em assessoramento tecnoldgico destinado a ajudar o comprador a
especificar corretamente um produto, componente ou servi¢o, o que caracteriza a competicao
antes da venda, quando o comprador € atraido pela capacidade e confianca que a fornecedora
demonstra em especificar corretamente um produto ou servigo. Pritica exercida pela Festo,

fornecedora de dispositivos pneumaéticos.

Competir em atendimento durante a venda representa uma vantagem competitiva, ja que
€ uma oportunidade criada em que a empresa pode granjear a simpatia e conquistar compradores.
Como diz Contador (1996:88): “o cliente valoriza o atendimento tanto quanto o preco e a

qualidade do produto”.

Na modalidade de competi¢do em assisténcia apés a venda, a empresa procura dar ao
comprador seguranga quanto ao uso continuado de produtos ou servigos. Contador (1996:89)
afirma que ‘“sem um servico de assisténcia técnica adequado, as adaptacdes, as revisoes
periédicas e o conserto trazem enormes dificuldades ao proprietdrio”. E conclui: “a falta de

assisténcia técnica torna-se um grande inibidor de vendas”.

0 Competicao em imagem do produto, da marca e da empresa

Neste campo, a empresa consegue atrair clientes pela excelente reputacdo criada pelo
produto, pelo poder de sua marca ou ainda pelo renome positivo da empresa. Conforme diz
Contador em (1996:89): “o cliente valoriza a marca quando ela lhe d4 prestigio ou quando deseja
qualidade assegurada”. A empresa procura competir em imagem preservacionista quando busca
atrair a predilecdo dos consumidores conscientes com a preservacdo ambiental e que obrigam as
empresas a obterem seus produtos ou servigos através de processos que nao agridam o meio
ambiente. Esse € um campo cuja importancia estd crescendo muito e rapidamente devido as

campanhas de conscientiza¢ao sobre a urgéncia em preservar-se 0 meio ambiente.
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A competicdo em imagem civica pode trazer vantagens a empresa quando ela presta
servicos a comunidade, ndo necessariamente sO a externa, o que favorece seu nome junto a
sociedade. ““A empresa sueca Boxman, que vende CDs pela Internet, estreou seu sife na Finlandia
com um show do grupo Ace of Base. Unindo tecnologia e causa social, a Boxman comprometeu-
se a doar para a luta contra o cancer 1 marco (cerca de 20 centavos de dolar) por cada disco
vendido. Em apenas uma semana, abocanhou 10% das vendas de CDs da Finldndia. Uma
refinaria na Austrdlia preocupava-se com o alto indice de absenteismo. Quando decidiu participar
de um fundo comunitério, acrescentou um item: para cada dia de auséncia dos trabalhadores,
seria reduzida a porcentagem de doacdes. Em poucos meses, as faltas cairam ao menor nivel da

histéria da empresa”. Revisa Exame 03/11/99.

2.2.2 Armas da competicao

Arma da competi¢do € um meio que a empresa utiliza para alcancar um atributo, ou seja,
para competir num campo, como produtividade, qualidade no processo e dominio de tecnologia.

As armas sdo instrumentos de nenhum interessam para o consumidor.

O que o ECIB (1994:19) chama, dentre os fatores determinantes da competitividade, de
fatores internos a empresa: “aqueles que estdo sob a sua esfera de decisdo e através dos quais

procura se distinguir de seus competidores”, Contador chama de armas da competi¢ao.

Para cada um dos campos de competicao ha armas (técnicas, ferramentas, procedimentos,
acoes, métodos) adequadas das quais a empresa deve fazer uso para vencer. A vantagem
competitiva, num dado campo da competi¢do, € obtida por meio da exceléncia numa arma ou
mais. Contador (1996) destaca que: “para a empresa tornar-se uma concorrente acima da média,
ndo precisa ser excelente em todas as armas que utiliza, mas basta possuir exceléncia apenas
naquelas que lhe dardo vantagem competitiva no campo da competi¢do escolhido.” Precisamos
ter em mente esta afirmagdo, pois ela é de importancia fundamental para o desenvolvimento deste

trabalho de pesquisa que inquire quais as armas que a empresa faz uso para competir no
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campo eleito e verificar se ha alguma relacdo entre tal exceléncia e o desempenho da

empresa.

O conjunto dos fatores listados abaixo constitui as macroarmas ao qual Contador
denominou de “octastilo armado da competitividade™:

v’ produtividade;

v qualidade no processo;

v’ tecnologias;

v’ flexibilidade;

v’ estoque reduzido;

v’ pessoal capacitado, motivado e participativo;

v" defini¢do do produto e do servigo; e

v’ fornecedor.

Por serem macroarmas sao genéricas. Diante disto, foi necessario trabalhar cuidadosamente

sobre elas para poder operacionalizar esta pesquisa com vistas a dois objetivos:

1) desdobrar cada uma dessas macroarmas em armas; e
2) estabelecer a relacdo de causalidade entre exceléncia na arma e a conquista ou a

sustentagdo da vantagem competitiva no campo que a ela se relaciona.

Nao se pode deixar de considerar que o bindOmio arma x campo representa uma relagdo
absoluta de exceléncia: a associacdo de certa arma a determinado campo implica na assertiva € no
reconhecimento de que a empresa precisa ser excelente na arma usada para obter ou sustentar
qualquer sucesso ou vantagem competitiva no campo com que ela se relaciona. Evidentemente

que outras acdes sdo usadas pela empresa, mas nelas, o foco deve ser reduzido ou nulo.

A atengdo deve ser chamada para a possibilidade de qualquer vantagem competitiva a
conquistar ou a sustentar requeira as seguintes armas: produtividade, qualidade no processo,
tecnologia, estoque reduzido e pessoal capacitado, motivado, participativo, dentre outras. E
evidente que, o grau de exceléncia requerido nestas ‘“ferramentas” depende da vantagem

competitiva escolhida. E possivel que, sob certa situacio estipulada, a vantagem competitiva
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pretendida em um campo, exija perda de for¢ca de uma macroarma. Por exemplo, € possivel que

estoque reduzido ndo seja adequado para o campo prazo de entrega.

Contador (1996:94) afirma que: “O pentastilo armado da competi¢cdo, formado pelas armas
qualidade, produtividade, tecnologia, estoque reduzido e pessoal capacitado, motivado e
participativo, representa cinco armas de uso generalizado. Todas as empresas para serem
competitivas precisam, em maior ou menor grau dependendo do campo da competi¢do escolhido,
operar com produtividade, com qualidade no processo, com tecnologia e com estoques reduzidos
e possuir pessoal capacitado e participativo”...“outras agdes, obviamente, sdo necessarias, mas
essas cinco sdo as mais gerais porque atuam diretamente sobre o custo”. E o custo € importante
ndo s6 para as empresas que pretendem competir em pre¢o, como também para as que concorrem
num dos campos da diferenciacdo e, segundo Michael Porter (1985), “uma empresa diferenciada
deve possuir paridade ou proximidade de custos em relac@o a seus concorrentes para ndo perder a

vantagem adquirida”.

Produtividade é uma das mais potentes armas da competicdo e pode ser definida, quando
se fala de operacdao da empresa, como a relagdo entre a quantidade produzida e os recursos a ela
aplicados. Portanto, quanto menos recurso utiliza-se para se obter determinada quantidade de
produto, maior é a produtividade e ela tem reflexos direto nos custos. Redu¢do de custos € o
grande motivador da busca de maior produtividade, tanto no nivel da operagdo como no nivel de
toda a empresa. Somente este motivo ja bastaria para justificar o enorme esforco necessario para

aumenta-la.

Qualidade no processo ¢ outra atitude potente, sem a qual a empresa industrial terd muitas
dificuldades para sobreviver. Por qualidade no processo, dentro do conceito mais amplo, deve-se
entender inclusive a otimizacdo do processo, ou seja, nao apenas a reducao do nivel de defeitos
mas também a busca de maior produtividade e maior rapidez. A Engenharia de Processo, antes de
pensar em ampliacdes € novos equipamentos, deve procurar aumentar a qualidade, aumentar a
produtividade, aumentar a rapidez e diminuir os desperdicios. O conceito que se tinha da
qualidade no processo expandiu-se para toda a empresa e ficou conhecido por TQC — Controle

de Qualidade na Empresa Inteira.
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Com relacdo as Tecnologias, Contador diz o seguinte em (1996:98): “grande parte das
armas a serem analisadas sdo armas de combate, como produtividade, qualidade no processo,
engenharia e andlise do valor, rapidez na manufatura, agilidade para lancar novos produtos etc..
Tecnologia ndo € arma de combate, mas sim de apoio a estas.” Ele se refere a tecnologias, no
plural, para enfatizar que sdao das mais diversas espécies. O objetivo aqui € apenas o de chamar a
atencdo sobre a importancia do desenvolvimento tecnoldgico para a obtencdo de vantagem
competitiva. Como diz Michael Porter (1985), "a tecnologia desempenha um papel muito
importante, alterando a estrutura do proprio ramo de negdcio, criando novos ramos e até
extinguindo a vantagem competitiva adquirida por empresas fortes", e continua “o
desenvolvimento tecnoldgico que uma empresa realiza sé serd convertido em vantagem
competitiva: 1) se esse desenvolvimento conseguir reduzir o custo ou aumentar a diferenciacao;
2) se a lideranca tecnoldgica da empresa for sustentdvel; 3) se o pioneirismo tecnolégico
representar uma vantagem competitiva mesmo depois de desaparecer a lideranga tecnoldgica; e
4) se o desenvolvimento tecnolégico aprimorar a estrutura geral do ramo de negdcio, mesmo que

seja copiado”.

Reducao dos estoques é um fator que diminui a despesa operacional. A manutencdo do
inventdrio acarreta diversas despesas operacionais, como juros, espaco de armazenamento,
obsolescéncia, movimentagdo de material, pessoal ligado a administracdo de materiais etc.. Este
fator traz vantagens indiretas muito importantes, pois: diminui o refugo; minimiza os efeitos
indesejaveis das oscilacdes dos pedidos de clientes; aumenta a responsabilidade do operario;
motiva o operario devido a rapidez do resultado de seu esforco; diminui a mao-de-obra indireta;
diminui a necessidade de area destinada a estocagem e de equipamentos de movimentagcdo e
armazenamento de materiais; e for¢a o afloramento de problemas que costumam ficar escondidos

atrds de estoques excessivos.

Pessoal capacitado, participativo e motivado é um fator que demonstra que de nada
adianta a empresa querer possuir tecnologia de ponta se ndo tiver quem a opere com capacidade;
de nada adianta a empresa ter pessoas capacitadas se ndo forem participativas; e de nada adianta a
empresa ter pessoas capacitadas se nio estiverem motivadas. H4 de se observar que existe uma

forte correlacdo entre a capacidade competitiva da empresa com a qualidade de sua mao-de-obra.
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Empresas de sucessos sao dirigidas por executivos de mentalidade expansionista e que investem e

preservam o capital intelectual da empresa.

Flexibilidade pode ser entendida como a capacidade de modificagao, isto €, de “mudar”.
Quanto maior for a capacidade de mudanga que uma organizacao apresenta, maior é considerada
sua flexibilidade que reflete em atender as exigéncias do mercado em um tempo menor que oS
concorrentes. A flexibilidade esta associada a capacidade de resposta da organizacgdo, refletida na
competéncia de seu setor produtivo e de Marketing, em alterar suas condicdes e atender as
necessidades do comprador com relacdo a seus produtos ou servicos. As exigéncias do mercado
somente podem ser atendidas, e a empresa pode usufruir desta arma, se a maioria das operagdes
da empresa estiver em condi¢Oes, de alguma forma, de mudar, e para tanto deve alterar o que a

operacao faz, como faz, ou quando faz.

“As mudangas exigidas pelos consumidores ou clientes podem ser de quatro tipo: 1)
oferta de produtos e servigos diferentes; 2) oferta de ampla variedade ou composto de produtos
ou servicos — mix de produtos ou servigos; 3) oferta variada com rela¢do a quantidade diferente
de produtos ou servicos; e 4) oferta de produtos ou servicos em tempos diferentes dos pedidos

inicialmente pelos consumidores ou clientes” Nigel Slack (1993)".

Qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo sdo, segundo Slack (1993:80), os
objetivos que a producdo deve almejar para ajudar na estratégia de empresa. Ele mostra através
do esquema seguinte como a producdo contribui para a estratégia empresarial atingir cinco

“objetivos de desempenho”:

e Fazer certo as coisas —— Proporciona—® e Vantagem em qualidade

e Fazer as coisas com rapidez  ——— Proporciona—— e Vantagem em rapidez

e Fazer as coisas em tempo —— Proporciona— e Vantagem em confiabilidade
e Mudar o que vocé faz —— Proporciona—» e Vantagem em flexibilidade

e Fazer as coisas mais baratas —— Proporciona—— e Vantagem em custos

¥ Vantagem competitiva em manufatura
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O que Slack chama de: fazer certo, fazer com rapidez, fazer em tempo, mudar o que vocé
faz e fazer mais barata, corresponde ao que Contador chama de armas e as vantagens a que Slack
refere-se € o que Contador chama de campos. Neste aspecto ocorre uma certa concordancia entre
os pensamentos dos dois autores, apesar de Contador ser mais genérico que Slack, pois este trata

apenas da fun¢ao produgao.

Slack coloca em cinco eixos, com origem Unica, € chama de “representacdo polar dos
objetivos de desempenho” as cinco vantagens competitivas com as quais a producdo contribui
com a estratégia da empresa e diz que conforme mais se afastam da origem, maior € sua

contribuicdo, e representa da seguinte maneira:

custo

rapidez confiabilidade

flexibilidade

qualidade

Figura 2.1 — representa¢do polar dos objetivos de desempenho.

A importancia relativa de cada objeto de desempenho ¢ influenciada por preferéncias dos
clientes e consumidores, acdes dos concorrentes e o estdgio do produto ou servigo em seu ciclo

de vida.

Com relacdo a definicao do produto e do servico e com vistas as conseqiiéncias de trés
possiveis alternativas, quais sejam: manter a mesma linha de produtos ou servicos, diversifica-las
ou simplificd-la, devemos ter em mente que existe um ponto 6timo entre a diversificacdo e a
simplificagdo, pois a primeira facilita as vendas e a segunda reduz os custos. O objetivo da

revisdo € determind-lo consoante as diretrizes do planejamento estratégico. A Andlise do Valor e
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Engenharia do Valor sao constituidas por um conjunto de técnicas de grande utilidade tanto para
rever a linha de produtos como para rever o projeto dos produtos, uma vez que a tonica da sua
abordagem € a criacdo de valor para o consumidor e a criagdo de valor para o produtor.
Recomenddvel também é a Engenharia Simultdnea que consiste, na esséncia, em verificar
simultaneamente a elaboracdo do projeto propriamente dito, as caracteristicas de desempenho, a
qualidade, a produtividade, a facilidade de teste, a manutenibilidade e o custo do produto. Ou

seja, consiste num intenso intercaimbio de informacdo sobre os mais diversos parametros que

influenciam o produto.

Fornecedor, como peca importante na cadeia de valor do produto e servigo, deve ser
encarado com um parceiro com quem vantagens e desvantagens devem ser divididas. O
desenvolvimento de parcerias, por um lado € salutar, mas por outro pode trazer problemas para a
organizagdo ja que poderd ficar sujeita a solidez do fornecedor. Manter um tnico fornecedor para
alguns produtos pode pdr em risco alguns fatores como as flexibilidades de produto, de mix de
produto, de volume e de entrega, afetando a confiabilidade em nio poder fazer com que os
compradores recebam seus bens — produtos ou servicos — quando prometido. Ter fornecedores

confidveis é um forte fator de competitividade.

Esclarecidos os fatores da competitividade, e voltando as armas, sabe-se que sdo inimeras
as utilizadas para competir nos mais diferentes campos. Para competir em preco, que segundo
contador (1996:105) “¢€ a mais dificil forma de concorrer”, exige uma empresa enxuta e altamente
produtiva e muitas sdo as armas a usar, dentre elas: as cinco que constituem o pentastilo da
competitividade, além de bons parceiros como fornecedores e alta efici€éncia do setor de compras
em adquirir ao prego correto, no momento correto, na qualidade e quantidade corretas e da fonte

correta.

Na competicdo em qualidade do bem oferecido pela organizacdo — produtos e servigos —
podem ser utilizados os ensinamentos divulgados pelos autores que desenvolveram as teorias da
qualidade, como Deming, Juran, Crosby e Shewhart que desenvolveu as cartas de Controle

Estatistico de Processo — CEP.
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A competicdo em variedade de modelos exige rapidez na manufatura e, principalmente,
flexibilidade para “virar a linha”. O aumento do nimero de preparagdes de mdaquinas acarreta
dois efeitos nocivos: aumento no custo de preparagdo e no tempo de miquina parada, que diminui
a capacidade produtiva real. A maneira de neutralizar esses efeitos € diminuir o tempo de cada
preparacao. A competi¢do em novos produtos exige a utilizacdo de armas das areas da pesquisa e
desenvolvimento, da engenharia de produto, da engenharia de processo e o desenvolvimento de
fornecedores. As armas fundamentais dessas dreas sdo a capacitacdo, a participacdo e a
motivacdo do seu pessoal. Parece desnecessdria esta afirmacao, pois capacitacdo e motivacao sao
importantes em qualquer atividade. Contudo, para ser agil no lancamento de novos produtos,
essas duas qualidades sdo essenciais. Muitas empresas sobrevivem e outras alcancam bom lucro
mesmo tendo pessoal de capacitagdo média e desmotivado, que lancam novos produtos, mas nao

na velocidade que lhes dé vantagem competitiva.

Quando se compete em prazo, a empresa depende também de pessoal capacitado e
participativo, de certa ociosidade na drea de vendas e de um bom sistema de cotacdo de preco e
prazo. Uma proposta técnico-comercial deve conter a especificacdo detalhada do produto ou
servico, prazo de entrega, preco, condicdes de pagamento e ainda outras condi¢des que variam
em fun¢do da natureza do fornecimento. Como essas informacdes t€m origem em diversas areas
da empresa, € necessdrio um bom sistema de informacdo que as canalize para a drea de vendas
num tempo bastante curto. Agilidade na manufatura € a arma indicada quando a empresa desejar
competir em prazo de entrega. Se nao possuir rapidez suficiente, a empresa precisard ter produtos
acabados e/ou produtos semi-prontos em estoque para competir em prazo de entrega. Porém, esta
solucdo deve ser analisada a luz da qualidade do servigo a ser prestado ao comprador, utilizando
entdo os conceitos da logistica. Para a empresa competir em prazo de pagamento, precisa dispor
de numerdrio. As formas mais comuns de gerd-lo sdo: a existéncia de recursos proprios que
seriam remunerados pelos juros; o desconto de duplicata na rede bancdria, repassando o custo
financeiro para o comprador; e a obtencdo de empréstimo para capital de giro. A empresa

também pode intermediar financiamento para o cliente, incluindo operacdo de leasing e crediario.

As acdes para competir em assisténcia devem ser aquelas em que a empresa busca auxiliar

o comprador na decisdo de adquirir € no uso do produto ou servico, pelo que a assisténcia pode
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ser provida antes, durante ou apds a venda. Duas potentes armas da competi¢do sdo o marketing e
a agressividade de vendas. Por meio delas, a empresa divulga seus produtos, constréi € mantém
uma imagem favordvel e vai em busca de clientes. Contador (1996:130) afirma que “para os
fabricantes de produtos finais, um eficiente servico de atendimento ao consumidor é arma que
proporciona dois resultados muito importantes: as reclamacdes ou sugestdes representam
informacodes uteis para o aprimoramento da qualidade do produto ou do servico, e a solucido dada
a reclamacdo melhora a imagem da empresa, do produto e do servico. Ingrediente importante € a
rapidez de resposta a reclamacdo ou sugestdo do comprador. Por isso, o servico de atendimento
precisa dispor de um sistema de informagao que lhe permita responder de imediato as questdes
mais simples e cobrar agilidade dos setores encarregados de resolver as mais complexas”. A
construgdo, solidificacdo e conservagdo de uma imagem favoravel do produto, da marca e da
empresa sdo alcancadas por meio dos instrumentos de marketing. Entretanto, as campanhas
publicitarias sé logrardo éxito se estiverem embasadas sobre condi¢des comprovadamente reais,

caso contrario poderdo parecer enganosas € a imagem mais cedo ou mais tarde, ruird.
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Capitulo 3

3 Metodologia

A metodologia adotada neste trabalho de pesquisa foi considerada a mais adequada para
responder os objetivos descritos no subcapitulo 1.3. Embora acredite-se que ela tenha sido a que
melhor se ajusta a seus propdsitos, pode ocorrer que ndo encontre unanimidade quanto a
conveniéncia do ferramental utilizado, mas certamente é possivel chegar-se a uma concordancia
de opinides quanto a apropriabilidade das técnicas e do método utilizado, ja que conduziram a
resultados 16gicos e coerentes. A metodologia deve ser entendida como o conjunto de regras e
diligéncias estabelecidas que permite que se cumpra o objetivo proposto de um trabalho cientifico

e se destaca como um dos capitulos fundamentais para o sucesso de uma pesquisa.

O método entendido como a ldgica e a sistematizacdo de se desenvolver uma pesquisa deve
estar associado em solucionar o problema que se estabeleceu e que na presente pesquisa é:
averiguar se empresas do setor téxtil do pdlo industrial de Americana possuem foco nas
armas escolhidas para obter ou manter vantagens competitivas nos campos eleitos para
competirem e, em ato continuo, estabelecer o grau de difusio das mesmas. Apurar se existe
relacio entre as mais focadas e seu desempenho mostrado através do aumento do

faturamento.

Fixado o objetivo da pesquisa, a questdo relevante destaca-se na escolha de um método que
possa contribuir para o fim pretendido com a melhor relacao resultados/recursos aplicados. Para
tanto, a pesquisa fez uso do método estatistico, ja que tal método € recomendado para o estudo de

muitos casos e poucos fatores. O método estatistico utiliza-se do processo de amostragem e da
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andlise estatistica de dados. O método que a pesquisa fard uso €, entdo, estatistico e com esséncia

quantitativa.

Ao definir as hipéteses que norteiam a pesquisa, levou-se em consideragdo uma potencial
relacdo entre o uso adequado de armas da competicao, estabelecida como varidvel X (causal ou
independente) e o desempenho da empresa denominada como varidvel Y (efeito ou dependente).
A varidvel desempenho da empresa € quantitativa e indica o grau de sucesso na conquista ou
sustentacdo de vantagem competitiva que culmina em uma maior variacao do faturamento em um

determinado periodo de tempo.

A hipétese substantiva pode ser assim formulada: quanto maior for o uso de armas
adequadas da competicdo, maior serd o desempenho (vale o inverso), o que significa que se
espera uma correlacio positiva substancial destas duas varidveis. Desta forma, a hipdtese central

a investigar consiste em medir até que ponto X e Y estdo correlacionadas.

3.1 Passos para a pesquisa

O desenvolvimento desta pesquisa obedeceu uma ordem cronoldgica de atividades
intencionais, que permitiram levar aos resultados pretendidos, fundados no modelo de campos e
armas da competi¢do. O primeiro deles foi o interesse que o modelo despertou, por ser composto
de conceitos simples e o segundo, a oportunidade em poder testd-lo, j4 que ¢ um modelo

relativamente novo em um campo de interesse constante e crescente. Os subseqiientes foram:

eselecionar um setor da economia;

ecstabelecer os objetivos da pesquisa;

edefinir o universo populacional a ser investigado;

ecstabelecer o componente tedrico;

edefinir como coletar os dados;

edefinir o critério para medir o grau de competitividade das empresas;
eselecionar os campos e as armas a serem pesquisados;

eIndicar quais armas sdo adequadas, e quais nao o sao, para cada campo;
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eclaborar o rol das armas da competicao;

erelacionar cada arma aos diversos campos;

eclaborar o questiondrio, veiculo coletador dos dados;

eenviar 0s questiondrios as empresas do universo populacional;

ereceber os questiondrios respondidos e desprezar aqueles com viés significativo de dados;

ecstabelecer o universo amostral;

etabular os dados retirados dos questiondrios;

erelacionar em uma tabela a intensidade de cada arma, para cada empresa e para cada
campo da competi¢ao;

ecalcular o foco e a difusdo em armas e a intensidade média das armas para cada empresa e
campo da competicao;

everificar se existe correlagdo entre o foco em armas adequadas e o desempenho da
empresa expresso pela variacdo percentual do faturamento. Utiliza-se para essa verificagdo os
conceitos estatisticos da correlagcdo linear. Aplica-se r de Pearson para estabelecer o grau da
correlagio;

edividir as empresas em duas classes, as mais competitivas € as menos competitivas,
utilizando-se o indice de Nihans;

everificar, pelo estatistico teste de hipotese utilizando t de Student, se a média do foco das
empresas mais competitivas difere significativamente da média do foco das empresas menos
competitivas;

edeterminar demais relacdes de hipoteses subjacentes; e

econclusdes.
O fato dos métodos quantitativos e instrumentos analiticos utilizados pelo projeto de

pesquisa ndo apresentarem grandes dificuldades para seu entendimento e justificativa de uso, ndo

isenta este trabalho de detalha-los.
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3.2 Ferramentas analiticas

O modelo de campos e armas ndo exige a aplicacdo de estatisticos complexos. As
ferramentas que serdo utilizadas para o desenvolvimento deste trabalho sdo as listadas abaixo, e
em ordem de utilizacdo da comprovagao das hipdteses levantadas e a serem comprovadas por
esta pesquisa. Trataremos cada uma delas em um nivel adequado de detalhe para justificar sua

utilizacdo, apesar de serem encontradas com facilidade em livros de estatistica.

Elas sdo:

e Correlacdo — r de Pearson,;
e Indice de Nihans; e

e Teste de hipdteses para pequenas amostras — ¢ de Student.

3.2.1 Correlacido — r de Pearson

Segundo Bonini e D’Amato (1982:189), “O método cientifico de Correlagdo consiste em
considerar que a manifestacdo de qualquer fendmeno ndo ocorre de forma independente, isto quer
dizer que a variacdo de um fendmeno sofre influéncia de diferentes fatores, ou seja, depende da

variacao dos valores de outro fenomeno” (fendmeno causal).

Nas séries estatisticas, Bonini e D’ Amato (1982:171) dizem: “...h4 sempre uma interligagdo
entre os valores das varidveis dependente e independente e tais varidveis sdo, normalmente,
representadas por X e por Y”. Triola (1999:235) afirma que “existe uma correlacdo entre duas

varidveis quando uma delas estd, de alguma forma, relacionada com a outra”.

Nao basta apenas saber que ocorre uma correlacdo entre varidveis, hd necessidade de se
quantificar a relagdo entre elas, isto €, conhecer a intensidade da correlagdo. O matematico Karl
Pearson (1857 — 1936) criou uma férmula para o célculo do coeficiente de correlacdo entre duas
varidveis que leva o seu nome: coeficiente de Pearson representado por “r”. Utilizou-se este

coeficiente para comprovar as hipéteses desta pesquisa, que leva em consideragdo uma potencial
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relagc@o positiva entre o uso adequado de armas da competi¢dao considerada como assumindo um
valor X (varidvel causal, ou independente) e o desempenho da empresa como a varidvel Y
dependente (efeito de X). A varidvel desempenho da empresa é uma varidvel quantitativa que
indica o grau de sucesso na conquista ou sustentacdo de vantagem competitiva que culmina por

uma maior variagao do faturamento em um determinado periodo de tempo.

A hipétese que define a pesquisa pode ser formulada da seguinte maneira: quanto maior
for o uso adequado de armas da competicao maior devera ser o desempenho da empresa, o
que significa que se espera uma correlacao positiva dessas duas variaveis. Assim, a hipdtese

principal a ser investigada consiste em medir até que ponto X e Y estdo correlacionadas.

Tal hipétese € testada pelo valor de “r” de Pearson. Em uma tabela colocou-se os pares
referentes ao foco nas armas em oposicdo ao desempenho de cada empresa. Apds estabelecida a
tabela, calculou-se a correlacio entre as varidveis foco (causa) e desempenho (efeito). O resultado
da correlacdo obtida (valor de r) € interpretado de acordo com Triola (1999:238) através da
Tabela A-6 em Triola (1999:364), ou de acorde com Davis (1976), conforme mostra a tabela T
3.1.

