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RESUMO

Este trabalho tem como finalidade principal identificar, através de
analise propria de um estudo de caso, a congruéncia entre a Estratégia
Competitiva, a Estratégia de Marketing e a Estratégia de Manufatura de
uma empresa de maquinas-ferramenta. Para a realizacdo desta analise,
foi utilizado um conjunto de contribuicbes bibliograficas recentes sobre
0 assunto; bem como um levantamento da situacdo do setor de
maquinas-ferramenta no Brasil, de 1984 a 1997; mesmo periodo que é
utilizado para a analise das estratégias da empresa. O estudo sobre a
evolucdo do setor, teve como objetivo contextualizar o posicionamento
estratégico da empresa numa perspectiva mais ampla, procurando-se
entender assim o ambiente competitivo da inddstria em que a empresa
opera. A definicAdo do periodo para o estudo foi resultado da
disponibilidade de dados secundarios do setor, obtidos através de
publicacbes da ABIMAQ e de visitas ao seu departamento de maquinas-
ferramenta. O levantamento das informacdes sobre a empresa se deu
inicialmente mediante a experiéncia propria de trabalho na mesma, uma
analise vivencial portanto; e posteriormente, através de visitas a planta
e de entrevistas com as pessoas responsaveis pelas areas envolvidas.
Para aprofundar a analise da interacdo entre as estratégias, as
informacBes prestadas pelos diretores foram contrapostas com os
principais planos de acdo adotados pela empresa durante o periodo em
questao.

Palavras-Chave Estratégia Competitiva, Estratégia de Manufatura e

Estratégia de Marketing.
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ABSTRACT

This work has as main purpose to identify, through proper analysis of a
case study, the congruence among Competitive, Marketing and
Manufacturing Strategies of a machine-tool company. For the
accomplishment of this analysis, a group of recent bibliographical
contributions about the subject was used, as well as a study about the
situation of the machine-tool sector in Brazil, from 1984 to 1997; same
period which is used for the analysis of the strategies of the company.
The study about the evolution of the sector had as an objective
contextualize the strategic positioning of the company in a wider
perspective, trying, this way, to understand the competitive
environment in which the company operates. The definition of the period
for the study was a result of secondary data availability of the sector,
obtained through publications by ABIMAQ and visits to its department
of machine-tool. The information gathering about the company was
initially performed through the own work experience in it, an living
analysis, therefore; and, later, through visits to the plant and interviews
with the responsible people for the involved areas. To deepen the
analysis of the interaction among strategies, the information rendered
by the directors were contraposed with the principal improvement
programs adopted by the company during the period in subject.

Key words: Competitive Strategy, Manufacturing Strategy and Marketing
Strategy.



1 Introducéao

As constantes modificacbes de mercado vém fazendo com que as
empresas reformulem constantemente as suas estratégias e as relacdes
existentes entre elas, dentro da organizacdo. As adaptacdes a estas
modificacdes € que determinam o0 sucesso competitivo da empresa. Contudo, o
gue se percebe é que muitas vezes ha uma concentracdo de esforcos em pontos
isolados da missdo da empresa. Esta situacdo aponta para a necessidade de
integracao entre as diversas estratégias e as areas organizacionais da empresa.

E neste contexto, que esta pesquisa deve ser compreendida, de maneira
a revalorizar esta integracao, entre a Estratégia Competitiva, a Estratégia de
Manufatura e a Estratégia de Marketing de uma empresa do setor de
Maquinas-Ferramenta.

A interacdo entre as estratégias € importante, ainda para a superacao
do isolamento com que muitas vezes o0s diversos departamentos e niveis
hierarquicos operam, permitindo assim uma fluéncia mais coesa das
informacBes obtidas e identificadas no mercado e que se alteram
constantemente, e mais agilidade nas acdes decorrentes, que devem ser
adotadas pela empresa.

Este procedimento deve levar a empresa a buscar uma sinergia entre as
estratégias, para manter de forma sodlida o sucesso da missdo da empresa,
orientando e definindo os planos de acdo para o atendimento dos objetivos
mais gerais da corporacao e ou do negoécio.

Este trabalho esta centrado inicialmente, no estudo do referencial
tedrico das estratégias acima mencionadas e posteriormente no estudo de caso
de uma empresa do setor de maquinas-ferramenta no periodo de 1984 a 1997.
Quanto ao estudo de caso, o mesmo teve como objetivo central a analise da
interacdo entre a Estratégia Competitiva, de Manufatura e de Marketing da

empresa. Para tanto, procurou-se responder as seguintes questdes:

(1) Qual a Estratégia Competitiva da empresa de 1984 a 1997 ?
(2) As Estratégias de Manufatura do periodo em questdo foram

compativeis com a Estratégia Competitiva?



(3) A empresa apresentou Estratégias de Marketing coerentes com suas
Estratégias Competitivas?

(4) As decisbes relativas a estrutura e infra-estrutura da empresa, que
resultaram nos planos de acdo desenvolvidos nestes anos, foram coerentes
com as estratégias adotadas e representam uma interacdo positiva entre as
mesmas?

(5) O posicionamento e a atuacdo da empresa sofreu influéncia da
situacdo do setor de Maquinas-Ferramenta, durante este periodo? Em caso
positivo, como as estratégias contribuiram para a superacao dos problemas do

setor?

Estas sdo as principais indagacfes deste trabalho, que tem ainda como
meta procurar contribuir para o conhecimento dessa area, colaborando assim,
para que se atribua uma maior importancia para a integracdo entre as
estratégias de negdcio e funcionais.

Para tanto, no capitulo 2 é desenvolvida uma revisdo da literatura
sobre Estratégia Competitiva. O capitulo 3 aborda os conceitos de Estratégia
de Marketing Industrial, mediante uma revisao bibliografica do assunto. O
capitulo 4, por sua vez, tem como objetivo o estudo do referencial tedrico
sobre a Estratégia de Manufatura.

O capitulo 5 traz um levantamento histérico do setor de maquinas-
ferramenta, e uma analise do periodo de 1984 a 1997. A partir desta analise
sdo apresentadas as estratégias da empresa estudada e sdo discutidas as
possiveis interacdes entre elas.

No capitulo 6 sédo realizadas algumas consideracfes pertinentes as
guestdes centrais aqui levantadas, procurando-se com isto, apresentar as
principais conclusdes deste trabalho, e indicadas algumas contribuicbes e

possibilidades de continuidade do mesmo.



2 Estratégias Empresariais

O termo estratégia, segundo o dicionario Aurélio & arte de
explorar condicbes favoraveis com o fim de alcancar objetivos especificos

Segundo Slack (1997), o termo designa uma conjuntura de articulacdes
dentro da proépria organizacao, interagindo-a num conjunto de acfes que
estabelecem o rumo da organizacdo. Deste modo, a estratégia leva a
organizacdo a um compromisso com a prépria acao. Esse autor, define o termo
da seguinte maneira A" estratégia é o padrdao global de decisb6es e acdes que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir
seus objetivos de longo praz&lack (1997).

Porter (1991), também define estratégia como acdo, leva em
consideracao o posicionamento da empresa na industdiara“acao ofensiva
ou defensiva de modo a criar uma posicdo defensiva contra as cinco forcas
competitivas. Para ele estas cinco forcas competitivas séo: entrantes
potenciais, fornecedores, substitutos, compradores e concorrentes na
industria.

Slack (1997), Vanalle (1995), e diversos autores adotam uma
classificacdo hierarquica para as estratégias, como uma relacdo dos niveis de
decisdes e acOes. Classicamente esta € assim definida: estratégia corporativa,
estratégia de unidades de negdcios ou estratégias competitivas e estratégia
funcional.

Estratégia Corporativa é a estratégia que objetiva a corporagcdo como
um todo. No Brasil, esta estratégia € denominada de estratégia de grupo.
Portanto uma corporacao (grupo) é formado por diversas unidades de negécio.

Wheelwright (1984), define a estratégia corporativa como sendo: “
Estratégia Corporativa especifica duas areas de total interesse para a
corporacao: a definicAo dos negdlcios nos quais a corporacao ira participar
(e por omisséao, aqueles em que ela nao ir4 participar) e a aquisicdo e adocao
de recursos corporativos para cada um desses negb6cios

Por conseguinte, Salles (1998a), trata com muita propriedade a
Estratégia Corporativa comoa“missdo global da organizacdo orientando de
forma geral os negdcios em que aquela corporacado deverd participar e assim,

o fluxo de recursos dentro da organizacado. Esta estratégia acaba definindo a
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propria imagem da empresa e a sua participacdo no mercado global, que sera
efetivamente disputado através de suas unidades de nedgécios

A partir dessa Otica fica claro que a estratégia corporativa € um
referencial importante, para a decisdo, quanto aos negdcios em que as
empresas irdo participar, e portanto, para as definicbes das estratégias dessas
unidades.

Estratégia das Unidades de Negdcios é a estratégia que representa uma
divisdo, seja esta feita por uma empresa, unidade fabril ou uma linha de
produtos.

Fusco (1997), encara a estratégia de negdcios, como uma unidade de
planejamento, que define as necessidades e oportunidades da estratégia. De
forma mais especifica, Salles (1998a) ressalta que estas estratégias definem o
mix de produtos / mercados, para 0S quais as empresas irdo procurar,
estabelecer vantagens competitivas. Neste caso, o que tal estratégia objetiva é
uma orientacdo, para as diversas acbes, que este tipo de estratégia ira
proporcionar dentro da prépria unidade de negécio. Luehrman (1998), diz que
“...uma estratégia de negocios € muito mais como uma série de alternativas
do que uma série de fluxo estatico de cdixa

Vanalle (1995), coloca as Estratégias das Unidades de Negd6cios, como
especificadoras dos objetivos e limites de cada unidade empresarial. Assim,
para que haja uma perfeita sincronia em ambito estratégico, é importante que
ocorra uma definicdo nos segmentos de produtos e mercados que deverao ser
almejados por cada unidade.

Estratégia Funcional € uma estratégia, cujo principal objetivo esta em
suportar a estratégia de negécios. Em outras palavras, tal estratégia tem como
finalidade principal especificar as funcbes e acdes de determinadas areas,
para dar suporte as vantagens competitivas.

Hayes (1988) vislumbra o desenvolvimento e manutencdo de um
modelo de decisdes de manufatura, que envolvam seus objetivos,
independente de serem considerados estratégicos, taticos ou operacionais,
desde que possuam impacto relativamente significativo na organizacao.

Corréa e Gianesi (1993), apresentam uma abordagem que consiste na

formulacdo de uma estratégia voltada para ambientes turbulentos, nos moldes
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dos modelos de contingéncias, os quais tém por meta vislumbrar cenarios que
apontam, entre outros objetivos, os de coeréncia horizontal e vertical na

estrutura funcional, tal como é apresentado, na figura 2.1.

Alta Coeréncia Horizontal para completar a formulagdo do processo
estratégico funcional

-7~

Markenting
Estratégico

Manufatura
Estratégica

Decisdes nas
areas
politicas de
Marketing

Decisdes nas
areas politicas
de Manufatura

hierarquico

Decisodes de
Manufatura

DecisoOes de
Marketing

Coeréncia Vertical para completar o desenvolvimento

~ -

Concluida Baixa Coeréncia Horizontal ?

Figura 2.1:As Coeréncias Entre Varias Fun¢cdes da Companhia
Fonte: Gianesi (1998), figura adaptada.

Estes autores denominam “coeréncia horizontal”, a correspondéncia
entre os varios niveis de decisfes, entre as funcdes de “coeréncia vertical” e a
coeréncia, entre os diversos niveis, dentro de cada funcéo:

Assim, a formulacdo da Estratégia Funcional visa assegurar uma alta
consisténcia horizontal como proposto por Prochno e Corréa (1995), que
defendem uma integracédo efetiva das decisdes funcionais da corporacédo. Este

processo permite, ainda, que ermbientes turbulentos, tal como do mundo



industrial brasileiro, haja agilidade no processo de replanejamento
estratégico, influenciando as decis6es operacionais funcionais da corporacao.

A formulacdo da estratégia funcional ndo é facil, embora existam
varios métodos propostos, e. g. Hayes & Wheelwright (1984); Hill, (1995),
ndao had um melhor para qualquer circunstancia. Gerentes de varias funcdes
tém seus proprios objetivos e ordens pessoais do dia (agenda), que interferem
até certo ponto com os objetivos das estratégias funcionais. Tomada de
decisdes em diferentes niveis dentro de qualquer funcdo, também apresentam
particularidades, que interferem com os objetivos desenvolvidos, que séo
derivados das estratégias funcionais.

Dentre as estratégias funcionais, nesta dissertacdo serdo enfocadas as
de Manufatura e de Marketing, na medida em gque nosso objetivo é analisar as
interfaces desses estratégias, com as estratégias competitivas mais gerais,
adotadas por uma empresa do segmento de maquinas-ferramenta. No proximo

topico sera aprofundado o estudo sobre estratégia competitiva.

2.1 Estratégias Competitivas Genéricas

A formulacdo de uma Estratégia Competitiva passa necessariamente,
pela analise do meio ambiente em que a indlstria se encontra.

O meio ambiente é fator relevante, porque estabelece uma interacéo,
tanto das forcas sociais existentes, quanto das forcas econdmicas decorrentes,
no ambito da industria, entendido aqui como o setor de maquinas-ferramenta,
do qual pertence a empresa em questao.

Por essa razao, o principal aspecto a ser observado, ao se estabelecer a
estratégia € fazer uma analise preliminar do meio ambiente da empresa e da
inddstria, como também da fatia do mercado em que ira participar.

A organizacdo da industria possui uma grande influéncia, no que tange
a determinacdo dos rumos competitivos da empresa, sendo vital a escolha das
estratégias disponiveis, que esta podera utilizar para atingir seus objetivos.
As forcas externas da industria, também séo tidas como pontos extremamente
significativos, visto que essas forcas externas podem afetar todas as empresas

na industria.



A competéncia para concorréncia num mercado competitivo, € uma
guestdo de sobrevivéncia para a empresa. A situacdo de uma industria esta
inserida nas raizes e nas estruturas econdémicas basicas, que envolvem o
comportamento flutuante do mercado e os procedimentos adotados, por todos
0s concorrentes que dele participam.

O grau de concorréncia pode ser identificado, através de cinco forcas
basicas de competitividade Porter (1991), que sao apresentadas na figura 2.2.
A soma deste conjunto de forcas determinard o potencial de lucro de uma
empresa, o qual é medido, através do retorno a longo prazo sobre o capital
investido.

O principal objetivo da estratégia competitiva, para uma unidade
empresarial, € a busca de uma posicdo privilegiada, para que a companhia

possa melhor se adequar (defender) com relacdo as forcas competitivas.

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos
entrantes

Concorrentes Poder de negociagéao
na inddstria dos compradores

( Fornecedores)—> Q_j <—( Compradores)

Rivalidade

Poder de negociacad  entre as

dos fornecedores Empresas
Existentes

Ameaca de produtos
ou servigos substitutos

( Substitutos )

Figura 2.2: Forcas que Dirigem a Concorréncia na

Industria.

