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1. Resumo

Este trabalho tem o objetivo apresentar o resultado de uma pesquisa exploratodria,
delineada como um estudo de caso, em uma empresa farmacéutica de porte médio, na cidade
de Juiz de Fora, Minas gerais. Procurou-se demonstrar como o melhoramento na
administragdo da producdo é um fator importante a ser utilizado como estratégia
competitiva. Esse tema tem relevante importancia no atual contexto, pois com o0 acirramento
da concorréncia internacional e a globalizacdo da economia, o padrdo de acumulacédo de
capital entrou em crise devido a fatores como a saturagdo do mercado de bens duraveis, a
perda de poder aquisitivo, a instalacdo de grandes multinacionais no Brasil, a substituicao
de produtos importados por produtos nacionais, a entrada de novos paises produtores e a
formacdo de blocos regionais. Assim, as organizacGes comecam a buscar novos padrdes e
filosofias de gestdo, para fazer frente a estes desafios de competitividade, através dos quais
as empresas podem sobreviver. Procurou-se identificar os critérios competitivos mais
relevantes na determinacdo da estratégia de operacGes da empresa de forma a serem
atendidas as necessidades do seu mercado, e obtencdo de vantagem competitiva no seu
segmento de atuacao.
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Abstract

This work has the objective to present the result of an exploratory research outlined as
a case study, in a midterm pharmaceutical organization in Juiz de Fora city, Minas Gerais
state. Tried to demonstrate how the improvement in the production administration is an
important factor to be utilized as a competitive strategy. This theme has a relevant
importance in the actual context by the way with the international competitive and economy
globalization incitement, the capital accumulation pattern came to crise due some elements as
market saturation of durables goods, the lost of gaining, the installation of multinationals in
Brazil, the substitution from imported to national products, the arrivals of news products
countries, the formation of regional blocks. Thus, the organization start to look for news
patterns and lean philosophies to put forward to these challenges of competitiveness
throughout the organizations can survive. Tried to identify the competitive ways more
relevant in determination of organization strategy of operation in the way to be attended in
the necessities of the market segment.
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2. Introducéo

O comportamento da economia mundial apresenta-se como um fator de grande
importancia e influéncia nas praticas gerenciais das empresas em geral. O cenario econémico
mundial atual, pode ser caracterizado por alguns fatores marcantes, tais como a forte



concorréncia, velocidade de disseminacdo de informacdes, evolucdo e renovacdo rapida da
tecnologia, diferenciacdo dos produtos no mercado e descentralizacdo produtiva. “O mundo
esta passando por uma fase de mudangas muito rapidas” (FALCONI, 1999, p.01),

A reestruturacdo produtiva veio em resposta a necessidade de ajustamento frente aos
padrdes internacionais de produtividade e de qualidade, elemento considerado hoje, basico na
competitividade nesse novo cenario. Esta reestruturacdo trouxe a tona questionamentos como
0 da inadequacdo dos principios Tayloristas/Fordistas as novas condi¢cdes do mercado, assim
como difundiu novos conceitos como de automacao, flexibilidade, qualidade total e valor
percebido pelo cliente. As mudancas que estdo ocorrendo ndo sdo meras tendéncias, mas sim
consequéncias da necessidade das empresas buscarem novas tecnologias, novos sistemas de
gestdo, novos mercados e conseqlientemente uma redefinicdo dos seus processos e negdcios.

Segundo Ohno (1997) neste novo tipo de concorréncia torna-se necessario perceber,
de forma mais precisa possivel, que a fonte basica das informacdes esta sempre disponivel no
mercado. Para que as empresas possam tornar-se competitivas no mercado crescentemente
globalizado precisam produzir lotes cada vez menores de uma ampla faixa de produtos
(variedade). Dessa forma, pode-se dizer que, a manutencdo ou ampliacdo da competitividade
neste tipo especifico de mercado, depende simultaneamente do atendimento de varias
dimensbGes da competitividade. Isto significa produzir uma ampla gama de produtos
diversificados com precos compativeis, qualidade intrinseca e atendimento e confiabilidade
nos prazos de entrega.

Dentre as dimensGes de competitividade, a dimensdo flexibilidade do sistema
produtivo tem assumido cada vez mais um papel de importancia nas prioridades estratégicas.
Os sistemas flexiveis visam simultaneamente permitir a producdo de artigos com baixos
custos e grande variedade, atendendo dessa forma a ldgica da demanda nos mercados
(JUNIOR, 1998). No nivel de missdo da manufatura, Slack (1993) definiu quatro tipos de
flexibilidade: flexibilidade de novos produtos, flexibilidade de mix de produtos, flexibilidade
de volume e flexibilidade de entrega.

Quando se fala em desenvolver uma estratégia de operacBes dirigida aos
consumidores, significa que se deve iniciar com um processo de analise do mercado, o qual
categoriza os consumidores da empresa, identifica suas necessidades, as limitacGes dos
concorrentes e demais restricdes do ambiente externo. pds ser determinada a estratégia
operacional, sdo desenvolvidas as prioridades competitivas derivadas ou capabilidades que a
empresa deve possuir para atender a demanda do mercado. E de suma importancia o papel da
estratégia de operacGes para que as empresas possam atingir suas metas corporativas e
aumentarem sua competitividade nos mercados nacional e internacional.