Segundo Bonini e D’Amato (1982:189), “Diz-se que hda uma correlagdo e regressao
simples, quando a interligacao € feita somente entre duas varidveis; se houver uma relacio entre
mais de duas varidveis, existe entdo uma correlacdo e regressdo multipla”. Como neste trabalho
sempre serd testada a correlacdo somente entre duas varidveis, o conceito a ser utilizado é o de

correlacdo simples.

“A correlacdo podera ser linear (se os valores variarem segundo uma reta) ou ndo-linear se
variarem nao conforme uma reta; positiva quando o aumento de uma varidvel causa o aumento da
outra e negativa em caso inverso; a correlacdo € nula quando ndo existe qualquer interligacdo

entre as variaveis”, Bonini e D’ Amato (1982:189).

“O coeficiente de correlacdo linear de Pearson tem as importantes propriedades de ser

adimensional e de variar entre — 1 e + 1. A vantagem de ser adimensional estd no fato de seu
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valor ndo ser afetado pelas unidades adotadas, e em se localizar entre — 1 e + 1 faz com que um

dado valor de r seja facilmente interpretado”, Costa Neto (1977:183).

Tabela T 3.1— Coeficiente de correlacao linear de Pearson

| Variacdo de r | Significado |
+ 0,70 ou mais | Associacdo positiva muito forte
+0,50 | a + 0,69 | Associacdo positiva substancial
+0,30 | a + 0,49 | Associagdo positiva moderada
+0.10 | a | +0,29 |Associacdo positiva baixa
+0,01 | a | +0,09 |Associacdo positiva desprezivel

0,00 Nenhuma associacio

—-0,01 | a | —0,09 |Associagdo negativa desprezivel
—0.10 | a | —0,29 |Associacdo negativa baixa
-0,30 | a | —0,49 |Associacdo negativa moderada
-050 | a | —-0,69 |Associacdo negativa substancial
—0,70 | a | ou menos | Associa¢do negativa muito forte

Segundo Davis (1976:60), os estatisticos adotaram as seguintes regras ao estabelecerem as

medidas de grau de associagdo:

1) deve serigual a [ 0,0 | quando X e Y sdo independentes;
2) deve alcangar um valor mdximo de [ + 1 ] para a associacao positiva mais forte;

3) deve alcangar um valor maximo [ — 1 | para a associa¢c@o negativa mais forte.

A relagdo que permite estabelecer o valor de r de Pearson € dada pela relagao F 3.1:

n.2.xy — (2x).(2y)

[Vn.(2x%) — (%) . [Vn.CyD) — Cy)’]

Triola (1999:236); Spiegel (2003:405)

Onde n € o nimero de elementos da amostra.

Este trabalho tem a expectativa de encontrar um resultado da correlagdo entre o

desempenho da empresa e o foco nas armas que seja proximo de + 1 e que comprove, portanto,
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uma associagdo pelo menos positiva substancial, que venha confirmar a hipétese feita de que o
uso adequado de armas da competicao estabelece uma condiciao necessaria ou que seja, pelo

menos, contribuinte para o desempenho da empresa.

O exemplo que segue consolida a explicagdo dada: os dados a seguir representam uma
amostra de pares de altura (cm) e peso (Kg) de dez pessoas. Com base nos dados pede-se que seja
verificado se hé correlagdo entre as varidveis altura e peso e se ocorrer calcular o coeficiente de

correlagdo de Pearson.

Devemos transformar esses pares de dados nas varidveis: x (altura) e y (peso) e criar a

tabela T 3.2:

Tabela T 3.2 — Relagdo entre varidveis

Substituindo-se os resultados dos somatérios na relagido de Pearson, obtém-se:

r=10. (127753) - (1706) . (745) + [10. (291678) — 1706%] . [10 . (56643) — 745°]

2

X y X.y X y
174 73 12.720| 30.276 5.329
161 66 10.626| 25.921 4.356
170 64 10.880| 28.900 4.096
180 94 16.920| 32.400 8.836
182 79 14.378 | 33.124 6.241
164 72 11.808 | 26.896 5.184
156 62 9.672| 24.336 | 3.844
168 64 10.752| 28.224 4.096
176 90 15.840| 30.976 8.100
175 81 14.175| 30.625 6.561

Totais 1.706 745 127.753| 291.678 | 56.643
2X 2y 2 Xy >x* >y°

r = 6560 + 8506,08 = 0,77

r=0,77
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Recorrendo-se a tabela A-6 em Triola (1999:364) determina-se se ha correlagdo linear
significativa entre as varidveis. Na tabela A-6 toma-se o valor critico’ para o = 0,05 (nivel de
significancia) e para n = 10 (nimero de elementos da amostra). Entdo, paran = 10 e a = 0,05,
obtém-se 0,632. Com o valor critico para a = 0,05, observa-se que ha menos de 5% de chance de
que sem correlacdo linear alguma, o valor absoluto calculado de r exceda 0,632. Como r = 0,77,
seu valor absoluto excede 0,632, o que permite concluir que héd correlacdo linear significativa
entre as variaveis x (altura das pessoas) e y (peso das pessoas). Ou, pela Tabela T 3.1 Costa Neto
(1977), para r = 0,77 conclui-se que hd associacdo positiva muito forte entre as varidveis altura e

peso das pessoas do exemplo.

3.2.2 Divisao em classes — indice de Nihans

Parte do processo de operacionalizacdo da pesquisa requer que classifique-se dados em
determinadas classes. Como pretende-se verificar se empresas mais focadas em armas adequadas
correspondem aquelas de maior sucesso, refletido pela variagdo percentual do faturamento, ha
necessidade de que sejam separadas as mais competitivas das menos competitiva, formando desta

maneira a Classe A e a Classe W, respectivamente.

Uma forma simples de se dividir um conjunto de elementos homogéneos em classes é
através da utilizacdo do indice N de Nihans que é dado pela relacdo: N = E X %+ E X;, conforme
Bonini, e Bonini (1972:85). Utilizando-se esta formula obtém-se um nimero que estabelece o

divisor que separa uma série de elementos de grupos homogéneos em classes.

O indice N de Nihans da coeréncia e harmonia aos grupos de elementos de uma série ou de
um conjunto. A aplicac@o sucessiva desse indice sobre os elementos restantes da série, apds a
primeira classificagdo, permite identificar inimeras classes que representam grupos harmonicos.
Por tradi¢do, as melhores classes em ordem decrescente sdao designadas por A, B, C, etc. e a

altima € denominada de W.

? “Um valor critico é o ndmero na fronteira que separa os valores das estatisticas amostrais provdveis de ocorrerem,
dos valores que t€m pouca chance de ocorrer” Triola (1999:146).

64



O exemplo seguinte ilustra como utilizar esta ferramenta estatistica: dividir os elementos 2,

4,8,7,5,9¢e 6 em classes.

O processo € iniciado listando-se os elementos em ordem decrescente de valor, logo: 9, 8,
7,6,5,4,e?2. Em seguida calcula-se o Indice de Nihans para todos os elementos. Aplicando-se N
=EX;’+EXobtém-se: (O +8+7+6+5+4+2)°=275¢ (9+8+7+6+5+4+2)=41,
entdo, Na = 275/41 = 6,70 que estabelece a fronteira dos elementos, entre todos, que comporao a
classe A, ou seja, aqueles que tém valor igual ou superior ao valor encontrado N = 6,70 (indice de

Nihans para a classe A), que no caso corresponde aos valores 9, 8 e 7.

Em seguida calcula-se novamente o Indice de Nihans dos elementos remanescentes, isto &,
de todos aqueles que ndo pertencem a classe A, que sao 6, 5,4 ¢ 2, como Ng =E Xj 2:E X, logo,
para esses valores, Ng = 81/17 = 4,76 que estabelece a fronteira dos elementos que constituirdo a
classe B dos elementos de toda a lista, quais sejam, aqueles que t€ém valor igual ou superior de
4,75 (Indice de Nihans para a classe B) e inferior ao N = 6,70 (Indice de Nihans para a classe A)
que no exemplo corresponde aos valores 6 e 5. Por exclusdo, pode-se atribuir a classe C aos
elementos remanescentes 4 e 2, embora, obviamente, possa-se fazer o calculo de N¢ para esses

elementos.

A distribuicao em classes A, B e C dos elementos 9, 8, 7, 6, 5, 4, e 2 fica da seguinte
maneira:

eclasse A=9,8¢e7.

eclasse B=6¢5.

eclasse C=4¢ 2.
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3.2.3 Teste de diferenca entre média — teste de hipdteses para pequenas amostras

O estatistico teste de diferenca entre média ¢ aplicando para verificar se a diferenga entre
dois niveis médios € devida a existéncia de causas determindveis ou se € provocada tdo somente
pela ocasional flutuacdo da amostragem. Este tipo de teste é realizado de formas diferentes,

. ~ 1
dependendo do nimero de elementos que compdem a amostra'’.

Para aplicar-se o teste de uma afirmacio sobre uma média de grandes amostras (nimero de

. 1 g 11 . 4
elementos maior do que 30) deve-se utilizar o estatistico teorema central’ " que ndo € o caso deste
projeto, ja que o universo amostral utilizado pela pesquisa é de dezesseis empresas. Como
pretende-se verificar se a média do foco das empresas mais competitivas (classe A) diferem
significativamente da média do foco das empresas menos competitivas (classe W), e 0 nimero
total do universo populacional é de dezesseis empresas, o nimero de empresas que compdoem

cada uma das classes (universo amostral) €, evidentemente, menor do que a populacio.

“Na tomada de decisdes, € util formular hipéteses ou suposicdes sobre as populacdes em
jogo. Tais hipdteses, que podem ou ndo ser verdadeiras, chamam-se hipéteses estatisticas e, em
geral, consistem de afirmacdes sobre as distribuicdes de probabilidade das populagcdes. Em
muitos casos, formulamos uma hipétese estatistica com o tnico fim de rejeitd-la, ou anuléd-la. Se
desejarmos decidir se determinado processo é melhor do que outro, formulamos a hipétese de que
ndo hd diferenga entre os dois processo (isto €, quaisquer diferencas observadas sdo devido a
meras flutuacdes de amostragem da mesma populacdo). Tais hipdteses costumam chamar-se
hipoteses nulas, e se denotam por Hy. Qualquer outra hipdtese que difira de uma dada hipdtese
chama-se hipdtese alternativa que € denotada por H;” Spiegel (2003:299).

Segundo Spiegel (2003:300), ‘“admitindo-se que determinada hipétese € verdadeira,
obtemos resultados que diferem substancialmente do resultado esperado, sob a hipdtese

formulada, na base do puro acaso, utilizando-se a teoria da amostragem, dizemos que as

10 . . ~ . .
“conjuntos compostos com nimero de elementos menor do que 30 sdo considerados conjuntos de pequena

amostra; os compostos por mais de 30 elementos s@o considerados de grande amostra” Triola (1999:147).

"' Triola (1999:178).
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diferencas observadas sdo significativas e, entdo, estaremos inclinados a rejeitar a hipétese ou,
pelo menos, ndo aceitd-la, com base na evidéncia obtida. Os processos que nos permite decidir
aceitar ou rejeitar uma hipdtese, ou determinar se amostras observadas diferem
significativamente dos resultados esperados, sdao chamados de teste de hipotese, testes de
significancia ou regras de decisoes. Se rejeitamos uma hipétese quando ela deve ser aceita,
dizemos que foi cometido um erro tipo I. Se, por outro lado, aceitamos uma hipétese quando ela
deveria ser rejeitada, cometemos um erro tipo II. O tnico meio de reduzir ambos os erros €

aumentar o tamanho da amostra, e isso nem sempre € possivel.”

“Ao testarmos uma hipétese, a probabilidade mdxima com que desejamos arriscar um erro
tipo I é chamada nivel de significancia do teste. Essa probabilidade, usualmente denotada por «,
€, em geral, fixada antes da extracdo das amostras, de modo que os resultados obtidos ndo
influenciem nossa escolha. Na prética, costuma-se adotar um nivel de significancia de 0,05 ou de
0,01. Ao delinear um teste, se escolhe um nivel de significancia de 0,05, ou 5% significa isto que
em cerca de 5 chances em 100 rejeitariamos a hipétese quando ela deve ser aceita, ou seja,
podemos ter 95% de confianga em que tenhamos tomado a decisdo correta. Em tal caso dizemos
que a hipétese foi rejeitada ao nivel de 5% de significancia, o que significa que podemos ter

errado com uma probabilidade de 5%, Spiegel (2003;3001).

Segundo Spiegel (2003;305), “no caso de pequenas amostras (n < 30) podemos formular
testes de hipédteses e de significancia utilizando outra distribuicdo que ndo a normal, como a

distribuicao ¢ de Student, a distribui¢do qui-quadrado, a distribuicdo F, etc..”

O teste t de Student € util mesmo com amostras pequenissimas, como explica Vessereau
(1965:68): “Acreditou-se, durante muito tempo, que era impossivel tirar proveito de amostras
pequenissimas, de 5 a 10 medidas, por exemplo, e que o dominio da estatistica era o das medidas
muito numerosas. De fato, os testes adaptados as pequenas amostras podem pecar por falta de
sensibilidade, mas corretamente interpretados, sdo tdo rigorosos quanto os que se aplicam as

estatisticas abundantes.”
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Student'?, um estatistico inglés, foi quem elaborou o método para comparar médias, mesmo
de pequenas amostras, isto €, mesmo quando elas forem menor do que trinta (n< 30). Como o
universo amostral deste projeto de pesquisa constitui-se de 16 empresas, que precisardo ser
classificadas em dois grupos, e terem as médias de seus focos comparadas para verificarmos se
diferem significativamente, estabelece o motivo de utilizarmos os recursos estatisticos

estabelecidos por William Gosset.

Podemos buscar a conclusdo sobre o teste das hipéteses em Triola (1999:175), “...a
afirmacdo original, ou bdsica, ora se torna a hipdtese nula, ora se transforma na hipdtese
alternativa. Todavia, nosso processo exige que sempre testemos a hipdtese nula. Entdo: 1) Nao
rejeitar a hipotese nula Hy; 2) Rejeitar a hip6tese nula Hy. Se queremos justificar uma afirmacao,
devemos formuléd-la de maneira que ela se torne a hipdtese alternativa; esperamos entdo que a

hipétese nula seja rejeitada.”

Os testes de hipotese que levaremos a efeito, com o uso de ¢ de Student, sdao, em geral do
seguinte tipo: a hipotese a testar — H, — deverd afirmar que as duas propor¢des ou médias |, € [
sdo iguais, isto €, se houver alguma vantagem constatada de p; sobre p, ou vice-versa, tal
vantagem € proveniente de fatores acidentais. A hipotese —H; — afirmard que as propor¢des ou
médias sdo significativamente diferentes. O teste, segundo Costa Neto (1977:84) “ird levar a

aceitacdo ou rejeicao da hipétese Hy o que corresponde, portanto, a negacdo ou afirmacao de H,.”

“A hipotese nula, denotada por Hyp, € uma afirmacdo sobre o valor de um parametro
populacional (como a média), que deve conter a condi¢do de igualdade e deve escrever-se como
igual (=), menor/igual (<) ou maior/igual (>). Ao fazer-se efetivamente o teste, trabalha-se com a
hipétese de que o parametro € igual a um valor especifico. Para a média tem-se as trés formas
possiveis para a hipdtese nula: Hy = a algum valor; Hy > do que algum valor; e Hy < do que algum
valor. Testa-se a hipétese nula diretamente no sentido de que, supondo verdadeira, procura-se

chegar a uma conclusdao que leva-se a rejeitar Hp, ou ndo aceitar Hy. A hipdtese alternativa,

"2 William Gosset (1876-1937) era empregado da Cervejaria Guinness e precisava de uma distribuigio que pudesse
ser utilizada com pequenas amostras. Como a cervejaria irlandesa para a qual trabalhava ndo permitia a publica¢do

de resultados de pesquisas, Gosset publicou-os com o pseudénimo de Student.
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denotada por H;, é a afirmacdo que deve ser verdadeira se a hipdtese nula for falsa.” Triola

(1999:173).

“Quando estd-se realizando uma pesquisa e deseja-se usar um teste de hipétese para apoiar
uma afirmacao, essa afirmacao deve ser formulada de maneira que se torne a hipétese alternativa,
nao podendo assim, conter a condi¢do de igualdade. Nesse contexto, supde-se verdadeira a
hipotese nula para se fazer o teste da hipdtese, mas espera-se que a conclusdo seja pela rejeicao
da hipdtese nula, de forma a apoiar a hipdtese alternativa, também conhecida como hipétese de

pesquisa.” Triola (1999:173). O modo de denotar-se as hipéteses €: Ho: =2 € Hi: p > o

Costa Neto (1977:183), fornece a relacdo seguinte de ¢ de Stundent para ser utilizada no

teste de hipotese para pequenas amostras:

Xy — X,

[ =
\/sf/n1+522/n2

onde:

x1 = média de uma varidvel relativa as empresas mais competitivas.

X, = média de uma varidvel relativa as empresas menos competitivas.

s; = desvio-padrao de uma varidvel relativa as empresas mais competitivas.
sy = desvio-padrao de uma varidvel relativa as empresas menos competitivas.
n; = quantidade de empresas mais competitivas da amostra.

n, = quantidade de empresas menos competitivas da amostra.

sendo que o grau de liberdade deverd ser tomado como (n; + ny) — 2.

Costa Neto (1977:113) apresenta um exemplo, fornecendo dados referentes a cinco
determinagdes da resisténcia de dois tipos de concreto e pergunta: ao nivel de 5% de
significancia, ha evidéncia de que o concreto 1 seja mais resistente do que o concreto 2? Os

dados referentes aos concretos estao mostrados a seguir:
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Concreto 1 Concreto 2
54 50
55 54
58 56
51 52
57 53

Costa Neto considera que os dados ndo sdo emparelhados e calcula a média e a variancia

para cada uma das amostras:

X,=55Kg s4=17.5 n=5
Xo=53 Kg s%=5,0 =5

Ho: Hi = 2
Para o autor, as hipéteses a testar saio: ————»

Hi:  w>w

Ou seja, a hipotese Hy afirma que a resisténcia do concreto 1 € igual a resisténcia do
concreto 2 e, a hipétese Hj, afirma que a resisténcia do concreto 1 € maior do que a do concreto

2. Caso a hipdtese Hj seja rejeitada assume-se que a resisténcia do concreto 1 €

significativamente maior que a resisténcia do concreto 2.

Substituindo os valores na relac@o de ¢ de Student, obtém-se:

Xy — X,

\/512 In, +s;/n,

[ =

t=55-53+V(7,5+5)+(50+5)

t=2=-V15+1
t=2+v25
t=2+158 ———» | t=1.26
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Obtido o valor calculado de t = 1,26, Costa Neto (1977:250) busca o valor critico, ou valor

tabelado assim definido: tmin2 - 2); 5%= t3; 5% = 1,860.

Ou seja, o valor critico t(uabelado) = 1,860 € o valor que corresponde a 8 graus de liberdade
com significancia de 5% ou 95% de confiang¢a, num teste unilateral. Como t(calculado) = 1,26 €
menor do que o valor fuabelado) = 1,860, Hp € aceita, pois, entende-se que o valor de t calculado
estd dentro da curva da distribuicdo. Logo, ndo se pode afirmar que a resisténcia do concreto 1
seja maior do que a resisténcia do concreto 2, pois a hipdtese Hy ndo foi rejeitada, portanto nao

vale a hip6tese H; que afirma que a resisténcia do concreto 1 € maior do que a do concreto 2.

3.3 As variaveis

Como as varidveis consideradas numa pesquisa possuem importancia relevante e
desempenham papel fundamental no sucesso dos resultados a serem alcancado devem, por sua
vez, estar em conformidade com as perguntas as quais a pesquisa da resposta. Caso as varidveis
ndo estejam conceitualmente corretas, pode ocorrer que o entendimento dos resultados da
pesquisa fique prejudicado. Entdo, para que um problema com esta significancia seja evitado, é
necessario deixar claro o conceito de cada uma delas, refor¢cado ainda por se tratar de um tema

recente, esse de campos e armas da competicao, desenvolvido por Contador (1996).

e Arma da competicao
Conjunto de causas que contribuem para a conquista e sustentacdo de vantagem

competitiva.

e Campo da competicao

Onde a empresa busca vantagem competitiva.

e Foco
E a concentracdo de esfor¢os nas armas adequadas ao campo da competicdo e indica a
utilizacdo de ag¢des que interessam a empresa. E medido pela relacdo, que varia de zero a um,

entre a soma da intensidade das armas pertencentes ao conjunto de a¢des adequadas ao campo da
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competicdo e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais ac¢des. Fica claro,
portanto, que quanto maior for a intensidade das acdes adequadas a conquista de vantagem

competitiva, maior serd o foco.

e Foco médio

Média dos valores do foco de um conjunto de empresas.

eDifusao

E o oposto do foco. E a aplicagdo de esforcos nas armas ndo-adequadas ao campo da
competi¢do. Representa pois, dispersdo de esforcos e indica a utilizacdo de agdes que ndo
interessam a empresa. Assim como o foco, é medida pela relacio, que varia de zero a um, entre a
soma da intensidade das ac¢des pertencentes ao conjunto de armas ndo-adequadas ao campo da
competicdo e a soma da intensidade méaxima possivel de ser obtida em tais acdes . Fica claro,
portanto, que quanto maior for a intensidade das acOes ndo-adequadas a conquista de vantagem

competitiva, maior serd a difusao.

e Difusio média

Média dos valores da difusao de um conjunto de empresas.

eIntensidade da arma

E a importincia que a empresa proporciona a uma determinada arma. Pode ser considerada
como o grau de eficdcia da utilizagdo dos recursos da arma, isto €, sua poténcia e seu alcance. E
avaliada pelo respondente que lhe atribui um valor entre zero e dez conforme descri¢do feita no
questiondrio. Quanto menor o valor numérico atribuido a arma, menor é a importancia que a

empresa atribui a ela e, evidentemente, quanto maior seu valor, maior é sua importancia.

e Intensidade média das armas

Média aritmética da intensidade de todas as armas da empresa, variando de zero a dez.
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e Vantagem competitiva
Qualquer caracteristica do produto ou servico da empresa que os clientes reconhecem como

um diferenciador positivo em relagdo aos concorrentes e, por isso, sdo atraidos para adquirir dela.

e Empresas mais competitivas
Conjunto das empresas do universo amostral cujo grau de competitividade seja maior que o

indice de Nihans. Empresas pertencentes a classe A de Nihans.

e Empresas menos competitivas
Conjunto das empresas do universo amostral cujo grau de competitividade seja menor que o

indice de Nihans. Empresas pertencentes a classe W de Nihans.

e Grau de competitividade da empresa

Variagdo percentual de um indicador do desempenho da empresa, medido pelo lucro ou
pelo faturamento ou pela receita liquida ou pelo volume de produgdo ou pelo faturamento ou por
outro indicador, em comparacdo com empresas do mesmo setor, num determinado periodo de

tempo.

¢ Grau de exceléncia das armas

E a média aritmética do grau declarado de exceléncia de cada uma das armas da competi¢io
da empresa, em outras palavras, expressa a média simples dos graus de exceléncia atribuidos
pelos respondentes as suas armas da competicdo. O grau de exceléncia de uma arma varia de zero

a dez, e a avaliagdo € feita conforme questionério.

¢ Respondente

Empresa do universo populacional da pesquisa que respondeu ao questiondrio.
e Indistria téxtil

Conjunto de empresas industriais, comerciais ¢ de servigos dos segmentos de: fiagcdo;

tecelagem; linhas; cama, mesa e banho; vestudrio; meias; malharias; rendas e bordados;
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aviamentos; tapetes, carpetes e cortinas; toldos e lonas; lanificios; seda; juta e sisal; estamparia;

tinturaria, etc.. Esta pesquisa tratou somente de empresas de tecelagem.

3.4 Operacionalizacio da pesquisa

Apesar da lista de armas disponiveis ndo ser aceita sem questionamento, estabelecer
quantas e quais armas poderiam ser elencadas para desenvolver este trabalho e de que forma elas
poderiam ser associadas as vantagens competitivas que poderiam ser estabelecidas pelas
empresas, foi um trabalho fundamental para a elaboracdo do questiondrio que inquiriu as
empresas e possibilitou coletar dados para o desenvolvimento deste trabalho. Houve certa
dificuldade na constitui¢do de tal lista, justificada porquanto também ndo € pacifico estabelecer

onde termina uma macroarma e comega uma arma.

Qualidade e produtividade, duas armas fundamentais, dependem de uma grande quantidade
de fatores e dentre eles trés sdo revestidos de tanta importancia e de uso tdo geral que passaram a
fazer parte do rol de armas, mudando entdo da categoria de fator para a categoria de armas; sdo
eles: tecnologia, estoque reduzido e pessoal capacitado, motivado e participativo. O conjunto
destas cinco armas constitui, de modo figurado, as cinco colunas do portico que sustenta a
competitividade: o pentastilo armado da competitividade, segundo Contador (1998:14). Do
mesmo modo, trés outras armas sdo também tdo importantes e de uso tdo geral que devem
integrar o rol das armas fundamentais: flexibilidade, defini¢do do produto e o fornecedor. Deste
modo o pentastilo, segundo Contador (1998:14), transforma-se, entdo, no octastilo armado da
competitividade, que s3o: 1) produtividade, 2) qualidade no processo, 3) tecnologia 4)
flexibilidade, 5) estoque reduzido, 6) pessoal capacitado, motivado e participativo, 7) definicdo

do produto e do servigo, e 8) o fornecedor.

Estas armas sdo genéricas ou classificadas de macroarmas. Diante disto, foi necessario
trabalhar cuidadosamente sobre elas para poder operacionalizar esta pesquisa com vistas a dois
objetivos:

I. desdobrar cada uma dessas macroarmas em armas; €
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II. estabelecer a relacdo de causalidade entre exceléncia na arma e a conquista ou a

sustentacdo da vantagem competitiva no campo que a ela se relaciona.

O bindmio arma x campo representa uma relacao absoluta de exceléncia, pois a associagao
de certa arma a determinado campo implica na assertiva e no reconhecimento de que a empresa
precisa ser excelente na arma usada para obter ou sustentar qualquer sucesso ou vantagem
competitiva no campo com que ela se relaciona. Evidentemente que outras armas sio usadas pela

empresa, mas nelas o foco deve ser reduzido ou nulo.

A manutencao de qualquer vantagem competitiva, ou a conquistar, requer a utiliza¢do das
armas de 1 a 8 listadas na pédgina anterior. No entanto, o grau de exceléncia requerido naquelas
armas depende da vantagem competitiva escolhida. E possivel entdo que, sob certa situagio
estipulada, a vantagem competitiva, por exemplo prazo, exija uma perda de produtividade; é
possivel também que o estoque reduzido ndo seja uma condi¢do vital para quem busca uma

vantagem competitiva em imagem.

Na tabela T 3.3 estdo relacionadas todas as armas e 0S campos que compuseram O
questiondrio, instrumento utilizado para a coleta dos dados junto as empresas pesquisadas e que
viabilizaram esta pesquisa. Ela relaciona o tipo e a quantidade de armas que empresas do setor
teéxtil possam vir a utilizar para obter ou manter vantagens competitivas nos campos escolhidos
para competirem. Foram relacionadas cinqiienta e cinco armas para oS cinco possiveis
macrocampos da competicao. Destaca-se que uma arma pode ser utilizada para competir em mais

de um campo e para competir num campo hé necessidade de vérias armas.

Para cada uma das empresas € obtida a concentracdo que ela tem nas armas da competic¢ao,
através dos dados retirados das respostas dos quesitos do questiondrio, montado de maneira tal
que permite relacionar as armas aos campos. O grau de concentracdo nas armas € um indicador

derivado do foco e da difusdao em armas.
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O valor 1 na tabela T 3.3, da pagina seguinte, significa que a arma é adequada para
competir naquele campo e que, portanto, contribui para o foco e o valor zero, que a arma nao é

adequada e que portanto contribui para a difusao.

Tabela T 3.3 — Relagcdo das armas e campos da competicdo. Fonte: Contador (1996).