Fonte: Porter (1991).

Decompondo-se o modelo da Figura 2.2, visando uma posterior

identificacdo dos componentes mercadolégicos que envolvem o setor de
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maquinas-ferramenta, pode-se chegar a uma metodologia, para estabelecer e
ou analisar a Estratégia Competitiva de uma empresa nessa industria. Esta
decomposicdo foi estabelecida com muita propriedade por Porter (1991) e

aponta os caminhos basicos para alcancar-se uma boa vantagem competitiva, a

saber:

e conhecer a interacdo das cinco forcas competitivas: ameaca de
novos competidores, rivalidade entre os competidores existentes, ameaca de
produtos substitutos, poder de barganha dos fornecedores e poder de barganha
dos compradores;

* ter sempre presente, que o diferencial de desempenho é uma funcéao
da habilidade, para se tratar com essas cinco forcas acima citadas;

» estabelecer uma condicdo de singularidade, observados os fatores
acima expostos, é condicdo essencial, para obter-se uma vantagem

competitiva refletida por duas acdes resultantes: baixo custo e diferenciacao.

A chave para o desenvolvimento de uma estratégia eficiente, entéo,
esta na pesquisa aprofundada, para se identificar estas fontes de presséo
competitiva.

Assim, coloca-se em destaque os pontos fortes e os pontos fracos da
companhia, orientando deste jeito 0 seu posicionamento. Diante disto, ficam
mais claras as areas de decisdo, que obterdo um retorno maximo com a
implementacdo de possiveis mudancas. Posto isto, a organizacdo pode
posicionar-se, com relacdo as principais tendéncias na indudstria, verificando
as oportunidades ou ameacas em potencial a que estard sujeita na sua

trajetoria.



2.2 Formulacdo de uma Estratégica Competitiva

A formulacdo de uma Estratégia Competitiva consiste no
desenvolvimento de um processo, que orienta o direcionamento futuro da
empresa, ou seja, como a mesma podera competir frente a concorréncia, quais
deveriam ser suas metas e quais as politicas necessarias, para levar a risca
essas metas. A Figura 2.3, ilustra o papel central que as metas representam,
na formulacdo de uma estratégia competitiva.

Por esta figura pode-se perceber que, através de uma combinacédo de
metas, a empresa busca os meios (planos de acao), para atingir os seus
objetivos. E importante salientar que existem empresas que empregam de
maneira diferente esta terminologia, tais comuissdd ou “objetivos’ ao
invés de 'metas’, outras ainda empregamtdtica” no lugar de Ppoliticas
funcionais” ou “operacionais. Desse modo, o que prevalece é a nocao da
esséncia da estratégia, que pode ser sintetizada pelos tefims®“meios.

A terminologia utilizada nesse modelo dRoda da Estratégia
Competitiva, nada mais € do que uma forma simples de articulacdo dos
aspectos essenciais da Estratégia Competitiva, onde no centro da roda
encontram-se as metas da empresa, suas definicbes, quanto ao comportamento
competitivo e seus objetivos econdmicos e ndo econdmicos.

As divisbes da roda, sdo as politicas operacionais basicas, com as
guais a empresa objetivara o cumprimento das metas ja tracadas.

O importante disso € que, dependendo da natureza do negoécio, a
administracdo pode ser mais especifica ou menos especifica, observando-se
sempre os procedimentos adotados de articulacdo das politicas operacionais
basicas utilizadas.

Assim sendo, uma vez especificado o conceito de estratégia, este pode
ser utilizado, como um guia global de comportamento da empresa.

Por isto, os raios (politicas) devem funcionar como roda, refletindo as
metas (centro da roda), ajustando-se entre si; pois do contrario, a roda néao
girara.

Ainda, segundo Porter (1991), a formulacdo de uma Estratégia
Competitiva envolve quatro fatores basicos, que definirdo os limites, para que

uma companhia possa ou ndo competir com sucesso.



O primeiro deles € a anéalise dos pontos fortes e fracos de uma
companhia, que estdo condicionados ao seu perfil de ativos, as suas
qualificacbes em relacdo a concorréncia, aos recursos financeiros, as posturas
tecnolégica e de identificacdo de marca, entre outros. O segundo sdo o0s
valores pessoais, que estdo ligados a motivacdo e a necessidade de seus
executivos, e das pessoas responsaveis pela implementacdo de uma estratégia
previamente escolhida.

Estes dois fatores sdo internos a empresa, enquanto os outros dois: as
ameacas e oportunidades da industria e as expectativas mais amplas da
sociedade, sdo externas. Deste modo, as ameacas e as oportunidades da
inddstria influenciam a competitividade, com seus riscos, consequéncias e
recompensas potenciais. A expectativa da sociedade, também se reflete
diretamente sobre a companhia, gerando impactos, em funcdo de fatores tais

como: a politica governamental e os interesses sociais.

Mercado -
Alvo

Linha de
Produtos

Financas e
Controle

- Definicdo do modo como a empresa
ira competir.

Pegjuisa e
Desenvolvimenty

- Objetivos para o crescimento da
rentabilidade,parcela de mercado
resposta social etc.

Distribuicdo

Fabricazdo

Mao-de-Obra

Figura 2.3:A Roda da Estratégia Competitiva
Fonte: Porter (1991).
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Por fim, essas variaveis devem ser levadas em consideracao, antes que
a empresa desenvolva um conjunto realista de metas e politicas, que se

constituirdo no modelo de estratégia competitiva.

2.3 Estratégias Competitivas: O Modelo de Porter

A Estratégia Competitiva tem como finalidade principal adotar acfes
ofensivas ou defensivas, para que a empresa possa enfrentar com sucesso as
cinco forcas competitivas descritas anteriormente. Porter (1991), conseguiu
sintetizar essas possibilidades em trés estratégias competitivas basicas, em
gue as empresas devem se apoiar, para atender suas necessidades de
sobrevivéncia ou expansédo, no enfrentamento das cinco forcas competitivas, a
saber: a lideranca no custo total, a de diferenciacdo e a estratégia de enfoque.

Estratégia de Lideranca no Custo Total € quando a empresa
consegue focar a lideranca no custo total, gerando assim condi¢cdes para que a
empresa consiga sustentar uma posicdo confortavel (solida), frente a
concorréncia.

Estratégia de Diferenciacdo quando a empresa consegue ostentar um
nivel notavel de diferenciacdo, no que tange a colocacdo de seus produtos no
mercado.

Estratégia de Enfoque quando a empresa objetiva parametros
competitivos, visando um segmento de mercado, apresentando desta forma,
produtos especificos ao segmento.

Frente a estas definicbes fica claro que a empresa, ao considerar o
tamanho e a fragmentacdo do seu mercado alvo e optar por uma dessas linhas
estratégicas, procurara estabelecer uma vantagem competitiva consideravel,
em relacdo a concorréncia.

Para escolher-se entre essas trés estratégias genéricas, deve-se
recorrer a analise das virtudes e diferencas da empresa e sua situacdo no
mercado.

As empresas, muitas vezes, podem perseguir com sucesso mais de uma
estratégia como seu alvo primario, mas isto raramente é possivel, pois a

colocacdo em pratica de qualquer estratégia, exige na sua maioria um
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comprometimento total e disposicdo organizacional de apoio que serdo

diluidos, caso haja a existéncia de mais de um alvo primario.

2.3.1 A Estratégia de Lideranca no Custo Total

A lideranca no custo total tornou-se bastante difundida nos anos 70,
devido a popularizacdo do conceito da curva de experiéncia, que tinha como
objetivo principal a lideranca no custo total de uma industria, através de um
conjunto de politicas funcionais, que por sua vez, objetivavam uma vantagem
competitiva: o menor custo do produto.

Wheelwright (1984), coloca esta vantagem competitiva, como sendo
adequada para um elevado volume de produtos, proporcionando reducdo dos
custos de producéao. Slack (1997), por sua vez, também coloca a lideranca em
custo, como 0 meio principal das empresas concorrerem e aumentarem
diretamente a producédo e participacdo no mercado.

Kotler (1995), aborda que a lideranca no custo total, apenas como uma
forma de reduzir ao maximo seus custos de producdo e distribuicdo, podendo
assim assegurar pre¢cos mais competitivos e obter uma participacdo maior de
mercado.

Assim, para que se possa obter uma lideranca no custo total, existem
varios caminhos, que irdo depender Unica e exclusivamente da estrutura da
empresa. E importante frisar aqui, que este conceito esta atrelado ao uso de
outros conceitos tais como: economia de escala, curva de experiéncia,
padronizacdo de produtos e componentes, propriedades tecnoldgicas etc., que
fogem do ambito deste trabalho, e, portanto, ndo serdo tratados com
profundidade.

A lideranca no custo € por vezes, a mais clara das estratégias
genéricas, pois transforma uma empresa num produtor de baixo custo,
atendendo por conseguinte muitos segmentos industriais. O produtor de baixo
custo deve explorar e descobrir as vantagens do custo, para poder atingir e
sustentar uma lideranca no custo total. Deve ser um competidor acima da
média em sua industria, comandando, portanto, os precos na meédia da
inddstria. Mesmo assim, um lider nos custos ndo deve ignorar as bases da

diferenciacdo, porque o produtor de baixo custo deve ater-se sempre na
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aceitabilidade de seu produto, frente aos concorrentes. Deve ainda, estar
sempre atento ao fato de que um lider no custo serd constantemente forcado a
reduzir seus precos, em funcdo do tipo de concorréncia predominante no seu
mercado.

Um lider no custo deve objetivar sempre, manter pelo menos uma
proximidade, quanto a diferenciacdo relativa. Esta proximidade na
diferenciacdo fornece ao lider de custo uma vantagem direta nos lucros,
refletindo de modo significativo no preco do produto final.

A estratégia da lideranca no custo exige primeiramente que a empresa
se cologue numa perspectiva de lideranca no mercado, e ndo apenas, como
mais uma empresa, disputando uma mera posicdo no mercado. Por
conseguinte, se existir mais de uma empresa aspirando esta lideranca de
custo, isto acarretara, na maioria das vezes, uma rivalidade acirrada por cada
fatia de mercado, o que torna bastante dificil a manutencdo da posicdo da
empresa, que somente com a conquista da lideranca nos custos, de forma bem

fundamentada, conseguira que a concorréncia altere suas estratégias.

2.3.2 A Estratégia de Diferenciacao

A estratégia de diferenciacdo tem como objetivo diferenciar produtos e
servicos oferecidos pela empresa, gerando algo que seja Unico no ambito da
industria, como um todo.

Kotler (1995), foca a estratégia de diferenciacdo, como uma
caracteristica béasica de funcionamento do produto. Ansoff (1991), atrela o
sucesso das empresas em seus mercados ao atendimento nas mudancas das
aspiracfes dos seus consumidores, desenvolvendo métodos que possibilitem
tais diferenciacdes, e que assumem varias formas: projeto ou imagem da
marca, tecnologia, servicos sob encomendas, rede de fornecedores e outras
peculiaridades.

Os procedimentos desta diferenciacdo podem tomar rumos diferentes,
variando de empresa para empresa. O fato € que este processo gera um prémio
de exclusividade, deixando a empresa com mais liberdade, no tocante a

pratica de precos, podendo trabalhar com margens maiores de lucro. Contudo,
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deve-se frisar que tal estratégia ndo admite que a empresa ignore 0s custos,
apenas deixa de considera-los como sendo uma estratégia primaria.

Uma empresa, para atingir e sustentar uma diferenciacédo, devera ser
um competidor acima da média em sua industria, porque seu preco devera ser
superior aos custos extras, que objetivam uma posicdo Unica no mercado.

O diferenciador por sua vez, esta sempre a procura de formas
diferenciadas que o levem a atingir o preco ideal. Ndo deve, no entanto,
ignorar a sua posicdo de custo, para evitar que sua posicdo competitiva seja
abalada por um concorrente, de custo muito inferior. Portanto, a empresa que
procura a diferenciacdo, também deve procurar reduzir 0os seus custos,
principalmente nas areas em que nao atinja uma diferenciagcdo marcante.

De efeito, a estratégia de diferenciacdo exige da empresa uma escolha
de atributos que a diferencie da concorréncia, porque a empresa que opta por
esse tipo de estratégia deve ser verdadeiramente Unica, para que o mercado

possa legitimar sua margem de lucro.

2.3.3 A Estratégia de Enfoque

Assim, enquanto as estratégias de baixo custo e de diferenciacéao,
tentam atingir seus objetivos em toda a industria, a Estratégia de Enfoque por
outro lado, busca atender o seu alvo estratégico, de maneira mais efetiva e
eficiente, quando comparado a seus concorrentes, que se preocupam com a
competicdo num mercado amplo. Deste modo, a empresa procura satisfazer as
necessidades do publico alvo, através da diferenciacdo, de um custo mais
baixo, ou através de ambos. Consequentemente, mesmo que a Estratégia de
Enfoque ndo atinja o baixo custo ou diferenciacdo na 6tica do mercado como
um todo, podera atingir uma ou ambas posic6es num mercado restrito.

A par disto, Hayes (1984) retrata o foco, como uma necessidade de
segmentos de mercados. As empresas, por sua vez, planejam produtos, precos,
estimulam estratégias e organizam as vendas, reunindo as especificacdes
imperativas para o mercado almejado, e de acordo com o desejo deste
mercado.

A empresa que tiver sucesso no desenvolvimento da Estratégia de

Enfoque, obtera um potencial de retorno acima da média para sua industria. A
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estratégia de enfoque, pode melhorar de forma significativa a posicdo de

mercado da empresa, contudo ela exige que a empresa que adotou, consiga
trabalhar seus custos, de forma a deixa-los mais competitivos, frente a

concorrentes que trabalhem com linha de produto especializada (poucos

modelos de produtos).

De modo diverso, este enfoque, também poderd ser utilizado
futuramente, para a selecdo de metas menos vulneraveis a substitutos ou,
ainda, ser utilizado, como uma poderosa arma competitiva, detectando os
pontos mais fracos de seus concorrentes.

O sucesso destas estratégias competitivas genéricas dependera
fundamentalmente dos aspectos taticos, operacionais, envolvidos nas areas de
decisdes ligadas as Estratégias Funcionais. Dentre estas estratégias, em
funcdo dos objetivos deste trabalho, serdo abordadas as Estratégias de
Marketing Industrial e as Estratégias de Manufatura, que serdo desenvolvidas

nos capitulos seguintes.
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3 Estratégia de Marketing Industrial

Antes de se tratar dos temas especificos relativos ao marketing
industrial, sdo abordados alguns conceitos mais genéricos, para um melhor
entendimento do marketing industrial como funcdo estratégica.