3. A pesquisa

E caracterizada como exploratdria, pois, conforme Gil (1991:45), tem o objetivo de
proporcionar uma visao geral, aproximada, sobre um determinado fato. Este tipo de pesquisa
é realizada, fundamentalmente, quando o tema escolhido € pouco explorado, tornando-se
dificil a formulagdo de hipdteses sobre ele. Ela assume a forma de um estudo de caso,
delineamento mais recomendavel nas fases iniciais de uma investigacdo de temas complexos
ou pouco explorados (Gil, 1991:79).

O estudo de caso teve como objetivo basico conhecer o posicionamento estratégico de
uma empresa farmacéutica de porte medio, analisando-a sob o prisma dos principais
indicadores de desempenho em operacdes preconizados por Slack et al.(1997: 71-83), e
verificar a adequacdo dessas estratégias ao ambiente competitivo que a cerca no cenario
nacional das empresas jornalisticas.

O estudo de caso foi desenvolvido através da técnica de entrevistas, a qual estabeleceu
uma interacdo social com os entrevistados e buscou-se a obtencdo de informacgdes que



conduzisse a uma andlise de suas principais estratégias competitivas. A relacdo
entrevistado/entrevistador,  constituiu-se, como indica Martins (1994: 45), em dialogos
orientados, que buscam, através de questionarios de perguntas abertas, obter informacdes e
dados relevantes para o trabalho proposto.

As entrevistas foram realizadas com os encarregados das areas de Marketing,
Producdo e Distribuicdo da empresa farmacéutica. Essas areas foram consideradas neste
trabalho como as mais representativas do conjunto dos processos operacionais da empresa, e
onde foram obtidos os dados mais relevantes para analise das suas estratégias competitivas.
Os dados mais significativos relacionados a custos foram obtidos de modo indireto, como
resultado das entrevistas realizadas, uma vez que muitos dos dados sdo considerados pela
empresa como confidenciais, e ndo foram disponibilizados em documentos proprios.

A empresa pesquisada e 0 mercado de industria farmacéutica

A empresa pesquisada atua no setor farmacéutico, mais especificamente o de produtos
fitoterapicos. Trata-se de uma empresa de porte medio atuando nacionalmente mesmo sendo
considerada de média para grande, situada entre as melhores de Minas Gerais. Objetivando a
manutencdo de sigilo em relacdo as observacdes feitas, doravante passa a mesma a ser
denominada como Industria Beta.

Procurou-se avaliar as caracteristicas de funcionamento da empresa, buscando
entender a inter-relacdo existente entre os seus diversos setores, enxergando essas acgoes
setoriais conjuntas como parte de um contexto maior que visa ao alcance dos seus objetivos
estratégicos.

Para melhor compreender os resultados observados, entendeu-se como necessario
situar a empresa dentro do contexto de mercado em que esta inserida, e para isso focalizou-se
a atencdo no préprio mecanismo de funcionamento desse mercado, seus integrantes como
referenciais e concorrentes, seus fornecedores, 0s principais produtos, 0S processos e
respectivas tecnologias, e as principais caracteristicas dos clientes, constituidos pelos leitores
e anunciantes.

A industria farmacéutica, tem como caracteristica principal, uma restricdo muito
grande de producdo visto que sdo diversas as exigéncias que vao desde Orgaos
governamentais até conselhos de vigilancia sanitarias. Nacionalmente falando, existem
diversos concorrentes havendo, em muitos casos, uma saudavel concorréncia regional, quando
despontam dois concorrentes em pé de igualdade. No entanto, é nas duas grandes capitais do
pais que se observa uma concorréncia mais vigorosa entre as principais industrias do mesmo
setor.

As andlises e observacbes foram feitas através de entrevistas estruturadas, que
procuraram cobrir as principais areas da empresa, para que fosse possivel compor um quadro
substancial de suas agdes operacionais e, com isso, mais apropriadamente, estabelecer os seus
liames com a sua estratégia global. As areas onde diretamente efetuaram-se as observagdes
foram os responsaveis pela gestdo de Marketing, a gestdo da Producdo e o de logistica.
Outras informacg0es relevantes relacionadas as areas de Recursos Humanos, e Finangas, foram
obtidas nas entrevistas realizadas com os mencionados anteriormente, e entendendo-se que
foram suficientes para configurar 0s objetivos estratégicos da empresa como um todo. Além
das entrevistas, conduzidas no préprio local de trabalho de cada gestor, foram efetuados
varios contatos telefénicos posteriores com o objetivo de dirimir ddvidas ou acrescentar
elementos de analise que viessem a enriquecer o trabalho.

Essas trés areas de atividade mencionadas constituem o cerne das fun¢fes operacionais
da empresa, onde quase todas as decisfes estratégicas sdo configuradas e colocadas em
andamento de maneira agil e consequente. As decisdes relacionadas ao composto de
marketing tém origem na Diretoria da empresa que € que direciona as ac0es, para 0s setores



responsaveis. O que se observa é que cada unidade procura considerar a relevancia do seu
papel em termos de contribui¢do para 0s objetivos estratégicos e/ou competitivos do negdcio,
buscando cada qual a melhor forma de alinhar os seus recursos em apoio a essa estratégia.