Prego | Competigdo em Produto | Prazo ﬁesnséfa S;Trazg%?
@ o @
: g1, 8 2
© 3 o =1 © €|l m
8 o s | o| 8| E|3| 5|2 |olz
o Macroarmas e armas da competicéo o 3 g g o s o 9| 5| o
) o o T o) % _g @ g & §
S o o = o] o N 2 El2|5
2 @ € o 3 = c | @
= £ °o | E| e < = S 12|8
S QE) e ° 3 o
(] =
§ E s
©
1 PRODUTIVIDADE FABRIL
1 | 1.1 |Estudo de movimentos dos operarios 1 1 1 1 0 1 0 0(0]|0
2 | 1.2 |Estudo de tempos (cronometragem ou outras técnicas) 1 1 1 1 0 1 0 0(0]|0
3 | 1.8 |Automacéo industrial 1 1 1 1 1 1 0 1/0(0
Estudos para redugéo do tempo de espera do homem e
4 (1432 méquﬁ]a ¢ P P 1 oo o] o 1 0 |ojo]o
5 | 1.5 [Melhoramento continuo do processo 1 1 1 1 1 1 1 11010
2 RAPIDEZ DE MANUFATURA
6 | 2.1 [Tamanho do lote de fabricacdo 1 0 0 1 0 1 0 0(0]|0
7 | 2.2 |Redugéo do tempo de espera do lote em processamento 0 0 0 0 0 1 0 0(0]|0
8 | 2.3 |Layout das maquinas e equipamentos fabris 1 0 1 1 0 1 0 0[0]0
9 | 24 |Layout flexivel 0 1 0 1 1 1 0 0/0]0
10 | 2.5 |Operagéo Just-in-time 0 0 1 1 0 1 0 1]0]0
11| 2.6 |PCP- Planejamento, programagéo e controle da producéo| 1 0 1 1 1 1 0 1]0]0
3 FLEXIBILIDADE
12| 3.1 |Agilidade na reprogramagéo da producéo 1 0 1 1 1 1 0 0jo0]o0
13 | 3.2 [Troca rapida de acessorios 1 0 0 1 1 1 0 1]0]0
14 | 3.3 |Preparagio de méquinas e equipamentos 1 0 0 1 1 1 0 1]0]0
15| 3.4 |Logistica interna agil 1 0 0 1 1 1 0 1100
16 | 3.5 [Maquinas flexiveis 1 0 0 1 1 1 0 1100
17 | 3.6 |Administragao participativa 1 1 1 1 1 1 1 1111
4 QUALIDADE NO PROCESSO
18 | 4.2 |CEP - Controle estatistico do processo 0 1 1 1 0 0 0 100
19 | 4.3 Matérias-primas e componentes com qualidade 0 1 1 1 1 0 0 1100
20 | 4.1 |CQT - Controle de Qualidade Total 0 0 1 0 0 0 1 1/0(0
5 PARCERIA COM FORNECEDORES
21 | 5.1 |Recebimento de matéria-prima no prazo 0 0 0 1 0 1 0 0(0]|0
22 | 5.2 |Desenvolvimento de fornecedores 1 1 1 1 1 1 0 11010
23 | 5.3 [Relacionamento cooperativo com fornecedores 0 1 1 1 1 1 0 1100
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Continua Tabela T 3.3.

Prego | Competigdo em Produto | Prazo gsnsé,sa S;Tr’?]itg;ge?
© ® a
£ 8 5 g
© 3 8 2 g |E|lwm
3 - S| o| 8| E|3| 5| B |ol
p Macroarmas e armas da competicdo g 5 ki g ] o o 9| 5|
S S1g|s|s|al g |2 |58l
IS o] S =) o 3 N Q@ glzl2
S s | E| 2| S| 3| S| 5§ |2|¢g|°
= gls| s 88| 2| g 58
[0) =
: ; 5
©
6 PESSOAL CAPACITADO E PARTICIPATIVO
24 | 6.1 |Multi-habilidade da mao de obra 1 0 1 1 1 1 0 0|0|0
25 | 6.2 [Treinamento da mao-de-obra operacional 1 0 1 1 1 1 0 1100
26 | 6.3 [Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo 0 1 1 0 1 0 1 1101
27 | 6.4 [Treinamento para a participagao 0 1 1 0 1 1 1 1101
28 | 6.5 ngﬁlﬁl?gggenos lucros advindos do aumento da 0 0 1 0 0 1 1 11011
29 | 6.6 |[Estabilidade no emprego 1 1 1 0 1 1 1 1101
30 | 6.7 |Autorizagdo para decisao 0 1 1 1 1 1 1 1111
31 | 6.8 [Trabalho em equipe e processo decisério em grupo 0 1 1 1 1 1 1 0/0]|0
32 | 6.9 |Pagamento de salario 0 1 1 1 1 1 1 1101
33 |6.10 |CCQ - Circulos de Controle de Qualidade 0 0 1 1 1 0 0 0|0|0
7 TECNOLOGIAS
34 | 7.1 [Tecnologias adequadas no processo produtivo 1 1 1 1 1 1 0 1100
35| 70 ;gﬁnri]rc:ilgt?;i/ ggequadas nos processos técnico 0 1 1 0 1 0 1 11o0lo
36 | 7.3 |Parcerias tecnologicas para processo produtivo 1 1 1 1 1 0 0 1100
37 | 7.4 |Parcerias tecnol6gicas para produtos 1 1 1 1 1 0 0 11010
38 | 7.5 [Tecnologias inovadoras de processo 1 1 1 1 1 0 0 11010
8 PRODUTIVIDADE ADMINISTRATIVA
39 | 8.1 |Organograma achatado 1 0 1 0 0 0 1 0[0]|0
40 | 8.2 |Despesas operacionais reduzidas 1 0 0 0 0 0 0 0[0]|0
41 | 8.3 [Sistemas de informagao eficientes 1 1 1 1 1 1 1 1100
9 FOCO NO CLIENTE
42 | 9.1 [SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente 0 0 1 0 0 1 1 1100
43 | 9.2 |Venda direta ao consumidor ou franquia 1 0 0 0 1 1 1 0(0]0
10 DEFINICAO DO PRODUTO E P&D
44 (10.1 |[Engenharia de produto atualizada e agil 0 1 1 1 1 0 0 1100
45 [ 10.2 |[Engenharia simultanea 0 1 1 1 1 0 0 1]0(0
46 | 10.3 |Projeto de embalagem e registro da marca no produto 0 1 1 1 1 0 0 1100
47 | 10.4 \Utilizagao de materiais e componentes inovadores 0 1 1 1 1 0 0 1100
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Continua Tabela T 3.3.

Prego | Competicdo em Produto | Prazo A,SSi.S' Competigéo
téncia |em imagem
o g
£ 3 g o
© 2lg| ¢ s | Bl
o . 9 s | E| 3| 5|2 |2
° Macroarmas e armas da competigao & | 2 § o | 8 © S | ol o
3 >l gls|a|al ol ¢ |sgls
IS o Q S o 3 N Q@ glzl2
S S € o 3 3 o c o] ©
z £ ° | E| & | < 2 g 12|83
(6] = = > = =
S £ e S |B|a
o 5] o
§ E s
©
11 AGRESSIVIDADE DE VENDAS
48 [ 11.1 |Ampla rede de distribuicao 0 0 0 0 1 1 1 1100
49 | 11.2 |[Equipe de venda agressiva 0 0 0 0 1 0 1 1100
50 | 11.3 [Pesquisa de concorrentes sobre prego, qualidade e prazo| 1 1 1 1 1 1 1 1100
12 MARKETING
51 | 12.1 |Verbas publicitérias 0 1 0 1 1 0 1 1011
52 | 12.2 [Telemarketing 0 0 0 0 1 1 1 1100
13 SENSIBILIDADE AMBIENTAL
53 | 13.1 [Controle e combate a poluigdo ambiental 0 0 0 0 0 0 0 11110
54 | 13.2 [Reciclagem intensiva de residuos 0 0 0 0 0 0 0 11110
14 SENSIBILIDADE CIVICA
55 | 14.1 |Realizagéo de projetos comunitarios 0 0 0 0 0 0 0 1101
Total de armas referentes ao campo| 27 | 28 | 37 | 37 | 38 | 35 | 20 [40|5 |9

Os totais no final da tabela indicam as quantidades de armas adequadas a cada um dos

campos, conforme mostrado também na tabela T 3.4, seguinte:

78




Tabela T 3.4 — Quantidade de armas adequadas a cada campo

| Competir no campo \ Quantidade de armas \
Menor preco 27
Projeto do produto 28
Qualidade do produto 37
Variedade de modelos 37
Novos produtos 38
Menor prazo de entrega 35
Assisténcia durante a venda 20
Imagem do produto, marca e empresa 40
Imagem preservacionista 5
Imagem civica 9

Como estdo postos, os conceitos referentes as cinqiienta e cinco armas da competi¢dao
consideradas neste projeto de pesquisa, expressam o grau de exceléncia maximo para as armas
visando os fins pretendidos pela pesquisa e ndo o grau de exceléncia mdximo que uma empresa
pode obter na arma, ou seja, o grau de exceléncia mdximo que uma empresa da industria téxtil
pode ter na arma especifica para competir naquele campo. A seguir, os conceitos dessa armas sao

explicados.

1. Estudo de movimentos
A empresa utiliza, com constancia, técnicas, tais como estudo dos movimentos dos
operérios, observagdo do piso-de-fibrica, amostragem do trabalho ou técnicas semelhantes com o

objetivo de melhorar e manter a produtividade fabril (Contador, 1996:176).

2. Estudo de tempos (cronometragem ou outra técnica)

A empresa utiliza, com constancia, técnicas, tais como a cronometragem, amostragem do
trabalho, tempos predeterminados e técnicas de registro analitico (fluxo do processo, graficos de
atividades, graficos de operagdes) ou técnicas semelhantes com o objetivo de projetar e executar

o melhor método de trabalho (Francischini, 1997:137-146).
3. Automacao industrial

A empresa faz uso de madaquinas para vigiar, retificar e dirigir outras maquinas,

especialmente nos postos de trabalho, mas sempre com base em principios do LCA (Low Cost
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Automation) com vistas a atingir a viabilidade econdmica da implantagdo. A troca de ferramenta
€ feita em menos de um minuto com dispositivos automaéticos. Sdo aplicados dispositivos Poka-
yoke, que previnem descuidos e erros inadvertentes, impedindo que uma peca com defeito va

para o processo seguinte (Moura, 1989; Francischini 1997:147-154).

4. Estudos para reducao do tempo de espera do homem e da miquina

A empresa sistemadtica e persistentemente faz estudos com vistas a reduzir os tempos de
espera do homem e da méquina, fazendo uso da carta de atividades mdltiplas ou de instrumento
semelhante, com o objetivo de aumentar a produtividade fabril pela reducdo de esperas

(Contador, 1996:190).

5. Melhoramento continuo no processo

A empresa busca atingir os mais altos niveis de desempenho nos seus processos fabris, via
melhorias incrementais ou revoluciondrias (inovacao). Tal busca € parte do trabalho cotidiano de
todos os setores; busca-se eliminar os problemas em suas origens e os funcionarios sdo motivados
pelas oportunidades de executar uma atividade de uma forma melhor, bem como pelos problemas

que precisam ser corrigidos (Imai, 1994:1-20).

6.Tamanho do lote de fabricagcdo

Os lotes de fabricacdo sdo determinados levando sempre em consideracdo os efeitos
indesejaveis do aumento do ndmero de preparagdes de mdquina (aumento dos custos de
preparacdo e diminui¢do da capacidade produtiva) e, eventualmente, dimensionados com base
nas formulas de calculo do lote econdmico ou lote da maxima rentabilidade. (Contador,

1996:244).

7. Redugdo do tempo de espera do lote em processamento

Para abreviar o tempo de parada de um lote em processamento, com o fim de aumentar a
velocidade de manufatura, a empresa parcela o lote em diversos outros lotes menores ou adota
outra solucdo semelhante (Contador, 1996:253).

8. Layout das maquinas e equipamentos fabris:

O sistema de producdo adota disposicdo de mdquinas, equipamentos e servicos de suporte

de modo a facilitar e como conseqii€éncia agilizar a produc¢do. As maquinas estdo geralmente
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distribuidas na seqii€ncia preferencial do processo, de forma a eliminar ao maximo os tempos de

espera e os transportes e a diminuir a drea de ocupacao (Francischini e Fegyveres, 1977:157).

9. Layout flexivel:
A localizacdo e instalacdo de cada maquina e equipamento € analisada no contexto da
producdo de modo a facilitar seu rearranjo (alteracdo no layout), para reduzir as distincias

percorridas pelos operdarios e pelos produtos e com isso aumentar a produtividade (pesquisador).

10. Operacao just-in-time

A empresa opera com um conceito de produgcdo que procura atender a demanda com o
maximo de rapidez fazendo uso de: 1) ajuste rdpido das maquinas; 2) abastecimento rapido das
maquinas com matéria-prima; e 3) programacdo do produto para a maquina mais adequada 4)
evita produzir para estoque; 5) utilizacdo de mao-de-obra polivalente e qualificada, que sabe
operar com a competéncia e a habilidade necessdrias, vdrios equipamentos € maquinas que

produzem, simultaneamente produtos diferentes (Slack et alii: 473-504).

11. PCP — Planejamento, programacao e controle da producdo

A empresa adota um sistema de PCP, que controla ndo somente o pedido em si mas
também observa o contexto da produgado, considerando o volume e o tempo dos insumos, isto &,
as necessidades de materiais, os prazos de recebimento e entrega, estoques, sistema de
determinac¢do de custos, informes gerenciais, controle da mao-de-obra, programacao de parada de
mdquinas para manuten¢do. Emfim, utiliza técnicas como o MRP (Material Requirement
Planning) MRP Il ( Manufacturing Resource Planning), Kanban ou ferramentas de controle

semelhantes (Corréa e Gianesi, 1997:292 e o pesquisador).

12. Agilidade na reprogramacgdo da producao
A empresa adota sistema de PCP capaz de reagir eficazmente, reprogramando atividades
bem e rapidamente quando ocorrer anomalias no processo ou quando acontecerem variagdes em

relacdo ao volume ou prazo de pedidos em processo ou em carteira (Corréa e Gianesi, 1997:288).
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13. Troca répida de acessorios
A troca de acessorios € realizada utilizando-se técnicas que permitem que ela seja efetuada
em menos de 3 minutos e com o auxilio de dispositivos automatizados que até dispensam a

atuacao do preparador ou do operador (Moura, 1989:3).

14. Preparacio de mdquinas e equipamentos
A preparacdo de maquinas € realizada de modo automatizado, com pouca interferéncia do
preparador, permitindo que esteja pronta para entrar em operacdo instantes depois de ter

produzido o lote anterior (pesquisador).

15. Logistica interna 4gil

E preocupacio constante da empresa a realizacio de uma logistica interna tecnicamente
correta, com o objetivo de otimizar custos através da carga e descarga rdpida das mdaquinas,
observando a seguranca nos transportes internos. O sistema de movimentacdo e armazenagem de
materiais € realizado através de equipamentos adequados de forma a facilitar o fluxo de materiais,

levando em consideragdo, as questdes de ocupagdo volumétrica e a acessibilidade ao material

(Christopher,1997:127; Gurgel, 1997:383).

16. Méquinas flexiveis

A produgdo utiliza um sistema flexivel de manufatura, ou seja, produz através de estagcdes
de trabalho (conjunto de mdéquinas e equipamentos) semi-independentes, controladas por
computador e interligadas por um sistema automatizado de transporte ou manuseio da matéria-

prima e dos produtos (Martins e Laugeni, 1998:298).

17. Administracdo participativa

A empresa adota uma gestao participativa e considera o operador um colaborador criativo,
capaz de propor inovacdes que incrementem o processo produtivo, através de programa de
melhoria continua que busca o aperfeicoamento gradual, constante e sistemdtico da qualidade e o
aumento da produtividade por meio da racionalizacio de atividades com a eliminacdo de
sobrecarga de trabalho, desperdicio de tempo, materiais, energia, falta de regularidade nas

operagoes, etc.. Adota os conceitos do Kaizen (Amato Neto, 1997:207).
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18. CEP: Controle estatistico do processo

A empresa controla a qualidade dos seus processos produtivos em busca da reducdo da
variabilidade das caracteristicas dos produtos, procurando manter as especificacdes. Para tanto,
faz uso de ferramentas da qualidade, tais como cartas de controle, diagrama de dispersao, grafico

de Pareto, histograma, gréafico linear, etc. (Ramos, 1997:189-200).

19. Matérias-primas e componentes com qualidade

A empresa adota a politica de adquirir somente matérias-primas € componentes com
reconhecida qualidade e que estejam dentro das especificacdes, mesmo que afetem os custos. SO
nao sao realizados testes, no ato do recebimento, para verificar a qualidade daqueles produtos ja

certificados pelo fornecedor e que tém comprovante (Martins e Laugeni, 1998:25).

20. CQT: Controle da qualidade total

A empresa implantou e mantém um sistema de controle da qualidade total, que lhe tem
possibilitado fornecer aos clientes produtos e atendimento que realmente satisfazem as
expectativas. Como conseqiiéncia, tem conquistado novos clientes e mantido os antigos (Campos,

1994:15).

21. Recebimento de matéria-prima no prazo
Os fornecedores de matéria-prima cumprem os prazos prometidos e realizam as entregas

nos prazos estipulados (Martins e Laugeni, 1998:49).

22. Desenvolvimento dos fornecedores

A empresa tem como politica estabelecer parceria com seus fornecedores (repasse de queda
nos custos dos produtos e conseqiiente reducdo do preco da matéria-prima) para obter vantagens
competitivas. A parceria tem possibilitado desenvolver um programa de treinamento mutuo de
melhoria e desenvolvimento do fornecedor que permite, em conjunto, sanar ndo-conformidades

(pesquisador).
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23. Relacionamento cooperativo com fornecedores

O relacionamento com os fornecedores € feito dentro de um clima de confianca mitua. Os
fornecedores participam do desenvolvimento do projeto do produto, da anédlise e melhoria do
processo produtivo (aquele que melhor se ajusta a seu produto e melhora sua performance),
garantem a qualidade e se comportam como parceiros com relacdo a precos (repassam
vantagens). Em contra partida recebem contratos de fornecimento por um periodo vantajoso

(Martins e Laugeni, 1998:46).

24. Multi-habilidade da mao-de-obra

A mao-de-obra operacional estd adequadamente capacitada para o exercicio de varias
atividades e fungdes em distintos postos de trabalho. E realizado, propositadamente para
aprendizado, um rodizio periddico dos funciondrios de modo que trabalhem em func¢des
diferentes e adquiram conhecimento e desenvoltura, tornando-se assim multifuncionais (realizam
multiplas e diferentes atividades produtivas — operam mdaquinas e equipamentos diversos)

(Campos, 1992:162).

25. Treinamento da mao-de-obra operacional

A empresa mantém programas de reciclagem e de treinamento continuo, com foco na
padronizacdo. Os operadores iniciantes participam de um programa especial. O operador é
habilitado a cumprir os procedimentos operacionais padrdo, observando sua seguranca € a
satisfacdo dos clientes internos. Os supervisores sdo capacitados para verificar o0 cumprimento
dos procedimentos operacionais padrao, solucionar contratempo de producdo e auxiliar o gerente

a resolver problemas (Campos, 1994:45-46).

26. Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativa

O treinamento da mao-de-obra técnico-administrativa € continuo, executado
fundamentalmente no ambiente de trabalho e baseado em padronizacdo. Essa mao-de-obra é
treinada para o conhecimento das fun¢des que deve desempenhar, para obter o maior rendimento

possivel da equipe e promover a harmonia entre seus elementos (Campos, 1994:44).
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27. Treinamento para a participacao

A empresa treina continuamente seus lideres para usarem menos a autoridade e estimular o
envolvimento da equipe na solug@o dos problemas. O treinamento foca o exercicio da tomada de
decisdo e técnicas para incentivar as pessoas a participarem de decisdes e, inclusive,

apresentarem alternativas de solucao (Matos, 1980:48).

28. Participagdo nos lucros advindos do aumento da produtividade

Todos os funciondrio da empresa compartilham os resultados dos seus esforcos através de
recompensas materiais que apdiam e reforcam o valor de que € bom alcancar metas como a alta
qualidade e a produtividade, e que a participag¢do na solu¢ao dos problemas é benéfica para todos.
O plano de participacdo nos ganhos da empresa, resultantes de esforcos desenvolvidos pelos
funciondrios, estd baseado em dados que os identificam (os lucros e os ganhos) de maneira real e

¢ de conhecimento de todos (Sashkin e Kiser, 1994:82).

29. Estabilidade no emprego

Os funciondrios sabem que seu emprego € relativamente estivel e que ndo serdo
descartados, conforme a conveniéncia (vontade) da geréncia. Os responsdveis pela administracao,
em todos os niveis, estdio comprometidos em fazer o possivel e o razodvel para levar os
funciondrios ao sucesso e manté-los na empresa. Entende-se que € mais caro e custoso contratar e

treinar um novo empregado do que manter um antigo (Sashkin e Kiser, 1994:92).

30. Autorizagdo para decisao

Os funciondrios da empresa possuem autoridade igual a responsabilidade que lhes €
designada. A configuracdo dos cargos (atribuicdo das fun¢des) leva em consideragdo as tarefas
coerentes e completas, que proporcionam aos seus ocupantes a certeza da realizacdo das
obrigacdes do cargo, e proporciona um maior controle sobre as agdes no trabalho (Tracy,

1994:19; Sashkin e Kiser, 1994:110).
31. Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

A maioria das tarefas € realizada por equipes cujos membros t€ém como prioridade alcangar

as metas estabelecidas pelo préoprio grupo ou pela administragdo. Os membros da equipe dao
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apoio uns aos outros, colaboram livremente e se comunicam abertamente entre si, inclusive
trocando 1déias com outras equipes ou membros de outras equipes. As decisdes sdo tomadas por
consenso. Todos os participantes sdo encorajados a dizer tudo o que acreditam ser o correto e a

avaliar o nivel de gravidade dos aspectos negativos (Quick, 1995:3 e 93).

32. Pagamento de salario
A remuneracdo dos funciondrios € justa em todos os niveis da organizacdo. Considerando
que os funciondrios possuem capacidades de desenvolver habilidades acima da média do

mercado, a remuneracdo acompanha o mesmo nivel (pesquisador).

33. CCQ — Circulos de controle da qualidade:
A empresa, através dos CCQ, envolve toda sua forca de trabalho fazendo-a participar da
solucdo dos problemas, sem alterar a estrutura da organizagdo — organograma e o nivel de

decisdao (Amato Neto, 1997:2006).

34. Tecnologias adequadas no processo produtivo
A empresa, com freqiiéncia, ajusta-se a mudanca de tecnologia e possui tecnologia recente
e adequada ao processo produtivo. Os operadores dominam adequadamente essa tecnologia e ndo

ha resisténcia a sua aceitacao (Slack et alii, 1997: 251-281).

35. Tecnologias adequadas nos processos técnico-administrativos
A empresa possui tecnologia moderna e adequada aos processos técnico-administrativos.

Seus operadores a dominam e nao h4 resisténcia a sua aceitacdo (Slack et alii, 1997: 251-281).

36. Parcerias tecnoldgicas para o processo produtivo
A empresa tem estabelecido parcerias para o uso de tecnologia desenvolvida por outras
empresas, obtendo com isso melhorias no processo produtivo. A parceria prevé, também, o

treinamento adequado dos operadores (Slack et alii, 1997: 251-281).
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37. Parcerias tecnoldgicas para produtos
A empresa tem estabelecido parcerias para o uso de tecnologia desenvolvida por outras
empresas, com vistas ao desenvolvimento de novos produtos ou o aperfeicoamento dos atuais. A

parceria prevé, também, o treinamento adequado dos operadores (Slack et alii, 1997: 251-281).

38. Tecnologia inovadora de processo
A empresa possui tecnologia de ponta e adequada ao processo produtivo. Ela é dominada
perfeitamente pelos operadores e ndo hd resisténcia a sua aceitagdo. (Slack et alii, 1997: 251-

281).

39. Organograma achatado
A empresa possui o nimero de niveis hierdarquicos adequado ao seu porte e objetivos. O
organograma leva em consideracdo a carga e a complexidade do trabalho em relacdo a

capacidade de chefia, avalia o nimero de chefes por subordinados e atividades (pesquisador).

40. Despesas operacionais reduzidas
As despesas operacionais sdao acompanhadas semanalmente ou quinzenalmente e agdes
corretivas imediatas sdo tomadas quando a relagdo das despesas operacionais sobre as vendas

tendem a aumentar (Walter e Braga, 1980:122).

41. Sistemas de informacao eficientes

O sistema de informacdo da empresa € provido de indicadores que se inter-relacionam e,
portanto, permitem avaliar o desempenho da estratégia da empresa. Sdo adequados para:
responder ao gestor se estd ou ndo atingindo suas metas; induzir os comportamentos desejados
nos funciondrios; expressar o que deve ser feito; informar as pessoas como elas estdo se saindo
em suas atividades individuais e em grupo; comunicar os resultados das acdes realizadas
(projetos e processos); reduzir a dissonancia de focos (os desentendimentos quanto a objetivos); e
disseminar o uso universal de conceitos por meio de uma linguagem comum (Kaplan e Norton,

1997:9-20; Hronec, 1994: 19-20).
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42. SAC — Servico de atendimento ao cliente

A empresa dispde de um servico de atendimento ao cliente destinado a ouvir suas
reclamacdes e sugestdes, que sdo encaradas como informagdes tteis para o aprimoramento da
qualidade dos produtos e servicos. A empresa tem a figura do ombudsman (ou semelhante) e as

reclamacdes sdo tratadas com presteza (Carneiro, 1995:55).

43. Venda direta ao consumidor ou franquia

A empresa leva em alta conta seus canais de distribuicao e faz uso da venda direta aos
consumidores, através de franquias ou outro sistema, com o objetivo de proporcionar maior valor
ao comprador e evitar que o Onus dos custos dos revendedores seja incorporado ao produto,

tornando-o mais competitivo (Contador, 1996:87).

44. Engenharia de produto atualizada e agil

A empresa possui um programa de desenvolvimento de novos produtos, atualizado e 4gil
que, partindo de pesquisas de mercado e da tecnologia disponivel, determina as especificagdes
funcionais do produto, elabora o projeto preliminar, constrdi protétipos ou semelhantes, realiza
teste para verificar se as intencdes foram atingidas (obteve-se o que se pretendia), se a qualidade
atende as especificacdes e se hd necessidade de se efetuar aprimoramentos, antes do projeto final.
Acompanha a coloca¢do do produto no mercado e realiza avaliacdes periddicas sobre seu

desempenho (aceitacdo ou ndo, e o porqué) (Martins e Laugeni, 1998:15-16).

45. Engenharia simultanea

A empresa, para o desenvolvimento de novos produtos, adota a técnica da engenharia
simultanea com vistas a reduzir o periodo de tempo entre a inten¢do e o langcamento do produto
no mercado, de reduzir os custos de desenvolvimento, de melhorar a qualidade e, como

conseqiiéncia, elevar as chances de sucesso (do produto e da empresa) (Martins e Laugeni,

1998:17).
46. Projeto de embalagem e registro da marca no produto

A empresa reconhece a fung@o potencial de promocdo que a embalagem e o registro da

marca no produto representam. Considera ainda, no projeto, tamanho, forma, material, cor,
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mensagem e logomarca. Submete a embalagem e o registro da marca no produto a testes visuais
para verificar se os textos sdo legiveis e as cores harmoniosas e se a embalagem cumpre com suas

funcdes — protecao e propaganda do produto (Kotler, 1985:263).

47. Utilizagdo de materiais e componentes inovadores
A empresa, ciente de que a inovagdao ¢ um dos pilares de seu sucesso e até de sua
sobrevivéncia, incorpora materiais € componentes inovadores aos seus produtos ou Servigos,

buscando satisfazer as necessidades dos clientes sobre novidade (Campos, 1992:129).

48. Ampla rede de distribui¢do
A empresa, com vistas a facilitar o acesso dos compradores aos seus produtos, possui uma
ampla rede de distribui¢do (propria ou através de parcerias, como franquias) com postos de

vendas estrategicamente localizados (Contador, 1996:87).

49. Equipe de venda agressiva

A empresas possui equipe de venda adequadamente dimensionada, que planeja e treina
continuamente seus elementos. Busca provaveis compradores dos produtos e qualifica-os.
Apresenta o produto, mostra os benéficos que pode trazer ao comprador e supera as objecoes
apresentadas. Efetua a venda com o uso de técnicas adequadas que asseguram o acordo de
compra. Acompanha a venda e realiza visita de apds-venda para certificar-se do grau de

satisfacao do cliente (pesquisador).

50. Pesquisa de concorrentes sobre preco, qualidade e prazo
A empresa possui programa sistemdtico de pesquisa dos concorrentes que permite a
comparacdo de desempenho quanto a preco, qualidade e prazo. Faz uso de benchmarking para

tomar decisdo de cunho estratégico (Camp, 1996:269).