A palavra marketing segundo o dicionario Webster’s, tem o0 seguinte
significado: ‘atividades, como publicidade, estoque de produtos acabados, e
venda envolvidas na transferéncia de mercadorias(produto) do produtor para
o consumidot. No entanto o marketing na visdo de Drucker (1991) possui,
uma outra definicdo marketing é tdo basico que ndo pode ser considerado
uma funcéo separada. E o neg6cio como um todo visto do ponto de vista de
seu resultado final, isto é, do ponto de vista do consumidor... O sucesso da
empresa nao ¢é determinado pelo produtor, mas pelo consuthidor
Kotler (1995) complementa com a seguinte definicAdMartketing é um
processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que
necessitam e desejam através da criacdo, oferta e troca de produtos de valor
com outros.

A Figura 3.1 baseada em Drucker (1997), ilustra as varias

conceituacdes do marketing, em sua trajetdria evolutiva:

Ano Foco Proposicoes
1954 CONCEITO Com Prética da Administracdo de Empresas, Drucker lanca
o0 marketing moderno: “o marketing é uma funcéo distinta e
singular da atividade comercial”
1960 CONCEITO O carater do conceito de marketing comeca a ser delineado
com Levit em Marketing Myopia. Diz ele, “as atividades
comerciais devem se desenvolver de tras para frente,
partindo das necessidades dos critérios”
1971 CONCEITO Bel, Emory e Kotler afirmam: “o marketing deve ir além do
foco no cliente e cuidar de assuntos sociais mais amplgs”
1972| ESFERA DE ACAO| Kotler diz que o marketing é uma categoria da atividade
humana, como “votar, amar, consumir e lutar”.
1976 ESFERA DE ACAO| Hunt declara a vitéria dos partidarios da ampliaciio da
esfera de acdo do marketing.
1978 CONCEITO Segundo Sachs e Benson, o éxito do marketing ndo|ocorre
SO ao se satisfazer as necessidades dos clientes, mas|ao lhes
proporcionar satisfacdo maior do que a oferecida pelos
concorrentes.

Figura 3.1:Evolucdo do Conceito de Marketing
Fonte: Drucker (1997).
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Ano Foco Proposicoes
1983| ESFERA DE ACAO| Comecam a surgir dividas quanto a aplicabilidade do
marketing em certo setores. Workman diz que: o marketing
€ irrelevante em empresas de alta tecnologia e pode até
inibir a inovacao.

1986 CONCEITO Dickinson e colaboradores afirmam que: o marketjng é
basicamente uma disciplina manipuladora.

1989 CONCEITO Para Baker: o marketing trata de trocas que satisfazem tanto
consumidores quanto fornecedores — ndo apenas
consumidores.

1990 CONCEITO Naver e Slater dizem: o marketing ndo se aplica ao mercado

de comomodities; para Wensley: o conceito € falho| nos
setores de servicos, atividades nao-lucrativag e
administracao publica.
1991 CONCEITO Andlise de Kheir-EI-Din comprova que ha relacdo gentre
sucesso empresarial e orientacdo pelo marketing.
Christopher e outros lancam a idéia de que o marketing
deve se concentrar em relacionamentos de longo prazq.
1993 | ESFERA DE ACAO EHooley e Saunders decretam que: o marketing chegou a
CONCEITO maioridade e com alta popularidade. Marion, Cova e
Svanfeldts, ao contrario, sustentam que o marketing esta a
beira de uma séria crise intelectual. Para Thomas: o
conceito apenas nado funciona em alguns paises, comg os do
Leste Europeu.
1994 CONCEITO Vérios autores, como Lynch, Brownline e colaboradores,
insistem que 0 marketing chegou ao seu fim.
Hoje | ESFERA DE ACAO EA crise continua em debate, mas o marketing| de
CONCEITO relacionamento comeca a ganhar forca como possivel
solucéo.

Figura 3.1:Evolucdo do Conceito de Marketing
Fonte: Druker (1997).

Tais definicdbes do marketing fundamentam alguns conceitos centrais
basicos : necessidades, desejos e demanda; produtos, valor de custo e
satisfacdo; troca, transacdes e relacionamento; e mercado, marketing; e
praticantes de marketing cujas inter-relacbes podem ser visualizadas na

figura 3.2.
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Necessidade Produtos
Desejos Valor de Custo
Demanda Satisfacdo

Conceitos Basicos de

Marketing
Troca Mercado
Transacdes Marketing
Relacionamento Praticantes de Marketing

Figura 3.2:Conceitos Basicos de Marketing
Fonte: Kotler (1995), figura adaptada.

Estes conceitos sdo partes integrantes de uma corrente complexa, que
depende sempre do fator humano. Como pode ser observado neste figura, os
conceitos ndo possuem uma hierarquia entre si. Tratam-se de elementos
implicitos ao proprio conceito de marketing, que seria prejudicado frente a
inobservancia de algum deles, ou seja, ndo atingiria o horizonte conceitual

pretendido. Estes conceitos serdo desenvolvidos nos préximos tépicos.

3.1 O Conceito de Necessidade, Desejo e Demanda na Otica do Marketing

As pessoas necessitam de alimentos, ar, agua, vestuario e abrigo para
sua sobrevivéncia. Além destas necessidades primarias, existe um forte desejo
inserido na recreacdo, educacado, e outros servigcos, cujas preferéncias
marcantes passam por versdes de produtos e marcas especificas de bens e

Servigos.
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Com tal anteparo, pode-se distinguir as diferencas entre necessidade,
desejo e demanda. A necessidade em si, segundo Kotler (1995), pode ser
expressa da seguinte maneirdecessidade humana é um estado de privacao
de alguma satisfacdo basitaPodem ser exemplificadas pelas necessidades
de alimento, vestuario, abrigo, seguranca, sentimento de posse, auto-estima
entre outras. Elas devem ser supridas para a sobrevivéncia do homem. Tais
necessidades, por sua vez, ndo sao criadas pela sociedade ou pelas empresas,
estas necessidades ja estdo inseridas na propria natureza humana.

Manzo (1982), complementa o termo afirmando quen€cessidade
quer dizer caréncia ou falta e Shewe (1982), aponta que o0s termos
necessidade e desejo possuem significados distintogce'ssidade é uma
coisa de gque carecemos, necessaria ao nosso bem-estar fisico e psicolégico.
Para nés, um desejo (“want”) € menos critico; é algo de que nos é oferecido
e gue desejamos ou necessitamos, tanto maior € nossa satisfacao

O desejo por sua vez, é tido segundo Kotler (1996pnfo uma
caréncia de satisfacdo especifica para atender as necessidades mais
profundas. O desejo portanto, € continuamente montado e remoldado por
forcas e instituicbes sociais tais como religido, escola, familia, empresa entre
outros fatores.

A demanda por outro lado, é vista na oOtica de Kotler (19%9nio
desejos por produtos especificos que sdo respaldados pela habilidade e
disposicdo de compréa-l8s E importante salientar, que é, através do desejo

gue a demanda se consolida, no que se refere a decisdo de compra.

3.2 O Conceito de Produto Como um Potencial de Satisfacdo Para o
Cliente Final

Pode-se definir produto como sendoalgo que pode ser oferecido
para satisfazer a uma necessidddeotler (1995). Segundo Schewe (1982), é
uma questdo central para o mercado onde,pfoduto € o foco da reunido
entre compradores e vendedores para que haja uma tfocdara
Govoni (1977), o produto pode ser visto sob duas oticaspduto € aquilo

que o vendedor quer vender ou aquilo que o comprador quer corhprar
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A importancia do produto ndo esta somente na sua posse, mas também
embutida no servico oferecido pelo mesmo. Quando produtores e
intermediarios adquirem um produto, estes estdo interessados no lucro que tal
aquisicdo lhes proporcionard, pelo uso ou pela propria revenda do mesmo. E
importante salientar que o conceito de produto tem como objetivo principal o
potencial de satisfacdo ou o beneficio do consumidor.

Ansoff (1993), afirma que muitos produtos podem satisfazer uma
necessidade tais como: uma bicicleta, patins, avido, baldo, etc.; cuja
finalidade € facilitar o translado. Estas alternativas geram um conjunto de
escolha de produtos, cuja finalidade principal €& satisfazer outras
necessidades. Cada produto possui uma capacidade de satisfacdo distinta
dessas varias necessidades. Assim, cabe ao produtor ou intermediario saber
qual produto satisfara totalmente suas necessidades.

Entretanto, o conceito-guia € o valor para o consumidor, que devera
fazer uma estimativa da capacidade de cada produto satisfazer o seu conjunto
de necessidades. Estes produtos, por sua vez, deverdo ser classificados de
modo ordenado, de acordo com a capacidade de satisfacdo dessas
necessidades. O valor neste caso, é uma estimativa do consumidor em relacéo
a capacidade global de satisfacdo do produto, frente ao conjunto de suas

necessidades.

3.3 Atuacado do Marketing Como Uma Ferramenta de Troca, Transacdes e
Relacionamento Com o Cliente Final

O habito das pessoas objetivarem a satisfacdo de uma necessidade ou
desejo, de poder atribuir valores aos produtos, ndo define o marketing em sua
verdadeira plenitude. O marketing surge, quando ha uma decisdo de satisfazer
plenamente um conjunto de necessidades e desejos através de uma troca.
Gracioso(1999), trata a troca, como sendo um auxilio, atrativo que gerara uma
necessidade de investimento, que posteriormente ira gerar diferentes
maneiras, pelas quais as pessoas poderdo realizar a aquisicdo de um
determinado produto ou servico. Esta troca, da origem a quatro maneiras,

pelas quais as pessoas podem obter produtos.

20



A primeira maneira, €& aauto-producdo, onde as pessoas podem
satisfazer suas necessidades basicas (fome), através da caca, pesca, colheita
de frutas, entre outros. Neste caso, ndo existe nenhum tipo definido de
mercado, portanto ndo existe marketing.

A segunda maneira, é @ercdq onde o imperativo de satisfazer suas
necessidades basica (fome), pode se dar através de lutas ou roubos de
alimentos de outras pessoas. Neste caso, ndo existe nenhum beneficio
ofertado aos outros e, portanto, também ndo se pode assim caracterizar um
processo de Marketing.

A terceira maneira, € anendicancia, onde ha abordagem direta de
pessoas famintas na suplica de alimento. Neste caso, ndo existe nada tangivel
gque este possa oferecer, a ndo ser sua propria gratiddo, mantendo-se, embora,
de forma diferente, a ndo existéncia de compensacao pelo bem ou servico.

A gquarta maneira, é &roca, onde pessoas necessitadas se utilizam de
uma abordagem, para ofertar um recurso em troca, como dinheiro, ou qualquer
outro bem ou servico. O marketing é oriundo desta quarta maneira, no ambito
de aquisicdo de produtos. A troca em si, segundo Kotler (19%)nt ato de
obter um produto desejado de alguém, oferecendo-lhe algo em
contrapartidd’. Segundo Boone & Krutz (1998) A*esséncia do Marketing € o
processo de troca, em que duas partes se dao algo de valor, como objeto de
satisfazer necessidades reciprotadkessalta-se que o conceito basico de
troca define o marketing, porém, para que isto ocorra, é necessario que

existam cinco condi¢cdes que obrigatoriamente deverdo ser atendidas:

* haja pelo menos duas partes envolvidas;

» cada parte tem algo que pode ser de valor para a outra,;
» cada parte tem capacidade de comunicacédo e entrega;
e cada parte é livre para aceitar ou rejeitar a oferta;

» cada parte acredita estar em condi¢cdes de lidar com a outra.

Assim, se tais condi¢cdes existirem, havera um potencial de troca.
Portanto, sua ocorréncia dependerd apenas de uma concordancia das duas
partes, sobre as condi¢cfes da troca. No caso, surge o sentido de troca descrito
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como processo de criacdo de valgr cujo objetivo principal é a troca,
permitindo as partes uma condicdo de troca mais clara em termos de valores a
serem trocados, rejeitados ou ofertados.

A troca, devera ser vista como um processo, € ndo como um simples
evento. Ambas as partes, deverdo estar determinadas na troca, ou seja, estas
devem estar negociando e movendo-se na direcdo de um acordo, que dara
origem a umdaransacao.

As transacOes sdo unidades de troca, ou seja, a transacdo consiste
numa negociacdo de valores entre as partes envolvidas. As transacdes

envolvem diversas dimensdes entre as partes, a saber:

e as partes deverdo ter pelo menos duas ou mais coisas de valor;
 condicbes de acordo mutuo entre as partes;

 tempo e local de negociacéao.

Através do marketing de transacao, € que se da origem a um outro tipo
de marketing, o marketing de relacionamento, que possibilita as partes
obterem um relacionamento mais estreito nas negociacfes, procurando
estabelecer um ponto em comum, para a realizacdo da futura transacéao.

O marketing de relacionamento reduz os custos de transacdes e o
tempo, oferecendo um quadro favoravel, para as transacdes negociadas
individualmente. O resultado final, obtido por este tipo de marketing de
relacionamento, possibilita a construcdo de um ativo exclusivo, denominado
de rede de marketing Uma rede de marketing por sua vez, consiste num
relacionamento comercial sélido e seguro entre empresas, fornecedores,

distribuidores e clientes.

3.4 A Origem do Conceito de Mercado na Otica do Marketing

A conceituacdo da troca leva ao conceito de mercado, cuja definicao
evolui ao longo do tempo. Para Stanton (1980), mercado é definido como:
“um local onde compradores e vendedores se reiunem, e onde ha transferéncia

de posse
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Assim, depreende-se que a origem deste termo refere-se ao local, onde
os compradores e vendedores reinem-se para trocar seus bens.

Segundo o dicionario Aurélio (1986) mercado €A “relacao
estabelecida entre oferta e a procura de bens e/ou servicos e/ou cabitais.

Numa visdo mais atual e, em conformidade com os profissionais de
marketing, pode-se adotar a definicdo de Kotler (199%):mMercado consiste
em todos os consumidores potenciais que compartilham de uma necessidade
ou desejo especifico, dispostos e habilitados para fazer uma troca que
satisfaca essa necessiddde

Os economistas utilizam-se deste termo para referenciar um grupo de
compradores e vendedores, que fazem suas transacdes em torno de um produto
ou classe de produtos. Nesta perspectiva, os profissionais de marketing véem
os vendedores e compradores, como constituintes integrantes da industria e do
mercado, respectivamente. Este relacionamento entre indldstria e mercado

pode ser visualizado na figura 3.3:

Comunicacdes
(Bens de Servigos)

Industria, representada pelog Mercado representado pelos
vendedores compradores

Capital Informacdes

Figura 3.3:Relacionamento entre Industria e Mercado
Fonte: Kotler (1995).

Como pode ser observado, tanto os vendedores como os compradores
estdo conectados. O grupo de vendedores se comunica com o mercado, vende
servi¢cos e bens, normalmente em troca de dinheiro. Os empresarios, utilizam-

se do termo mercado, para cobrir os varios grupos de consumidores, obtendo
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informacBes importantes sobre o mercado de necessidades, mercado de
produtos, mercado demografico e mercado geogréafico. Este conceito pode
cobrir, também, os grupos conhecidos como ndo-consumidores, tais como
mercado de eleitores, mercado de trabalho e mercado de doadores.