De modo a reformular as suas estratégias para o mercado a empresa resolveu
promover uma pesquisa com os seus clientes, de forma a tragcar um melhor perfil dos mesmos.
A proposta tem como objetivo verificar qual, ou quais sdo os fatores mais relevantes para 0s
seu compradores, assim como verificar 0s outros fatores que possivelmente ndo precisaria de
mudancas e sim de acompanhamento pois talvez ja se encontrem como ideais.

Antes de demonstrarmos o resultado das pesquisas, faremos uma abordagem sobre 0
cenario e uma proposta para administracao da producéo.

4. Fundamentacdao tedrica

4.1 A Fungdo Estratégica da Manufatura nesse Novo Cenério

Segundo Slack (1993) o desafio para gerentes de manufatura ndo se limita ao
conhecimento e comando da detalhada complexidade das opera¢des de manufatura, apesar de
isso ser importante. O verdadeiro desafio é se os gerentes podem formar suficiente sentido das
operacgdes de manufatura para adequa-las a um contexto estratégico.

A funcdo da manufatura, na maioria das empresas, representa 0 maior percentual de
seu ativo e a maior parte de seu pessoal, sendo, as vezes, caracterizada como o grande e
pesado fardo da empresa. Slack (1993) argumenta ainda ser um mal-entendido pensar na
manufatura como um fardo da empresa. “Uma fun¢do de manufatura saudavel da a empresa a
forca para suportar o ataque da concorréncia, d& o vigor para manter um melhoramento
uniforme no desempenho competitivo [...] e proporciona versatilidade operacional ... “
(SLACK, 1993, p.13).

Todas as decisbes e escolhas citadas devem ser baseadas numa estratégia de
manufatura, uma vez que, como em outras areas, na manufatura também é impossivel ter
desempenho 6timo em tudo. Assim, deve-se priorizar uma ou poucas dimensdes para
competir. De acordo com Oliveira (1997), a missdo empresarial estabelece qual vai ser o jogo,
e em que campo vai ser jogado. Com referéncia as regras do jogo, estas serdo estabelecidas
quando do estabelecimento dos instrumentos prescritivos do planejamento estratégico.
Segundo Mintzberg (2001), boa parte das estratégias se origina na base da corporacdo, onde
se conhece a fundo do negécio, durante a realizacdo de atividades rotineiras. O papel do
planejador ou do executivo é apenas traduzir essas estratégias de forma que toda a empresa as
veja com a clareza necessaria.

Para Slack (1993) a vantagem em manufatura significa “fazer melhor”. A expressao
que o autor utiliza estd associada ao consumidor e ao concorrente. Nesse caso, 0S
consumidores e 0s concorrentes sao ambos centrais para uma operacdo de manufatura
competitiva, porque definem suas metas sucintamente: satisfazer o primeiro (fazer melhor
para agrada-lo) e ser melhor que o segundo (fazer melhor para manter a vantagem). Uma
operacdo de manufatura de sucesso baseia-se em trazer para dentro da fabrica uma
mentalidade que considere tanto o consumidor quanto os concorrentes. Os consumidores para
atuarem como elementos que constantemente relembram quais os aspectos da competitividade
sdo importantes para eles. Os concorrentes para proporcionar a medida contra o qual o
desempenho da operacgdo serd julgado. No entanto, mais do que isso, considerar de forma
conjunta o que € importante para o consumidor e a medida de desempenho dos concorrentes,
possibilita estabelecer as prioridades para aperfeicoamento da operacéo.

Para Slack (1993) a vantagem em manufatura significa “fazer melhor”. A expressao
que o autor utiliza estd associada ao consumidor e ao concorrente. Nesse caso, 0S
consumidores e 0s concorrentes sao ambos centrais para uma operacdo de manufatura



competitiva, porque definem suas metas sucintamente: satisfazer o primeiro (fazer melhor
para agrada-lo) e ser melhor que o segundo (fazer melhor para manter a vantagem). Uma
operacdo de manufatura de sucesso baseia-se em trazer para dentro da fabrica uma
mentalidade que considere tanto o consumidor quanto os concorrentes. Os consumidores para
atuarem como elementos que constantemente relembram quais os aspectos da competitividade
sdo importantes para eles. Os concorrentes para proporcionar a medida contra o qual o
desempenho da operacgdo serd julgado. No entanto, mais do que isso, considerar de forma
conjunta o que € importante para o consumidor e a medida de desempenho dos concorrentes,
possibilita estabelecer as prioridades para aperfeicoamento da operacéo.

Nas operacdes de manufatura a meta é atingir uma vantagem preponderante no seu
mercado, visando proporcionar o principal diferencial perante a concorréncia. Para Slack
(1993), todos os aspectos fundamentais da competitividade estdo claramente dentro do campo
de atuacdo da funcdo da manufatura. Ela tem influéncia direta sobre os aspectos de
desempenho competitivo como:

- fabricacdo de produtos sem erros;

- entregas rapidas ao consumidor;

- manutencdo invariavel dos prazos prometidos de entrega;

- habilidade de introduzir novos produtos em prazos adequados;

- oferecer uma faixa de produtos larga o suficiente para satisfazer as exigéncias do

consumidor;

- habilidade de modificar quantidades ou datas de entrega, conforme a demanda do

consumidor;

- habilidade de a empresa oferecer produtos a pregos que, ou batem a concorréncia, ou

possibilitam maior margem de lucro, ou ambos.