51. Verbas publicitarias
A empresa promove adequadamente seus produtos atribuindo verba relativamente alta para
a publicidade e promocdes. E estabelecido um orcamento para essas atividades; é feita a sele¢io

de mercados-alvo e sdo determinados os objetivos a atingir; desenvolve-se uma estratégia para os
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objetivos; escolhem-se os meios adequados para transmitir a mensagem ao publico-alvo; criam-se

anuncios; calcula-se o tempo de exposicao e avaliam-se os resultados. (Sant’ Anna, 1981:119).

52. Telemarketing
A empresa utiliza os recursos de telecomunicacao e informadtica, de forma planejada, como

canal de vendas ou como canal de promocao institucional (Dantas, 1989:26-27).

53. Controle e combate a poluicao ambiental

A empresa possui diretrizes e praticas gerenciais de produ¢ao menos degradadora do meio
ambiente. Realiza medicdes periddicas do seu efeito sobre o ambiental para implementar agdes
corretivas e preventivas, inclusive para preservar a tranqiiilidade da comunidade vizinha

(pesquisador).

54. Reciclagem intensiva de residuos

A politica de preservagdo ambiental expressa o compromisso da empresa com o respeito as
fontes renovaveis de insumos e estd claramente definida, documentada e divulgada para todos os
funciondrios. Os produtos residuais passiveis de serem reciclados sdo reutilizados ou
transformados pela empresa. Seu manuseio, armazenamento e transporte sdo feitos de acordo
com os requisitos legais e os funciondrios sdo adequadamente treinados para manused-los.
Mantém inventdrio de todos os residuos, se ¢ meta da empresa reduzir continuamente sua

geracdo, reutilizé-los e/ou recicla-los sempre que possivel (pesquisador).

55— Realizagdo de projeto comunitario:

A realizacdo de projetos comunitarios faz parte dos objetivos organizacionais e sao
difundidos para os funciondrios que se engajam nestes. A empresa participa com freqiiéncia de
projetos comunitdrios e envolve os funciondrios. A empresa fornece os recursos materiais € 0s
funciondrios sao incentivados a participarem do modo mais adequado que entenderem

(pesquisador).
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3.5 Calculo do foco e da difusdo

As trés varidveis mais importantes do modelo de campos e armas da competicdo sao foco,
difusdao e intensidade das armas. Dessas, sobressai-se o foco, pois € a varidvel que da
sustentacdo a tese central, enunciada por Contador (1996): “para a empresa ser bem-sucedida,
basta ter exceléncia apenas naquelas poucas armas que lhe dio vantagem competitiva no
campo escolhido para competir”’. Como é o foco que mede esse alinhamento das armas ao

campo da competicdo, € a varidvel que mais deve ser valorizada.

Estabelecido o rol de armas que empresas do setor téxtil possam vir a utilizar para obter ou
manter vantagens competitivas nos campos escolhidos para competir, um exemplo pratico e real
de como se calcula o foco, a difusdo e a intensidade média em armas € apresentado, tomando-se

como exemplo a empresa respondente R11 (vide tabela T B. 11, apéndice B).

A tabela T 3.5 auxilia no calculo do foco e da difusdo em armas, € da intensidade média das
armas da empresa. Ela € composta de sete colunas preenchidas com os seguintes dados: a 1*
coluna indica o nimero de ordem da arma; a 2* coluna descreve o nome da arma; a 3* coluna
contém nimeros um e zero que estabelecem se a arma contribui (um) ou nao (zero) para o campo
escolhido pela empresa para competir; a 4° coluna, também preenchida com nimeros um e zero,
determina o uso de armas ndo-adequadas ao campo da competi¢do (um contribui para a difusdo e
zero ndo contribui); a 5* coluna contém os valores que o respondente declarou em relacdo a
intensidade do uso da respectiva arma (o quanto ela se faz presente); a 6* coluna é a pontuacdo do
foco e a 7* coluna, a pontuacdo da difusdo, valores obtidos pela multiplicagdo dos valores da 3*

pela 5* e da 4* pela 5° colunas, respectivamente.

As duas colunas de nimeros zero ¢ um (foco e difusdo) sdo extraidas diretamente da tabela
T 3.3 que relaciona as armas e campos da competi¢do e sdo validas para todas as empresas que
declararam competir em qualidade do produto. Na quinta coluna da tabela é anotado o valor da

intensidade da arma declarado pela empresa, extraido diretamente do questiondrio respondido.
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Como a empresa R11 declarou competir no campo qualidade do produto, todos os
nimeros um da terceira coluna indicam as armas que contribuem para o foco com relagdo a esse
campo da competi¢do. Os nimeros um da quarta coluna indicam as armas que contribuem para a
difusdo. Os nimeros zero da terceira e da quarta colunas completam os vazios apenas para

facilitar o calculo do foco e da difusao.

A pontuacdo do foco é anotada na sexta coluna da tabela T 3.5 e é obtida pela seguinte
seqliencia de célculo: da multiplicacdo dos valores (um ou zero) da terceira coluna pelos da
quinta (intensidade da arma). O valor 0,700 (do foco) € obtido pela soma dos valores da sexta
coluna (259) dividida pelo produto da soma da terceira coluna (37 — quantidade de armas que
contribuem para o foco) por 10 (valor maximo da intensidade das armas que contribuem para o

foco), ou seja: 259 + 37 x 10 = 0,700.

Analogamente, a pontuacdo da difusdo, anotada na sétima coluna da mesma tabela T 3.5, é
obtida pela multiplica¢do dos valores da quarta coluna pelos valores da quinta. O valor 0,556 (da
difusdo) € obtido pela soma dos valores da sétima coluna (100) dividida pelo produto da soma da
quarta coluna (18 — quantidade de armas que contribuem para a difusio) por 10 (valor maximo da

intensidade das armas que contribuem para a difusio), ou seja: 100 + 18 x 10 = 0,556.

Numa situacdo ideal, para este caso em que a empresa diz competir em qualidade do
produto, o valor mdximo da 6* coluna deve ser 370 (37 armas utilizadas para competir em
qualidade do produto multiplicada pelo valor maximo possivel atribuido para cada arma —
intensidade de cada arma) e o da 7* coluna — difusdao — deve ser zero (a nao utilizacdo de armas
que ndo contribuem para o foco). No caso especifico deste trabalho, uma empresa centrada em
vantagens competitivas no campo da competicdo qualidade do produto, idealmente deve ser
excelente apenas no uso das 37 armas que contribuem para o foco (soma dos valores da terceira
coluna da tabela T 3.5), isto é, fatores que possam propiciar vantagem competitiva, e ndo utilizar
nenhuma das 18 armas que contribuem para a difusdo (soma dos valores da quarta coluna da
mesma tabela), ou para a dispersdo de esfor¢os no tocante a vantagem no campo qualidade do

produto.
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A empresa faz uso de cada uma de suas armas com um certo grau de exceléncia. O grau
maximo de exceléncia corresponde a nota dez. O uso mais eficiente que uma empresa poderia dar
ao seu conjunto de armas, considerando um campo especifico da competi¢do, seria obtido com
nota dez nas armas de foco (que contribuem para a vantagem competitiva) e nota zero naquelas
de difusdo (que nao contribuem para a vantagem competitiva). A 5* coluna “Intensidade da

Arma”, na tabela T 3.5, ilustra o grau de exceléncia atribuido as armas.

A influéncia do foco e da difusdo na competitividade das empresas deverd ser analisada
tanto pela comparacdo das médias entre as empresas mais competitivas € as menos competitivas,

como pela correlac@o entre o grau de competitividade da empresa, o foco e a difusao.

Tabela T 3.5 — Célculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 11.

Empresa R 11

Campo Declarado Intensidade Pontuagéo
Armas da Competi¢ao Qualidade do Produto da

Foco Difusao

N2 Arma

Foco Difusao Arma

Estudo de movimentos dos operdrios 1 0 7

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacéo industrial

Estudos para reducéo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricagao

Reducgéo tempo espera do lote em processamento

Layout das maquinas e equipamentos fabris

© |00 (N | |0 (B W N[

Layout flexivel

Operacéo Just-in-time

—_ |
- o

PCP- Planejamento e controle da producéo

-
N

Agilidade na reprogramacéo da producédo

Troca rapida de acessorios

O N
> |w

Preparacéo de maquinas e equipamentos

Logistica interna agil

Maquinas flexiveis

— [ |
N (o (o

Administracéo participativa

ONN[Nooooo® |0 (NNNO (NN (oo
O N[OOI |OINO|O|IN|O|©O|O |

-
[ee]

CEP - Controle estatistico do processo

©
—
o
—
o

Matérias-primas e componentes com qualidade

N
o

CQT - Controle de Qualidade Total

N
—

Recebimento de matéria-prima no prazo

I\
N

Desenvolvimento de fornecedores

N
w

Relacionamento cooperativo com fornecedores

—_ | [ O ([ [ OCOOIO|= OO O|=|—

~N |0 |00 |00 |00
N[O |00 |O |0

ool O0COrO|= |+ |O|=|O|O
OO |IOoON([Nouooo|o|OoON|ON|ow|lOo [N |o|o|o

n
=

Multi-habilidade da mé&o de obra
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25 [Treinamento da méo de obra operacional

26 [Treinamento da méo-de-obra técnico-administrativo

27 [Treinamento para a participacdo

28 |Participacao nos lucros devido produtividade

29 |Estabilidade no emprego

30 |Autorizacéo para deciséo

31 [Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

32 |Pagamento de saldrio

33 |CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34 [Tecnologias adequadas no processo produtivo

35 |[Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36 |Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37 |Parcerias tecnolégicas para produtos

38 |Tecnologias inovadoras de processo

39 |Organograma achatado

40 |Despesas operacionais reduzidas

41 |[Sistemas de informagéo eficientes

42 |SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente

43 |Venda direta ao consumidor ou franquia

44 |Engenharia de produto atualizada e agil

45 |Engenharia simulténea

46 |Projeto embalagem e registro da marca no produto

47 |Utilizagdo de materiais e componentes inovadores

48 |Ampla rede de distribuigao

49 |Equipe de venda agressiva

50 |Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51 |Verbas publicitarias

52 |Telemarketing

53 |Controle e combate a poluicdo ambiental

Ol |hOOTIOMIO|IO|OCO|IO|m OO0 |IO|IO|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

54 |Reciclagem intensiva de residuos

= |=m s |2 |2 |O|r | |O|0O|0O|O|m OO |O|0O|O|O|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O
= 10| |D|0|0|— |00 |0 |O©|O 010101 |O©|O© | |N|01]|00|© |0 |01 |0
QIO |I0O|I0O|NN|O|IO|H | |0 |0 |O |00 |0 |OC|O©|U1|O1|01|O©|O© | |N|O01]|00 || |01 |

eolleolleoNeoNieNET e N N S e Fe I S S e I N P e e N N N e e e el

55 |Realizagéo de projetos comunitarios 1
Soma 37 18 359 259 100
Intensidade média das armas, foco e difusio 6,527 0,700 0,556

Dos calculos pode-se concluir que a empresa R11 fez uma ponderacdo aceitdvel da
utilizacdo de suas armas (6,527), apesar de despender recursos em certas armas inadequadas para

competir no campo declarado qualidade do produto (difusao 0,556).
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Tome-se a arma n° 54 “Reciclagem intensiva de residuos”. Apesar da reciclagem ser um
fator importante (inclusive estar “em moda”), pergunta-se: o que este fator contribui direta e
especificamente para a qualidade do produto? Caso os recursos empregados neste item fossem
desviados para ferramentas que realmente contribuem para a qualidade do produto, a empresa
estaria mais consciente de onde procura vantagem competitiva. Ela atribui importancia igual

(valor 8) a instrumento que proporciona € que ndo proporciona vantagem competitiva ao produto.

Conclui-se que ndo basta uma empresa possuir excelentes armas, é necessario que elas
sejam adequadas aos fins pretendidos, especialmente que sejam congruentes aos campos da
competi¢do nos quais a empresa deseja obter sua vantagem competitiva. Se uma empresa deseja
competir com seu produto no campo qualidade é recomenddvel que suas armas estejam voltadas

para tal.

3.6 Obtencao dos dados para a pesquisa

As técnicas mais adotadas para a coleta de dados para a realizacio de um trabalho de
pesquisa sdo 1) entrevista direta com o respondente realizada pelo préprio pesquisador ou por
alguma pessoa de sua equipe que tenha sido devidamente treinada; e 2) resposta a um
questiondrio elaborado com perguntas que, quando respondidas, permitem que os dados sejam

processados e transformados em informacgdes de interesse que levem aos objetivos desejados.

Optou-se pela técnica do questiondrio por algumas razdes: possibilitar que atividades que
compodem as diferentes fases de um projeto de pesquisa fossem realizadas simultaneamente; o
encurtamento do tempo para a obtencdo dos dados, pois nao requer a presenca de uma pessoa
junto ao respondente; muitos questiondrios poderiam ser, como foram, respondidos
simultaneamente; a dificuldade de agendar visitas junto aos respondentes para a realizacdo de
entrevistas; € o custo demandado para o deslocamento do entrevistador até a empresa

respondente.

Foram consultadas trés fontes que ajudaram na selecdo das empresas para as quais 0S

questiondrios foram enviados: o Sinditec — (Sindicato das Industrias de Tecelagem de Americana
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e Regido), sediado na cidade de Americana, dois proprietarios de industria té€xteis, e publicag¢des
da revista Textilia — Téxteis Interamericanos. Tomou-se o cuidado em mesclar as empresa que
constituiram o universo populacional para que fosse possivel aplicar os conceitos de campos e

armas em empresas dos mais variados portes.

Selecionou-se entdo noventa e oito empresas do setor téxtil, formadoras do pdlo industrial
de Americana, e a elas foram remetidos, via correio, os questionarios (Anexo A) juntamente com
uma carta que justificava a pesquisa, orientava como responder o questiondrio e o motivo de ela
ter sido eleita para fazer parte do rol de empresas pesquisadas, além de um envelope devidamente
selado e enderecado para que o respondente pudesse devolver ao pesquisador os questiondrios
respondidos. Vinte e dois questiondrios foram respondidos (22% sobre o total dos remetidos).
Deste, seis foram desconsiderados por apresentarem viés significativo com relacdo a intensidade

das armas ou por estarem incompletos.

Foi atribuido, aleatoriamente, a cada uma das empresas para as quais o questiondrio foi
remetido um numero de um a noventa e 0ito sem que se repetisse € sem que se pulasse qualquer
um deles. Este nimero individualiza a empresa e ela € reconhecida pela pesquisa somente através

deste nimero. E a “identidade” da empresa perante a pesquisa.

A etapa de coleta de dados para o desenvolvimento de uma pesquisa € cercada de melindres
e da ddvida da resposta pois, além de invadir “intimidades” da empresa, corre-se o risco de se
obter dados incorretos pelo fato do respondente querer valoriza-los para aumentar a importancia
de uma situagdo ou esconder uma situacdo vivida indesejavel. Este tultimo fator é o mais
preocupante, porque pode conduzir a conclusdes enganosas e distorcer uma realidade ao se

chegar a um resultado mascarado.

Nesta pesquisa foi apenas feita a verificacdo dos dados quanto a sua transcri¢ao, na medida
em que era virtualmente impossivel, ao pesquisador, dadas as caracteristicas do projeto, verificar
se eram vilidas ou ndo as informacdes fornecidas pelos respondentes dos questiondrios. E
possivel que os respondentes, influenciados pelo desejo de parecerem respeitaveis, tivessem

exagerado no grau de exceléncia das armas da empresa. Uma forma de evitar este efeito exigiria
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que se fizesse mais de uma pergunta para cada arma, de forma a detectar, através de contra-
perguntas a presenca de algum viés. Mas, se isto fosse feito, exigiria do respondente um tempo de
resposta que talvez ele ndo dispusesse e o levasse a ndo responder o questiondrio o que viria a
prejudicar sobremaneira o tamanho da amostra. Decidiu-se, entdo, por uma tnica questdo para

cada uma das armas, permitindo que o questiondrio pudesse ser respondido num tempo minimo.

O viés, se ocorrer, deve ser compensado pela propria estrutura da andlise, porquanto
exagerar em armas pode aumentar, a0 mesmo tempo, o foco e a difusdo. Com efeito, cabe ao
respondente atribuir um grau de exceléncia as suas armas, numa avaliacdo de algum modo
subjetiva pela sua perspectiva, entre zero e dez. Observando-se um exagero nas respostas, é
provavel que uma avaliagdo real com média seis, por exemplo, se apresente com média oito o que
denotaria um excesso. O que se entende, entretanto, € que tal excesso foi cometido tanto para as
armas pertinentes ao foco quanto as referentes a difusdo e, desta forma, tal excesso pode ser

compensado.
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Capitulo 4

4 Resultados e Conclusoes

Neste capitulo sdo aplicadas as metodologias estatisticas sobre os dados extraidos das
planilhas, onde foram tabulados de maneira conveniente, para que a seqiiéncia dos célculos fosse

simplificada e levassem aos resultados buscados.

A apresentacdo dos dados € feita de modo a preservar o sigilo dos respondentes. Para tal,
foi atribuido a cada um deles um cd6digo com a seguinte estrutura: Rx, onde R significa
respondente e x um valor associado que individualiza o respondente, pois a cada um deles foi
atribuido um ndmero entre 1 e 98 que corresponde a cada formuldrio remetido para as empresas.
Por exemplo: R15, identifica o 15° questiondrio enviado que, por extensao, identifica a empresa

respondente daquele questiondrio.

A organizagdo dos dados retirados de cada um dos dezesseis questiondrios respondidos, que
compdem o universal amostral, encontra-se tabulados no Anexo B. Para cada respondente e cada
campo declarado onde a empresa compete foi elaborada uma planilha para facilitar o cdlculo da
pontuacdo do foco e da difusdo, os calculos da intensidade média das armas e o respectivo valor

do foco e da difus@o. A planilha contém sete colunas com os seguintes dados:

Coluna 1: ndmero da arma;
Coluna 2: nome da arma;
Coluna 3: contém numeros um quando a arma contribui para o foco (os nimeros zero

somente completam a coluna para facilitar os cdlculos);
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Coluna 4: contém nimeros um quando a arma contribui para a difusdo (os nimeros zero
somente completam a coluna para facilitar os calculos);

Coluna 5: contém o grau de intensidade da arma. Valores que variam de zero a dez,
denotando a importancia que o respondente atribui a arma.

Coluna 6: contém a pontuagdo do foco obtida pela multiplicacdo dos valores da coluna trés
pelos valores da coluna cinco; e

Coluna 7: contém a pontuacio da difusdo obtida pela multiplicagdo dos valores da coluna

quatro pelos valores da coluna cinco.

A seguir sdo mostrados todos os célculos efetuados com suas respectivas conclusdes para

responder cada um dos objetivos pretendidos por esta pesquisa, listados na secdo 1.2.
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4.1 Calculos e conclusoes

A tabela T 4.1 resume os dados levantados por meio das respostas dos quesitos dos

questiondrios. Esses dados foram extraidos das tabelas do Anexo B.

Tabela T 4.1 — Resumo dos dados levantados

| Empr. | Var.% Fat. | Foco | Difusio | Int.arma | Idade* |

R11 93 0,700 0,556 6,527 31
R56 85 0,705 0,417 6,109 40
R52 83 0,795 0,706 7,655 10
R21 80 0,708 0,671 7,000 10
R1 76 0,665 0,661 6,636 59
R18 66 0,556 0,529 5,418 32
R50 58 0,560 0,675 6,018 10
R74 53 0,569 0,535 5,564 30
R45 40 0,497 0,544 5,127 50
R48 35 0,473 0,522 4,891 54
R40 34 0,441 0,389 4,236 32
R42 30 0,419 0,328 3,891 34
R2 28 0,449 0,544 4,800 50
R57 27 0,395 0,533 4,400 54
R49 21 0,366 0,547 4,218 54
R51 18 0,389 0,533 4,364 10

~ . . . 1
* Por sugestdo da professora Dra. Maria Carolina de Azevedo Ferreira Souza'’, a quem
agradecemos a colaboracdo, pesquisou-se o tempo de permanéncia das empresas no mercado

(idade), para verificar a correlacio entre este dado e o desempenho.

" Docente do Instituto de Economia da Unicamp.
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4.1.1 Correlacao entre foco em armas e o desempenho da empresa

Tabela T 4.2 — Correlacdo entre foco e desempenho

Empr. |Foco (x)| Fat (y) |

2

2

X.y X y

R11 0,700 93 65,100 0,490 | 8649,00
R56 0,705 85 59,925 0,497 | 7225,00
R52 0,795 83 65,985 0,632 | 6889,00
R21 0,708 80 56,640 0,501 | 6400,00

R1 0,665 76 50,540 0,442 | 5776,00
R18 0,556 66 36,696 0,309 | 4356,00
R50 0,560 58 32,480 0,314 | 3364,00
R74 0,569 53 30,157 0,324 | 2809,00
R45 0,497 40 19,880 0,247 | 1600,00
R48 0,473 35 16,555 0,224 | 1225,00
R40 0,441 34 14,994 0,194 | 1156,00
R42 0,419 30 12,570, 0,176 900,00
R2 0,449 28 12,572 0,202 784,00
R57 0,395 27 10,665 0,156 729,00
R49 0,366 21 7,686/ 0,134 441,00
RS51 0,389 18 7,002 0,151 324,00

Totais 8,69 827 499,447 4,993 52627,00

Como o coeficiente de correlagdo é dado pela relagao:

r=n.3xy - (£x).(Zy) = [Vn.(2x3) — (Ex)] . [Vn. (ZyD) — (Zy)’]

Substituindo os valores da tabela T 4.2 na relacdo obtém-se:

n.2xy — (2x).(2y) = 804,52

Vn.Yx2 — (Xx)? = 2,09

Vn. Ty? — (Xy)* = 397,62



logo, r=3804,52 + (2,09).(397,62) = 804,52 + 831,02 = 0,968

portanto ——» | r=10,968

Recorrendo-se a Tabela A-6 de Triola (1998:364), com n = 16 (porque ha dezesseis pares
de dados) toma-se o valor critico 0,497 para a = 0,05. Com essa combinagdo de valores verifica-
se que hd menos de 5% de chance de que, sem correlacdo linear alguma, o valor absoluto
calculado de r excede 0,497. Como r (caiculadoy = 0,968, seu valor absoluto excede o calor de r
(tabelado) = 0,497, conclui-se entdo que hé correlacdo linear significativa entre foco e desempenho

da empresa.

Esse valor tem um significado importante. Demonstra que existe uma correlacio
classificada como muito forte (r > 0,70) entre foco e desempenho da empresa. Em outras

palavras, demonstra que quanto maior o foco em armas, melhor o desempenho da empresa.

Conclusao: o valor obtido comprova que o uso adequado de armas da competicdao
estabelece uma condi¢do necessdria ou, que seja ao menos contribuinte para o desempenho da
empresa. Portanto, comprova-se que quanto maior o foco nas armas adequadas ao campo da

competi¢do da empresa, melhor € seu desempenho.
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4.1.2 Correlacao entre desempenho da empresa e difusdo em armas

Tabela T 4.3 — Correlacao entre desempenho e difusao

‘ Empr. | Fat. (x) ‘ Dif. (y) X.y X’ ‘ y2 ‘

R11 93 0,556 51,71 8649 0,309
R56 85 0,417 35,45 7225 0,174
R52 83 0,706 58,60 6889 0,498
R21 80 0,671 53,68 6400 0,450
R1 76 0,661 50,24 5776, 0,437
R18 66 0,529 34,91 4356/ 0,280
R50 58 0,675 39,15 3364 0,456
R74 53 0,535 28,36 2809 0,286
R45 40 0,544 21,76 1600 0,296

R48 35 0,522 18,27 1225 0272
R40 34 0,389 13,23 1156 0,151
R42 30 0,328 9,84 900 0,108
R2 28 0,544 15,23 7841 0,296
R57 27 0,533 14,39 729 0,284
R49 21 0,547 11,49 441 0,299
R51 18 0,533 9,59 324 0,284

827,00 8,690 465,89 52627 4,881
>x? = 683929

>y =175,51

r=nYxy - (Zx).Zy) = [Vn.Cx) — (Z07 . [Vo. ) — Xy)]
Substituindo os valores na relacdo obtém-se

n.2xy — (2x).(2y) = 16 x 465,89 — 827 x 8,69 = 267,61

Vn.Xx2 — (Ix)* = V16 x 52627 — 683929 = 397,62

V. Ty? — (Zy)* = V16 x 4,88 — 75,51 = 1,61

logo, r=267,61+397,62x 1,61=267,61+638,57=0419 —» [ r=0419
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Recorrendo-se a Tabela A-6 de Triola (1998:364), com n = 16 (porque ha dezesseis pares
de dados) toma-se o valor critico 0,497 para o = 0,05. Com essa combinacao de valores verifica-
se que hd menos de 5% de chance de que, sem correlacdo linear alguma, o valor absoluto
calculado de r ndo excede 0,497. Como r (calculado) = 0,419, seu valor absoluto ndo excede r (uabelado)
= 0,497, conclui-se entdo que nao ha correlacdo linear significativa entre difusdao e desempenho

da empresa.

De maneira andloga, o célculo da correlagdo de Pearson entre difusdo e desempenho
demonstrou que hd uma associacdo classificada como fraca entre essas varidveis. Em outras
palavras, demonstra que dispor de armas nido-adequadas ao campo da competicdo da empresa nao
contribui para melhorar seu desempenho. Entdo, a empresa ndo deve investir em armas nao-
adequadas ao seu campo de competi¢do, pois significa dispersdo de esforcos e aumento de

despesas sem contrapartida de beneficios.
Conclusao: Armas nao-adequadas ao campo da competi¢do da empresa ndo contribuem

para seu desempenho. Empresas devem investir somente naquelas poucas armas que lhe

garantam competitividade.
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4.1.3 Correlacao entre desempenho da empresa e intensidade média das armas

Tabela T 4.4 — Correlagdo entre desempenho e intensidade média das armas

Empr. ‘

‘ Int.arma (y) |

2

2

>x* = 683929 Yy’ =7543,617

r=n.3xy - (£x).(Zy) = [Vn.(2x3) — (x)] . [Vn. (ZyD) — (Zy)’]

Substituindo os valores na relacdo obtém-se:

n.2xy — (2x).(2y) = 16 x 4884,85 — 827 x 86,85 = 6329,74

Vn.Xx2 — (%) = V16 x 52627 — 683929 = 397,62

V. Ty? — (Zy) = V16 x 490,61 — 7543,62 = 17,50

logo,

portanto —» | r=0,909
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Fat.(x) Xy X y
R11 93 6,527 607,01 8649 42,60
R56 85 6,109 519,27 7225 37,32
R52 83 7,655 635,37 6889 58,60
R21 80 7,000 560,00 6400 49,00
R1 76 6,636 504,34 5776, 44,04
R18 66 5,418 357,59 4356 29,35
R50 58 6,018 349,04 3364, 36,22
R74 53 5,564 294,89 2809 30,96
R45 40 5,127 205,08 1600 26,29
R48 35 4,891 171,19 1225 23,92
R40 34 4,236 144,02 1156 17,94
R42 30 3,891 116,73 900 15,14
R2 28 4,800 134,40 784] 23,04
R57 27 4,400 118,80 729, 19,36
R49 21 4,218 88,58 441 17,79
R51 18 4,364 78,55 324 19,04
827 86,854 4884,85 52627 490,61

r=6329,74 + 397,62 x 17,50 = 6329,74 + 6960,45 = 0,909



Segundo Davis (1976:70): ha forte correlag@o entre o desempenho das empresas e o grau de

exceléncia das armas.

Verificando por outro método: recorrendo-se a Tabela A-6 de Triola (1998:364), com n =
16 (porque ha dezesseis pares de dados) toma-se o valor critico 0,497 para a = 0,05. Com essa
combinacdo de valores verifica-se que hd menos de 5% de chance de que, sem correlacdo linear
alguma, o valor absoluto calculado de r excede 0,497. Como 1 (catculado) = 0,909, seu valor absoluto
excede I (abelado) = 0,497, conclui-se entdo que ha correlagdo linear significativa entre o grau de

exceléncia das armas — GEA. e o desempenho da empresa.