Na economia moderna, este fato traduz o principio da divisdo do
trabalho, onde cada individuo da sociedade se especializa em alguma area da
producdo, recebendo pagamento e comprando posteriormente alguns bens
necessarios com este dinheiro. Deste modo, a economia moderna torna-se
altamente rica em mercados basicos, com seus fluxos conectados como

ilustrado a seguir na figura 3.4:

Recursos Recursos

Mercados de
Recursos

Servigos,
Dinheirg

S
)

Servigos,
Dinheiro

G

Impgs@, Bens
o =

Mercados
Consumidores

Mercados
Produtores

Mercados
Governamentais

Im?ostos

Servigos

Dinhei

Mercados
Internacionais

Bens e Servigos Bens e Servigos

Figura 3.4:Estrutura dos Fluxos de uma Economia Moderna de
Troca.
Fonte: Kotler (1995).

A esséncia do que representa esta figura, estd no modo em que o0s
fabricantes buscam os mercados de recursos ( mercado de matéria prima,

mercado de trabalho, mercado financeiro, etc...). Eles compram recursos e 0s
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beneficiam, transformando-os em bens e servicos, vendendo-os aos

intermediarios, que por sua vez o0Ss revendem ao consumidor. Estes

consumidores, por sua vez, vendem sua forca de trabalho em troca do
dinheiro, para adquirir estes bens e servicos. O governo, por outro lado,

desempenha outros papeis no mercado, pois além de agir como comprador de
bens e servigcos, cobra impostos de produtores e consumidores, prestando
posteriormente os servi¢cos puUblicos necessarios, em troca. Portanto, todas as
economias latentes geram um complexo de conjuntos de mercados inter-
relacionados, unidos por um processo de troca.

Marketing, nesta conjectura, é o ato humano que objetiva a relacédo de
mercado. Marketing significa trabalhar com a relacdo de troca de potenciais,
para satisfazer as necessidades e desejos humanos.

Para muitos autores, quando existe um esforco ativo na busca da troca,
este € denominado de participante de marketing. Assim, o praticante de
marketing € o individuo que busca um recurso de outro que esteja disposto a
oferecer algo ou alguma coisa de valor que possa ser trocado. Em outras
palavras, o praticante de marketing, pode ser tanto o vendedor como o
comprador.

Dentro desta complexidade, que constitui o mercado numa economia
moderna, sera dado prioridade ao marketing industrial, em funcdo do nosso

objetivo de estudo e que sera tratado a seguir.

3.5 Marketing Industrial

O marketing industrial é feito por individuos que representam papeis
numa empresa. Esta representacdo se da na relacdo entre fornecedores e
compradores industriais. Assim, realizar o marketing industrial, exige uma
centralizacdo de pessoas, via proposicao técnica, cuja légica depende de uma
filosofia de projeto. Tal artificio & frequentemente utilizado no setor de
Maquinas-Ferramenta, que objetiva uma centralizacdo de pessoal técnico que
possa, através da necessidade da clientela, adaptar o seu produto a realidade
da clientela alvo. Posto isto, tal sinergia somente € possivel, mediante esta
centralizacdo técnica, que por sua vez, tem como objetivo principal uma

consolidacdo mais afinada entre cliente e fornecedor.
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Deste modo, o marketing industrial, pode ser definido da seguinte
forma:

“Marketing Industrial: consiste em mecanismos mercadoldgicos,
concebidos a partir dos conceitos de Marketing, orientados para a integracao
dos esfor¢cos comerciais, quando o objeto de troca significa a sobrevivéncia e
a continuidade, com lucro, de empresas ou instituicbes clientdoteira
(1995)

Vert (1991), refere-se ao marketing industrial como uma funcéo
norteadora estratégica de tomadas de decisbes de produtos, investimentos e
acbes comerciais.

Portanto, o marketing industrial € uma especializacdo do marketing. O
Marketing Industrial se utiliza de um conjunto de ferramentas que possibilita
uma comercializacdo duradoura de bens e servigos industriais.

Partindo deste pressuposto, o marketing industrial apresenta as

seguintes caracteristicas:

e comprometimento com a sobrevivéncia do lucro das empresas. O
marketing industrial é tido, na visdo do cliente, sempre como 0 que a empresa
fornecedora estd ofertando de vantagem, para que no futuro possa manter
NOVOS COMPromissos;

 a relacdo do marketing industrial, dar-se-a4 nas empresas, através de
profissionais que lidam com orcamentos geralmente vultosos, sendo estes
responsaveis por sua negociacao junto ao cliente;

* a utilizacdo do marketing industrial procura, em seu cerne, uma
associacao entre ambas as partes: vendedores - compradores, objetivando a

unido plena e absoluta desta parceria.

Posto isto, o marketing industrial fica subordinado as variaveis
estratégicas desta associacdo (cliente x empresa fornecedora), tornando o
planejamento de marketing, similar ao planejamento estratégico das empresas.
Segundo Moore (1993), este processo de planejamento deve ser realizado

tanto para produtos novos, quanto para produtos existentes.
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Para ele, este processo requer uma analise semelhante a estabelecida
por Porter (1991), quanto as forcas que dirigem a concorréncia numa
inddstria. Tal situacdo, gera uma gama de profissionais que se dedicam ao
estudo estratégico empresarial, vislumbrando um aumento do grau de
manobra, frente as praticas comerciais vigentes. Estes profissionais, segundo
Moore (1993), devem gerar lacos de feedback, para uma integracdo coesa

entre os niveis da organizacao.

3.5.1 Mercado Industrial e Marketing Industrial

Mercado industrial, nada mais é do que o mercado de bens e servi¢gos
produzidos ou vendidos por diversas empresas (comerciais, industriais,
organizacfes institucionais, para o uso na producdo, entre outros). O
marketing industrial, a partir de varios autores, dentre 0os quais pode-se
destacar; Siqueira (1992), Kotler (1995), Braga (1992), Moreira (1995),
Cobra (1993) e Yamaze (1999), pode ser assim definido:

O marketing industrial € um processo social e administrativo que
envolve troca de bens ou servicos produzidos, ndo sO para empresas, mas
também para organizacdes governamentais que nao tém lucro como atividade
fim.

Os consumidores e usuarios industriais, sdo aqueles que compram
produtos e servicos para fabricar outros produtos, a fim de ofertar outros
tipos de produtos e servigcos, para serem utilizados posteriormente, em seu

préoprio negdcio ou para terceiros.

3.5.2 As Caracteristicas do Mercado Industrial
O mercado industrial possui caracteristicas especiais que o0
diferenciam do mercado de bens de servi¢cos, voltados para o consumo

individual e doméstico. As principais caracteristicas desse mercado sao:

Quanto aos Produtos:
Existem no mercado tendéncias de uma similaridade em alto grau.
Normalmente os produtos industrializados procuram seguir especificacdes de

entidades normativas do tipo ABNT (Associacdo Brasileira de Normas
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Técnicas), NEMA (National Electrical Manufactures Association), ASME
(American Society of Mechanical Engineering) entre outras; o que contribui

para essa similaridade.

Consideracdes Técnicas:

Normalmente, os produtos industriais sdo na sua maioria muito
complexos. Caracterizam-se principalmente pelas suas especificacdes técnicas
gque desempenham um papel fundamental, para as empresas que os fabricam.
Os servicos de assisténcia de compra e instalacdo, assisténcia técnica no
manuseio de equipamentos, fornecimentos de pecas de reposi¢cdo, sdo apenas

alguns indicadores da complexidade que possui o setor de bens industriais.

Quanto ao Valor Médio das Compras
Valor unitario do produto encontrado no mercado, geralmente € alto.
Quando o valor unitario do produto € baixo, o volume de compra quase

sempre é alto.

Quanto a Frequéncia das Compras

E comum no mercado industrial o fato das compras ndo apresentarem
uma frequéncia constante de aquisicdo no mercado. Mesmo que determinados
equipamentos industriais tenham vida util determinada de 10 ou 20 anos, por
exemplo, normalmente a sua vida econdmica é sempre um pouco menor, pois

esta sujeito as inovacdes tecnoldgicas.

Quanto ao Numero de Compradores

O mercado individual para Hayes (1984) e Freitas (1993), € um
conjunto de setores industriais que sdo formados por compradores potenciais,
de produtos ou servicos industriais. Assim, enquanto ha um numero muito
grande de compradores de bens de consumo, o0 numero de compradores

industriais € bem menor.
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Quanto a Distribuicdo Geografica dos Produtos e Compradores
Industriais:
De modo geral, existe uma consideravel concentracdo regional dos

principais ramos industriais e entre usuarios industriais.

Quanto aos Canais de Distribuicdo

No marketing industrial ha uma tendéncia de se proceder pela
distribuicdo direta ao cliente, ou entdo utilizar-se de um distribuidor ou
representante industrial, para atender a demanda de mercado.

Em funcdo destas caracteristicas diferenciais do mercado industrial, é
de se notar que o marketing industrial seja diferente do marketing de bem de
consumo, em funcdo das diferentes caracteristicas entre Bens de Consumo,

Bens Industriais e Servicos Industriais apresentadas na Figura 3.5:

Caracteristicas Bens de Consumg Bens Industriais Servigcos Industriais
Tipo de Consumidor. Consumidor Consumidor Consumidor
individual institucional institucional
(publico ou
privado)
Numero de Compradores Grande numero|ePequeno numero @ Grande ndmero e
dispersos concentrados dispersos.

geograficamente | geograficamente | Pequeno nimero e
(em muitos setores| concentrados.

industriais)
Demanda. Demanda derivadg Demanda derivada dog
dos bens de bens industriais.
consumo Demanda originaria dog
bens de consumo.
Produto. Tangivel Tangivel. Intangivel.
Requisicao de patentes. Uso de patentes. Uso de patentes. N&o conhece patente de
Servigos.
Comportamento na Compra por Compra baseada noCompra com base no
compra. impulso, havendo, | desempenho. desempenho.

no entanto, o
processo racional.
Embalagem. Elemento Protecéo dos Inexistente.
importante como | produtos ou
protecdo e como | inexistente.
promocao.
Figura 3.5: Diferencas Entre Bens de Consumo e Bens e Servicos
Industriais.

Fonte: Siqueira (1992).
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Caracteristicas Bens de Consumg Bens Industriais Servicos Industriais
Armazenagem e Elemento Importante para Inexistente.
Estocagem. importante na prover a
disponibilidade dos| disponibilidade do
produtos. produto.
Homogeneidade do Possivel a Possivel produzir | Nem sempre possivel.
produto. padronizagéo. produtos Dois servicos,
Produtos praticamente principalmente técnicos,
praticamente iguais. dificilmente s&o iguais.
iguais.
Distribuicao Canais longos quCanais curtos. Em geral ndo ha
curtos. distribuicdo. A producéap
e 0 consumo séo
praticamente
instantaneos.
Composto de promocao Propaganda \enda pessoal gVenda pessoal <)
promocéao de importante. importante.
vendas sdo maisPropaganda e Propaganda € um apoip.
importantes, promocéao de
funcionando g vendas constituem
venda pessoglapoio.
COMmMo apoio.
Promocao e exposi¢do dpsntensa exposicap Técnica Os servicos ndo podem
produtos e servicos. dos produtos nospromocional g ser expostos.
pontos de vendas. | possivel de ser
usada.

Figura 3.5: Diferencas Entre Bens de Consumo e Bens e Servigos

Industriais.
Fonte: Siqueira (1992).

O processo de compra industrial envolve geralmente o corpo de
engenharia de uma empresa, cuja influéncia maior estad na selecédo técnica dos
produtos a serem adquiridos e na selecdo técnica dos fornecedores, que por
sua vez, estdo atrelados ao numero de visitas que estes realizam, antes do
fechamento de algum negdcio. No entanto, € de suma importancia salientar-se
gque, na Otica de Braga (1992), a compra industrial pode ser vista de outra
maneira; £ considerar que o consumidor ndo compra um produto, mas 0sS
beneficios que esses produtos proporcionam a ele no sentido de satisfazer as
suas necessidadésPosto isto, o objeto maior de uma compra industrial esta
no vinculo entre a empresa e o fornecedor, que por sua vez, ird gerar uma
frequéncia de consumo, norteada nos fatores técnicos identificados pelo corpo

de engenharia da empresa tais como:
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- qualidade;

- atendimento as especificacdes técnicas;
- preco;

- prazo de entrega.

Vert (1991), relaciona o marketing industrial como uma cadeia de
relac6es comerciais de fornecedores e clientes. Tal cadeia de relacBes, assume
um papel importante do responsavel de vendas do fornecedor (vendedor),
juntamente com o responsavel de compras do cliente (comprador), na

manutencao de uma relacdo comercial entre as empresas.

O processo de compras industriais deve ter um grande envolvimento
do setor de engenharia com a area comercial, criando, desta maneira, uma
sinergia desde o inicio do ciclo de desenvolvimento do produto, até as

modificacdes do produto final.

3.5.3 Orientacdo Para o Mercado e Orientacdo Para o Produto

O marketing tem como objetivo a sobrevivéncia da empresa a longo
prazo e, portanto, a empresa deve estar orientada para o cliente. Tal
orientacdo, segundo Doule (1996), se da em funcdo de um monitoramento
constante do mercado, focando o comportamento do cliente, frente a
concorréncia, no que tange a geracao e propagacao de novos produtos. Essa
orientacdo para o mercado é uma filosofia de negé6cios que visa uma
lucratividade e retorno satisfatério a longo prazo. A empresa deve assim
adequar seus produtos ou servicos as necessidades e anseios dos
consumidores. Tal filosofia, apesar da intensa divulgacdo, estad longe de ser
absorvida e reconhecida na pratica. Isto porque muitas empresas,
especialmente aquelas voltadas para o mercado industrial, possuem uma visao
voltada somente para os seus produtos e servigos.

O marketing industrial impde uma integracdo de alto nivel entre as
areas de engenharia, desenvolvimento, suprimentos, fabricacdo e comercial.
Isto faz, com que uma oferta industrial, cujo objetivo principal é satisfazer

uma necessidade de mercado, somente seja concretizada em sua plenitude,
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guando houver uma integracdo completa entre as areas citadas. A Figura 3.6

procura retratar como deve se dar a integracdao do marketing industrial:

Engenharia e Suprimentos
Desenvolwmen‘g
Marketing
Industrial
Fabricagdo Comercial

Figura 3.6:A Integracdo do Marketing Industrial.
Fonte: Siqueira (1992).

Desta forma, uma empresa industrial devera situar-se de forma
orientada para a producdo, tecnologia e mercado. Posto isto, a Figura 3.7,
mostra os interesses envolvidos e o0s resultados operacionais relativos a
preponderancia de orientacfes das empresas para a producdo e tecnologia e

para o mercado.
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Orientagdo para aproducdo e tecnolgia Orientacéo para o mercado

N N

0
Interesses Interesses
- Areas deproducéo e tecnolgia. - Areas de marketig e vendas.
Resultados peracionais Resultados peracionais
- Maiores investimentos em P&D. - Maiores vendas.
- Baixos custos. - Altos estaues.
- Baixos estques. - Lucros a lomo prazo.
- Alta produtitividade. - Satisfa;do dos clientes.