Ainda, para Slack (1993) “fazer melhor” significa cinco coisas:

1. Significa fazer certo — ndo cometer erros, fazer produtos que realmente sdo o que
devem ser, produtos sem erros e sempre de acordo com as especificacGes de projeto. Através
desse conceito a manufatura da uma “vantagem de qualidade” a empresa;

2. Significa fazer rapido — fazer com que o intervalo de tempo entre o inicio do processo
de manufatura e a entrega do produto ao cliente seja menor do que a concorréncia. A
manufatura proporciona uma “vantagem velocidade” a empresa;

3. Significa fazer pontualmente — manter a promessa de prazos de entrega, ou
alternativamente, aceitar as datas de entrega solicitadas pelo cliente e cumpri-las
pontualmente. Fazer pontualmente também aborda as entregas internas, ou seja, para clientes
internos. Com isso, a manufatura da a empresa a “vantagem da confiabilidade”;

4. Significa mudar o que esta sendo feito — ser capaz de variar e adaptar a operacao, seja
porque as necessidades dos clientes sdo alteradas, seja devido a mudangas no processo de
producdo causadas, talvez, por mudanca no suprimento dos recursos. Significa estar apto a
mudar quando e 0 quanto seja necessario e com rapidez suficiente. Com isso a funcéo
manufatura da a empresa a “vantagem da flexibilidade”;

5. Significa fazer barato — fabricar produtos a custos mais baixos do que os concorrentes
conseguem administrar. A longo prazo, a unica forma de conseguir isto € através da obtencdo
de recursos mais baratos e/ou transformando-os mais eficientemente do que os concorrentes.

Assim, a manufatura da a empresa uma “vantagem de custo”. Portanto, sdo esses 0s
cincos objetivos de desempenho da manufatura propostos por Slack (1993): qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Dentro da manufatura, o sistema de
producdo em vigor pode apresentar vantagens e desvantagens para alguns destes objetivos.

Qualquer operacdo de manufatura deveria ser capaz de estabelecer a importancia
relativa dos seus objetivos de desempenho e julgar o seu desempenho alcangado em termos de
cada um deles. Ser melhor nesses objetivos contribui para a competitividade como um todo.



“Compreender bem quais devem ser os objetivos de desempenho da manufatura pode ser o
comeco para o alcance de uma vantagem em manufatura” (SLACK, 1993). Dessa forma €
importante distinguir entre 0s aspectos internos e externos de cada objetivo de desempenho.

Se todas as partes da operacdo (compras, preparacdo das maquinas, processamento do
produto, logistica interna) forem rapidos e responderem prontamente nas suas tarefas perante
as demais, a habilidade da operacdo total de responder rapidamente ao consumidor é
aumentada. No ambiente interno da manufatura, alcancar o objetivo de desempenho
velocidade pode-se traduzir em diversos caminhos. Faz pouco sentido a tentativa de se tornar
rapido, se os produtos sdo continuamente transformados em sucata ou tem que ser
retrabalhados e a geréncia estd sempre “apagando incéndios” pelos problemas de qualidade.
De maneira analoga, “a velocidade pode ser melhorada apenas se a confiabilidade nas
entregas internas for alta” (SLACK, 1993, p.20). A reducdo do tempo da operagdo como um
todo fica impossibilitado se ha falhas no fornecimento de matérias-prima, fluxo de producgéo
ndo balanceado, resultando em pouca credibilidade nas entregas, quebras freqlientes de
maquinas, etc. O aprimoramento de certos tipos de flexibilidade também colaboram com a
velocidade. Por exemplo, se os tempos de setup forem reduzidos, os tamanhos dos lotes
produzidos poderdo ser menores, sem perder a capacidade de producdo total. Lotes menores
movendo-se pela fabrica significam menor tempo gasto como material em processo, 0 que
representa maior rapidez de processo total.

Todavia, os beneficios externos da velocidade sdo a possibilidade da manufatura
oferecer menores tempos de entrega. De acordo com Slack (1993), internamente, porém, esta
questdo € mais complicada, pois os objetivos de desempenho individuais influenciam e sdo
influenciados pelos demais. Assim, enquanto 0s aspectos externos do desempenho podem ser
abordados separadamente, os méritos relativos dos objetivos de desempenho interno, em
termos de como contribuem para competitividade, sdo relacionados de forma mais intima e
complexa. “Internamente todos os objetivos de desempenho sdo importantes. O que varia é o
porqué de eles serem importantes” (SLACK, 1993, p.21).

4.2 Objetivos qualificadores e ganhadores de pedidos

Para que se possa entender a importancia dos fatores competitivos no processo
devemos iniciar, de acordo com Slack (1993), com a avaliacdo da importancia relativa de
cada um dos objetivos de desempenho, auxiliado por uma escala baseada na percepcdo dos
clientes, onde tem utilidade o uso da classificacdo dos objetivos em ganhadores de pedidos e
qualificadores.

Para Slack (1996), uma forma especialmente util de determinar a importancia relativa
dos fatores competitivos é distinguir entre o que o professor Terry Hill da London Business
School chama de fatores “ganhadores de pedidos” e “qualificadores”.

Diz ainda Slack (1996):

1- Fatores competitivos ganhadores de pedidos sdo aqueles que diretamente ganham
negocios adicionais para a operacdo. Eles sdo a principal razdo pela qual os consumidores
escolhem comprar o produto ou servigo. Se a operacdo melhora seu desempenho em fatores
competitivos de pedidos, ela vai ou ganhar mais negdcios ou aumentar as chances de ganhar
mais negdcios.