Observacao: o valor obtido de r foi alto, significa que as empresas mais competitivas
procuram ser boas em tudo. Isso € conseqiiéncia da aplicacdo dos programas de qualidade —
muitas das empresas competem em qualidade (populagdo amostral da pesquisa, de 16 empresas,
12 delas, 75%, declararam que competem no campo qualidade do produto), o que faz com que as
empresas percam o foco, ou seja, despendem recursos melhorando a qualidade onde ndo lhes
proporcionam vantagem competitiva. Pelo modelo de campos e armas, os programas de
Qualidade Total deveriam ser de "Qualidade Parcial”, ou seja, sé ter qualidade onde interessa,

onde obtém vantagem competitiva.
Conclusao: a valorizacdo dada pela empresa a suas armas reflete no seu desempenho,

portanto, a empresa deve investir em fatores que, além de lhe proporcionar foco, sejam de

exceléncia.
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4.1.4 Correlacao entre idade da empresa e o desempenho

Tabela T 4.5 — Correlacdo entre idade da empresa e desempenho

| x

2

2

y X.y X y
31 93 2883 961 8649
40 85 3400 1600 7225
10 83 830 100 6389
10 80 800 100 6400
59 76 4484 3481 5776
32 66 2112 1024 4356
10 58 580 100 3364
30 53 1590 900 2809
50 40 2000 2500 1600
54 35 1890 2916 1225
32 34 1088 1024 1156
34 30 1020 1156 900
50 28 1400 2500 784
54 27 1458 2916 729
54 21 1134 2916 441
10 18 180 100 324
Totais 560 827 26849 24294 52627

x = idade (tempo em que a empresa estd no mercado).
y = desempenho da empresa (determinado pela variacdo percentual do faturamento entre

1999 e 2002).

Substituindo-se os valores da tabela na relacao seguinte, obtém-se o valor de r de Pearson

que estabelece a correlacdo entre duas varidveis.

r=n.3xy - (Cx).(Zy) + [V.(Cx) — (%)% . [Vn. (YD) — (Ey)]

n.2xy — (2x).(2y) = 16 x 26849 — 560 x 827 = 429584 — 463120 = 33536

Vn.(Ex2) — (Ix)% =V 16 x 24294 — 313600 = 274,05

Vn. (Cy?) — (Ty)> =V 16 x 52627 — 683929 = 397,62
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fazendo: — 33536 + 274,05 x 397,62 = — 33536 + 108967,76 = — 0,30

portanto —» | r= —0,30

Recorrendo-se a tabela T 3.1 — coeficiente de correlacdo de Pearson (pigina 62), verifica-
se que hd uma associacao negativa moderada, entre a idade da empresa (tempo de permanéncia
no mercado) e o desempenho. Empresas mais velhas mostraram desempenho pior que empresas

mais novas, aspecto ressaltado pelo valor negativo do coeficiente de Pearson.

Conclusao: a idade da empresa ndo contribui para seu desempenho medido pela variacio
do faturamento, o que reforca a tese de que € o foco em armas adequadas que conduz a um

desempenho positivo.

4.1.5 Divisao das empresas em classe A e W

Nihans desenvolveu uma técnica estatistica que permite dividir um conjunto de elementos
em classe. O coeficiente de Nihans estabelece o divisor que separa uma série de elementos de
grupos homogéneos em classes. As melhores, em ordem decrescente, sdo designadas por A, B, C,

até a ultima, chamada de W.

O coeficiente de Nihans é dado pela relacao:

> (ge)’
N -—
2 (go)

Onde ge, no caso especifico desta dissertagdo, é o grau de competitividade da empresa

representado pela variagdo do faturamento.

108



Para aplicar o coeficiente de Nihans e dividir as empresas em classes ha necessidade de se

ordenar decrescentemente as empresas, do universo amostra, em relacdo ao faturamento.

Ordenando-se as empresas do universo amostral em ordem decrescente da variacdo

percentual do faturamento, obtém-se a tabela T 4.5:

Tabela T 4.6 — Divisdao de empresas em classes

\Empresa\ Fat. \ (Fat)” \
R11 93 8649
R56 85 7225
R52 83 6889
R21 80 6400
R1 76 5776
R18 66 4356
R50 58 3364
R74 53 2809
R45 40 1600
R48 35 1225
R40 34 1156
R42 30 900
R2 28 784
R57 27 729
R49 21 441
RS51 18 324

> —» 809 52627

N

AN

Empresas

classe A

Empresas

classe W

Aplicando-se Nihans: N = 52.627 + 809 = 65,05. Portanto, 65,05 ¢ o niimero que estabelece

a fronteira entre as classes A e W da amostra.

Esta divisdo € util para os préximos calculos.
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4.1.6 As médias do foco das empresas com melhor desempenho (mais competitivas)
divergem significativamente da média do foco das empresas com pior desempenho (menos

competitivas).

Ao nivel de 0,05 de significancia, investigar a afirmacdo de que a média do foco das
empresas mais competitivas (classe A) difere significativamente da média do foco das empresas

menos competitivas (classe W).

Esta verificacdo € realizada através da aplicacdo dos conceitos estatisticos t de Student,

dado pela relagdo:

Xy — Xy

N 2 2
\/S] /n, +s;/n,

t

x;: média de uma varidvel relativa as empresas mais competitivas.

x2: média de uma varidvel relativa as empresas menos competitivas.

si: desvio padrio de uma varidvel relativa as empresas mais competitivas.
s2. desvio padrao de uma varidvel relativa as empresas menos competitivas.
n;: quantidade de empresas mais competitivas da amostra.

ny; quantidade de empresas menos competitivas da amostra.

(nj+n; ) - 2: nimero de graus de liberdade.
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A varidvel em estudo é a média do foco das empresas mais e menos competitivas.

Tabela 4.7 — Classe A: variancia e desvio padrao (foco)

\ Foco \ Foco - x; \ (Foco — x;)” \
0,700 0,012 0,0001
0,705 0,017 0,0003
0,795 0,107 0,0114
0,708 0,020 0,0004
0,665 - 0,023 0,0005
0,556 - 0,132 0,0174

> =4,129 > =0,030

Média do foco: x; = (4,129 + 6) = 0,688
Variancia: s12 =1y = [(Foco — x;)* =+ 6] = (0,030 = 6) = 0,005

Tabela 4.8 — Classe W: variancia e desvio padrao (foco)

\ Foco \ Foco — x» \ (Foco — x»)° |
0,560 0,104 0,011
0,569 0,113 0,013
0,497 0,041 0,002
0,473 0,017 0,000
0,441 -0,015 0,000
0,419 -0,037 0,001
0,449 -0,007 0,000
0,395 -0,061 0,004
0,366 -0,090 0,008
0,389 -0,067 0,004

2 =4,558 > =0,044

Média do foco: x; = (4,558 + 10) = 0,456
Variancia: s> =1y = [(Foco — x2)* =+ 10] = (0,044 = 10) = 0,0044
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As hipdétese sao:

Ho: x1=x2
Hi;: x1>x»
Aplicando Student:

t = (0,688 - 0,456) +V 0,005 + 0,0044
t=0232 =V 0,0094

t=0,232 + 0,097

t=2,39

Para o grau de liberdade 14; (16 — 2); (ta; + n2 —2; a= 0,05), é encontrado na Tabela A-3
(Triola: 355) o valor critico t = 1,761. Como t (calculado)y = 2,36 > tiabelado) = 1,761 rejeita-se Hy e
aceita-se a hipotese alternativa H;. Logo, conclui-se que a média do foco das empresas mais

competitivas difere significativamente da média do foco das empresas menos competitivas.

Conclusao: O resultado do teste t vem confirmar a hipétese desta pesquisa, que previa
diferenca significativa entre a média do foco das empresas com melhor desempenho e a média do
foco das empresas com pior desempenho. Empresas que utilizam armas adequadas ao campo da

competi¢do (mais focadas) apresentam um desempenho melhor.
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4.1.7 A média da difusao das empresas mais competitivas diverge significativamente

da média da difusao das empresas menos competitivas

Ao nivel de 0,05 de significancia, investigar a afirmac¢do de que a média da difusao das
empresas mais competitivas (classe A — de melhor desempenho) difere significativamente da

média da difusdo das empresas menos competitivas (classe W).

Esta verificacdo é realizada através da aplicacdo do conceito estatistico t de Student, dado

pela relacdo:

X — X,

N 2 2
\/S] /n, +s;/n,

t

Tabela 4.9 — Classe A: variancia e desvio padrao (difusdo)

\ Difusdo \ Difusdo - x; \ (Difusdo — x)” |

0,556 -0,034 0,001
0,417 -0,173 0,030
0,706 0,116 0,013
0,671 0,081 0,007
0,661 0,071 0,005
0,529 -0,061 0,004
>=3,540 > =0,060

Média da difusio: X1 = (3,540 = 6) = 0,590
Variancia: $1% = ny= [(Difusdo — x;)* =+ 6] = (0,060 = 6) = 0,01
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Tabela 4.10 — Classe W: variancia e desvio padrao (difusdo)

\ Difusio \ Difusio — x, | (Difusdo — x)° \
0,675 0,160 0,0256
0,535 0,020 0,0004
0,544 0,029 0,0008
0,522 0,007 0,0000
0,389 -0,126 0,0159
0,328 -0,187 0,0350
0,544 0,029 0,0008
0,533 0,018 0,0003
0,547 0,032 0,0010
0,533 0,018 0,0003

2=5,150 2. =0,080

Meédia da difusao:

Variancia:

Aplicando Student:

X2 = (5,150 + 10) = 0,515
$,” =y = [(Difusdo — x»)* =+ 10] = (0,080 = 10) = 0,008

t=(0,590 - 0,515) = 0,01 + 0,008

t=0,075 <= 0,01 + 0,008

portanto:

t=0,075+V 0,018

t=0,075+0,134

—
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As hipdétese sao:

Hoi X1 =X2

Hli X1 > X2

Para o grau de liberdade 14; (16 — 2); (ta; + n2 —2; a = 0,05), é encontrado na Tabela A-3
(Triola: 355) o valor critico t = 1,761. Como t(caiculado)y = 0,559 < t(abeladoy = 1,761, aceita-se Hy.
Logo, conclui-se que a média da difusdo das empresas mais competitivas ndo difere
significativamente da média da difusdo das empresas menos competitivas ao nivel de

significancia de 0,05.

Conclusao: o resultado mostra que mesmo as empresas com melhor desempenho como as
com pior desempenho aplicam recursos em armas que ndo lhes trazem vantagem competitiva,

comprovando distor¢do administrativa.
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4.1.8 O grau de exceléncia das armas das empresas classe A diferem

significativamente do grau de exceléncia das armas das empresas classe W

T 4.11 — Tabela auxiliar de resumo de dados

\ Empresa \ Faturamento \ Foco | Difusdo \ Int. média armas |
R11 93 0,700 0,556 6,527
R56 85 0,705 0,417 6,109
R52 83 0,795 0,706 7,655
R21 80 0,708 0,671 7,000

R1 76 0,665 0,661 6,636
R18 66 0,556 0,529 5,418
R50 58 0,560 0,675 6,018
R74 53 0,569 0,535 5,564
R45 40 0,497 0,544 5,127
R48 35 0,473 0,522 4,891
R40 34 0,441 0,389 4,236
R42 30 0,419 0,328 3,891

R2 28 0,449 0,544 4,800
R57 27 0,395 0,533 4,400
R49 21 0,366 0,547 4,218
RS51 18 0,389 0,533 4,364

T 4.12 — Tabela auxiliar de calculo (classe A)

‘ Int. armas ‘ Int. armas — x4 | (Int. armas — x,)° ‘

6,527 -0,033 0,001089
6,109 -0,451 0,203401
7,655 1,095 1,199025
7,000 0,440 0,193600
6,636 0,076 0,005776
5,418 -1,142 1,304164

> =3935 s1° = 2,907055

(Media) x; = 6,56 51+ 6=048

116



T 4.13 — Tabela auxiliar de calculo (classe W)

\ Int. armas \ Int. arma — x, | (Int. arma — x,)° \
6,018 1,268 1,607824
5,564 0,814 0,662596
5,127 0,377 0,142129
4,891 0,141 0,019881
4,236 0,514 0,264196
3,891 -0,859 0,737881
4,800 0,050 0,0025
4,400 -0,350 0,1225
4218 0,532 0,283024
4,364 -0,386 0,148996

> =47,509 $,° =3,991527
(Media) x, = 4,75 $2+10=0,40

As hipdéteses sdo:
H]I X1 =X2

H2Z X1 > X2

Aplicando-se a relacdo de t de Student,

Obtém-se: X —X=656-475=181 ¢  N048+040=Y0.88= 0938

como 1,81 + 0,938 =1,93

logo: —p t=1,93

Segundo Triola (1999:189), como t (catcutado) = 1,93 > t (ubeladoy = 1,761 rejeita-se Hy e aceita-
se a hipdtese alternativa H;. Logo, a média do grau de exceléncia das armas das empresas classe
A ¢ significativamente maior, ao nivel de significancia de 0,05, que a média do grau de

exceléncia das armas das empresas classe W.

Conclusao: Empresas da classe A (com melhor desempenho) valorizam mais suas armas
do que as empresas classe W (com menor desempenho). Demonstram melhor preparo

administrativo.
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4.1.9 Campos preferidos pelas empresas para competir

Do universo amostral composto por dezesseis empresas, doze delas, 75% declararam
competir em qualidade do produto; duas em menor prazo de entrega, 12,5%, uma em menor
preco, 6,25% e outra em novos produtos, também com 6,25% sobre o total do universo

amostral.

Nao foi possivel estabelecer o motivo da maioria das empresas optarem por competir em

qualidade do produto.

Da tabela T 4.13 abaixo, pode-se concluir que ndo ha diferenca significativa entre os
campos da competi¢cdo escolhidos pelas empresas com melhor desempenho e os escolhidos pelas
de pior desempenho.

Tabela T 4.14 — Empresas x campos da competicao

\ Empresa | Campo da competi¢ao \

R11 Qualidade
R56 Qualidade
R52 Qualidade
R21 Qualidade
R1 Qualidade
R18 Menor preco
R50 Prazo entrega
R74 Prazo entrega
R45 Qualidade
R48 Qualidade
R40 Qualidade
R42 Qualidade
R2 Qualidade
R57 Qualidade
R49 Novos produtos
R51 Qualidade
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Capitulo 5

5.1 Conclusoes e sugestoes para proximo trabalho

Ao término da pesquisa foi possivel concluir a existéncia de significativa correlagao

positiva entre o uso adequado de armas da competicdo e o desempenho da empresa.

A relagdo entre o uso adequado de recursos voltados a competicdio e o desempenho
possibilita, aos responsdveis pelas vantagens competitivas das empresas, estabelecer um caminho
mais seguro para o sucesso, porquanto o caminho aponta para o aumento do esforco nesses
recursos. A metodologia fornece o modelo para que os gestores possam medir o proprio

desempenho e acompanhar sua melhoria continua através de avaliacdes periddicas.

Além dos aspectos praticos apresentados pelo método — aplicabilidade e utilidade da
pesquisa —, os resultados deste trabalho sdo uteis por trés outros aspectos significativos de cunho
cientifico, quais sejam:

1) ampliam a base dos estudos relacionados com estratégia competitiva;

2) chamam a atencdo para novos aspectos da teoria da gestao da vantagem competitiva; e

3) mostram a conveniéncia de se estudar mais profundamente a competitividade tendo em

conta a relagdo arma e campo da competicao, proposto por Contador.
Embora estes sejam os pontos mais importantes a destacar, cabe lembrar, como diz Selltiz

et alii (1975:552), que: “as relagdes entre a teoria e a pesquisa ndo se dao apenas em uma dire¢ao.

A teoria estimula a pesquisa e aumenta o sentido de seus resultados. A pesquisa empirica, de
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outro lado, serve para verificar as teorias existentes e apresentar uma base para a criacdo de novas

teorias.”

Para os tedricos da vantagem competitiva das empresas, espera-se que este estudo estimule
a amplia¢do do campo de conhecimento referente ao tema, com trabalhos semelhantes por meio
de novas pesquisas. Esta recomendacgdo estriba-se na contribuicdo cientifica, ainda que pequena,
que o presente trabalho propicia, ao ampliar a base empirica dos estudos relacionados com a
estratégia competitiva e ao chamar a atenc@o para aspectos novos, como os indicadores de foco,

difusdo e grau de configuracdo das armas da competicao.

Fica como sugestido para proximo trabalho pesquisar o quanto empresas sdo semelhantes

nas agdes que desenvolvem para a competitividade pela aplicacdo da teoria de similaridade.

Definida o quanto uma empresa € parecida com outra, ¢ de acordo com o indice de
similaridade/dissimilaridade, torna-se possivel agrupar conjuntos de empresas semelhantes, em
relacdo aquelas acdes empregadas. A Medida de Proximidade especifica o quanto duas
informacdes estdo proximas de um padrdo ou uma de outra e pode assumir o conceito de
similaridade ou dissimilaridade. Quando feita pela similaridade, a existéncia de um valor baixo
determina maior semelhanca entre dois objetos — menor distincia. Quando feita pela

dissimilaridade, a existéncia de um valor elevado determina maior semelhanca.
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Anexo A

Questionario utilizado para coleta de dados

O questiondrio, cujo conteido integral estd mostrado neste anexo, foi impresso num
caderno em formato A-4. Ele contém as cinqiienta e cinco perguntas pertinentes as armas além de
algumas explicagdes e questdes iniciais. Cada uma das perguntas possui dois quesitos que
mostram situacdes opostas de aplicacdo da arma. Estas situagdes permitem ao respondente
avaliar, de forma subjetiva, com que intensidade a arma € aplicada na empresa e, entdo, atribuir
nota de zero a dez a ela. Através desta nota, apds tabulacdes e cdlculos, obtém-se a intensidade
média das armas, o valor do foco e da difusio em arma. E evidente que as questdes foram
elaboradas de modo que relacionassem as armas aos campos da competicdo. Uma carta de

apresentacao e de inten¢des acompanhou o questiondrio.
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a¥
UNICAMP Universidade Estadual de Campinas
Campinas — Unicamp, marco de 2003
Ilmo.Sr. CAC

Dignissimo Proprietario da

C. A. C. Tecidos Ltda.

Prezado Senhor

Como € de seu conhecimento, a regido de influéncia das cidades de Americana, Nova
Odessa, Santa Barbara D’Oeste e Sumaré constitui um cluster de inddstrias no setor téxtil. A
regido € responsavel por cerca de 85% da produg¢do nacional de tecidos planos de fibras artificiais
e sintéticas, o que a coloca em destaque nacional. Um dado que representa a importincia desta
inddstria € o fato do setor ser responsdvel por cerca de 60% da arrecadacdo do municipio de

Americana, um dos formadores do cluster.

Clusters sdo sistemas produtivos locais em dreas de concentragdo de empresas e institui¢des de determinado
setor. As industrias de uma cidade formarfo um cluster se as suas empresas forem dedicadas a um tipo de produto.

Esse conjunto faz com que a competi¢do assuma caracteristicas diferentes por elas estarem agrupadas.

Segundo a revista Exame (julho 2002) hd uma significativa predomindncia de industrias
teéxteis de capital nacional sobre as de origem estrangeira. Em 2001, elas representavam 82% do
total daquelas em atividade no pais, e esse nimero cresceu trés pontos percentuais em relacdo a

2000 (as de capital estrangeiro decresceram, no mesmo periodo, de 21% para 18%).

Sabe-se que na ultima década houve uma sensivel reducdo no nimero de empresas e da
mao-de-obra empregada no setor, mas por outro lado, o cluster apresentou um significativo
aumento na producdo. Em 1990 produziu cerca de 100 milhdes de m/més; em 1995 produziu em

torno de 45 milhdes de m/més e em 2001 aproximadamente 155 milhdes de m/més (Textila
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2001). Estes fatos agucaram minha curiosidade em investigar e transformar em dissertacao para
Mestrado, através da Unicamp, como estes acontecimentos estdo relacionados, verificando se
existe alguma relacdo entre o grau de concentracdo de esfor¢cos nas armas adequadas ao campo

da competicao eleito e o desempenho da organizacao.

Sua empresa € parte importante deste cluster. Entao, desta forma, convido-o a participar da
pesquisa que objetiva averiguar possivel correlacdo entre ferramentas, métodos, técnicas,
processo, competéncias e habilidades — de uma forma geral designadas de “armas” — e os campos

da competicdo onde as empresas buscam vantagens competitivas.

Campos da competi¢do sdo de interesse do cliente, ao passo que as armas sdo atributos utilizados pelas
empresas para serem competitivas naqueles campos. Preco, qualidade, prazo de entrega sdo, por exemplo, campos da

competicdo, interessam ao cliente. Quais armas entdo a empresa deve utilizar para competir nestes campos?

A obtencdo dos dados (pesquisa) € realizada através de um questiondrio e, obviamente, que
sua resposta ao questiondrio é a base primeira da viabiliza¢do do estudo e da confiabilidade das

conclusoes.

A forma que nos pareceu mais adequada de agradecer ao esforco de sua colaboracdo em
auxiliar no desenvolvimento de uma dissertacio de Mestrado e o tempo despendido que o
questiondrio lhe tomard (ndo mais do que 30 minutos), serd enviando a V.S* uma andlise dos
resultados da pesquisa, informando qual o grau de concentragdo de esfor¢os que sua empresa da
as armas recomendadas ao campo da competi¢do, na qual busca obter ou conservar vantagem

competitiva.

Nosso compromisso com V.S% e sua empresa sdo dois: o sigilo sobre os dados (o conteido

a ser divulgado na dissertacio ndo fard referéncia especifica a qualquer organizagcdo) e o
fornecimento dos resultados da pesquisa, que pretende mostrar a concentragao de esfor¢os de sua
empresa nas armas adequadas ao campo da competi¢do, ou seja, 0 quanto sua empresa estd

focada nas armas.
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Na certeza de sua colaboracdo que contribuird decisivamente para a elaboracdo da
dissertacio de Mestrado, despeco-me na convic¢do de receber brevemente o questiondrio

preenchido.

Atenciosamente,

Prof. Eng. Carlos Alberto Contador

Matricula na Unicamp n° 24.836-3
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UNICAMP Universidade Estadual de Campinas

Questionario

O quanto sua empresa

é competitiva

A resposta a este questionario busca determinar o grau

de competitividade de sua empresa.

Este questionario o levara a uma reflexao sobre sua empresa

prof. Carlos Alberto Contador
Matricula na Unicamp n® 24.836-3
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Relembrando os conceitos de Campo e Arma da Competicao

Campo da competicao refere-se a um atributo que interessa ao comprador, como prazo de

entrega, qualidade e preco do produto.

Arma da competicao ¢ um meio que a empresa utiliza para alcangar vantagem competitiva
em um campo, como produtividade, qualidade no processo, dominio de tecnologia, mao-de-obra

especializada, baixos estoques, layout correto, logistica adequada.

As armas ndo interessam ao consumidor. Em nada aproveita saber se a empresa opera com
alta ou com baixa produtividade (muitos ndo sabem nem o que € produtividade); interessa sim,
por exemplo, o preco do produto. O comprador ndo toma conhecimento do indice de rejeicao;

interessa-se pela qualidade do produto que adquire.

Ap6s o refor¢o nos conceitos, convido V.S a responder o questionério.

O primeiro passo € identificar o campo da competi¢do onde sua empresa busca conquistar

ou manter a vantagem competitiva para seu principal produto, assim como também para outros

produtos.

Inicialmente devemos determinar o campo da competi¢do de seu principal produto. Entdo,
assinale com um X ,no quadro abaixo, a alternativa que expressa o campo da competi¢do onde
preponderantemente sua empresa busca conquistar ou manter vantagem competitiva para o

principal produto:
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Vantagem competitiva do principal produto

Menor preco

Projeto do produto

Qualidade do produto

Variedade de modelos do produto

Novos produtos

Menor prazo de entrega

Assisténcia durante a venda

Imagem do produto, da marca e da empresa

Imagem preservacionista

Imagem civica

com um X

produtos:

Agora € necessdrio identificar o campo da competi¢do de outros produtos. Entdo, assinale

,no quadro abaixo, uma (ou mais) alternativa(s) que expresse(m) o campo da

competicdo onde sua empresa busca conquistar ou manter vantagem competitiva para outros

Vantagem competitiva de outros produtos

Menor preco

Projeto do produto

Qualidade do produto

Variedade de modelos do produto

Novos produtos

Menor prazo de entrega

Assisténcia durante a venda

Imagem do produto, da marca e da empresa

Imagem preservacionista

Imagem civica

Outros dois dados que sdo de importancia basica para consolidar o estudo dizem respeito ao

faturamento e as vendas da empresa em um periodo préximo.

Esses valores servem apenas para sabermos se, no periodo estipulado, sua empresa cresceu

e o quanto. Eles sdo importantes porque estamos pesquisando se o crescimento da empresa tem
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aleuma relacdo com a aplicacdo das armas corretas com relacdo ao campo de competicdo que sua

empresa escolheu para concorrer. Em suma, se sua empresa TEM FOCO nas armas em relacdo ao

campo escolhido para competir.

N3ao nos fornega valores absolutos, somente percentuais. Entdo, responda:

1) O principal produto, nos tltimos 4 anos (de 1999 a 2002), representou em média__ %
do faturamento total da empresa e —_ % da venda sobre os demais produtos (se por causa da
“moda” 4 anos € um periodo muito longo, considere 2 anos. Indique por favor, o periodo

considerado, em anos,). Periodo:

2) Quanto, em porcentagem, sua empresa faturou a MAIS ou a MENOS em 2002 em

relacdo a 1999: a MAIS —_ %; aMENOS —__%
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Como responder o questionario

O segundo passo € responder as perguntas do questiondrio.

O questiondrio € composto de perguntas simples (assunto). Cada uma delas apresenta duas
situagdes opostas que chamamos de situagdo A e B respectivamente. Elas estdo dentro de um

quadro como o exemplo abaixo.

EXEMPLO

(Pergunta, Assunto) Layout das maquinas e equipamentos fabris

A empresa ndo se preocupa com o layout dos equipamentos e das maquinas
fabris pelas caracteristicas do processo.

A empresa efetuou estudo criterioso, aplicando técnicas especificas, para
estabelecer o layout mais adequado para as maquinas e equipamentos fabris.
Que nota vocé daria A sua empresa para esta questio? |NOTA:

Situacao A

Situacdo B

Vocé vai dar nota de ZERO a DEZ para cada uma das perguntas.

Quanto MENOR for a nota que vocé atribuir a pergunta significa que, o que sua empresa

pratica com relacdo a pergunta, estd mais préximo da situacdo A do que da situacdo B.

Por outro lado, quanto MAIOR for a nota que vocé atribuir a pergunta significa que, o que
sua empresa pratica com relag@o a pergunta, estd mais proximo da situa¢do B do que da situacio

A.

A nota DEZ significa que sua empresa pratica integralmente o que propoe a situacao B da
pergunta. J4, a nota ZERO, significa que nenhuma das duas situacdes corresponde a realidade de

sua empresa (sua empresa NUNCA pensou ou praticou o assunto tratado na pergunta).

Notas entre UM e NOVE ponderam o quanto sua empresa pratica com relagio a pergunta,

se ela estd mais proximo da situacdo A ou da B.
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Por exemplo, caso vocé atribua nota 3 a uma pergunta significa que, o que sua empresa
pratica com relagdo a pergunta, estd muito mais proximo da situagdo A do que da B. Mas, se vocé
atribuir a nota 7 significa que, o que sua empresa pratica com relacdo a pergunta, estd muito mais

proximo da situagdo B do que da situagdo A.

Resumindo: notas baixas significam que a realidade de sua empresa estd muito mais
proxima da situacdo A. Notas altas significam que a realidade de sua empresa estd muito mais

proxima da situacio B.
A nota S diz que, o que sua empresa pratica estd entre a situagdo A e B, ou seja, ela faz um

pouco de A e um pouco de B (pode pensar na nota em termos percentuais: quanto por cento

pratico das questdes da pergunta?).

Completando o exemplo

(Pergunta, Assunto) Layout das maquinas e equipamentos fabris

A empresa ndo se preocupa com o layout dos equipamentos e das maquinas

Situacdo A . P
¢ fabris pelas caracteristicas do processo.

A empresa efetuou estudo criterioso, aplicando técnicas especificas, para

Situagdo B . L. . .
¢ estabelecer o layout mais adequado para as maquinas e equipamentos fabris.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA: 6

A nota 6 que atribuimos a questdo do exemplo significa que, em relacio a ela, o que sua
empresa pratica estd mais proximo do que diz a situacdo B da questdo do que da situacdo A

(pratica 60% do que esta proposto na situagao B).