Figura 3.7: Orientacdo Para a Producdo e Tecnologia ou
Orientacdo Para o Mercada
Fonte: Siqueira (1992).

Para que se defina o tipo de orientacdo predominante que deve ser
seguido, deve-se analisar suas caracteristicas tecnolégicas e o conjunto de
produtos e mercados em que a empresa atua, e que podem ser utilizados nos
trés casos abordados e adaptados de Siqueira (1992), que serdo apresentados a

seguir:

1° caso - a empresa do tipo industrial com pouca variacdao de produtos,
desenvolvimento de produto e processo relativamente simples e venda
focalizada a um Unico ou poucos segmentos.

Esta empresa, por deter uma tecnologia simples tera, por sua vez,

dificuldades para inserir seu produto no mercado, pois este provavelmente
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nao possuira 0s quesitos basicos que satisfacam as necessidades dos
diferentes clientes. Posto isto, a mesma nao tera outro caminho se ndo o de se
adaptar a realidade de seus clientes. Deve ter assim, uma orientacao voltada
ao mercado. Um caso tipico € o das empresas que fabricam por encomenda,
produtos tecnologicamente simples.

2° caso - empresas que possuem uma alta diversificacdo de produtos,
atendendo varios mercados. Estas por sua vez, possuem produtos com diversas
aplicacbes dotados de uma tecnologia intermediaria.

Uma empresa que possua uma diversificacdo de linhas de produtos
cuja finalidade principal é atender os varios segmentos de mercado, precisa
buscar métodos eficazes para atender esses mercados de maneira que a mesma
nao dissipe o seu esfor¢co tecnolégico e seus recursos de comunicacao pessoal
(vendas).

A solucdo pode estar na adequacao do produto para os grandes clientes
(orientacdo de mercado), e numa politica de orientacdo de produto para os
demais clientes. Com isto, a empresa desenvolve, para um grande cliente, um
produto que lhe foi concebido especificamente, a fim de satisfazer suas
necessidades. Para os demais clientes procura desenvolver produtos que sejam
convenientes para a maioria deles.

3° caso - empresa com um alto grau de diversificacdo de linhas de
produtos, tecnologicamente avancados, atendendo diversos segmentos de
mercado.

Neste caso, a empresa opta pela orientacdo para a producdo. E
recomendada somente para o0 desenvolvimento e fabricacdo de produtos
tecnologicamente projetados, para atender os anseios globais de mercado.
Esta situacdo € problematica para empresa, que tera sérias dificuldades de
comunicacdo; sendo necessario persuadir os clientes, mostrando-lhes que suas
necessidades especificas serdo plenamente atendidas, através dos produtos
gue estdo inseridos no mercado.

Se a empresa fornecedora for orientada pelo mercado, € somente
recomendado para o desenvolvimento e a fabricacdo de produtos
tecnologicamente projetados, a fim de atender plenamente as necessidades

especificas dos mercados. Deste modo, a empresa industrial, para atender a
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demanda de mercado podera ter sérios problemas de organizacdo interna, em
razdo da producdo diferenciada requerida, pois terd que possuir estoques
elevados, o que podera acarretar numa significativa ineficiéncia.

A empresa entao, investe em treinamento especifico no seu quadro de
vendedores, para que estes possam convencer os segmentos de mercado de
gue suas necessidades especificas estdo sendo atendidas pelos produtos
ofertados, tratando-se, portanto, de uma op¢ao ou orientacdo pela aquisicdo
do produto.

Esta segmentacdo passa pela analise de dois parametros: o primeiro
executa o posicionamento de compreensdo das exigéncias e necessidades de
cada mercado e o0 segundo parametro analisa o proprio negécio.
Consequentemente, o primeiro passo no conhecimento das exigéncias e
necessidades do mercado, esta no pleno atendimento de ambas, procurando se
colocar na praca, sempre produtos equilibrados e diferenciados, obtendo desta

maneira uma vantagem competitiva, frente a concorréncia.

3.6 O Elo Entre Estratégia Competitiva e o Marketing

Esta analise exige uma concentracdo nos conceitos de estratégia e
marketing, a fim de verificar a possivel interacdo entre ambos. O marketing é
uma funcdo usual da unidade de negécio, uma vez que seu trabalho procura
identificar grupos alvo de consumidores, bem como interpretar, em um
segundo momento, as necessidades e aspiracdes dos mesmos, 0 que serve
sobremaneira ao trabalho estratégico de uma unidade de negé6cio, seja ela
independente ou sujeita a cumprir metas estipuladas por uma corporacao
(estratégia corporativa).

Esta integracdo estd bem explicita nas afirmacfes de Kotler (1995) e
Braga (1992):

Kotler (1995), citando Levitt, . argumenta que as definicbes de
mercado em um negocio sdo mais importantes do que as definicdes de
produto. Um nego6cio deve ser visto como um processo de satisfacdo do
consumidor, ndo um processo de producdo de bens. Os produtos séo
transitorios, mas as necessidades basicas e 0s grupos de consumidores duram

para sempreé.
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Braga (1992), seguindo Raiman Richers, dimensiona os 4 A’s; com
respeito as funcdes basicas do marketing:

“1l- analise, para compreender as forcas vigentes no mercado em que
opera ou pretende a empresa no futuro;

2- adaptacdo ou o intuito de ajustar a oferta da empresa, ou seja, as
suas linhas de produtos e/ou servicos as forcas externas detectadas através
da funcédo analise;

3- ativacdo, como o conjunto de medidas distintas a fazer com que o
produto atinja os mercados predefinidos e seja adquirido pelos compradores
com a frequéncia desejada;

4- avaliacdo, que se propde a exercer controles sobre os processos
de comercializacdo e de interpretar os seus resultados, a fim de racionalizar
os futuros processos de Marketing.”

Diante do exposto, deprende-se que a funcdo de marketing, na
realidade atual, onde predomina a lei da oferta e procura, vista pelo campo da
competitividade, observando o que pede o mercado, além de estar conectado a
Estratégia Competitiva, deve ainda direcionar as acdes da manufatura, no
sentido de dizer o que produzir, porque produzir e para quem produzir. Esta
integracdo ndo deve no entanto, ser entendida como uma relacdo de
subordinacdo na medida em que tanto a Estratégia Competitiva, quanto a
Estratégia Marketing deve levar em consideracdo a capacitacdo da area de
manufatura.

Seguindo tal raciocinio a integracdo das varias estratégias, no campo
da producédo ndo sO é necessaria, como é fator fundamental, que devera dirigir
toda a expectativa da empresa, e consequentemente do negé6cio, numa
economia competitiva e cada vez mais dinamica, como colocado por Zacarelli
(1990):

“Estratégia é um referencial, um guia, para auxiliar os executivos na
solucdo de certos problemasDeste modo para Zacarelli (1990)EStratégia
como conceito, envolve uma série de fatores, como atendimento de objetivos,
preparacdo para o futuro, maximizacdo de retorno sobre investimentos,
riscos, plano integrado de acdo adaptacdo ao ambiente empresarial e

outros'.
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Pode-se afirmar entdo, que a estratégia esta para o marketing, assim
como o alicerce esta para a construcdo de um prédio, ou seja ndo ha que se
adotar o marketing sem anteriormente adotar-se uma estratégia competitiva,
embora sem uma relagcdo mutua, pois o marketing industrial, também
influencia a estratégia e a prépria estrutura organizacional da empresa. Esta
interacdo esta presente na formulacdo dos conceitos de empresa de segmentos,
empresas de lideres de mercado e empresas de nichos mercadolégicos, que sao

tratados no préximo item.

3.6.1 Identificacdo das Empresas de Segmentos, Empresas Lideres e
Empresas de Nichos Mercadolégicos

A empresa de segmento de mercado objetiva sempre uma divisdo
global de mercado em grupos homogéneos de clientes, que possuam uma
necessidade comum de satisfacdo. Contudo, o grau de importancia, para esta
segmentacdo, advém das necessidades especificas dos clientes, que devem ser
atendidas, através de outras ferramentas contidas no mercado (oferta e
procura), que deverdao ser enquadradas as necessidades da clientela alvo.
Portanto, deve ser salientado que este tipo de empresa, segmenta o0 seu
mercado alvo, sempre de maneira minudente. Contudo, a escolha do segmento
representa uma oportunidade da fatia de mercado que se pretende atingir.

Esta concepcdo corrobora o que ja foi colocado anteriormente sobre
estratégias competitivas no modelo de Porter (1991), o qual objetiva uma
identificacdo dos componentes mercadolégicos que, por sua vez, deixam
evidente que o principal objetivo da Estratégia Competitiva em uma unidade
empresarial, pauta-se na busca de um posicionamento privilegiado, frente a
seus competidores (entrantes poténcias ou novas entrantes).

Para as empresas de bens de capital, existem no entanto, alguns
critérios conhecidos, tais como: o setor de atividade da empresa, o mercado
do produto final, e o volume de compra do cliente (clientes grandes, médios e
pequenos). Consequentemente, a segmentacdo de mercado, deve ter uma
relacdo com a definicdo do negdécio da empresa, que por sua vez, deveréa

preocupar-se apenas, com as analises mercadolégicas de posicionamento de
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mercado, adotando como critério o seu desempenho observando os seguintes

aspectos:

« demanda de produto;

* potencial de venda;

e participacdo no mercado;

e ciclo de vida do produto;

* crescimento do mercado;

* nivel tecnolégico empregado no produto;

* pontos fortes e fracos da concorréncia.

A segmentacdo, como discorrido e tratado anteriormente na
formulacdo de uma Estratégia Competitiva, pode se tornar uma ferramenta
eficaz, no que diz respeito a concorréncia, pois utilizando-a como base
analitica, pode-se obter um diagnéstico claro de seus concorrentes. Tal base
de analise traz para empresa solidez de mercado, gerando consigo uma
vantagem competitiva, dentro do segmento escolhido.

As empresas consideradas lideres, que possuem uma participacao
maior de mercado em termos de produto, geralmente lideram as outras
empresas, no que se refere a precos, lancamentos de novos produtos,
intensidade promocional e distribuicdo do produto no mercado.

As empresas lideres de mercado, sdo0 em sua maioria empresas
referenciais, ou seja, sdo pontos de referéncia para a concorréncia, que por
sua vez podera adotar as mesmas politicas empreendedoras da empresa lider.

A empresa lider tem uma tarefa ardua, no que se refere a lideranca
mercadolégica, pois necessita sempre ficar a frente dos concorrentes, que
exploram ao maximo suas deficiéncias.

Normalmente, uma empresa dominante ganha muito com a expanséao do
mercado total, porque em geral, procura novosS usuarios, novosS USOS,
intensificando de maneira massificadora o uso de seus produtos.

Por outro lado, enquanto a empresa lider de mercado estiver expandido

0 seu mercado total, também, devera defender a sua posicdo no mercado,
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contra-atacando de maneira sistematica as empresas rivais, fator este
preponderante para a propria subsisténcia da empresa que é lider de mercado.

Empresas de Nichos Mercadoldégicos sdo aquelas que procuram atender
um mercado especializado, objetivando um crescimento maduro de mercado.

Whiley (1998), faz as seguintes consideracdes sobre a formacdo de
nicho ser:“a formacdo de nicho e argumentos de partilha de recursos
diferem a medida que eles assumem que a entrada das industrias nos novos
segmentos de mercado em uma industria madura é dirigida por forcas que sao
exdgenas e endbégenas a industria”

Delacroix e Solt (1998), enfocam a formacdo de nicho da seguinte
maneira: “um novo nicho pode tornar-se viavel para um dado tipo de
organizacdo com o advento de nova tecnologia, para executar velhas tarefas
com abertura de novos recursos ambientais até agora ndo acessiveis para
utilizacdo ou emergéncias de novas maneiras de obter recursos do meio
ambiente na base de tecnologia inalterada”.

Segundo Kotler (1995),Uma alternativa para tornar-se seguidora em
um grande mercado € ser lider em pequeno mercado ou hiclhal politica
empreendedora é adotada em empresas pequenas que, por sua vez, objetivam
mercados de expressao, evitando-se assim um confronto direto com a lider de
mercado.

Uma empresa que possui uma politica de pequena participacdo no
mercado total, pode normalmente ser tdo lucrativa, quanto as empresas lideres
neste mesmo mercado. Isto porque tais empresas possuem um alto grau de
especializacdo mercadologica, fazendo com que estas se concentrem numa
estratégia mais ofensiva do que defensiva.

O fato gerador deste tipo de empresa de nicho ser tdo lucrativa, quanto
as empresas lideres, esta no atendimento realizado pelas mesmas, cujo
conhecimento intimo de seu mercado, traz consigo uma coesao profunda com
as necessidades basicas de sua clientela.

O resultado final desta politica pode ser uma margem de lucro
substancial sobre os custos, em funcdo do valor agregado oferecido, enquanto

as empresas que vendem em massa conseguem apenas um volume alto.
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Deste modo, o quadro ideal de nicho, possui as seguintes

caracteristicas, segundo Kotler (1995):

* 0 nicho deve ter tamanho e poder de compra suficiente para ser
rentavel;

* 0 nicho deve ter potencial de crescimento;

* 0 nicho é de interesse insignificante para os grandes concorrentes;

e a empresa possui as habilidades e recursos necessarios para atender
ao nicho de modo superior;

e a empresa pode defender-se contra o atague de uma grande

concorrente, através da reputacdo que construiu perante os consumidores.

A idéia chave na adocdo de uma politica de nicho esta na
especializacdo de mercado. Assim, a empresa deve sempre reconhecer que
nichos podem ser enfraguecidos, por isso ela deve criar novos nichos,
objetivando a permanéncia de seu negdécio fim.

Em suma, as empresas que entrarem em um determinado mercado,
devem preferencialmente procurar um nicho em vez de se orientarem para um

mercado total jA ocupado.
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4 Estratégia de Manufatura

A Estratégia de Manufatura é o resultado da interacdo entre os dois
elementos relevantes: a formulacdo e elaboracdo do processo estratégico e 0s
conteudos das estratégias, representados pelo posicionamento da empresa,
guanto as suas prioridades competitivas, que véao levar a tomada de decisdes
nas questdes de ambito estrutural e infra-estrutural relativas a manufatura.

Swink (1998) afirma que a Estratégia de Manufatura é uma estrutura
chave para identificar as areas de decisdes e as necessidades de esforcos, para
a consisténcia entre as decisdes que afetam as prioridades competitivas e a
estrutura da manufatura. Ja4, Swamidass (1987), discorre que a Estratégia de
Manufatura se refere a componentes distintos da funcdo de manufatura, que é
empregada na busca de uma vantagem competitiva.

Este tipo de estratégia tem como objetivo sustentar a estratégia da
unidade de negoécio, ou seja, esta devera especificar como as funcdes irdo
suportar uma vantagem competitiva, equilibrando-as entre si, com as outras
Estratégias Funcionais.