2- Fatores competitivos qualificadores sdo aqueles que podem ndo ganhar negdcios
extras se a operacdo melhora seu desempenho, mas pode certamente perder negdcios se o0
desempenho cai abaixo de um ponto particular, conhecido como nivel de qualificacdo. Se o
desempenho de uma companbhia esta abaixo de um nivel de qualificacdo, é improvavel que ela
ganhe pedidos. Todavia, uma vez acima do nivel de qualificacdo, é improvavel que um
melhor desempenho nos critérios qualificadores por si s6 garanta que ganhe pedidos.



3- Fatores competitivos menos importantes, como o nome implica, sdo aqueles
relativamente ndo importante, comparados com outros. Os consumidores de fato raramente 0s
consideram quando tomam decisdes de aquisi¢ao.

Quando nos voltamos para a pratica, precisa ser utilizado uma escala mais discriminante
para julgar a importancia relativa de seus fatores competitivos na realizagéo de uma operagao.
Geralmente a forma de fazer este tipo de analise é tomando as trés categorias de fatores
competitivos, acima mencionados, e dividir cada categoria em outras trés categorias,
representando posic@es fortes, médias e fracas, conforme representado na figura O1.

Ganhadores de Forte 1 Proporciona uma vantagem crucial
Pedidos Médio 2 Proporciona uma vantagem importante
Fraco 3 Proporciona uma vantagem Util

Qualificador Forte 4 Precisa estar dentro do bom padrdo da industria
Médio 5 Precisa estar dentro do médio padrdo da indUstria
Forte 6 Precisa estar a pouca distancia atras do padrdo da industria

Menos Forte 7 Ndo usualmente de importancia, mas pode tornar-se importante
Importante Médio 8 Muito raramente considerado por consumidores
Forte 9 Nunca considerada por consumidores

Figura 01 : Uma escala de nove pontos de importancia. (SLACK, 1996)

Da mesma forma existe um padrdo de desempenho competitivo que consistiria
meramente de julgar se 0 desempenho atingido por uma operacdo é melhor, igual ou pior do
que aquele de seus concorrentes. E derivada da escala de nove pontos de importancia para os
consumidores conforme demonstrado na figura 02

Melhor que o Forte 1 Consideravelmente melhor do que 0s concorrentes

concorrente Médio 2 Claramente melhor do que 0s concorrentes
Fraco 3 Marginalmente melhor do que 0s concorrentes
Qualificador Forte 4 Algumas vezes melhor do que os concorrentes

Médio 5 Mais ou menos igual & maioria de seus concorrentes
Forte 6 Levemente abaixo da média da maioria

Menos Forte 7 Usualmente marginalmente pior do que a maioria dos concorrentes
Importante Médio 8 Usualmente pior do que a maioria dos concorrente
Forte 9 Consideravelmente pior do que 0s concorrentes

Figura 02 : Uma escala de nove pontos de desempenho. (SLACK, 1996)

Quando conjugamos as duas escalas deixamos de dar prioridade isoladamente e
através de uma matriz importancia-desempenho que, como o préprio nome ja diz, posiciona
cada fator competitivo de acordo com seus escores ou classificaces nesses critérios. A matriz
apresenta quatro zonas distintas: a zona adequada, a zona aprimorar, a zona de urgéncia e a
zona de excesso. A zona adequada indica que o desempenho esta de acordo com o mercado e
a tendéncia é que no médio e longo prazo ele seja ultrapassado pela concorréncia. A zona
aprimorar indica os desempenhos que precisam ser melhorados. A zona urgéncia indica 0s
desempenhos que perdem negdcios, e por serem muito importantes para os clientes precisam
ser melhorados rapidamente. A zona de excesso compreende 0s objetivos que estdo bem
acima da concorréncia, e que precisam de atencdo, dado que podem ou ndo representar



investimento superestimado, ou seja, sdo desempenhos que precisam ser analisados (Slack,
1993).

4.3 O modelo de Porter

O modelo de Porter de anélise competitiva identifica cinco forcas no ambiente de uma
organizacdo que influenciam a concorréncia e determinam a rentabilidade de um setor, sendo
da maior importancia na formulacéo da estratégia. Por exemplo, uma empresa com uma forte
posicdo, em um setor ndo ameacgado por entrantes em potencial, certamente auferira baixos
retornos caso se defronte com um produto substituto superior ou de custo mais baixo. Nestas
situacOes, enfrentar o produto substituto se transforma na prioridade estratégica niUmero um.

E claro que diferentes forgas se tornam importantes na configuragdo da competicio em
cada setor. Todos os setores tém uma estrutura subjacente ou um conjunto de caracteristicas
econdmicas e técnicas fundamentais que dado origem as forgas competitivas. Essa visdo de
competicdo também se aplica aos setores que atuam com servicos e aqueles que vendem
produtos. Os mesmos principios gerais sdo validos para todos os tipos de empresas.