Proceda assim para todas as questoes do questionario.

Ap6s responder o questiondrio solicito seu favor em colocé-lo dentro do envelope ja selado
e enderecd-lo a mim via correio (necessito somente do questiondrio, ndo coloque as cartas junto).

Muito brigado.
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Questionario

1- Estudo de movimentos dos operarios

Situacdo A | Sdo os operdrios que determinam os métodos de trabalho.

A empresa utiliza, constantemente, técnicas de estudos dos movimentos dos
operdrios, observacdo do piso-de-fabrica, amostragem do trabalho ou
semelhantes, com o objetivo de reduzir a distancia que ele tem de andar para
melhorar a produtividade fabril.

Situacdo B

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

2— Estudo de tempos (cronometragem ou outra técnica) ‘

A empresa ndo faz uso de estudos de tempos para determinar o melhor método de

Situagdo A trabalho. Ela ndo busca estabelecer o Tempo Padrio das operagdes.

A empresa utiliza constantemente técnicas, tais como: amostragem do trabalho,
tempos predeterminados e técnicas de registro analitico (fluxo do processo,
Situacdo B | graficos de atividades, graficos de operagdes) ou semelhantes com o objetivo de
projetar e executar o melhor método de trabalho e estabelecer o Tempo Padrao
das Operacdes.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

3— Automacao Industrial

O nivel de automacdo ndo é elevado. A maioria das maquinas possui, em média, dez anos de

Situacdo A - L.
§ “idade” ou até mais.

A empresa faz uso de maquinas ou computador para programar ou controlar outras maquinas,
especialmente nos postos de trabalho, sempre com base no menor custo de automacao com vistas
Situacdo B | a atingir a viabilidade econdmica da implantacdo. A troca de programagdo da maquina ou de
ferramentas € feita automaticamente. Utiliza de dispositivos Poka-Yoke que previne descuidos e
erros inadvertentes, impedindo que uma pec¢a com defeito va para o processo seguinte.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? | NOTA:

Poka-Yoke: é um sistema, automdtico ou néo, a “prova de erros” capaz de evitar que um erro transforme-se em um
defeito ou que o defeito prossiga no fluxo produtivo.
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4— Estudos para a reducio do tempo de espera do homem e da maquina

Situacdo A

Esporadicamente a empresa faz andlise do processo produtivo com vistas a
reducgdo de esperas, contando apenas com o conhecimento e experi€ncia dos
encarregados (gerentes, supervisores), sem utilizar técnicas especificas.

Situacdo B

A empresa sistematica e periodicamente faz estudos para reduzir os tempos de
espera (por produtos) do homem e da maquina, fazendo uso de carta de
atividades multiplas ou de técnicas semelhantes, com o objetivo de aumentar a
produtividade fabril pela redugdo das esperas (mdquina ou homem parado no
aguardo de produtos ou insumos).

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

Espera: tempo que a mdquina fica parada a espera de material ou do operador.

5— Melhoramento continuo do processo

Situacdo A

A empresa ndo possui foco na melhoria continua dos processos, mas sempre que
possivel faz alteracdes para melhord-lo. Os problemas de producdo sdo sempre
superados pela experiéncia dos supervisores auxiliados pelos operadores.

9% G

Técnicas especificas como “8 Passos”, “grafico de causa e efeito” ou outras
técnicas ndo sdo aplicadas por serem desnecessarias.

Situacdao B

A empresa busca atingir os mais altos niveis de desempenho nos seus processos
de producado, através de melhorias incrementais e inovacoes. Tal busca faz parte
da rotina cotidiana de todos os setores. Procura-se continuamente eliminar os
problemas em sua origem. Os funciondrios sdo motivados a executarem
atividades de forma melhor e a trabalharem sobre os problemas que precisam ser
corrigidos. A empresa mantém um programa de melhoria continua com incentivo
(inclusive financeiro) para o operdrio que apresentar solucao para problemas que
venham a aumentar a produtividade ou reduzir custos

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questiao? \ NOTA:

6— Tamanho do lote de fabricacao

Situacdo A

Os lotes de fabricacdo sdo dimensionados pelas necessidades imediatas
(atendimento ao pedido de clientes) ou para manter o nivel de estoque. Quando
uma maquina é preparada, produz-se a maior quantidade possivel de metros para
diluir, a0 mdximo, o custo de preparacdo da maquina e equipamentos utilizados.

Situacdao B

Os lotes de fabricacdo (o quanto fabricar a cada preparacao de mdquina) sao
determinados levando em consideragdo os efeitos indesejaveis do aumento do
numero de preparacdes das maquinas (ou seja, o aumento dos custos de
preparacdo e diminuicdo da capacidade produtivas), e eventualmente
dimensionados com base nas férmulas de cdlculo do lote econdmico ou lote de
maxima rentabilidade.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

Lote de fabricacao: o quanto fabricar de um produto a cada preparagao de maquina.
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7— Reducio do tempo de espera do lote em processamento

Situacdo A

N3ao ha muita preocupacio, por parte da produgdo, em reduzir o tempo de
processamento, pois esse tempo € estabelecido pelo tipo de produto e pela
capacidade da maquina.

Situacdo B

A producio se preocupa em reduzir constantemente o tempo de processamento
nas diversas fases do processo que, para tanto, realiza estudo prévio de cada
produto para determinar em qual maquina deve ser produzido, levando em
consideracdo as caracteristicas produtivas da maquina e sua capacidade em
produzir aquele produto com a qualidade desejada no menor tempo possivel (e
conseqiiente reducdo do custo).

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

8- Layout das maquinas e equipamentos fabris

Situacdo A

N3ao hd muita preocupacdo com o layout fabril pelas caracteristicas do processo.

Situacdo B

A empresa efetuou estudo criterioso, aplicando técnicas especificas, para
estabelecer o layout mais adequado para as maquinas em fun¢@o do processo
produtivo com o objetivo de aumentar a produtividade e a seguranca dos
operadores.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

9— Layout flexivel

Situacdo A

A empresa, ao instalar suas maquinas, nao se preocupa com a necessidade de
rearanja-las futuramente para adequar o layout com vistas a reduzir a
movimentacdo dos operdrios e dos produtos, equipamentos € materiais.

Situacdo B

A localizagdo e instalagdo de cada maquina e equipamento € analisada no
contexto da producdo, de modo a facilitar seu rearanjo (alteragdo do layout) para
reduzir as distancias percorridas pelos operarios e pelo produto e com isso
aumentar a produtividade.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questiao? \ NOTA:
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10— Operacio just-in-time ‘

A empresa ndo adota os conceitos de producao just-in-time pela complexidade e,
sobretudo, pela incapacidade técnica dos fornecedores em atender rapidamente
em pequenos lotes, e também pelas caracteristicas do produto e do processo
produtivo.

Situacdao A

A empresa opera com um conceito de produ¢do que procura atender a demanda
com a maxima rapidez produzindo somente o que € solicitado, utilizando: 1)
ajuste rdpido das maquinas; 2) abastecimento rdpido das maquinas com matéria-
Situacdo B | prima; 3) programa o produto para a maquina mais adequada; 4) evita produzir
para estoque; e 5) utiliza mao-de-obra polivalente e qualificada que sabe operar
com competéncia e a habilidade necessdrias varios equipamentos € maquinas que
produzem, simultaneamente, produtos diferentes.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

Just-in-time: significa receber somente no momento e na quantidade adequados a matéria-prima, produzir e entregar
estritamente o que o cliente deseja, também no momento e na quantidade adequados.

11- PCP: Planejamento, programacio e controle da producio

A empresa realiza uma programacao e controle da producao, mas apenas em base
Situacdo A | informal e limita-se somente ao controle do pedido e acredita ser mais do que
suficiente para suas necessidades.

A empresa adota um sistema de PCP que controla ndo somente o pedido em si,
mas observa também o contexto da producao, considerando o volume e o tempo
dos insumos, ou seja, as necessidades de materiais, os prazos de recebimento e
entrega, estoques, sistema de determinagdo de custos, informes gerenciais,
controle da mao-de-obra, programacdo de parada de maquinas para manutencao.
Em fim, utiliza técnicas como o MRP (Material Requirement Planning) MRP 11 (
Manufacturing Resource Planning), Kanban ou ferramentas de controle
semelhantes.

Situacdo B

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

MRP = Planejamento das necessidades de material. MRP II = Planejamento dos recursos produtivos
Kanbam = técnica de produgdo puxada controlada por cartdes ou semelhante.

12— Agilidade na reprogramacio da producao

A reprogramacgdo da producao ndo é um processo facil, a empresa tem
Situacdo A | dificuldades em realiz4-la. Ela tem dificuldades em atender pedidos inesperados e
urgentes ou com relacdo a cancelamento de pedidos.

A empresa adota sistema de PCP capaz de reagir eficazmente, reprogramando
atividades bem e rapidamente quando ocorrer anomalias no processo ou quando

Situacdo B L ~ :
acontecerem variacOes em relagdo ao volume ou prazo de pedidos em processo
ou em carteira.
Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio?? \ NOTA:
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13— Troca rapida de acessorios

Situacdo A

A troca de acessorios € feita manualmente com ou sem o auxilio de dispositivos
especiais que facilitam o trabalho do preparador ou do operador.

Situacdo B

A troca de acessorios € realizada utilizando-se técnicas que permitem que ela seja
efetuada em menos de 3 minutos e com o auxilio de dispositivos automatizados
(que até dispensam a atuagdo do preparador ou do operador).

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

Acessérios: pentes téxteis, tempereiras, quadro de lico, licos, lamelas elétricas e outros.

14— Preparacio de maquina e equipamentos

Situacao A

As méquinas sdo preparadas manualmente com ou sem o auxilio de dispositivos
especiais, que facilitam as atividades do preparador.

Situacdo B

A preparagdo de maquinas € realizada de modo automatizado, com pouca
interferéncia do preparador, permitindo que esteja pronta para entrar em operacao
instantes depois de ter produzido o lote anterior.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao?? \ NOTA:

Preparacio de maquina: carregar o tear.

15— Logistica interna agil

Situacdo A

O sistema de movimentacao e armazenamento de materiais nio € enfocado com
freqiiéncia pela administracdo. Ela ndo acredita que possa ter ganho significativos
com a logistica interna.

Situacdo B

E preocupacgdo constante da empresa a realizacdo de uma logistica interna
tecnicamente correta, com o objetivo de otimizar custos através da carga e
descarga rapida das mdquinas, observando a seguranca nos transportes internos.
O sistema de movimentacdo e armazenagem de materiais € realizado através de
equipamentos adequados de forma a facilitar o fluxo de materiais e, leva em
consideragdo, as questdes de ocupacdo volumétrica e a acessibilidade ao material.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

16— Maquinas flexiveis

Situacdo A

A producio utiliza maquinas semi-automatizadas ou automaticas, mas
controladas manualmente pelo operador.

Situacdao B

A producdo utiliza um sistema flexivel de manufatura, ou seja, produz através de
estacdes de trabalho (conjunto de maquinas e equipamentos) semi-independentes,
controladas por computador e interligadas por um sistema automatizado de
transporte ou manuseio da matéria-prima e dos produtos.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questiao? \ NOTA:
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17— Administracio participativa

Situacdo A

A empresa adota um sistema de administragdo onde € muito clara a distin¢ao
entre as atividades dos chefes e dos operadores. Aos operadores compete somente
realizar suas tarefas. Entretanto, algumas vezes, sdo pedidas opinides aos
operadores em busca de solu¢des para os problemas nos quais estdo envolvidos.

Situacdo B

A empresa adota uma gestao participativa e considera o operador um colaborador
criativo, capaz de propor inovacdes que incrementem o processo produtivo,
através de programa de melhoria continua que busca o aperfeicoamento gradual,
constante e sistematico da qualidade e o aumento da produtividade por meio da
racionalizacdo de atividades com a elimina¢@o de sobrecarga de trabalho,
desperdicio de tempo, materiais, energia, falta de regularidade nas operacoes,
etc.. Adota os conceitos do Kaizen.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

Kaizen: programa de melhoria continua (faca hoje melhor do que ontem e amanha melhor do que hoje).

18— CEP: Controle estatistico do processo

Situacdo A

A producio ndo adota o CEP. A qualidade do produto € verificada ao término do
processo. Pecas ou itens que ndo atendem as especificacOes sdo retrabalhadas,
rejeitadas ou vendidas como sucata.

Situacdo B

A empresa controla a qualidade dos seus processos produtivos em busca da
redugdo da variabilidade das caracteristicas dos produtos, procurando manter as
especificacOes. Para tanto, faz uso de ferramentas da qualidade, tais como cartas
de controle, diagrama de dispersao, grafico de Pareto, histograma, grafico linear,
etc..

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

19— Matérias-primas e componentes com qualidade

Situacdao A

As matérias-primas e os componentes sdo adquiridos com base em seus precos.
Nao sao realizados testes de qualidade durante o recebimento. A qualidade de
algumas matérias-primas e componentes € verificada quando de suas utilizagoes.

Situacdo B

A empresa adota a politica de adquirir somente matérias-primas e componentes
com reconhecida qualidade e que estejam dentro das especificagdes, mesmo que
afetem os custos. S6 ndo sao realizados testes, no ato do recebimento, para
verificar a qualidade daqueles produtos ja certificados pelo fornecedor e que t€m
comprovante.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:
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20— CQT: Controle da qualidade total ‘

Situacdao A

A empresa ndo entende como vantagem a aplicacdo do Controle da Qualidade
Total, pois a experi€ncia tem mostrado que na maioria das organizagdes esta
técnica tem falhado e os resultados apresentados ndo sdo compativeis com seu
custo de aplicacgdo.

Situacdao B

A empresa implantou e mantém um sistema de controle da qualidade total, que
lhe tem possibilitado fornecer aos clientes produtos e atendimento que realmente
satisfazem as expectativas. Como conseqiiéncia, tem conquistado novos clientes
e mantido os antigos.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

CQT: ¢ a aplicagdo dos conceitos da qualidade em todas as atividades da empresa e por todos os seus setores,
visando atender a contento o cliente interno, o externo € o consumidor.

21— Recebimento de matéria-prima no prazo

Situacdo A

A maioria dos fornecedores da empresa ndo cumpre os prazos estabelecidos para
a entrega de matéria-prima. Por esse motivo, hd necessidade de antecipar os
pedidos, ou seja, comprar matéria-prima mesmo que ndo esteja precisando no
momento.

Situacdo B

Os fornecedores de matéria-prima cumprem os prazos prometidos e realizam as
entregas nos prazos estipulados.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

22— Desenvolvimento dos fornecedores ‘

Situacdo A

O relacionamento da empresa com seus fornecedores € satisfatério, mas pode ser
melhorado. De um modo geral os fornecedores corrigem as ndo conformidades
de seus produtos com relagdo as exigé€ncias da sua empresa, mas estas também
podem melhorar. Ndo pretende realizar treinamento junto aos fornecedores para
alcancar melhorias e vantagens competitivas. A empresa acredita que os
fornecedores sdo selecionados adequadamente e estdo capacitados a atender suas
exigéncias.

Situacdo B

A empresa tem como politica estabelecer parceria com seus fornecedores
(repasse de queda nos custos dos produtos e conseqiiente reducao do preco da
matéria-prima) para obter vantagens competitivas. A parceria tem possibilitado
desenvolver um programa de treinamento mutuo de melhoria e desenvolvimento
do fornecedor que permite, em conjunto, sanar nao-conformidades (qualidade,
prazos, precos, etc.). Os custos do programa de treinamento correm por conta de
sua empresa.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

142



23— Relacionamento cooperativo com fornecedores

Situacdo A

O relacionamento com os fornecedores € bom mas eles ndo participam do
desenvolvimento do projeto do produto ou de melhorias do processo produtivo
para aperfeicoar a performance de seus produtos. Ndo sdo estabelecidos contratos
de fornecimento de longo prazo, ja que a empresa deseja estar livre para buscar
sempre as melhores op¢des de fornecimento.

Situacdo B

O relacionamento com os fornecedores € feito dentro de um clima de confianga
mutua. Os fornecedores participam do desenvolvimento do projeto do produto, na
andlise e melhoria do processo produtivo (aquele que melhor se ajusta seu
produto e melhora sua performance), garantem a qualidade e se comportam como
parceiros com relacdo a precos (repassam vantagens). Em contra partida recebem
contratos de fornecimento por um periodo vantajoso.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio?? \ NOTA:

24— Multi-habilidade da mao-de-obra

Situacdo A

A mao-de-obra operacional € capacitada para desenvolver as fungdes especificas
para as quais foi contratada. Nao hd rodizio de operdrios entre os diversos postos
de trabalho e fun¢des de produ¢do. Normalmente executam sempre as mesmas
atividades. Mas, entretanto, os gerentes e supervisores sdo polivalentes.

Situacdo B

A mao-de-obra operacional estd adequadamente capacitada para o exercicio de
vérias atividades e fun¢des em distintos postos de trabalho. E realizada,
propositadamente para aprendizado, uma rotacao periddica dos funciondrios de
modo que trabalhem em fun¢des diferentes e adquiram conhecimento e
desenvoltura, tornando-se assim multifuncionais (realizam diversas e diferentes
atividades produtivas — operam as mais diversas miquinas e equipamentos).

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questiao? \ NOTA:

25— Treinamento da mao-de-obra operacional

Situacao A

A empresa ndo possui um programa continuo de treinamento para os operadores,
eles s@o contratados adequadamente e j4 com o conhecimento das func¢des a
serem desenvolvidas. Geralmente sdo pessoas que ja trabalharam na func¢do. Os
treinamentos ocorrem quando hd mudanga em equipamento. A empresa nao
adota procedimentos padrdo (ndo possui folha de roteiro de processo), confiando
mais na experiéncia e bom senso do operador.

Situacdo B

A empresa mantém programas de reciclagem e de treinamento continuo, com
foco na padronizagdo. Os operadores iniciantes participam de um programa
especial. O operador € habilitado a cumprir os procedimentos operacionais
padrdo, observando sua seguranca e a satisfacdo dos clientes internos. Os
supervisores sdo capacitados para verificar o cumprimento dos procedimentos
operacionais padrao e solucionar contratempo de producdo e auxiliar o gerente a
resolver problemas.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:
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26— Treinamento da mao-de-obra técnica-administrativa

Situacdo A

A empresa ndo mantém um programa continuo de treinamento da mao-de-obra
técnica-administrativa. A empresa nao adota procedimentos padrao, confiando
mais na experiéncia e qualidade dos seus funciondrios. Os novatos recebem
orientacdo sobre suas tarefas.

Situacdo B

O treinamento da mao-de-obra técnica-administrativa € continuo, executado
fundamentalmente no ambiente de trabalho e baseado em padronizacdo. Essa
mao-de-obra € treinada para o conhecimento das fungdes que deve desempenhar,
para obter o maior rendimento possivel da equipe e promover a harmonia entre
seus elementos

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

27— Treinamento para a participacao

Situacdo A

A empresa ndo tem o habito de envolver operadores na solu¢do de problemas.
Ap6s andlise do problema os lideres tomam as decisdes e as comunica, de forma
clara, aos operadores. Alguns funciondrios, mais antigos ou experientes, podem
ser consultados pelo lider na tomada de decisdo.

Situacdo B

A empresa treina continuamente seus lideres para usarem menos a autoridade e
estimular o envolvimento da equipe na solucao dos problemas. O treinamento
foca o exercicio da tomada de decisdo e técnicas para o incentivo as pessoas
participarem de decisoes e, inclusive, em apresentarem alternativas de solugao.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

28— Participacao nos lucros advindos do aumento da produtividade

Situacdo A

A empresa tem por principio pagar os saldrios em dia e a atender a todas as
exigéncias trabalhistas. Porém, ndo vé com bons olhos politicas de distribui¢ao
de ganhos de produtividade ou de lucros, pois acredita que tendem a inflacionar o
mercado de mdo-de-obra e criar problemas com relacdo a futuras exigéncias.

Situacdo B

Todos os funciondrio da empresa compartilham os resultados dos seus esfor¢os
através de recompensas materiais que apdiam e refor¢cam o valor de que € bom
alcancar metas como a alta qualidade e a produtividade, e que a participacdo na
solucdo dos problemas € benéfica para todos. O plano de participa¢do nos ganhos
da empresa, resultantes de esfor¢os desenvolvidos pelos funciondrios, esta
baseado em dados que os identificam (os lucros e os ganhos) de maneira real e é
de conhecimento de todos.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao?? \ NOTA:
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29— Estabilidade no emprego

Situacdo A

E politica da empresa evitar a0 maximo demissdes. Mas, considera que a
estabilidade no emprego ndo pode ser assegurada caso venha a colocar em risco a
organizagdo. Embora nio seja desejavel as demissdes ocorrem, inclusive sem
justa causa, sempre que as condi¢cdes as justificarem (queda de venda, retragdo do
mercado, troca de equipamento, etc.).

Situacdo B

Os funciondrios sabem que seu emprego € relativamente estavel e que ndo serdao
descartados, conforme a conveniéncia (vontade) da geréncia. Os responsaveis
pela administracio, em todos os niveis, estio comprometidos em fazer o possivel
e o razodvel para levar os funciondrios ao sucesso e mate-los na empresa.
Entende que € mais caro e custoso contratar e treinar um novo empregado do que
manter um antigo.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

30— Autorizacio para decisao

Situacdo A

Cabe aos chefes (diretores, gerentes e supervisores) o exercicio do poder — a
autoridade da decisdo. Se o exercicio do poder for legado a todos os funcionarios,
mesmo dentro de sua drea de atuacdo, seria inevitdvel o surgimento de conflitos.
Na empresa, a responsabilidade é cobrada pela autoridade centrada no chefe, ou
seja, quem manda e decide € o chefe.

Situacdo B

Os funciondrios da empresa possuem autoridade igual a responsabilidade que
lhes € designada. A configuracdo dos cargos (atribui¢do das funcgdes) leva em
consideracdo as tarefas coerentes e completas que proporcionam aos seus
ocupantes a certeza da realizacao das obrigagdes do cargo e proporciona um
maior controle sobre as acdes no trabalho.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

31— Trabalho em equipe e processo decisorio em grupo

Situacdo A

As atividades (os trabalhos) sdo normalmente realizadas individualmente, mas
coordenadas pelo supervisor ou lider. Desta forma, € facil avaliar a produtividade
de cada operério e evitar os problemas que possam surgir da delegacdo de tarefas
para serem realizadas coletivamente.

Situacdo B

A maioria das tarefas € realizada por equipes cujos membros t€ém como
prioridade alcangar as metas estabelecidas pelo proprio grupo ou pela
administracdo. Os membros da equipe dio apoio uns aos outros, colaboram
livremente e se comunicam abertamente entre si, inclusive trocando idéias com
outras equipes ou membros de outras equipes. As decisdes sdo tomadas por
consenso. Todos os participantes sdo encorajados a dizerem tudo o que acreditam
ser o correto e a avaliar o nivel de gravidade dos aspectos negativos.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

145




32 — Pagamento de salario

Situacdao A

Os salarios pagos estdo dentro da média do mercado. Em tempos de crise, podem
ficar pouco abaixo dessa média.

Situacdo B

A remuneracao dos funciondrios € justa em todos os niveis da organizacgao.
Considerando que os funciondrios possuem capacidades de desenvolverem
habilidades acima da média do mercado, a remuneracdo acompanha 0 mesmo
nivel (ou seja a empresa eleva os saldrios).

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

33— CCQ: Circulos de controle da qualidade

Situacdo A

A empresa ndo optou por criar Circulos de Controle da Qualidade.

Situacdo B

A empresa, através dos CCQ, envolve toda sua for¢a de trabalho fazendo-a
participar da solucdo dos problemas, sem alterar a estrutura da organizacao

(organograma e o nivel de decisdo).

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

CCQ: circulo de controle da qualidade sdo pequenos grupos de pessoas que conduzem de forma voluntdria
atividades de controle de qualidade dentro da mesma drea de trabalho. O grupo conduz continuamente seu auto
desenvolvimento, planeja e executa a¢des de manutencdo e melhorias, dentro da mesma drea de trabalho, utilizando
técnicas de controle da qualidade [Falconi 171].

34— Tecnologias adequadas no processo produtivo

Situacdao A

As tecnologias utilizadas no processo produtivo nao sio as mais adequadas nem
recentes.

Situacdo B

A empresa, com freqii€ncia, ajusta-se a mudanga de tecnologia e possui
tecnologia recente e adequada ao processo produtivo. Os operadores dominam

adequadamente essa tecnologia e ndo ha resisténcia a sua aceitacao.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

Tecnologia: técnica ou conjunto de técnicas, processos, métodos, meios e instrumentos de um ou mais oficios ou

dominios da atividade humana ou de um dominio particular.

35— Tecnologias adequadas nos processos técnicos-administrativos

Situacao A

As tecnologias utilizadas nos processos técnicos-administrativos ndo sdo as mais
adequadas nem recentes.

Situacdo B

A empresa possui tecnologia moderna e adequada aos processos técnicos-

administrativos. Seus operadores a dominam e nao hd resisténcia a sua aceitagao.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

Técnico-administrativo: atividade administrativa desenvolvida com a ajuda de tecnologia.
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36— Parcerias tecnoldgicas para o processo produtivo

Situacdao A

A empresa ndo estabeleceu parcerias com outras empresas para o uso de
tecnologias referentes ao processo produtivo.

Situacdo B

A empresa tem estabelecido parcerias para o uso de tecnologia desenvolvida por
outras empresas, obtendo com isso melhorias no processo produtivo. A parceria
preve, também, o treinamento adequado dos operadores.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

Parceria: reunido de companhia ou individuos para alcancar um objetivo comum [Houaiss]

37— Parcerias tecnologicas para produtos

Situacao A

A empresa ndo estabeleceu parcerias com outras empresas para o uso de
tecnologias incorporadas ao produto.

Situacdo B

A empresa tem estabelecido parcerias para o uso de tecnologia desenvolvida por
outras empresas, com vistas ao desenvolvimento de novos produtos ou o
aperfeicoamento dos atuais. A parceria preve, também, o treinamento adequado
dos operadores.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

38— Tecnologia inovadora de processo

Situacdo A

A empresa nao possui tecnologia de ponta. A tecnologia adotada é comum e
facilmente encontrada no mercado.

Situacdo B

A empresa possui tecnologia de ponta e adequada ao processo produtivo. Ela é
dominada perfeitamente pelos operadores e ndo hd resisténcia a sua aceitagao.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

39— Organograma achatado

Situacdo A

O organograma da empresa € naturalmente achatado devido seu porte, mas tem
mais niveis hierarquicos do que o necessario. Nunca houve a preocupacgdo de se
averiguar a sua adequabilidade.

Situacdo B

A empresa possui 0 numero de niveis hierdrquicos adequado ao seu porte e
objetivos. O organograma leva em consideracdo a carga e a complexidade do
trabalho em relacao a capacidade de chefia (niimero de chefes por subordinados e
atividades).

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:
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40— Despesas operacionais reduzidas

As despesas operacionais sdo normalmente acompanhadas com uma freqiiéncia
Situacdo A | de tempo maior que um més. Nao ha preocupagdo da empresa com o indicador
que relaciona as despesas operacionais com o volume das vendas.

As despesas operacionais sdo acompanhadas semanalmente ou quinzenalmente e
acoes corretivas sdo imediatamente tomadas quando a relacdo das despesas

Situacdo B S
¢ operacionais sobre as vendas tende a aumentar (despesa sobre venda
aumentarem).
Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

Despesa operacional = despesas comerciais + despesas administrativas + despesas financeiras liquidas +
despesas provisionais liquidas + outras despesas operacionais.

41— Sistemas de informacao eficientes ‘

O sistema de informacdo, no maximo, constitui-se daquele fornecido por
software adquiridos no mercado, sem a preocupagdo da existéncia de um
conjunto de indicadores associados a visao da empresa. A maioria dos
indicadores € de cunho financeiro, ndo havendo medida da satisfacao dos clientes
internos ou externos. Nenhum software foi desenvolvido especificamente para a
empresa com vistas a suas necessidades de gestdo operacional e administrativa.