Para Horte (1986), a principal funcdo da Estratégia de Manufatura é
nortear as decisfes voltadas para atender os objetivos do negécio, em
consonancia com a estratégia competitiva, como pode ser visto adiante na
figura 4.1.

Assim, a escolha da Estratégia Competitiva devera ser o resultado de
uma analise cuidadosa do ambiente da companhia. Os métodos para esta
analise de diferentes Estratégias Competitivas sdo descritas por Porter (1991).
Varios autores Hayes & Wheelwright (1984), Skinner (1978), ao abordarem o
conceito de Estratégia de Manufatura, deixam claro a necessidade de existir
uma interacdo coesa entre a Estratégia de Manufatura e a Estratégia
Competitiva, atendendo consequentemente o0s objetivos da Estratégia
Corporativa;

Desse modo, a Estratégia de Manufatura deverad estar em harmonia,
com a estratégia da corporacdo e a estratégia das unidades de negoécio. Da
mesma forma, essas deverdo ter uma reciprocidade com relacdo as suas

estratégias funcionais.
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Objetivos Corporativos Analises Competitivas

- Crescimento da Lucratividade - Nichos de Mercado
- Tendéncia dos Competidores

Estratégia Competitiva

. Pontos Fortes
- Lideranca no Custo Total PR e
- Diferenciagao Pontos Fracos
- Focos

Objectivos da Manufatura

- Custo

- Qualidade i

- Entrega

- Flexibilidade

Manufatura

Estrutural Infraestrutural
- Capacidade - M&o-de-Obra |
- Facilidades -Qualidade
- Tecnologia - Organizacdo
- Integracéo Vertical

Figura 4.1:Conteddo da Estratégia de Manufatura
Fonte: Horter (1986).

Para Salles (1998a), a compreensdao de manufatura como variavel
estratégica implica, dentre outras coisas, em se esforcar para alcancar e
manter uma vantagem competitiva, através da manufatura. Ele afirma ainda
gue para conseguir este intento, deve ser implementado um sistema de
avaliacdo de desempenho que utilize novos indicadores, alinhados aos
objetivos estratégicos, e ndo restritos aqueles de natureza contabil-financeira,

mais voltados para o controle dos custos.
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4.1 Estabelecendo Uma Vantagem Competitiva Atravéda Manufatura

A maior parte do tempo da manufatura € despendida na luta contra o
fogo, dos muitos problemas inesperados, que estdo sempre ameacando e
usualmente debilitando as metas de desempenho.

Poucas vezes, quando ndo nunca, a manufatura contribui para a tomada
de decisbGes estratégicas, exceto, quando funciona como uma limitacdo. Dai
ter-se que manufatura é vista como a razdo pela qual a empresa nao pode
fazer o que realmente quer fazer.

O papel estratégico da manufatura, para a grande maioria dos autores
esta apenas iniciando seu caminho, na busca de um entendimento conceitual
objetivo, dependendo ainda, de muita pesquisa Pires (1995). Este no entanto,
€ um caminho que deve ser enfrentado, para que a gestdo competitiva se dé
através da Manufatura, e ndo apesar dela, como colocado por Slack (1893), *
manufatura é pouco mais que uma irritacdo, um peso para os esforgos
competitivos das empresas

Hayes & Wheelwright (1984), definem a manufatura como sendo parte
da filosofia da companhia, que estabelece um conjunto de principios, forcas
motrizes e atitudes dentro do trabalho, que ajudam a comunicar as metas e
planos.

Seguindo a conceituacdo de Slack (1993), entende-se que a manufatura
pode desempenhar um papel de forma diferente, visando 0 sucesso
competitivo da empresa, desde que volte suas vistas para o0s seguintes

aspectos:

consumidor;
e concorrente;
 ganhadores de pedidos;
* objetivos qualificadores;

« desempenho dos concorrentes;
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consumidor: o papel da manufatura neste caso, estd na construcao do
conjunto de metas que objetivam as aspiracdes do consumidor;

concorrente: observar a concorréncia, no que diz respeito ao seu
desempenho, é de extrema valia, pois cria um horizonte que poder&a servir
para a observacdo de suas competéncias centrais, ou seja, 0o conjunto de
habilidades, que escora o proprio desempenho.

ganhadores de pedidos refere-se a soma de atributos tais como:
preco, confiabilidade, qualidade etc., que funcionam como diferenciais na
visdo dos consumidores e, que acabam servindo como fator classificatério, na
escolha de uma determinada empresa em detrimento de outra ou outras que
competem no mesmo mercado;

objetivos qualificadores sdo aqueles que determinam o nivel, com
gue os consumidores consideram um possivel fornecedor. Tal objetivo tem
como finalidade principal criar critérios de qualificacbes, que estardo
intrinsecos ao futuro fornecedor, visando atender suas aspiracdes
qualificadoras;

desempenho dos concorrentes se num primeiro momento, a
contribuicdo da manufatura esta no entendimento das necessidades do cliente,
conforme seus préprios valores, em um segundo momento este devera atingir,
também, os niveis de desempenho, no que diz respeito aos olhos do mesmo.
Enfim, todo e qualquer melhoramento de desempenho devera ser focalizado
além dos niveis de desempenho dos concorrentes. Isto faz com que a empresa
se torne competitiva em desempenho de fatores, elevando ainda mais seu
potencial competitivo.

Caso haja uma reducdo no desempenho, e os niveis de qualificacdo
caiam abaixo do desempenho permitido, a mesma passard de ganhadora de
pedidos a perdedora de pedidos . Para se evitar tal situacdo a manufatura deve

ser capaz de:

« fazer melhor. a idéia de ser melhor que os concorrentes, numa
perspectiva de estabelecer uma vantagem competitiva;
» fazer certo: fazer o produto dentro das especificacdes exigidas, sem

cometer erros. Com isto a manufatura trard uma vantagem em qualidade;
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» fazer rapido: fazer o produto em menor prazo de entrega que a
concorréncia, levando-se em conta o tempo de inicio do processo e o prazo de
entrega ao cliente, 0 que trara para a empresa uma vantagem de velocidade;

» fazer com pontualidade manter os prazos de entrega, conforme o
combinado com o cliente, 0o que proporcionara uma vantagem de
confiabilidade;

e mudar o que estd sendo feitoter a capacidade de absorver as
mudancas abruptas, o que ir4 trazer para a empresa uma vantagem de
flexibilidade;

» fazer barato: ser capaz de fazer seus produtos com o menor custo
possivel, por quanto isto proporcionard uma vantagem de custo, com relacédo a
concorréncia,

Desta maneira, estes elementos tornam-se instrumentos chaves para
base competitiva, no tocante as preocupacfes da manufatura como um todo.
Consequentemente, ser melhor nesses objetivos, faz com que tais aspectos,
bem observados, contribuam para as operacdes de manufatura, que deveriam
ter a capacidade de estabelecer a importancia de cada objetivo, julgando dessa
forma, o desempenho do conjunto em termos de operacdes. Por conseguinte,
tendo como meta alcancar um nivel superior, nhum curto espaco de tempo, ou
almejar um nivel apropriado de desempenho, deve ser o fator de preocupacao
mais relevante da administracao.

Este conjunto de objetivos podem ser sintetizado como sendo o
conteudo de uma Estratégia de Manufatura. Quanto a estes conteudos, também
denominados de prioridades ou dimensdes competitivas, ndo ha um consenso
na literatura sobre quais sejam eles. Para Slack (1991), os quatro objetivos de
desempenho de manufatura séo: (1) custo, (2) confiabilidade, (3) flexibilidade
e (4) qualidade.

Hayes & Wheelwright (1984), se atem a quatro dimensdes
competitivas que sao: (1) preco, (2) qualidade, (3) confiabilidade e (4)
flexibilidade.

Krajewski & Ritman (1990), abordam as dimensdes competitivas como

sendo: (1) custo, (2) qualidade, (3) tempo e (4) flexibilidade.
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Leong (1990), coloca que as prioridades competitivas podem ser
definidas como uma consisténcia de metas da manufatura, posicionando-se da
seguinte forma: (1) qualidade, (2) performance de entrega, (3) custo e (4)
flexibilidade.

Neste trabalho, serdo considerados como prioridades competitavas;
confiabilidade, a flexibilidade, o custoe a qualidade. Neste caso o objetivo
de fazer rapido, colocado anteriormente, estara incorporado nas prioridades

de confiabilidade e flexibilidade.

4.2 As Prioridades Competitivas Confiabilidade, Flexibilidade, Custo e
Qualidade

4.2.1 Confiabilidade

O termo confiabilidade, denota um significado muito apurado no
tocante ao cumprimento de prazos frente ao consumidor, quanto ao
recebimento dos bens ou servigcos que foram previamente
acordados(fornecedor/cliente). Por outro lado, os consumidores podem julgar
a confiabilidade de uma certa operacdo, mediante a entrega do produto ou
servi¢co. Assim, ao escolher um determinado servigco ou produto pela primeira
vez, 0 mesmo nao terada qualquer referéncia, quanto a sua propria
confiabilidade. No entanto, o nivel de confiabilidade adquirida, podera ser um
fator extremamente favoravel, no que diz respeito a continuidade da compra
ou nao do servico ou produto.

Assim, a confiabilidade pode nédo afetar o desejo de compra imediata
de um produto ou servico, mas podera influir ao longo do tempo. Ha& que se
preocupar com o critério previamente estabelecido pelo consumidor, pois as
vezes ndo importa a este o0 quao barato seja o preco da prestacdo do servico
fornecido ou o preco do produto ofertado. Neste caso o fator preponderante
para o consumidor, dependera sempre do desempenho do fornecedor, e da sua
habilidade na entrega pontual do produto e servigo.

Slack (1993) define a confiabilidade pela equacéao abaixo:
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Confiabilidade = data de entrega devida - data real de entrega

Esta equacdo deveria obter como resultado final, pontualidade de
entrega, satisfazendo as necessidades do cliente. Confiabilidade no entanto,
vai além das caracteristicas de pontualidade. Para Pires (1995), confiabilidade
reflete também a probabilidade de um produto funcionar mal ou quebrar
dentro de certo horizonte de tempo. A importancia dessa dimensao cresce a
medida que crescem o0s custos de manutencdo de um produto.

A confiabilidade também estd relacionada aos niveis de estoque,
capacidade de producdo e planejamento e controle da mesma. Gianesi (1998),
afirma que a definicdo de mercadoria e trabalho no processo de niveis de
inventarios possuem um forte impacto na capacidade da companhia liberar
prontamente as mercadorias. A definicdo dos niveis estratégicos do excesso
de capacidade podem, também, ter um impacto na velocidade de entrega.

Pode-se entdo concluir que confiabilidade é fundamental para a
relacdo entre fornecedor e cliente, como apontam Brikman & Bolwyng (1987),
gque tratam a confiabilidade, como sendo um resultado de longas relacdes
estabelecidas, através de subcontratos e suporte técnico.

Desta forma, administrar as expectativas do consumidor é essencial
para a conquista do cliente. Assim, apresentar de uma maneira coerente uma
idéia de integridade de entrega, como opcédo de confiabilidade, passa a ser um
fator preponderante, para se lograr éxito na aquisicdo de nova clientela.

O padrdo de confiabilidade de entrega tem alguns pontos em comum
com a qualidade, pois ambos trabalham na linha da conformidade, sendo que a
confiabilidade privilegia os aspectos relativos a datas, e ndo como uma
especificacdo de atributos do produto ou servigo.

O atraso na entrega de algum servico ou produto deve entdo ser visto
como uma falha, visto que o cliente observa atentamente os atrasos de uma
entrega. Este fato, se nado for corrigido, certamente acarretara para empresa,

um 6nus consideravel, uma vez que a pontualidade é questdo primordial.
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Em razdo do que aqui foi colocado, o que se deve fazer para amenizar
um possivel quadro de descontentamento, é ter-se um parametro fundamental,
objetivando uma entrega pontual, pois agindo assim, o fornecedor nédo ira
gerar qualquer insatisfacdo, no que se refere a preservacdo da expectativa do

cliente.

4.2.2 Flexibilidade

O termo flexibilidade segundo Slack (1997), significaser capaz de
mudar a operacao de alguma forma. Pode se alterar o que a operacado faz,
como faz ou quando faz. Mudanca € idéia-cHavKrajenski & Ritzman
(1990), definem flexibilidade como..". a habilidade de uma companhia
adaptar as mudancas de produto ou customizando favoravelmente os
produtos.

A flexibilidade esta intimamente associada a forma com que se
organiza a producdo como alertam Buffa & Sarin (1987), para quem: “
habilidade para ser flexivel dependerda muito de um planejamento, de um
sistema produtivo e um emprego de processo tecnoldgico

A flexibilidade, para Slack (1993), Krajenski & Ritzman (1990)
Krajenski & Ritzman (1990) e Buffa & Sarin (1987), é portanto, uma das
virtudes absorvidas pela manufatura e consiste na capacidade de adaptacao as
alteracdes geradas pelo mercado, tendo como conseqUéncia, a capacidade de

atender as seguintes mudancas:

no modo de lidar eficazmente com uma larga faixa de partes
componentes ou produtos existentes;

« adaptar os produtos as aspiracdes do consumidor;

e ajustar os niveis de produtos as variac6es de demanda sazonal;

e lidar com quebras de equipamentos;

e proporcionar ajustes na capacidade produtiva;

* lidar com as falhas dos fornecedores internos e externos.

Apesar das razdes existentes para flexibilizacdo das operacfes, apenas
as empresas em dificuldade em atender estas alteracdes sentem a necessidade
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de adotar uma politica de manufatura, cuja formulacdo estratégica, incida
numa aspiracdo de flexibilidade. Esta devera ser construida dentro de uma
tomada de deciséo, voltada para uma mudanca organizacional.

Um aspecto da flexibilidade é o seu papel no desempenho da
manufatura, cujo rotulo engloba diversos tipos de dimensdes de flexibilidade,
0S quais sdo de extrema importancia, quanto a sua distincéao.

A flexibilidade de um sistema é mais efetiva, quando esta € tratada
como sendo uma operacédo total, considerando os tipos de flexibilidade que
contribuam para sua competitividade, e que se apresentam da seguinte

maneira:

* Flexibilidade de novos produtos habilidade de introduzir e
produzir novos produtos e modificar os existentes.

* Flexibilidade de mix €é a capacidade de mudar habilmente uma
variedade de produtos que estdo sendo confeccionados por uma operacao,
dentro de um dado periodo de tempo.

* Flexibilidade de volume conota uma habilidade de mudanca no
nivel agregado de saida de uma dada operacao.

* Flexibilidade de entrega tem como finalidade principal, mudar as
datas de entrega planejadas ou assumidas.

Assim sendo, a flexibilidade do sistema resultante de uma operacao
flexivel atinge diretamente seus recursos individuais. Portanto, a flexibilidade
de recursos pode representar uma mudanca tecnoldgica de processo da
operacdo, nos recursos humanos da operacdo ou ainda, na rede de
suprimentos.