Existem varias abordagens para o estudo da analise estratégica das industrias, segundo
diferentes autores. Entre as abordagens desenvolvidas na década de 80, as quais incorporaram
a maioria das premissas dos modelos tradicionais, 0 modelo desenvolvido por Michael Porter,
lider desta abordagem mais formal, provou ser poderoso e Util para a analise de situacdes
especificas (Mintzberg e Quinn, 2001). Desta maneira, procurar-se-a detalhar as principais
partes do modelo basico de Porter de analise competitiva e industrial a seguir.

De uma forma geral, ele propde uma estrutura de cinco forcas, as quais definem a
estrutura basica da concorréncia enfrentada por uma inddstria: o poder de negociacdo dos
fornecedores e compradores existentes, a ameaca de substitutos e de novos participantes e a
intensidade da rivalidade existente. Segundo Porter (1986) a esséncia da formulagdo da
estratégia € lidar com a concorréncia, a qual tem raizes em sua estrutura econémica bésica e
vai muito além do comportamento dos atuais concorrentes.

4.3.1. Ameaca de entrada

Quando tratamos de novos entrantes podemos salientar que eles trazem novas
capacidades, ou desejo de ganhar participacdo no mercado e recursos significativos. A
seriedade da ameaca de entrada depende da expectativa dos entrantes em relagdo as barreiras
existentes e a reacdo dos concorrentes. Se as barreiras de entrada forem altas e as recém
chegadas esperam uma forte retaliacdo dos concorrentes é evidente que ndo representardo
séria ameaca. S8o0 seis os principais fatores considerados como barreiras de entrada:
economias de escala, diferenciacdo do produto, exigéncia de capital, desvantagens de custo
independentes do tamanho, acesso a canais de distribui¢do e politica governamental. Porter
(1986) relaciona as seis principais barreiras de entrada como:

a) Economia de escala - economias de escala na producéo, nas pesquisas no marketing e
nos servicos podem agir como barreiras e obstaculos na distribui¢do, na forca de vendas e em
varios outros aspectos do negdécio;

b) Diferenciagdo do produto: a identificagdo das marcas existentes e a lealdade do
consumidor a elas podem impor uma barreira ao forcar 0s novos entrantes a gastar
quantidades enormes em publicidade para tornar sua marca reconhecida no mercado;

c) Capital necessario: a necessidade de investir enormes recursos financeiros em ativos
fixos, crédito ao consumidor, inventarios, absorcdo de prejuizos iniciais e despesas
irrecuperaveis como as com publicidade pode consistir numa barreira dificil de transpor as
entrantes;

d) Desvantagem de custo independente de tamanho: empresas estabelecidas podem
obter vantagens, além de tamanho e de economia de escala, de efeito de curva de



aprendizagem, tecnologia exclusiva, acesso as melhores fontes materiais, ativos comprados a
precos melhores, subsidios governamentais ou localizacéo favoravel,

e) Acesso aos canais de distribuicdo: os canais de atacado e varejo podem estar
comprometidos com as empresas ja estabelecidas criando barreiras aos entrantes capazes de
até mesmo, obriga-los a criar novas redes de distribuicao;

f) Politica governamental: o governo pode impor barreiras como a limitacdo de
instalacdo de industrias, controles e requisitos de licenciamento e restricbes de acesso de
matérias-primas, controles de poluicdo e regulamentos de seguranca.

4.3.2. Rivalidade entre os concorrentes

A vérias formas comuns de manobras pelo posicionamento podem ser utilizadas, como
a competicdo no preco, a introducdo de novos produtos e guerras publicitarias. A rivalidade
intensa esta relacionada com a presenca de varios fatores, dentre os quais podemos citar o
caso dos concorrentes serem numerosos e se encontrarem mais ou menos em igualdade de
condicBes em termos de tamanho e poder. Segundo Porter (1986), a rivalidade esta
relacionada a presenca de uma série de fatores:

a) Concorrentes numerosos ou bem equilibrados: quando h& muitos concorrentes a
probabilidade de dissidéncia é grande e alguns podem agir sem serem notados. Entretanto, se
ha poucos concorrentes, € facil distinguir os lideres ou o lider, os quais podem controlar a
industria como, por exemplo, pela lideranca de precos;

b) Crescimento lento da indUstria: a concorréncia por parcela de mercado no caso de
crescimento lento da inddstria é muito mais instavel do que a situacdo em que o crescimento
rapido da industria assegura que as empresas podem melhorar seus resultados apenas se
mantendo em dia com a industria, e quando todos 0s seus recursos financeiros e
administrativos podem ser consumidos na expansdo junto com a industria;

c) Custos fixos ou de armazenamento altos: custos fixos altos criam pressfes no
sentido de que as empresas satisfagam a capacidade, o que leva a uma escalada pelas redugdes
de precos em caso de excesso de capacidade;

d) Auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanca: quando o produto ou o servico é
percebido como um artigo de primeira necessidade pelo comprador, sua escolha é baseada
principalmente no prego e no servigo, resultando concorréncia intensa em relagdo a pregos e
servigos. Os custos de mudancas tém efeito semelhante.

e) Capacidade aumentada em grandes incrementos: quando as economias de escala
determinam que a capacidade deve ser aumentada em grandes incrementos, 0s acréscimos de
capacidade rompem o equilibrio de oferta e procura da inddstria e levam a periodos de
supercapacidade e cortes nos precos;

f) Concorrentes Divergentes: os rivais podem divergir quanto a estratégias, origens,
personalidades e relacionamentos com relacdo a suas matrizes e ter objetivos e estratégias
diferentes sobre como competir, podendo se chocar continuamente ao longo do processo;

g) Grandes interesses estratégicos: empresas expansionistas, além de diversificadas,
podem considerar muito importante alcancar sucesso em determinada inddstria através da
globalizacdo, com objetivos ndo s6 de ser diferentes, mas também de ser desestabilizadoras,
porque estdo potencialmente inclinadas a sacrificar a lucratividade no processo;

h) Barreiras de saida elevadas: fatores econémicos, estratégicos e emocionais que
mantém as companhias competindo mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou até
negativos, sobre seus investimentos. As principais barreiras de saida sdo: os ativos
especializados, os custos fixos de saida, as inter-relacdes estratégicas, as barreiras emocionais
e as restricGes de ordem governamental e social.