Situacdo A

O sistema de informacdo da empresa € provido de indicadores que se inter-
relacionam e, portanto, permitem avaliar o desempenho da estratégia da empresa.
Sao adequados para: responder ao gestor se estd ou ndo atingindo suas metas;
induzem os comportamentos desejados nos funcionérios; expressam o que deve
Situacdo B | ser feito; informam as pessoas como elas estdo se saindo em suas atividades
individuais e em grupo; comunicam os resultados das acdes realizadas (projetos e
processos); reduzem a dissonancia de focos (os desentendimentos quanto a
objetivos); e disseminam o uso universal de conceitos por meio de uma
linguagem comum.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

42— SAC: Servico de atendimento ao cliente

A empresa ndo possui um servico estruturado de atendimento ao cliente. As
Situacdo A | reclamagdes ou sugestdes sao passadas normalmente ao Departamento Comercial
que, na medida do possivel, soluciona o problema ou acata a sugestao.

A empresa dispde de um servico de atendimento ao cliente destinado a ouvir
reclamacoes e sugestdes dos clientes, que sdo encaradas como informagdes tteis
Situacdo B | para o aprimoramento da qualidade dos produtos e servicos. A empresa tem a
figura do ombudsman (ou semelhante) e as reclamacgdes sdo tratadas com
presteza.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

Ombudsman: funciondrio designado para receber e investigar reclamagdes dos cidaddos contra Orgaos
governamentais ou empresas [Michaelis 2001].
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43— Venda direta ao consumidor ou franquia ‘

A empresa ndo faz uso de qualquer sistema de venda direta ao consumidor ou de

Situagdo A franquia.

A empresa leva em alta conta seus canais de distribuicdo e faz uso da venda
direta aos consumidores, através de franquias ou outro sistema, com o objetivo de
proporcionar maior valor ao comprador e evitar que o dnus dos custos dos
revendedores seja incorporado ao produto, tornando-o mais competitivo.

Situacdo B

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

44— Engenharia de produto atualizada e agil

O processo de desenvolvimento de novos produtos nao € sistematico. O
Situacdo A | lancamento de novos produtos € feito de forma erratica, sem um planejamento
formal. Nao sdo estabelecidas metas anuais para o lancamento de novos produtos.

A empresa possui um programa de desenvolvimento de novos produtos,
atualizado e 4gil que, partindo de pesquisas de mercado e da tecnologia
disponivel, determina as especificacdes funcionais do produto, elabora o projeto
preliminar, constréi protétipos ou semelhantes, realiza teste para verificar se as
intencdes foram atingidas (obteve-se o que se pretendia), se a qualidade atende as
especificagcdes e se hd necessidade de se efetuar aprimoramentos, antes do projeto
final. Acompanha a colocagio do produto no mercado e realiza avaliagdes
periddicas sobre seu desempenho (aceita¢do ou ndo, e o porque).

Situacdo B

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

Erratica: que anda sem destino, que se desvia do caminho, que segue ao acaso [Houaiss 2001]

45— Engenharia simultanea

A empresa ndo faz uso da engenharia simultanea ou técnica semelhante durante o

Situagao A .
¢ desenvolvimento de novos produtos.

A empresa, para o desenvolvimento de novos produtos, adota a técnica da
engenharia simultdnea com vistas a reduzir o periodo de tempo entre a intengao e
Situacdo B | o langamento do produto no mercado, de reduzir os custos de desenvolvimento,
de melhorar a qualidade e, como conseqiiéncia, elevar as chances de sucesso (do
produto e da empresa).

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

Engenharia simultinea: Forma de elaborar projetos, na qual, simultaneamente ao desenvolvimento do projeto do
produto sdo examinadas as caracteristicas de desempenho, a qualidade, a produtibilidade, a facilidade de teste, a
manutenibilidade e o custo do produto, com intenso intercimbio de informagdes sobre os mais diversos parametros

que influenciam o produto.
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46— Projeto de embalagem e registro da marca no produto

Situacdo A

A embalagem e o registro da marca no produto tém, por parte da empresa, uma
atencdo especial, mas o seu projeto leva em consideracao, essencialmente, o
custo. Elementos estéticos sao considerados no projeto. Nao ha uma preocupagao
com o registro da embalagem, marca logotipo ou semelhante junto a 6rgaos
protetores.

Situacdo B

A empresa reconhece a fun¢do potencial de promog¢do que a embalagem e o
registro da marca no produto representam. Considera ainda, no projeto, tamanho,
forma, material, cor, mensagem e logomarca. Submete a embalagem e o registro
da marca no produto a testes visuais para verificar se os textos sio legiveis e as
cores harmoniosas e se a embalagem cumpre com sus fungdes (protecdo e
propaganda do produto).

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

47-Utilizacao de materiais e componentes inovadores

Situacdo A

Nao hd uma persistente e costumeira utilizacdo de materiais e componentes
inovadores nos produtos, na medida que estes tendem a encarecer o custo de
producgio e em conseqii€ncia a do produto.

Situacdo B

A empresa, ciente de que a inovagdo € um dos pilares de seu sucesso e até de sua
sobrevivéncia, incorpora materiais € componentes inovadores aos seus produtos
ou servicos, buscando satisfazer as necessidades dos clientes sobre novidades.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

48— Ampla rede de distribuicao

Situacdo A

A empresa nao possui uma ampla rede de distribui¢ao dos seus produtos, mas
tenta facilitar sua entrega por meio da contratacao dos servigcos de
transportadores.

Situacdao B

A empresa, com vistas a facilitar o acesso dos compradores aos seus produtos,
possui uma ampla rede de distribui¢do (prépria ou através de parcerias, como
franquias) com postos de vendas estrategicamente localizados.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:
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49— Equipe de venda agressiva

A equipe de venda é dimensionada pelo minimo possivel de elementos, com
vistas a reducao de custos e sua atuacao estd estritamente baseada na experi€ncia
Situacdo A | e pericia do corpo de vendedores. A equipe de vendas, dada a natureza do
produto, tende a ser mais reativa, esperando sempre o contato de possiveis
compradores.

A empresas possui uma equipe de venda adequadamente dimensionada, pro-ativa
e que planeja e institui treinamento continuo a seus membros. Realiza prospeccao
de provéveis compradores dos produtos; qualifica os provaveis compradores e faz
uma pré-abordagem; introduz o produto, mostrando os benéficos quer ele pode
trazer ao comprador; supera as objecOes apresentadas pelo comprador; realiza a
venda com o uso de técnicas de fechamento que asseguram o acordo de compra;
e estabelece um acompanhamento da venda que inclui visita de verificacdo apds a
entrega do pedido para certificar-se do grau de satisfacdo do cliente.

Situacdo B

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:

50— Pesquisa de concorrentes sobre preco, qualidade e prazo. ‘

Devido os altos custos que geralmente incorrem para a obten¢do de dados de
concorrentes quanto a preco, qualidade e prazo de entrega e, considerando ainda,
a sua dificuldade de obtencdo aliada a baixa confiabilidade, a empresa ndo faz
tais pesquisas.

Situacdo A

A empresa possui programa sistematico de pesquisa dos concorrentes que
Situacdo B | permite a comparacao de desempenho quanto a precgo, qualidade e prazo. Faz uso
de benchmarking para tomar decisdo de cunho estratégico.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

Benchmarking: métodos de medir processo e produtos em relagdo a outros (indice de comparagdo). Conjunto dos
melhores indicadores que sdo tomados como metas a alcangar ou a manter, pela empresa. Os indicadores podem ser
internos ou externos (referentes aos concorrentes). O benchmark (melhor marca) é sempre o melhor indicador
disponivel, e usualmente é enfocado em custos, prazos e qualidade.

51— Verbas publicitarias

As verbas para publicidade ou promogdes sdo elevadas considerando a escassez
Situacdo A | de recursos financeiros e a probabilidade de um baixo retorno. As promocdes sao
feitas localmente através de cartazes, faixas ou via mala-direta para os clientes.

A empresa promove adequadamente seus produtos atribuindo verba
relativamente alta para a publicidade e promocdes. E estabelecido um orcamento
para essas atividades; € feita a selecdo de mercados-alvo e sdo determinados os
objetivos a atingir; desenvolve-se uma estratégia para os objetivos; escolhem-se
os meios adequados para transmitir a mensagem ao publico-alvo; criam-se
anuncios; calcula-se o tempo de exposi¢do e avalia-se os resultados.

Situacdo B

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:
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52— Telemarketing

Situacdo A

A empresa ndo possui sistema de telemarketing ou semelhante.

Situacdo B

A empresa utiliza os recursos de telecomunicagado e informética, de forma
planejada, como canal de vendas ou como canal de promocao institucional.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

Telemarketing: utilizacdo do telefone e demais meios de telecomunicago pelo marketing de bens ou servigos.

53— Controle e combate a poluicio ambiental

Situacao A

A empresa ndo possui uma politica expressa para o tratamento dos poluentes
ambientais que produz, mas a geréncia da producgdo evita que tais poluentes
degradem o ambiente. A polui¢do causada pela empresa € de pequeno porte
devido as caracteristicas do processo produtivo. Seus funciondrios utilizam EPIs
adequados. A empresa se preocupa em nao incomodar a comunidade vizinha com
o barulho provocado pelas suas maquinas e equipamentos.

Situacdo B

A empresa possui diretrizes e praticas gerenciais de produ¢do menos degradadora
do meio ambiente e realiza medi¢des e monitoramento periddicos do seu
desempenho ambiental para implementar a¢gdes corretivas e preventivas que se
facam necessdrias, inclusive para preservar a tranqiiilidade da comunidade
vizinha.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:

54— Reciclagem de residuos

Situacdo A

A reciclagem de residuos é minima ou nula. Os produtos residuais sdo embalados
com segurancga e conduzidos para aterros. O manuseio dos residuos € feito com
muita cautela, embora nao tenha havido um treinamento especifico dos
operadores, por se julgar desnecessario. Os residuos ndo agressivos sdo doados.

Situacdo B

A politica de preservacdo da natureza expressa o compromisso da alta geréncia
com o respeito as fontes renovaveis de insumos e estd claramente definida,
documentada e divulgada para todos os funciondrios. Os produtos residuais
passiveis de serem reciclados sdo reutilizados ou transformados pela empresa.
Seu manuseio, armazenamento e transporte sdo feitos de acordo com os
requisitos legais especificos e os funciondrios sao adequadamente treinados para
manused-los. Mantém, também, um inventario atualizado de todos os seus
residuos, sendo meta da empresa reduzir continuamente sua geracao, reutiliza-los
e/ou recicla-los sempre que possivel.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questao? \ NOTA:
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55— Realizacao de projeto comunitario

A empresa ndo realiza projetos comunitdrios porquanto nao acha que este seja
Situacdo A | seu objetivo. Esporadicamente, ou em ocasides especiais, quando solicitada, ndo
se nega a participar de um ou outro projeto.

A realizacdo de projetos comunitérios faz parte dos objetivos organizacionais e
tais objetivos sdo difundidos para os funciondrios que se engajam em tais
campanhas. A empresa participa continuamente de projetos comunitarios,
Situagdo B | envolvendo a geréncia e os funciondrios de forma constante e duradoura. A
participacdo da empresa € feita incluindo o fornecimento de recursos materiais e
os funciondrios sdo incentivados a participar com tempo ou por outro meio que
acharem adequado.

Que nota vocé daria a sua empresa para esta questio? \ NOTA:
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Anexo B

Este anexo contém as planilhas com a tabulag¢do dos dados retirados dos questionarios.

Empresa respondente: R 57

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,395
Valor da difusdo 0,533
Intensidade média das armas 4,400
Variacdo % do faturamento 27

Tabela T B.1 — Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 57

Empresa R 57

g Campo Declarado Intensidade Pontuacéo
:z't Armas da Competicdo Qua“dade. : da Foco Difusio
Foco Difus&o Arma

1 |Estudo de movimentos dos operdrios 1 0 8 8 0
2 |Estudo de tempos (cronometragem outra técnica) 1 0 3 3 0
3 |Automagcdo industrial 1 0 2 2 0
4 |Estudos para redugdo do tempo de espera H/M 0 1 6 0 6
5 |Melhoramento continuo do processo 1 0 2 2 0
6 [Tamanho do lote de fabricagdo 0 1 5 0 5
7 [Redugio tempo espera do lote em processamento 0 1 6 0 6
8 |Layout das maquinas e equipamentos fabris 1 0 7 7 0
9 |Layout flexivel 0 1 6 0 6
10 |Operagio Just-in-time 1 0 7 7 0
11 |PCP- Planejamento e controle da producio 1 0 3 3 0
12 |Agilidade na reprogramagio da producéo 1 0 6 6 0
13 [Troca rdpida de acessérios 0 1 3 0 3
14 |Preparacéo de maquinas e equipamentos 0 1 6 0 6
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15

Logistica interna 4gil

16

Magquinas flexiveis

17

Administracio participativa

18

CEP - Controle estatistico do processo

19

Matérias-primas e componentes com qualidade

20

CQT Controle de Qualidade Total

21

Recebimento de matéria-prima no prazo

22

Desenvolvimento de fornecedores

23

Relacionamento cooperativo com fornecedores

24

Multi-habilidade da mao de obra

25

Treinamento da mdo de obra operacional

26

Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo

27

Treinamento para a participago

28

Participagdo nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacio para decisdo

31

Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informacdo eficientes

42

SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e 4gil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizacdo de materiais e componentes inovadores

48

Ampla rede de distribuicdo

49

Equipe de venda agressiva

50

Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51

Verbas publicitdrias

52

Telemarketing

53

Controle e combate a poluicdo ambiental

54

Reciclagem intensiva de residuos

55

Realizagdo de projetos comunitdrios
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Empresa respondente: R 56

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,705
Valor da difusdo 0,417
Intensidade média das armas 6,109
Variagcdo % do faturamento 85

Tabela T B.2 — Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 56

Empresa R 56

Campo Declarado Intensidade Pontuacao

Armas da Competicdo i
petic Qualidade do Produto da Foco Difusdo

Foco

Difusdo Arma

Estudo de movimentos dos operdrios 1

0

5

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricacio

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das mdquinas e equipamentos fabris

Layout flexivel

Operagao Just-in-time

e |v || |o v |~ |w | = |N° Arma

PCP- Planejamento e controle da produgdo

—_
[\

Agilidade na reprogramacgio da producio

—
w

Troca ripida de acessdrios

—_
~

Preparacdo de maquinas e equipamentos
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—
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Maidgquinas flexiveis
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3

Administragdo participativa
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—
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CQT Controle de Qualidade Total
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S
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Recebimento de matéria-prima no prazo

N
\S}

Desenvolvimento de fornecedores
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W

Relacionamento cooperativo com fornecedores
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28 |Participaciio nos lucros devido produtividade 1 0 10 10 0
29 |Estabilidade no emprego 1 0 5 5 0
30 |Autorizagio para decisio 1 0 2 2 0
31 |Trabalho em equipe e processo decisério em grupo 1 0 5 5 0
32 |Pagamento de saldrio 1 0 7 7 0
33 |CCQ - Circulos de Controle de Qualidade 1 0 8 8 0
34 |Tecnologias adequadas no processo produtivo 1 0 7 7 0
35 |Tecnologias adequadas nos processos tec-adm 1 0 7 7 0
36 |Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo 1 0 5 5 0
37 |Parcerias tecnolégicas para produtos 1 0 5 5 0
38 |Tecnologias inovadoras de processo 1 0 8 8 0
39 |Organograma achatado 1 0 10 10 0
40 |Despesas operacionais reduzidas 0 1 8 0 8
41 |Sistemas de informagio eficientes 1 0 7 7 0
42 |SAC - Servico de Atendimento ao Cliente 1 0 10 10 0
43 |Venda direta ao consumidor ou franquia 0 1 0 0 0
44 |Engenharia de produto atualizada e dgil 1 0 10 10 0
45 |Engenharia simultinea 1 0 10 10 0
46 |Projeto embalagem e registro da marca no produto 1 0 0 0 0
47 |Utiliza¢do de materiais e componentes inovadores 1 0 10 10 0
48 |Ampla rede de distribuicio 0 1 0 0 0
49 |Equipe de venda agressiva 0 1 0 0 0
50 |Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo 1 0 0 0 0
51 |Verbas publicitarias 0 1 0 0 0
52 |Telemarketing 0 1 0 0 0
53 |Controle e combate i polui¢io ambiental 0 1 9 0 9
54 |Reciclagem intensiva de residuos 0 1 9 0 9
55 |Realizacdo de projetos comunitarios 0 1 8 0 8

Soma 37 18 336 261 75

Intensidade média das armas, foco e difusao 6,109 0,705 0,417
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Empresa respondente: R 52

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,795
Valor da difusdo 0,706
Intensidade média das armas 7,655
Variagcdo % do faturamento 83

Tabela T B.3 — Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 52

Empresa R 52

Armas da Competicao

Campo Declarado

Intensidade

Qualidade do Produto

Foco Difusdo

Pontuagéo

Foco Difusao

Estudo de movimentos dos operarios

1 0

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacdo industrial

Estudos para reducdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricagdo

Redug¢do tempo espera do lote em processamento

Layout das mdquinas e equipamentos fabris
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CEP - Controle estatistico do processo
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CQT Controle de Qualidade Total
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Relacionamento cooperativo com fornecedores
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Multi-habilidade da mao de obra
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28

Participa¢@o nos lucros devido produtividade

—_
o

—_
o

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacdo para decisio

31

Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado
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40

Despesas operacionais reduzidas
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41

Sistemas de informac@o eficientes

4

SAC - Servico de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e 4gil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utiliza¢do de materiais e componentes inovadores

48

Ampla rede de distribuicio

49

Equipe de venda agressiva

50

Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51

Verbas publicitdrias

52

Telemarketing
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Controle e combate a poluicdo ambiental
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Reciclagem intensiva de residuos

55

Realizag@o de projetos comunitdrios
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Empresa respondente: R 51

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,389
Valor da difusdo 0,533
Intensidade média das armas 4,364
Variagcdo % do faturamento 18

Tabela T B.4 — Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 51

Empresa R 51
Campo Declarado Intensidade Pontuagao
Armas da Competi¢ao i
peug Qualidade do Produto da Foco Difusdo
Foco Difusdo Arma
Estudo de movimentos dos operarios 1 0 8

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricacio

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das mdquinas e equipamentos fabris

Layout flexivel

Operagao Just-in-time

Zla|v|o || |u | |w | |—=|N°Arma

PCP- Planejamento e controle da produgdo

12 | Agilidade na reprogramacio da produgio
13 |Troca répida de acessorios

14 |Preparacio de miquinas e equipamentos
15 |Logistica interna 4gil

16 |Mdquinas flexiveis

17 |Administracdo participativa

18 |CEP - Controle estatistico do processo

19  |Matérias-primas e componentes com qualidade
20 |CQT Controle de Qualidade Total

21 |Recebimento de matéria-prima no prazo

22 |Desenvolvimento de fornecedores

23  |Relacionamento cooperativo com fornecedores

24 |Multi-habilidade da mio de obra

25 |Treinamento da mio de obra operacional

26 |Treinamento da mio-de-obra técnico-administrativo
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28

Participag@o nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacio para decisdo

31

Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnolégicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informagao eficientes

42

SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizacdo de materiais e componentes inovadores

48 |Ampla rede de distribuicio

49  |Equipe de venda agressiva

50 |Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo
51 |Verbas publicitirias

52 |Telemarketing

53 |Controle e combate i polui¢io ambiental

54

Reciclagem intensiva de residuos

55

Realizagdo de projetos comunitdrios
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Soma

Intensidade média das armas, foco e difusao

37
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O
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Empresa respondente: R 48

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,473
Valor da difusao 0,522
Intensidade média das armas 4,891
Variagcdo % do faturamento 35

Tabela T B.5 — Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 48

Empresa R 48

Armas da Competi¢ao

Campo Declarado

Intensidade

Pontuagéo

Qualidade do Produto

da

Foco Difusdo

Arma

Foco Difuséo

Estudo de movimentos dos operdrios

1 0

6

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redu¢@o do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricagdo

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das maquinas e equipamentos fabris

O |0 | |||~ |Ww ||~ |N°Arma

Layout flexivel

—_
)

Operacéo Just-in-time

[u—y
—_—

PCP- Planejamento e controle da produgdo

—_
[\

Agilidade na reprogramacgio da producio

—
w

Troca répida de acessdrios

—
~

Preparacdo de maquinas e equipamentos

N Wi AW N QA (X[

N W OO+ |||V |O|k OO

—_—
9]

Logistica interna 4gil

—
-

—
=

—_
@)}

Maigquinas flexiveis

—
~

Administracio participativa

—_
oo

CEP - Controle estatistico do processo

—_
O

Matérias-primas e componentes com qualidade

e}
(e}

CQT Controle de Qualidade Total

EEN o)W N AUV o)

OO |O ||

[\
—_

Recebimento de matéria-prima no prazo

—_
S

—_—
S

N
\S)

Desenvolvimento de fornecedores

[\
W

Relacionamento cooperativo com fornecedores

)
=

Multi-habilidade da mao de obra

[\
|9

Treinamento da méo de obra operacional

[\
[@)}

Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativa
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27 | Treinamento para a participacio 3 3
28 |Participacio nos lucros devido produtividade 7 7
29 |Estabilidade no emprego 10 10

30

Autorizacio para decisdo

31

Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnolégicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informac@o eficientes

42

SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e dgil

45

Engenharia simultinea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizag¢do de materiais e componentes inovadores
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48 | Ampla rede de distribuicio

49 |Equipe de venda agressiva

50 |Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51 |Verbas publicitarias

52 | Telemarketing

53 |Controle e combate 2 polui¢io ambiental 10 10

54 |Reciclagem intensiva de residuos 4 4

55 |Realizacio de projetos comunitarios 7 7
Soma 37 18 269 175 94

Intensidade média das armas, foco e difusio 4,891 0,473 0,522
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Empresa respondente: R 45

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,497
Valor da difusdo 0,544
Intensidade média das armas 5,127
Variagcdo % do faturamento 40

Tabela T B.6 — Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 45

Empresa R 45
Campo Declarado Intensidade Pontuacao
Armas da Competi¢do i
peug Qualidade do Produto da Foco Difusdo
Foco Difusdo Arma
Estudo de movimentos dos operarios 1 0 3

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricacio

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das mdquinas e equipamentos fabris

Layout flexivel

Operagao Just-in-time

Z|S|o|ce|w|o|u s |w | |=|N°Arma

PCP- Planejamento e controle da produgdo

—
\S)

Agilidade na reprogramacgio da producio

—_
(O8]

Troca ripida de acessorios

_
~

Preparacdo de maquinas e equipamentos

—_
W

Logistica interna agil

—
@)

Maidgquinas flexiveis

—
~

Administragdo participativa

—_
oo

CEP - Controle estatistico do processo

—
el

Matérias-primas e componentes com qualidade

[\
(=)

CQT Controle de Qualidade Total

\S]
—

Recebimento de matéria-prima no prazo

[\
[N}

Desenvolvimento de fornecedores

[\
w

Relacionamento cooperativo com fornecedores

()
N

Multi-habilidade da mao de obra

[\
(9,1

Treinamento da méo de obra operacional

[\
[@))

Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo

\)
3
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28

Participagdo nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacio para decisdo

31

Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnolégicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informagao eficientes

42

SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizacdo de materiais e componentes inovadores
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48 |Ampla rede de distribuicio

49 |Equipe de venda agressiva

50 |Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51 |Verbas publicitirias

52 |Telemarketing

53 |Controle e combate i polui¢io ambiental 10 10

54 |Reciclagem intensiva de residuos 10 10

55 |Realizaciio de projetos comunitarios 5 0 5
Soma 37 18 282 184 98

Intensidade média das armas, foco e difusao 5,127 0,497 0,544
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Empresa respondente: R 42

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,419
Valor da difusao 0,328
Intensidade média das armas 3,891
Variagcdo % do faturamento 30

Tabela T B.7 — Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 42

Empresa R 42
Campo Declarado Intensidade Pontuacao
Armas da Competi¢do i
peug Qualidade do Produto da Foco Difusdo
Foco Difusdo Arma
Estudo de movimentos dos operarios 1 0 7

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricacio

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das mdquinas e equipamentos fabris

Layout flexivel

Operagao Just-in-time

Z|S|o|ce|w|o|u s |w | |=|N°Arma

PCP- Planejamento e controle da produgdo

—
\S)

Agilidade na reprogramacgio da producio

—_
(O8]

Troca ripida de acessorios

_
~

Preparacdo de maquinas e equipamentos

—_
W

Logistica interna agil

—
@)

Maidgquinas flexiveis

—
~

Administragdo participativa

—_
oo

CEP - Controle estatistico do processo

—
el

Matérias-primas e componentes com qualidade

[\
(=)

CQT Controle de Qualidade Total

\S]
—

Recebimento de matéria-prima no prazo

[\
[N}

Desenvolvimento de fornecedores

[\
w

Relacionamento cooperativo com fornecedores

()
N

Multi-habilidade da mao de obra

[\
(9,1

Treinamento da méo de obra operacional

[\
[@))

Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo
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28

Participagdo nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacio para decisdo

31

Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnolégicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informagao eficientes

42

SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizacdo de materiais e componentes inovadores

48

Ampla rede de distribui¢cdo

49

Equipe de venda agressiva

50

Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51

Verbas publicitdrias

52

Telemarketing

53

Controle e combate a polui¢cdo ambiental

54

Reciclagem intensiva de residuos

55

Realizagdo de projetos comunitdrios
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Intensidade média das armas, foco e difusao
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3,891
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Empresa respondente: R 50

Campo declarado onde compete Prazo de entrega
Valor do foco 0,560
Valor da difusdo 0,675
Intensidade média das armas 6,018
Variagdo % do faturamento 58

Tabela T B.8 — Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 50

Empresa R 50
Campo Declarado Intensidade Pontuacao
Armas da Competi¢do
peue Menor Prazo Entrega da Foco Difuso
Foco Difusdo Arma
Estudo de movimentos dos operarios 1 0 8

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricacdo

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das maquinas e equipamentos fabris

Layout flexivel

Operagao Just-in-time

Z|S|o|ce|w|o|u s |w | |=|N°Arma

PCP- Planejamento e controle da produgdo

—
\S)

Agilidade na reprogramagao da produgio

—_
(O8]

Troca répida de acessdrios

_
~

Preparacdo de maquinas e equipamentos

—_
W

Logistica interna agil

—
@)

Maiquinas flexiveis

—
~

Administragdo participativa

—_
oo

CEP - Controle estatistico do processo

—
el

Matérias-primas e componentes com qualidade

[\
(=)

CQT Controle de Qualidade Total

\S]
—

Recebimento de matéria-prima no prazo

[\
[N}

Desenvolvimento de fornecedores

[\
w

Relacionamento cooperativo com fornecedores

()
N

Multi-habilidade da mao de obra

[\
(9,1

Treinamento da mao de obra operacional

[\
[@))

Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo
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3

Treinamento para a participag@o
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28 |Participagdo nos lucros devido produtividade 5 5
29 |Estabilidade no emprego 8 8
30 |Autorizagdo para decisdo 5 5
31 |Trabalho em equipe e processo decisorio em grupo 5 5
32 |Pagamento de saldrio 10 10

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informagao eficientes

42

SAC - Servico de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizacdo de materiais e componentes inovadores
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48 |Ampla rede de distribuicdo

49 |Equipe de venda agressiva

50 |Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51 [Verbas publicitérias

52 |Telemarketing

53 |Controle e combate a poluicdo ambiental

54 |Reciclagem intensiva de residuos

55 |Realizacdo de projetos comunitarios 5 5

Soma 35 20 331 196 135

Intensidade média das armas, foco e difusao 6,018 0,560 0,675
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Empresa respondente: R 21

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,708
Valor da difusao 0,671
Intensidade média das armas 7,000
Variagcdo % do faturamento 80

Tabela T B.9 — Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 21

Empresa R 21

Campo Declarado

Intensidade

Armas da Competi¢ao Qualidade

da

Foco

Difusdo Arma

Pontuagao

Foco Difuséo

Estudo de movimentos dos operarios 1

0

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

O |\O [\O |

S| OO |

Tamanho do lote de fabricacdo

—_
o

—_
o

Reducio tempo espera do lote em processamento

S| |0 ||\ [ |

Layout das maquinas e equipamentos fabris

—_
o

—_
o

Layout flexivel

Operagao Just-in-time

Z|S|o|ce|w|o|u s |w | |=|N°Arma

PCP- Planejamento e controle da produgdo

—
\S)

Agilidade na reprogramagao da produgio

—_
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Troca répida de acessdrios

_
~

Preparacdo de maquinas e equipamentos

—_
W

Logistica interna agil

—
@)

Maiquinas flexiveis

—
~

Administragdo participativa

—_
oo

CEP - Controle estatistico do processo

—
el

Matérias-primas e componentes com qualidade
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(=)