A flexibilidade pode ser trabalhada em ambito de sistema, onde a
principal implicacdo se da nos diferentes recursos operacionais. Esta
hipdtese, se faz util, quando aborda uma diferenciacdo entre as contribuicGes
da flexibilidade advindas de trés atividades distintas da manufatura:
tecnologia de processo, desenvolvimento e organizacdo de recursos humanos,
além da rede de fornecimento. Assim, estas atividades geram um guia de
diferenciacdo dos tipos de flexibilidade, que sdo apresentadas a seguir, na

figura 4.2:
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Recursos Flexibilidade de | Flexibilidade de | Flexibilidade de | Flexibilidade de

Produto Mix de Produtos Volume Entrega
Tecnologia de | Faixa de capacidade Faixa de Capacidade total Capacidade total
processo de processo. capacidade de de processo. de processo.
processo.
Capacidade de Velocidade do
tecnologia de Tempos de processo em
projeto. mudancas de | determinar a faixa
processo. do produto.
Recursos Faixa de habilidade Faixa de Capacidade de | Capacidade de
humanos de projeto. habilidades de hora extra. hora extra.
processo.
Faixa de habilidade Transferibilidade | Transferibilidade

de processo. Transferibilidade| de méo-de-obra.| de méo-de-obra
de tarefas diretas|e

Transferibilidade de indiretas.
trabalho.
Recursos de Fornecimento de | Tempo de compra Habilidade de re- Tempo de
suprimentos | mao-de-obra para p de itens. crutar mao-de-obra compra de itens
projeto e processo nova ou
Capacidade de temporaria. Habilidade de re;
Habilidade de reprogramacao. crutar mao-de-
modificar tecnologia Habilidade de obra nova ou
de processo. organizar e temporéria.
subcontratar
Habilidades de fornecedores . | Habilidade de rer
gerenciamento de programar
projeto. Processo de atividades
pedidos e
sensibilidade de
previsoes.

Figura 4.2:Implantacdo dos Tipos de Flexibilidade do Sistema
Fonte: Slack (1993).

4.2.3 Custo

Fusco (1995), sugere que o custo € a principal prioridade da producao
de um sistema industrial, que opera mediante uma logica da producéo
industrial, em massa ou de escala. Drucker (1997), coloca o custo como uma
vantagem competitiva, frente aos concorrentes, pois mediante esta vantagem
pode-se adotar uma estratégia de custos baixos.

Thompson (1993), relaciona muito o custo com o pre¢co que os clientes
estdo dispostos a pagar por um determinado produto, baseado na extensédo de
suas qualidades, com relacdo ao mesmo produto concorrente.

As empresas que adotam uma estratégia de custo deverdo ter como

foco principal a producdo com menor custo de seus bens e servigcos, para
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poder assim, beneficiar seus consumidores mais diretos. Entretanto, € de suma
importancia que, optando pela estratégia de custo, o resultado possa ser
revertido em lucratividade para a empresa.

A forma, mais adequada de se influenciar os custos de producéo,
dependera principalmente de suas incidéncias. Em outras palavras, a producéao

gastara os recursos em coisas mais relevantes tais como:

custos de funcionarios;

custos de instalacdes, tecnologia e equipamentos;

custos de materiais.

A figura 4.3 apresenta de uma forma mais clara, as influéncias que
podem afetar diretamente os custos e, consequentemente, os resultados da

empresa.

lucro / investimento = lucro / saida X saida / investimento total

lucro / saida = receita / saida - custo / saida

saida / investimento total = (saida /pexzidade) x (cpacidade / investimento fixo) x (investimento fixo / investimento total)

I | I

utilizagdo da produtividade do
capacidade investimento fixo

administracdo do gatal empregado

Figura 4.3:Analise das Influéncias de Investimentos
Fonte: Slack (1993).
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Esta figura representa a influéncia dos custos e sua relacdo com a
manufatura. Na medida em que o0s mercados e as empresas ganham
sofisticacdo, isto gera algumas preocupacfes adicionais, quanto a eficiéncia
manufatureira, no que diz respeito a utilizacdo de recursos e
consequentemente nos custos, visto que deveriam ser dispostos em seu lugar,
um conjunto reordenado de metas, cuja construcdo seria reflexo de uma nova
ordem competitiva.

A forma, com que a manufatura € encarada por algumas empresas, no
gque tange reducdo dos custos da producdo, pode ajudar ou dificultar as
decisbes estratégicas, em funcdo da reacdo do mercado e dos seus
concorrentes. Estas varidveis estdo associadas as variacdes de volume e
produtos.

Para Slack (1993), o volume é visto sempre, como um fator de
influéncia sobre os custos da manufatura. Na medida em que o volume da
producdo aumenta, € possivel diluir os custos fixos.

Os gargalos, no entanto, somente ocorrem a medida que a demanda
afeta certas partes da fabrica, proporcionando pequenos degraus de custos
fixos. Contudo, o volume pode ser aumentado, sem demandar grandes degraus
de custos fixos. Entretanto, o equilibrio da capacidade muda a medida que se
utilizam novas provisbes de recursos, 0s quais podem significar passos
maiores nos custos fixos. Com efeito, o volume de saida permite uma
mudanca na forma com que a empresa utiliza-se da tecnologia ou, mesmo, na
aquisicdo mais econdmica da tecnologia.

A variedade de produtos também pode influenciar o custo, na medida
que a diversificacdo dos produtos freqientemente vem seguida de um alto
indice de variedade de partes, variedade de processos e variedades de
roteiros, o que pode gerar a uma complexidade exagerada. Esta situacdo pode
levar a empresa a um 6nus demasiado, tanto de capital quanto na manipulacéao
operacional.

As empresas, por sua vez, normalmente apresentam uma atencao
exagerada quanto aos custos de mao-de-obra direta. Tradicionalmente, os
cortes dentro da fabrica concentram-se ainda na méao-de-obra direta, sendo

gue na maioria das operacdes, gasta-se menos do que 20% dos custos de méao-
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de-obra direta. Isto € pouco, segundo uma pesquisa apresentada pelo Instituto

Britanico de Administracdoque apresentou a seguinte concluséao:

“De fato €é curioso contemplar o esfor¢co administrativo relativo
dedicado ao controle da méao-de-obra direta e a efetividade de compras.
Departamentos inteiros de estudo do trabalho sdo mantidos para controlar o
conteudo da mao-de-obra direta no custo unitario e particularmente nas
inddstrias de produtos com alto componente de engenharia, grande
guantidade de tempo da administracdo € despendido em negociacdo sobre
avaliacdo do trabalho, tolerancia e semelhantes. Contudo, ha muitas fabricas
que despendem o dobro da quantia na méao-de-obra direta na compra de
materiais e nem mesmo tentam medir o desempenho de compras
realisticamente. (NEW, C.C., MYERS, A.Manufacturing operatoins in the UK.
BIM, 1986 - apud Slack, 1993).

Salles (1998a) e Vanalle (1995) convergem quanto a necessidades dos
objetivos de desempenho das operacdes estarem ligados aos objetivos do
negoécio. Deve-se entender que uma qualidade livre de erros, um fluxo rapido,
entregas internas confidveis e maior flexibilidade n&do necessariamente

implicam em maiores custos a longo prazo, na medida em que:

e percurso rapido reduz custos a movimentacdo réapida de um
material advinda de uma operacdo, despende menos tempo na forma de
estoque, propiciando menos despesas indiretas, facilitando desta maneira a
previsdo da demanda. Isto tudo age sobre os custos, encorajando a
confiabilidade de entrega;

» confiabilidade interna reduz custos a confiabilidade interna reduz
a confusdo na operacdo, fazendo com que todas as partes materiais e
informacdes, sejam transferidas dentro da operacdo como planejado, onde as
despesas indiretas seguidas dos atrasos de entrega sejam eliminados e
reprogramados;

* gualidade mais alta reduz custos a reducdo dos erros em uma

operacdo, reduz o indice de retrabalho e refugo, incrementando
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significamente, a habilidade da operacdo de minimizacdo do tempo de fluxo,
gue automaticamente causa um efeito favoravel na reducado dos custos;
 maior flexibilidade reduz custos flexibilizacdo contribui para a
efetivacdo da confiabilidade interna, e, esta permite, ainda, um roteiro
alternativo de processo, que tem como objetivo principal evitar por exemplo
uma quebra de equipamento. Além disto auxilia a minimizacdo dos custos

diretos e indiretos.

4.2.4 Qualidade

Para Gianesi (1993), qualidade se configura num critério competitivo,
devendo assim, serem realizados esfor¢cos na busca da qualidade e de um
melhoramento continuo Kumpe (1990).

Os principais atributos relativos a qualidade foram definidos, por
Garvin (1987), que sao as oitos dimensdes da qualidade, que tem por

finalidade principal, ofertar um suporte a definicdo da funcdo da qualidade:

« Desempenho é a caracteristica baseada na operacionalidade do
produto, cujo determinante de performance é comparado em similaridade de
produtos ou servicos.

* Confiabilidade: possibilita a identificacdo da ocorréncia de falha
ou defeito de um produto ou servico preestabelecido, dentro de um
determinado prazo.

» Assisténcia Técnica € o suporte ofertado ao usuéario, no que tange
ao manuseio do produto adquirido.

 Estéticaa € o aspecto que atrai atencdo do cliente e desperta o
interesse pela aquisicdo de um determinado produto, ou seja, tal aspecto esta
ligado com o despertar do desejo e anseios do cliente.

* Imagem do Produto esta ligado a imagem que o produto ou
servico possui frente ao mercado onde atua.

e Conformidade: esta ligado em ambito especifico ao grau de
acuidade de um produto ou servico, com relacdo ao seu projeto.

» Caracteristicas Especificas referem-se as caracteristicas de

funcionabilidade secundaria de um produto ou servi¢co, que € direcionado de
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forma complementar e denota uma particularidade distinta da dos seus
concorrentes.

* Durabilidade: relativo ao tempo de vida util econémico ou tedrico
de um produto.

A qualidade hoje pode ser considerada como uma prioridade
competitiva indispenséavel para a manutencdo da empresa no de mercado. Para
Salles (1998a), ela deixa de ser responsabilidade de um setor especifico
dentro da empresa e passa a ser responsabilidade de toda organizacdo. As
certificacbes de qualidade associadas as normas ISO, dentro do mercado
industrial, tiveram uma importancia extremamente significativa para esta
mudanca. Os sistemas de qualidade total atualmente vem evoluindo para
sistemas de gestdo organizacional, principalmente em momentos de
reestruturacdo da empresa.

Estas consideracfes para o mercado industrial, também estdo
correlacionadas com o comportamento do consumidor que para Gunn (1993),
esta se tornando mais sofisticado, com grande expectativa, quanto a qualidade
dos produtos, e sem tempo e tolerancia para procurar resolver defeitos de
produtos.

Toda esta situacdo se simbolizada nos conceitos de qualidade total,
para o setor industrial aparece na forma de qualidade Assegurada dos

fornecedores.

4.3 Consideracbes Acerca do Desempenho Interno da Manufatura

Skinner (1974), ja defendia uma nova metodologia de gerenciamento
das empresas, onde o desempenho deveria ser medido levando-se em
consideracdo os diversos produtos e mercados, 0S quais exigem que a
manufatura das empresas se referenciem em diversas variaveis. Segundo ele, a
otica de desempenho ndo deve ser restrita especificamente ao custo, mas
também aos outros quesitos colocados pelo mercado.

Deve-se considerar, ainda, que diferentes produtos orientam para
diferentes formas de competicdo nos mercados. Slack (1993), apresenta estas
diferenciacbes para dois produtos, dentro do seguimento industrial citado

neste trabalho, ou seja, o de maquinas-ferramenta, associando-os com as

55



diferentes necessidades dos clientes, que por sua vez, atuam em diferentes

nichos mercadolégicos como pode ser visto na figura 4.4:

Grupo de Produtos 1 Grupo de Produtos 2
Produto Torno Universal. Torno CNC.
Cliente Empresa de pequeno Porte, Empresa de grande e |médio
porte.
Especificacdo do produtd N&o existe a presenca deValtea : em alguns casos com
tecnologia. alta tecnologia e outros ndo ha a
necessidade de alta tecnologia.
Mudancas de projeto N&o ha muita freqiéncia Processo continuo.
Faixa de produtos Estreita, somente um tipg Adepla, muitos tipos
produto. dependendo da utildo dq
equipamento.
Entrega Imediata, conforme estoqug.  Importante a entrega pontual.
Qualidade Conformidade Desempenho e conformidade
Confiabilidade
Variacdo de demanda Relacionado a  previs@iermitente.
financeira anual.
Volume / Linha Alta. Médio baixa.
Margem Baixa. Médio Baixa.
Critérios Ganhadores @Ereco. Especificacdo do Produto.
Pedidos Confiabilidade de Produto. |Faixa de Produto.
Critérios Qualificadores | Tempo de Entrega. Confiabilidade de Entrega.
Especificacdo de Produto. |Tempo de Entrega.
Qualidade de Conformidade] Preco.
Principais Objetivos deCusto. Flexibilidade de Novos
Desempenho Interno Qualidade. Produtos
Flexibilidade de Faixa.
Confiabilidade.

Figura 4.4:Diferentes Formas de Concorréncia Objetivando um Melhor
Desempenho de Manufatura
Fonte: Slack (1993), quadro adaptado.

O grupo 1 de produtos € fabricado por uma empresa que vislumbra um
mercado, cuja exigéncia sdo de equipamentos a pronta entrega, para empresas
gue nado necessitam de tecnologia envolvendo sistemas de controle de
processo, por exemplo. Esta empresa trabalha portanto, com produtos
padronizados. Porém, o grupo 2 de produtos é fabricado por uma empresa que
procura atingir um mercado mais seleto de clientes, ou seja, uma clientela que

procura produtos que trabalhem com sistemas de controle de processo, e
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equipamentos com um certo grau de automacdo. Nesta figura a
interdependéncia de produtos x mercado, pode ser claramente visualizada.
Um dos principais objetivos de desempenho da manufatura €
estabelecer uma vantagem competitiva. Para tanto, deve-se considerar, que
todas as operacdes da manufatura envolvam dois elementos basicos para um
melhor desempenho: tecnologia e pessoas. Estes elementos desdobrando-se

em trés areas:

» gerenciamento de tecnologiaeste definira a natureza tecnoldgica
da manufatura,;

» desenvolvimento e organizacaoque objetivara o estabelecimento
dos niveis de desempenho exigidos e a forma com que a distribuicdo das
habilidades em grupos sera organizada na manufatura;

e gerenciamento da rede de suprimentasque tem como amplitude
abrangente os sistemas e as cadeias de suprimentos, com a finalidade de
conectar os fornecedores ao longo do processo de producédo, até a finalizacédo
do sistema de distribuicéo.