4.3.3. Pressao dos produtos substitutos
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Quanto aos produtos substitutos eles podem limitar o potencial de um setor. A néo ser
que consiga melhorar a qualidade do produto ou através de acdes de Marketing estabelecer
uma diferenciacdo, o setor sofrera as consequéncias nos lucros e talvez no crescimento. Os
produtos substitutos que exigem a maior atencdo sdo aqueles que estdo sujeitos a tendéncias
que melhoram sua opg¢éo excludente “preco/desempenho” em relacdo aos produtos do setor,
ou sdo produzidos por setores de alta rentabilidade.

Ao impor um teto sobre 0s precos cobrados, os produtos alternativos limitam o
potencial de uma industria, que sofrera tanto em lucros como em crescimento, a menos que se
possa melhorar o produto ou diferencia-lo de alguma forma. Ou seja, 0s substitutos nao
apenas podem limitar os lucros em tempos normais, como também reduzir os ganhos que uma
indUstria poderia usufruir em tempos de vacas gordas. De acordo com Porter (1986), os
produtos substitutos que merecem maior atencdo estratégica sao os que (1) estdo sujeitos a
tendéncias para melhorar sua compensacdo de desempenho de preco com os produtos da
industria ou (2) aqueles produzidos por industrias obtendo altos lucros.

4.3.4. Poder de negociacdo dos compradores

Os compradores podem forcar os precos pra baixo, barganhar melhor qualidade e
Servigos e jogar 0s concorrentes uns contra 0s outros as custas da rentabilidade total da
industria. De acordo com Porter (1986), os compradores serdo poderosos quando foram
verdadeiras as circunstancias: ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagéo as
vendas do vendedor; os produtos que ele adquire da industria representam uma fracdo
significativa de seus proprios custos ou compras; os produtos que ele compra da industria sdo
padronizados ou ndo diferenciados; ele enfrenta poucos custos de mudanca; ele consegue
lucros baixos; compradores que sdo uma ameaca concreta de integracdo para tras; o produto
da industria ndo € importante para a qualidade dos produtos ou servigos do comprador; e 0
comprador tem total informacao.

Conforme Porter (1986), o poder de compra dos atacadistas e varejistas é determinado
pelas mesmas regras. Entretanto, o autor salienta que os varejistas podem ganhar bastante
poder de negociacdo em relagdo aos fabricantes, quando podem influenciar as decisdes de
compra dos consumidores. Ao passo gque o0s atacadistas podem ganhar poder de negociacéo se
puderem influenciar as decisdes de compra dos varejistas ou de outras empresas para as quais
vendam.

4.3.5. Poder de negociacao dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociagdo sobre os participantes de uma
industria aumentando precos ou reduzindo a qualidade dos bens e servicos fornecidos. Desta
maneira, segundo Porter (1986), os fornecedores poderosos podem baixar a rentabilidade de
uma inddstria que seja incapaz de repassar 0s aumentos de custos em seus proprios pregos.
Os fornecedores sdo poderosos nos casos em que: € dominado por poucas companhias e €
mais concentrado do que a industria para a qual vende, ndo esta obrigado a lutar com outros
produtos substitutos na venda para a industria; a inddstria ndo € um cliente importante para o
grupo fornecedor; o produto dos fornecedores € um insumo importante para o0 negocio do
comprador; os produtos do grupo de fornecedores séo diferenciados ou o grupo desenvolveu
custos de mudanca e o grupo de fornecedores € uma ameaca concreta de integracdo para
frente.

4.3.6. Estratégia
Portanto o modelo de PORTER (1986) visa posicionar estrategicamente a
organizacao, estimulando a formulacdo de estratégias genéricas com bom potencial para gerar
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vantagem competitiva. Como exemplo de estratégia genérica de Porter pode ser adotada a
segmentacdo setorial, a lideranca em custos ou a diferenciacdo de produtos e servigos.

Ao enfrentar as cinco forcas competitivas, existem trés abordagens estratégicas
genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em um determinado
setor. As estratégias genéricas sdo métodos para superar 0s concorrentes em um determinado
setor; em alguns setores, a estrutura indicara que todas as empresas podem obter altos
retornos; em outros, 0 SUCeSSO com uma estratégia genérica pode ser necessario apenas para
obter retornos aceitaveis. As estratégias genéricas identificadas por Porter (1986) sdo:
lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque.