CQT Controle de Qualidade Total
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Recebimento de matéria-prima no prazo
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Desenvolvimento de fornecedores
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w

Relacionamento cooperativo com fornecedores
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N

Multi-habilidade da mao de obra
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Treinamento da mao de obra operacional
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[@))

Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo
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28

Participag@o nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacio para decisao

31

Trabalho em equipe e processo decisdrio em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informac@o eficientes

4

SAC - Servico de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utiliza¢ao de materiais e componentes inovadores
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48 |Ampla rede de distribuicdo

49 |Equipe de venda agressiva

50 |Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51 [Verbas publicitérias

52 |Telemarketing

53 |Controle e combate a poluicdo ambiental

54 |Reciclagem intensiva de residuos

55 |Realizacdo de projetos comunitarios 6

Soma 37 17 385 262 114

Intensidade média das armas, foco e difusao 7,000 0,708 0,671
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Empresa respondente: R 2

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,449
Valor da difusdo 0,544
Intensidade média das armas 4,800
Variagcdo % do faturamento 28

Tabela T B.10 — Cadlculo do foco, da difusao e da intensidade média das armas para R 2

Empresa R 2

g Campo Declarado Intensidade Pontuagéo
? Armas da Competi¢do Qualidade do Produto da Foco Difuso
Z Foco Difusdo Arma

1 |Estudo de movimentos dos operérios 1 0 3 3 0
2 |Estudo de tempos (cronometragem outra técnica) 1 0 4 4 0
3 |Automagdo industrial 1 0 8 8 0
4 |Estudos para redugdo do tempo de espera H/M 0 1 6 0 6
5 |Melhoramento continuo do processo 1 0 5 5 0
6 |Tamanho do lote de fabricacio 0 1 9 0 9
7 |Redugdo tempo espera do lote em processamento 0 1 9 0 9
8 |Layout das maquinas e equipamentos fabris 1 0 5 5 0
9 |Layout flexivel 0 1 5 0 5
10 |Operagio Just-in-time 1 0 2 2 0
11 |PCP- Planejamento e controle da produgdo 1 0 2 2 0
12 |Agilidade na reprogramagio da produgdo 1 0 2 2 0
13 |Troca rdpida de acessérios 0 1 3 0 3
14 |Preparagio de mdquinas e equipamentos 0 1 6 0 6
15 |Logistica interna 4gil 0 1 7 0 7
16 |Mdquinas flexiveis 0 1 1 0 1
17 |Administracio participativa 1 0 2 2 0
18 |CEP - Controle estatistico do processo 1 0 1 1 0
19 [Matérias-primas e componentes com qualidade 1 0 5 5 0
20 |CQT Controle de Qualidade Total 1 0 3 3 0
21 |Recebimento de matéria-prima no prazo 0 1 7 0 7
22 |Desenvolvimento de fornecedores 1 0 1 1 0
23 |Relacionamento cooperativo com fornecedores 1 0 5 5 0
24 |Multi-habilidade da mdo de obra 1 0 4 4 0
25 |Treinamento da mdo de obra operacional 1 0 4 4 0
26 |Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo 1 0 3 3 0
27 |Treinamento para a participagdo 1 0 4 4 0
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28

Participag@o nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacdo para decisido

31

Trabalho em equipe e processo decisdrio em grupo

32

Pagamento de salério

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informagao eficientes

42

SAC - Servico de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizagdo de materiais e componentes inovadores

48

Ampla rede de distribuicao

49

Equipe de venda agressiva

50

Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51

Verbas publicitdrias

52

Telemarketing

53

Controle e combate a polui¢do ambiental

54

Reciclagem intensiva de residuos

55

Realizag@o de projetos comunitarios
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Empresa respondente: R 11

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,700
Valor da difusdo 0,556
Intensidade média das armas 6,527
Variacdo % do faturamento 93

Tabela T B.11 — Caélculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 11

Empresa R 11

Campo Declarado Intensidade Pontuacao
Armas da Competi¢do Qualidade do Produto da

Foco Difuséo

Foco

Difusdo

Arma

Estudo de movimentos dos operarios 1

0

7

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricacdo

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das maquinas e equipamentos fabris

Layout flexivel

Operagao Just-in-time
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—
\S)

Agilidade na reprogramagao da produgio

—_
(O8]

Troca répida de acessdrios

_
~
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~
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CEP - Controle estatistico do processo
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28

Participag@o nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacio para decisao

31

Trabalho em equipe e processo decisdrio em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informagao eficientes

42

SAC - Servico de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizacdo de materiais e componentes inovadores

48

Ampla rede de distribui¢cdo

49

Equipe de venda agressiva

50

Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51

Verbas publicitdrias

52

Telemarketing

53

Controle e combate a polui¢cdo ambiental

54

Reciclagem intensiva de residuos

55

Realizag@o de projetos comunitarios
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Intensidade média das armas, foco e difusdo
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Empresa respondente: R 1

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,665
Valor da difusao 0,661
Intensidade média das armas 6,636
Variagcdo % do faturamento 76

Tabela T B.12 — Caélculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 1

Empresa R 1
Campo Declarado Intensidade Pontuacao
Armas da Competi¢do i
peug Qualidade do Produto da Foco Difuséo
Foco Difusdo Arma
Estudo de movimentos dos operarios 1 0 6

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricacdo

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das maquinas e equipamentos fabris

Layout flexivel

Operagao Just-in-time

Z|S|o|ce|w|o|u s |w | |=|N°Arma

PCP- Planejamento e controle da produgdo

—
\S)

Agilidade na reprogramagao da produgio

—_
(O8]

Troca répida de acessdrios

_
~

Preparacdo de maquinas e equipamentos

—_
W

Logistica interna agil

—
@)

Maiquinas flexiveis

—
~

Administragdo participativa
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oo

CEP - Controle estatistico do processo
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el

Matérias-primas e componentes com qualidade
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CQT Controle de Qualidade Total
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Recebimento de matéria-prima no prazo
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Desenvolvimento de fornecedores
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Relacionamento cooperativo com fornecedores
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Multi-habilidade da mao de obra
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Treinamento da mao de obra operacional
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Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo
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28

Participag@o nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacio para decisao

31

Trabalho em equipe e processo decisdrio em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informagao eficientes

42

SAC - Servico de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizacdo de materiais e componentes inovadores

48

Ampla rede de distribui¢cdo

49

Equipe de venda agressiva

50

Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51

Verbas publicitdrias

52

Telemarketing

53

Controle e combate a polui¢cdo ambiental

54

Reciclagem intensiva de residuos
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Realizag@o de projetos comunitarios
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Empresa respondente: R 49

Campo declarado onde compete Novos produtos
Valor do foco 0,366
Valor da difusdo 0,547
Intensidade média das armas 4,218
Variagdo % do faturamento 21

Tabela T B.13 — Cadlculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 49

Empresa R 49
Campo Declarado Intensidade Pontuacao
Armas da Competi¢ao
peug Novos Produtos da Foco Difus&o
Foco Difuséo Arma
Estudo de movimentos dos operarios 0 1 7

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricacdo

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das maquinas e equipamentos fabris

Layout flexivel

Operagao Just-in-time

Z|S|o|ce|w|o|u s |w | |=|N°Arma

PCP- Planejamento e controle da produgdo

—
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Agilidade na reprogramagao da produgio
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Troca répida de acessdrios

_
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W
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Administragdo participativa
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CEP - Controle estatistico do processo
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Desenvolvimento de fornecedores
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Relacionamento cooperativo com fornecedores
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Multi-habilidade da mao de obra
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Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo
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28

Participag@o nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacio para decisdo

31

Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

32

Pagamento de saldrio

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informagao eficientes

42

SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizacdo de materiais e componentes inovadores

48

Ampla rede de distribui¢do

49

Equipe de venda agressiva

50

Pesquisa concorrente s/ preco, qualidade e prazo

51

Verbas publicitérias

52

Telemarketing

53

Controle e combate a polui¢cdo ambiental
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Empresa respondente: R 18

Campo declarado onde compete Menor preco
Valor do foco 0,556
Valor da difusdo 0,529
Intensidade média das armas 5,418
Variagdo % do faturamento 66

Tabela T B.14 — Caélculo do foco, da difusao e da intensidade média das armas para R 18

Empresa R 18

Campo Declarado Intensidade Pontuacao
Armas da Competi¢ao
petie Menor Prego da Foco Difusao
Foco Difusdo Arma
Estudo de movimentos dos operarios 1 0 7

Estudo de tempos (cronometragem outra técnica)

Automacio industrial

Estudos para redugdo do tempo de espera H/M

Melhoramento continuo do processo

Tamanho do lote de fabricacdo

Reducio tempo espera do lote em processamento

Layout das maquinas e equipamentos fabris

Layout flexivel

Operagao Just-in-time

Z|S|o|ce|w|o|u s |w | |=|N°Arma

PCP- Planejamento e controle da produgdo

—
\S)

Agilidade na reprogramagao da produgio

—_
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Troca répida de acessdrios

_
~

Preparacdo de maquinas e equipamentos

—_
W
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—
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Maiquinas flexiveis
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Administragdo participativa
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CEP - Controle estatistico do processo
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Matérias-primas e componentes com qualidade
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CQT Controle de Qualidade Total
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Desenvolvimento de fornecedores
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Relacionamento cooperativo com fornecedores
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Multi-habilidade da mao de obra
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Treinamento da mao de obra operacional
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Treinamento da mao-de-obra técnico-administrativo
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28

Participag@o nos lucros devido produtividade

29

Estabilidade no emprego

30

Autorizacio para decisdo

31

Trabalho em equipe e processo decisério em grupo

32

Pagamento de saldrio acima da média do mercado

33

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

34

Tecnologias adequadas no processo produtivo

35

Tecnologias adequadas nos processos tec-adm

36

Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo

37

Parcerias tecnoldgicas para produtos

38

Tecnologias inovadoras de processo

39

Organograma achatado

40

Despesas operacionais reduzidas

41

Sistemas de informagao eficientes

42

SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente

43

Venda direta ao consumidor ou franquia

44

Engenharia de produto atualizada e agil

45

Engenharia simultanea

46

Projeto embalagem e registro da marca no produto

47

Utilizacdo de materiais e componentes inovadores
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Empresa respondente: R 74

Campo declarado onde compete Prazo de entrega
Valor do foco 0,569
Valor da difusdo 0,535
Intensidade média das armas 5,564
Variagdo % do faturamento 53

Tabela T B.15— Calculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R 74

Empresa R 74
Campo Declarado Intensidade Pontuacao
Armas da Competi¢do
peue Menor Prazo Entrega da Foco Difuso
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28 |Participaciio nos lucros devido produtividade 1 0 2 2 0
29 |Estabilidade no emprego 1 0 1 1 0
30 |Autorizagdo para decisdo 1 0 1 1 0
31 |Trabalho em equipe e processo decisério em grupo 1 0 2 2 0
32 |Pagamento de saldrio 1 0 10 10 0
33 |CCQ - Circulos de Controle de Qualidade 0 1 2 0 2
34 |Tecnologias adequadas no processo produtivo 1 0 9 9 0
35 |Tecnologias adequadas nos processos tec-adm 0 1 9 0 9
36 |Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo 0 1 2 0 2
37 |Parcerias tecnolégicas para produtos 0 1 2 0 2
38 |Tecnologias inovadoras de processo 0 1 10 0 10
39 |Organograma achatado 0 1 8 0 8
40 |Despesas operacionais reduzidas 0 1 1 0 1
41 |Sistemas de informagcdo eficientes 1 0 9 9 0
42 |SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente 1 0 3 3 0
43 |Venda direta ao consumidor ou franquia 1 0 10 10 0
44 |Engenharia de produto atualizada e dgil 0 1 1 0 1
45 |Engenharia simultanea 0 1 1 0 1
46 |Projeto embalagem e registro da marca no produto 0 1 2 0 2
47 |Utiliza¢do de materiais e componentes inovadores 0 1 10 0 10
48 |Ampla rede de distribuicio 1 0 9 9 0
49 |Equipe de venda agressiva 0 1 9 0 9
50 |Pesquisa concorrente s/ prego, qualidade e prazo 1 0 2 2 0
51 |Verbas publicitérias 0 1 8 0 8
52 |Telemarketing 1 0 10 10 0
53 |Controle e combate a polui¢do ambiental 0 1 9 0 9
54 |Reciclagem intensiva de residuos 0 1 3 0 3
55 |Realizagdo de projetos comunitérios 0 1 1 0 1
Soma 35 20 306 199 107
Intensidade média das armas, foco e difusao 5,564 0,569 0,535
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Empresa respondente: R 40

Campo declarado onde compete Qualidade
Valor do foco 0,441
Valor da difusdo 0,389
Intensidade média das armas 4,236
Variagcdo % do faturamento 34

Tabela T B.16 — Célculo do foco, da difusdo e da intensidade média das armas para R40

Empresa R 40

Campo Declarado Intensidade Pontuacao
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28 |Participaciio nos lucros devido produtividade 1 0 1 1 0
29 |Estabilidade no emprego 1 0 9 9 0
30 |Autorizagdo para decisido 1 0 5 5 0
31 |Trabalho em equipe e processo decisério em grupo 1 0 6 6 0
32 |Pagamento de saldrio 1 0 5 5 0
33 |CCQ - Circulos de Controle de Qualidade 1 0 2 2 0
34 |Tecnologias adequadas no processo produtivo 1 0 10 10 0
35 |Tecnologias adequadas nos processos tec-adm 1 0 5 5 0
36 |Parcerias tecnoldgicas para processo produtivo 1 0 0 0 0
37 |Parcerias tecnolégicas para produtos 1 0 0 0 0
38 |Tecnologias inovadoras de processo 1 0 10 10 0
39 |Organograma achatado 1 0 0 0 0
40 |Despesas operacionais reduzidas 0 1 2 0 2
41 |Sistemas de informago eficientes 1 0 7 7 0
42 |SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente 1 0 0 0 0
43 |Venda direta ao consumidor ou franquia 0 1 0 0 0
44 |Engenharia de produto atualizada e 4gil 1 0 1 1 0
45 |Engenharia simultanea 1 0 0 0 0
46 |Projeto embalagem e registro da marca no produto 1 0 2 2 0
47 |Utilizagdo de materiais e componentes inovadores 1 0 1 1 0
48 |Ampla rede de distribuicio 0 1 2 0 2
49 |Equipe de venda agressiva 0 1 5 0 5
50 |Pesquisa concorrente s/ prego, qualidade e prazo 1 0 2 2 0
51 |Verbas publicitérias 0 1 3 0 3
52 |Telemarketing 0 1 3 0 3
53 |Controle e combate a polui¢do ambiental 0 1 7 0 7
54 |Reciclagem intensiva de residuos 0 1 10 0 10
55 |Realizagdo de projetos comunitérios 0 1 2 0 2
Soma 37 18 233 163 70
Intensidade média das armas, foco e difusao 4,236 0,441 0,389
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Apéndice

Noticias

As noticias a seguir sdo transcri¢des de publicacdes do periddico Gazeta Mercantil.

Produtos de Consumo — Quarta-feira, 30-10-2002.
Gazeta Mercantil: Pélo téxtil prepara micros para exportar

CAMPINAS, 30 de outubro de 2002 - Americana, maior produtor de tecidos artificiais,
criard cooperativas para vender ao exterior.

O Poélo Téxtil de Americana, maior nucleo de produgdo de tecidos artificiais e sintéticos
da América Latina - com volume anual de producdo superior a 140 milhdes de metros lineares -,
organizard cooperativas exportadoras com micro € pequenas industrias regionais. A idéia é
deflagrar o movimento em 2003 - neste momento, a organizacdo estd na fase de agregar
interessados. O trabalho é coordenado pelo Sindicato das Industrias de Tecelagens de Americana
e Regido (Sinditec), a organizacdao que encampou ao longo da década de 90 fortes movimentos
politicos para bloquear a ofensiva da industria téxtil asidtica no mercado nacional.

Segundo Fabio Beretta Rossi, vice-presidente da entidade, a formagdo de cooperativas
exportadoras terd como critério a juncao de dois grupos do setor téxtil regional, as tecelagens e as
confecgdes. O Sindicato acha que o envolvimento das confec¢Oes nas exportagdes poderd
significar maior ganho econdmico, ou venda de produtos com maior valor agregado. O Pdlo
Téxtil de Americana ja conseguiu elevar as exportacdes, mas 0 movimento € restrito aos grandes
grupos empresariais. Desde 2000, a industria regional colocou as vendas internacionais em US$
20 milhdes por ano.

Os dados constam dos relatorios anuais da Diretoria Regional do Centro das Industrias do
Estado de Sao Paulo (Ciesp-Americana). O levantamento € extraido dos certificados de origem
emitidos pelo Ciesp local. Até setembro deste ano, o setor na regido ja exportou US$ 13 milhdes.
A média mensal de US$ 1,5 milhdes mensais é menor que nos dois anos anteriores, quando
chegou a US$ 1,7 milhdo. Mas uma novidade no setor pode ajudar a inddstria téxtil regional e
elevar esses nimeros novamente.
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Desde o dia 15, a Organizacdo Mundial de Comércio (OMC) acabou com as cotas de
entrada de tecidos e confec¢des no mercado europeu. O acordo determinou o fim dos limites para
comercializacdo de 240 produtos. "A decis@o afeta positivamente o P6lo Téxtil de Americana,
pois deverd empurrar as industrias locais para as exportacdes", diz Fdbio Beretta Rossi, vice-
presidente do Sinditec.

Para a Associagcdo Brasileira da Industria Téxtil (Abit), o resultado ja € significativo. A
expectativa € conseguir uma elevagdo de US$ 50 milhdes nas exportacdes brasileiras do setor ja
neste ano. No ano passado, revelam dados da Abit, o Brasil exportou US$ 220 milhdes para os
paises que formam a Unido Européia (UE). Para o ano que vem, espera-se que o setor eleve o
patamar para US$ 500 milhdes. A contrapartida brasileira na negociagdo foi manter as aliquotas
de entrada de produtos téxteis: 14% para fibras; 16% a 18% para tecidos; 20% para confeccoes.

Agregar valor

Jodo Batista Girardi, assessor executivo do Sinditec, explica que a principal meta do
trabalho € tornar as empresas capazes de administrar um complexo exportador. Funcionard como
uma linha de montagem para exportacdo, com a produc¢do de tecidos e a producdo de pecas de
roupas. Para isso, a discussdo do grupo caminha para reforcar os padrdes de qualidade e de
padronizacdo dos produtos. "Temos industrias que produzem 300 ou 400 mil metros lineares de
tecido por més", afirma Girardi. "E uma producio pequena; nio se pode vender apenas isso no
mercado externo, a demanda 14 € muito maior, por isso, hd a necessidade de juntar as industrias",
explica. "Mas para isso é fundamental uma empresa ter o mesmo padrdo que a outra”. Essa
sintonia garantird que uma encomenda a ser distribuida a varias empresas tenha o mesmo padrao
de qualidade e de acabamento do produto.

Martinho Donisete Chiaranda, sécio-proprietario das empresas Dicole, Belopé e DMM,
empresas de producdo de tecidos e de confec¢do, mantém a expectativa de entrar no mercado
internacional a partir do projeto de cooperacdo para exportacdo. A empresa estd ansiosa pelo
projeto. Poderd resolver um problema atual. A alta do ddlar atrapalhou a importagcdo de fios da
empresa, utilizada para a fabricacdo de malhas. "A venda de produtos da empresa no mercado
internacional permite a geracdo de dolares que podem ser utilizados na compra do fio
importado", explica Chiaranda.

Agnaldo Brito - Gazeta Mercantil

187



Produtos de Consumo — Quinta-feira, 5-12-2002
Gazeta Mercantil: Estado cria pdlo para incentivar industria téxtil

SAO PAULO, 5 de dezembro de 2002 - Geracio de empregos e de renda sio os objetivos
de lei estadual.

Americana, Nova Odessa, Santa Barbara D"Oeste, Sumaré e Hortolandia sio os
municipios que formam o novo Pélo Tecnoldgico da Industria Téxtil e de Confec¢des da regido
integrada por um conjunto de empresas. Um dos propdsitos é desenvolver a atividade produtiva
nesse segmento para gerar emprego e renda a populagdo da regido.

O pdlo foi criado por meio de lei promulgada pelo governador Geraldo Alckmin. De
acordo com decreto publicado na edicdo de ontem do Didrio Oficial do Estado, o governo vai
incentivar o desenvolvimento da atividade produtiva téxtil e de confec¢des na regido,
aproveitando seu potencial ja existente.

Empresarios do setor afirmam que a criacdo do pdlo vai proporcionar a geragdo de
empregos e renda para a populacido e aumento da producdo téxtil e de confec¢des do estado.
Incentivo a pesquisa

O estado pretende incentivar as atividades de pesquisa cientifica e tecnoldgica
relacionadas a cadeia produtiva da industria téxtil e de confec¢des, inclusive com a criagdao de
centro de capacitacao de recursos humanos.

O governo pretende ainda conseguir uma compatibilizagdo da atividade produtiva com
preservacdo do meio ambiente.

Poélo tera comissao reguladora

De acordo com o artigo 4° da lei publicado ontem, devera ser criada, no prazo de 30 dias,
uma Comissdo de Desenvolvimento do Pélo Tecnolégico Industrial Téxtil e de Confeccdes, com
a finalidade de zelar pela efetivacdao das medidas previstas nesta lei, composta por dez membros,
sendo cinco representantes dos municipios que integram o Pdlo, cada um indicado pelo
respectivo prefeito.

Trés dos representantes serdo das industrias téxteis e de confeccdes instaladas no Pélo.
Estes serdo indicados pelo Sindicato das Industrias de Tecelagem de Americana, Nova Odessa e
Santa Barbara D"Oeste (Sinditec), pelo Sindicato da Industria Téxtil - Sinditextil, e Ipela
Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo (Fiesp).

O governador Geraldo Alckmin também designard um representante do Executivo. A lei
também prevé um representante da Assembléia Legislativa do estado, indicado por sua Mesa

Diretora.

Os membros indicados deverdo reunir-se para eleger o presidente da Comissao e elaborar
o regimento do Pélo e da Comissao, devendo deliberar sempre com presenga da maioria absoluta.
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Os membros da Comissao terdo mandato de dois anos, permitida a recondugdo. Eles nao
receberdo remuneracdo, a nenhum titulo, pela essa atividade. O presidente terd voto nas
deliberagdes da Comissao, além do voto de qualidade, quando for o caso.

As despesas decorrentes da lei terdo dotagdes orcamentdrias préoprias. Participaram da
elaboracdo da lei empresarios, parlamentares da regido, prefeitos, sindicalistas e Ruy Martins
Altenfelder Silva, Secretario da Ciéncia, Tecnologia, Desenvolvimento Econdmico e Turismo.
(Wagner Oliveira - Gazeta Mercantil)

Cluster
Gazeta Mercantil: Desenvolvimento regional, cluster e exportacao.

SAO PAULO, 5 de dezembro de 2002 - Geracdo de empregos e de renda sdo os objetivos
de lei estadual.

4 de setembro de 2001 - A integracdo de mercados serd o desafio que vai marcar o rito de
passagem do parque industrial brasileiro para o século 21. A receita todos conhecem: precisamos
ter produtos competitivos tanto no mercado interno, para quando os mercados se integrarem,
quanto para disputar 14 fora. Mas como conquistar condicdes de competitividade?

Antes de tudo, é essencial estabelecer um posicionamento estratégico de forma a definir
com objetividade o que se pretende exportar. A regra basica das normas mercadolégicas consagra
que o mercado € o rei. Primeiro tem-se que verificar o que o mercado (consumidor) quer para
depois produzir para ele.

A producdo, por seu lado, precisa ser eficiente. Estamos falando de produtividade.
Produtividade que precisa estar presente desde o gerenciamento até a tecnologia, sem esquecer a
questdo basica da energia. Uma questdo fundamental € a caracteristica de inovacdo do produto,
isto €, com valor tecnoldgico agregado. Isso somente se conquista importando tecnologia, o que €
muito limitado, ou desenvolvendo-a em centros de pesquisa, trabalhando dentro das empresas ou
muito proximo delas. Inovagdo tecnoldgica torna-se tarefa especifica do setor privado.

Em todos esses aspectos a organizagdo dos clusters pode ser uma chave poderosa. O nome
ndo tem sindnimo em portugués. Cluster € definido como sistema produtivo local na literatura
econdmica: empresas localizadas numa mesma 4rea e que desenvolvem produtos caracteristicos
da regido. Existem muitos exemplos em regides dos Estados Unidos, Itdlia, Dinamarca e
Austrélia, entre outros paises, que contribuem de forma decisiva para acelerar o desenvolvimento
local e regional. O cluster passou a ser considerado como semente de um novo paradigma de
desenvolvimento regional.

Com o objetivo de contribuir para a disseminacdo dessa metodologia de organizagdo de
espaco econdmico, foi langada ontem, em Belo Horizonte, a Rede Cluster — Rede Brasileira de
Clusters e Competitividade Empresarial:

(www.redecluster.org.brcontato @redecluster.org.br).
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A rede tem como foco tornar-se um férum de debates sobre o tema, divulgar as conquistas
na drea e, principalmente, mapear as concentracdes produtivas com potencial de se transformar
em clusters e acompanhar processos de sua organizagdo e desenvolvimento. Existem experiéncias
com clusters em todo o Pais. Por exemplo: no Vale dos Sinos, o pélo gaticho de calgados; no
sertdao de Pernambuco, gesso; na serra fluminense, em Nova Friburgo, lingerie; no Ceara,
vestudrio; no Piaui, em Parnaiba, biotecnologia.

O Banco do Nordeste, com apoio do Banco Mundial, que passa as técnicas e a metodologia,
tem ajudado a organizar clusters de fruticultura irrigada em Petrolina, Pernambuco, e em
Mossord, no Rio Grande do Norte. Em Minas, vem se desenvolvendo um trabalho efetivo de
organizacdo de sistemas produtivos locais hd mais de dois anos. Com o programa Cresce Minas,
criam-se e fortalecem-se empresas, pequenas inclusive, abrem-se postos de trabalho, unem-se
esforcos em torno de inovacdo e, sem perder a competitividade individual, buscam-se
oportunidades no mercado externo. O cluster de biotecnologia de Minas Gerais € considerado o
maior da América Latina pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). Nesse pdlo, em
torno da Grande Belo Horizonte e Montes Claros, hd mais de cem empresas. Varias empresas
exportam para a América Latina, Estados Unidos e Europa. No sul de Minas, o cluster da RT 459
(Rota Tecnoldgica 459) reune empresas que desenvolvem atividades de alto indice de tecnologia,
principalmente nas cidades de Santa Rita do Sapucai, Itajubd e Pouso Alegre. Sao mais de cem
industrias, pequenas e médias, produzindo nas dreas de eletroeletrOnica e tecnologias da
informagao. No ano passado, faturaram mais de US$ 120 milhdes.

Outros trés clusters também estdo sendo organizados dentro do programa Cresce Minas:
fruticultura (norte), aves e suinos (Tridangulo Mineiro e Alto Paranaiba) e carne bovina (Triangulo
Mineiro). Essas experiéncias bem-sucedidas demonstram que o modelo de desenvolvimento de
clusters em Minas, abrangente e em estdgio de organizacdo avancado, torna-se um caminho
alentador.

Por toda a parte sobressaem-se projetos autdbnomos de desenvolvimento. Com isso,
fortalece-se o capital nacional e pode-se consolidar uma lideranga do empresariado nacional bem-
sucedido. Esse modelo de organizacdo de aglomerado produtivo local pode ser fator decisivo
para ajudar a impulsionar o desenvolvimento regional tanto em nivel tecnolégico quanto
mercadolégico. Mesmo porque tem o poder de congregar centenas de pequenas e médias
empresas, que de outra forma podem desaparecer quando surgir a Alca, por exemplo.

O atual estdgio dos clusters espalhados pelo Pais pressupde a criacdo de canais permanentes
de intercdmbio de experiéncias e metodologias. Esse ¢ um dos objetivos que a Rede Cluster
pretende alcancar. Um fato ja estd mais do que demonstrado: os clusters fornecem condi¢des de
ambiente tecnoldgico e mercadoldgico que faz com que as empresas sobrevivam mais tempo
quando estao unidas dentro desses polos do que individualmente.

(Gazeta Mercantil/Pagina A3) (Stefan Bogdan Salej, presidente da Federagcao das Industrias

do Estado de Minas Gerais (Fiemg) e vice-presidente da Confederagdo Nacional das
Industrias/CNI).

190