A estratégia genérica de lideranca no custo total consiste em atingir a lideranca no
custo em um determinado setor, através de um conjunto de politicas funcionais orientadas
para este objetivo basico. A lideranca no custo exige a construgdo agressiva de instalacbes em
escala eficiente, uma politica vigorosa de reducdes de custo pela experiéncia, um controle
rigido do custo e das despesas gerais, e a minimizagdo do custo em areas como P&D, forca de
vendas, marketing, entre outros. Custo baixo em relagéo aos concorrentes se transforma no
tema central de toda a estratégia, embora a qualidade, o atendimento e outras areas nao
possam ser ignorados. Atingir uma posicao de custo total baixo quase sempre exige uma alta
parcela de mercado relativa ou outras posi¢cdes vantajosas, como acesso favoravel as matérias
primas. Pode exigir também o projeto de produtos para simplificar a fabricacdo, a manutengéo
de uma vasta linha de produtos relacionados para diluir os custos e o atendimento de todos 0s
principais grupos de clientes de modo a aumentar o volume.

A estratégia genérica de diferenciacdo consiste em diferenciar o produto ou o
servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico no setor. Os métodos
para esta diferenciacdo podem assumir muitas formas, pode ser através do projeto ou imagem
da marca, através da tecnologia, da qualidade, da rede de fornecedores ou de outras
caracteristicas.

A diferenciacdo é uma estratégia viavel para obter retornos acima da média em um
setor, porque ela cria uma posicdo defensavel para enfrentar as cinco forcas competitivas,
porém de uma maneira diferente do que na lideranca de custo. A diferenciagdo proporciona
isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com relacdo a
marca como também a conseqiiente menor sensibilidade ao preco. A diferenciacdo permite
margens mais altas com as quais é possivel lidar com o poder dos fornecedores e claramente
ameniza o poder dos compradores, dado que ndo tem alternativa comparavel. Finalmente, a
empresa que se diferencia para obter a lealdade do consumidor devera estar mais bem
posicionada em relagdo aos substitutos do que a concorréncia.

A estratégia genérica de enfoque busca escolher um determinado grupo comprador,
um segmento da linha de produtos, ou um mercado geogréafico, sendo que o enfoque pode
assumir diversas formas, sempre visando atender muito bem ao alvo determinado, e cada
politica funcional € orientada para tal objetivo. A estratégia de enfoque se baseia na premissa
de que a empresa é capaz de atender seu publico alvo estratégico de forma mais efetiva ou
eficiente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla. Mesmo que a
estratégia de enfoque ndo atinja baixo custo ou diferenciacao, do ponto de vista do mercado
como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢ées em relagdo ao seu estreito alvo
estratégico.

CONCLUSAO

Ao focar uma estratégia de operacGes nos ao cliente a empresa entende o que se deve
ser feito para atender as necessidades do mercado em que atua, 0 que pode e deve ser
explorado como vantagem competitiva em cada segmento de sua atuacéo.
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Todas as areas organizacionais devem possuir papéis proprios a desempenhar para que
a empresa possa chegar ao sucesso. As prioridades, identificadas por Slack (1996) como
critérios “ganhadores de pedidos”, sdo aquelas que direta e significativamente contribuem
para 0 sucesso da empresa junto ao seu mercado de atuacao. Verficamos como cada um destes
itens s@o importantes no momento de competir com mercados internos e externos.

No que se diz respeito ao processo de analise, a empresa pode obter um novo perfil e
consegui estabelecer uma nova analise de como era conceituada pelo o mercado. Primeiro, 0s
pontos apresentados abaixo, demonstram como a empresa apds a pesquisa obteve uma nova
imagem diante de seus cliente e a partir dai propor mudancas nas suas estratégias de mercado.
Analisando, portanto, os cincos objetivos de desempenho da manufatura propostos por Slack
(1993), com alguns exemplos de itens classificados como critério competitivo conforme
colocado abaixo:

— CUSTO: critério menos importante, sem muita relevancia no aspecto competitivo. Os
precos de venda dos produtos séo determinados pelo perfil do seu publico alvo, sendo
suficiente somente para cobrir o custo de aquisi¢do da sua matéria-prima principal;

— QUALIDADE: critério “qualificador”, no mesmo nivel dos concorrentes e compativel
com a necessidade do mercado. Agdes internas de melhoria do processo produtivo
estdo sendo conduzidas para reducgdo dos indices de matérias-primas;

— CONFIABILIDADE: critério “qualificador”, pois a disponibilidade dos produtos da
empresa nos pontos de vendas, é fundamental para a que o consumidor seja fiel ao
produto. Na falta, é adquirido o produto do concorrente;

— FLEXIBILIDADE: critério “ganhador de pedido”, determinado pela capacidade de
colocacdo de novos produtos no mercado. Na area de Distribuicdo também verifica-se
esta flexibilidade pelo facilidade de reposigéo dos estoques no ponto de vendas;

— RAPIDEZ (ou VELOCIDADE) DE ENTREGA: critério “ganhador de pedidos” e o
mais diretamente relacionado a estratégia da empresa. A disponibilidade da empresa de
entregar o pedido desde a sua solicitacdo até que seja colocado nos pontos de vendas.

Paralelamente as forgas competitivas de Porter, mencionadas anteriormente neste
artigo, verifica-se como cada critério competitivo é de grande importancia para que uma
empresa alcance o seu sucesso, que conforme coloca (FALCONI,1999), é “[...] atender as
necessidades do ser humano na sua luta pela sobre vivéncia na Terra”.
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