Portanto, o que a empresa devera objetivar € uma conexdo de sua
estratégia global de negdcios, inserindo neste ambito os recursos individuais
que dispde. Analisando-se Slack (1993) e Skinner (1974), p6de-se observar
gue para ambos, as ferramentas existentes para esta finalidade sdo eficazes,
desde que as mesmas sejam utilizadas de forma racional e associadas a
estratégia das empresas, com um sistema de avaliacdo que estimula a melhoria
do desempenho das pessoas e, consequentemente, da organizagcdo como um

todo.
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5 Estudo das Estratégias de Uma Empresa do Setor de Maquinas-Ferramenta no
Periodo de 1984 a 1997

Neste estudo, sera apresentada inicialmente uma anéalise do setor com
base nos dados dos anos de 1984 a 1997, periodo este em que sera analisada a
integracao entre as estratégias competitiva, de manufatura e de marketing, de
uma empresa deste segmento.

Um dos motivos que levou a decisdo de se estudar este segmento foi o
fato de que a industria de bens de capital € um setor estratégico importante
em qualquer economia. Isto pelo fato deste tipo de industria estar sempre
desenvolvendo produtos utilizados em diversos setores industriais e
representar, assim, uma importante medida de maturidade da atividade
industrial de um pais.

Por conseguinte, quando um pais atinge um desenvolvimento
tecnolégico alto neste setor, ele adquire vantagem estratégica perante outros
paises, vantagem esta que I|he possibilita expandir seus mercados e
aperfeicoar continuamente seu parque fabril.

O segundo motivo é a atuacdo profissional do autor deste trabalho na
empresa em questdo, que motivou o desejo de conhecer melhor a industria

como um todo, e permitiu uma analise vivencial das questdes abordadas ao

longo deste trabalho

5.1 Evolucao Histdrica da Industria de Maquinas-Ferramenta

O setor de maquinas-ferramenta, segundo Goncalves (1994), inicia-se
no Brasil em 03 de dezembro de 1885, através de uma visita do Imperador
D. Pedro Il as instalacdes da “Casa da Moeda do Brasil”, oportunidade em
gue funcionava a chamada “Casa dos Passaros”, localizada no Rio de Janeiro,
onde fora inaugurada uma maquina inteiramente feita pela entidade. Tal
equipamento, tinha como funcdo principal cunhar moedas de ouro, prata e
bronze.

Assim, teve inicio a cunhagem, feita por uma prensa excéntrica com
tracdo a vapor, a primeira de outras maquinas movidas a vapor, fabricadas e
montadas por operarios brasileiros, pondo fim ao sistema de balancins

manuais, muito utilizado na época. Este evento, foi o primeiro registro de
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fabricacdo de uma maquina-ferramenta realizado no Brasil, e da maquina
fabricada, restam, apenas, informacdes técnicas.

Nesta época no entanto, a construgcdo de maquinas-ferramenta no
Brasil ficou restrito a eventos que ocorreram de forma isolada ao longo do
tempo, mesmo porque, no ultimo ano do Império, o Brasil possuia apenas 636
fabricas de produtos diversificados.

Na década de 20, com o crescimento industrial brasileiro, houve um
alto indice de importacdes de maquinas e novas tecnologias. Isto devido as
incursdbes e o surgimento de novos parques fabris, proporcionados pela
concentracédo industrial da época.

Com a Depressédo ocorrida na década de 30, este panorama foi
alterado abruptamente, devido a queda das exportacBes, que restringia as
importacbes de maquinas e de tecnologia. Tal restricdo, provocou o
surgimento de pequenas industrias que substituiram, com seu trabalho, a
lacuna aberta pelo mercado importador de bens de consumo, que se
encontrava em declinio. Assim, somente no final da década de 30, deu-se o
inicio a fabricacdo das primeiras maquinas-ferramenta produzidas e
comercializadas no Brasil.

Em 1939, apura-se a existéncia de dez industrias, que ja ofertavam no
mercado maquinas-ferramenta de usinagem e conformacdo. Deste modo, este
tipo de industria surge, como uma das precursoras na fabricacdo de maquinas
téxteis e agricolas, firmando-se gradativamente no mercado, estimulada pela
criacdo da Siderurgia Nacional, pelo Blogueio Maritimo da 22 Guerra Mundial
e, posteriormente, pela implantacdo da industria automobilistica no pais.

Na década de 60, o setor de maquinas-ferramenta possuia cerca de 50
empresas voltadas para a fabricacdo de bens de capital, cujo capital era 100%
nacional, e apenas uma era formada por capital estrangeiro. Nos periodos
subsequentes o Brasil observou a implantacdo de novas empresas, oriundas
em sua maioria da Alemanha, cujo objetivo principal estava voltado a
comercializacdo e fabricacdo de maquinas com tecnologia mais sofisticada
(CN e CNCQC).

Neste periodo, houve uma evolucéao significativa do setor industrial do

pais, que teve continuidade na década de 70. Com o0 processo acentuado de
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recessao que ocorreu no periodo de 1981 a 1984, o setor sofreu sérios
reflexos, que proporcionaram um quadro de reducBes drasticas de pessoal,

seguido de um grande crescimento de ociosidade das instalacGes fabris.

5.2 Anélise da Industria de Maquinas-Ferramenta no Periodo de 1984 a
1997

Adicionalmente a esse breve histérico, seguir-se-a, a partir deste
ponto, uma analise do desempenho do setor no periodo compreendido entre
1984 a 1997, a partir de dados levantados junto a ABIMAQ - Associacao

Brasileira da Indlastria de Maquinas e Equipamentos.
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Grafico 5.1: Vendas de Maquinas e Equipamentos de 1984 a 1997
Fonte : ABIMAQ-SINDIMAQ (1998), Divisao de Economia e Estatistica.

A partir de 1984, observou uma retomada do crescimento do setor, que
havia passado por uma profunda recessdo nos anos anteriores. Esta retomada,
gque aconteceu no final de 1984, trouxe boas perspectivas de crescimento e
investimento no setor para que 0s anos seguintes, se mantivessem até 1986.

De 1987 a 1992, o setor demonstrou declinios consecutivos. Neste
periodo o Brasil passou por varias mudancas na politica econémica visando a

eliminacédo da inflacdo, o que certamente inibiu investimentos no setor.
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Em 1989, em razdo da melhora do processo econdmico, ocorreu um
aumento de diversidade de produtos e de qualidade tecnolégica da industria
brasileira, o que a deixa comparavel aos paises de maior tradicdo industrial.
Goncalves (1994)

A partir de 1990, houve uma inversdo dramatica de orientacdo na
inddstria nacional como um todo, sendo que a linha béasica desta orientacao
era expor a maxima competicdo a industria nacional, procurando-se com isto,
uma promocao rapida da evolucado tecnoldogica dos bens e produtos fabricados
no pais, acompanhada por uma reducdo de custo dos mesmos. Nesta ocasiao,
criam-se planos econdmicos, objetivando sempre, a reducdo do quadro
inflacionario, seguido de wum crescimento econémico. Estas medidas,
proporcionaram um agravamento das condi¢cbes gerais de demanda,
provocando, assim, uma recessao aguda no setor. O resultado deste quadro
recessivo, leva o setor de maquinas-ferramenta a uma reducdo drastica nos
investimentos voltados para o mercado interno.

E neste momento, que a industria nacional de maquinas-ferramenta
sofreu uma das fases mais desfavoraveis de sua histéria, pois perdeu sua
reserva de mercado. Tal quadro recessivo, gerou uma crise muito grande no
setor, fazendo com que este sofresse uma perda significativa de materiais e
recursos humanos, sempre na tentativa constante de se manter em atividade.

Em 1992, apds superar a crise, o setor comecou a sentir sinais de
estabilizacdo, para no ano seguinte registrar os primeiros sinais de retomada
da demanda.

De 1992 a 1995, o setor comecou a retomar 0 seu crescimento, apesar
de toda adversidade no cenario internacional. Esta reacdo foi fruto de um
esforco continuo de racionalizacdo dos meios de producdo, que permitiu
reducbes de custos operacionais e a consequUente sobrevivéncia do setor.
Embora, com todos os problemas internos e externos que o setor sofreu nos
guatro anos antecedentes, observou-se uma ténue tendéncia de crescimento de
mercado participativo de maquinas NC e CNC no mercado nacional.

Num periodo mais recente, foram registradas reducfes significativas
nos precos médios das maquinas CNC permitindo, assim, o atendimento

destas novas tendéncias mercadolégicas internas. Deste modo, houve um
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aumento continuo na participacdo de maquinas CNC no “mix” de exportacdes

brasileiras de maquinas-ferramenta. Tais aspectos demonstram a capacidade
de realizacdo deste setor, que foi exposto a um cenario extremamente

agressivo de competicdo, no tocante aos recursos tecnolégicos, e, mesmo com
as dificuldades, conseguiu parcialmente se reestruturar e se reorganizar.

A partir de 1996, o setor voltou a sofrer uma queda em seu volume de
vendas e de producédo, ainda decorrente de aspectos concernentes a politica de
abertura de mercado e que s6 se concretizaram com a estabilizacdo monetaria
(Salles. 1998b). Isso provocou um aumento acentuado das importacdes, de
maquinas e equipamentos como um todo apresentado mais a frente no Grafico
5.2, criando, assim, um déficit na balanca comercial no setor, o que levou a
um enfraquecimento das empresas de maquinas-ferramenta, que apresentaram

dificuldades em competir, com concorrentes de ambito internacional.

—O— Exportacdes US$ Bilhdes Correntes
—IJ— Importa¢des US$ Bilhdes Correntes
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Grafico 5.2: Exportacdo e Importacdo de Maquinas e Equipamentas
Fonte: ABIMAQ-SINDIMAQ (1998), Divisdo de Economia e Estatistica.

Estes dados, demostram um quadro das exportacdes e importacdes de

maquinas e equipamentos de 1984 a 1997, onde pode-se notar que:

. 0 setor apresentou um superavit pequeno em 1984 e 1985 seguido
de equilibrio, em sua balan¢ca comercial, no ano de 1986. No periodo de 1987
a 1989, o setor apresentou dois anosdeééicit, seguidos de superavit obtido
no ano de 1989. Tais oscilacdes na balanca comercial do setor, dentre outros
aspectos, certamente devem-se a instabilidade politico/econémica por que
passou o pais, o que ora favorecia as importacbfes ora ndo. Tem-se como

exemplo o ano de 1989, em que o governo inibiu as importacbes de uma
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maneira abrupta, beneficiando temporariamente a industria de bens de capital
nacional;

. de 1990 a 1993, o setor de maquinas e equipamentos apresentou
déficit em trés anos seguidos, quais sejam: 1990, 1991, 1992, seguidos de
superavitobtido no ano de 1993. Tal periodo ja configurava a abertura de
mercado por parte do Brasil e, consequentemente, mostrava o quéao fragil
encontrava-se o setor ap6s anos de reserva de mercado. Ficou claro que os
investimentos no setor, no periodo de reserva, foram infimos. O setor de
maquinas e equipamentos do Brasil encontrava-se despreparado, diante da
nova realidade emergente. De 1994 a 1997 o setor sO apresentou déficit em
sua balanca comercial.

O grafico 5.3, apresenta o consumo aparente do setor de maquinas-
ferramenta no Brasil. O termo consumo aparente, refere-se a valores obtidos
da seguinte expressaoCbnsumo Aparente = Producdo - Exportacdo +
Importacdo”. Como pode-se notar, trata-se de uma forma de mensurar o
consumo interno dos bens de capital, oriundos do setor, porém eliminando a
producdo que se encaminha para a exportacédo, fator que poderia mascarar tal
analise. Estes dados sdo analisados em conjunto com os valores de producao e
de numero de empregados no setor, apresentados em sequéncia nos graficos
5.4 e5.5:
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Grafico 5.3:Consumo Aparente do Setor de Maquinas e Equipamentos
Fonte: ABIMAQ-SINDIMAQ (1998), Divisdo de Economia e Estatistica.
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‘ —o—Valor da Producédo (US$ bilhﬁesj
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Grafico 5.4:Valor da Producdo do Setor de Maquinas e Equipamentos
Fonte: ABIMAQ-SINDIMAQ (1998), Divisdo de Economia e Estatistica.
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Grafico 5.5:Numero de Emprego do Setor
Fonte: ABIMAQ-SINDIMAQ (1998), Divisdo de Economia e Estatistica.

. no periodo de 1984 a 1986, houve um aumento no consumo
aparente e no valor da producao, e, também, no nimero de empregados no
setor, que teve acusada a sua maior massa de empregados no ano de 1986.

. no periodo de 1987 a 1989, os trés indicadores, apresentaram um
periodo de equilibrio, seguido de um constante declinio seguido ao ano de
1989 até 1993.

. de 1994 a 1997, demonstraram os indicadores, na média, um
equilibrio tanto no consumo aparente, quanto no valor da producdo. Contudo,

mostram uma queda consideravel no numero de empregados no setor.
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A conclusdo mais clara que se tira da analise conjunta das Graficos
5.3, 5.4 e 5.5, € que de 1986 a 1997, o numero de empregados no setor
diminuiu, quase cinquenta porcento. Esta queda foi motivada certamente pelas
alteracdes, pelas quais passou o setor, pela necessidade de enquadramento do
mesmo, frente a nova realidade competitiva emergente, a que foi exposto.

O setor de maquinas e equipamentos no Brasil vem procurando
melhorar a tecnologia de seus produtos. Verifica-se, um grande esfor¢co para
reenquadramento do setor, na nova situacdo existente, onde a competitividade
neste mercado € bem mais acentuada.

Tal quadro ndo passa de uma conseqlUéncia, advinda da abertura de
mercado ocorrida em 1990, cuja finalidade era a de expor a industria nacional
a competitividade externa, para que esta se estimulasse em buscar um
desenvolvimento tecnolégico e competitivo crescente, visando com isso fixar-
se no mercado interno e, também atuar no mercado externo.

Realca-se que neste ponto, a conjuntura nacional dos ultimos anos,
nao mostrou um incremento significante, no concernente a investimentos no
setor de maquinas-ferramenta.

Assim, uma analise do que foi exposto acima, sugere, que, embora
alguns indicadores demonstrem que ha uma tendéncia de crescimento do
consumo de bens de capital neste setor do pais, tal tendéncia ndo pode ser
traduzida como sendo evolucdo do setor. Boa parte do investimento em bens
de capital, no setor de maquinas-ferramenta, por parte das industrias
nacionais, € direcionado a importacdo de maquinas. O aumento do consumo
apresentado portanto, se da em funcdo do crescimento das importacdes.

Pode-se concluir também, que o setor vem sofrendo uma forte
reestruturacdo, tanto em ambito organizacional, quanto em seus focos

tecnoldgicos, produtivos e competitivos.

5.3 Estudo de Caso de Uma Empresa do Setor
A finalidade deste trabalho é analisar a existéncia, ou ndo, de uma
integracdo entre a estratégia competitiva, a estratégia de manufatura e a

estratégia de marketing, numa empresa do setor de maquinas-ferramenta. Esta
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analise é desenvolvida a partir do referencial tedrico anterior e da influéncia

do ambiente externo, representada pela situacdo do setor analisado.

5.3.1 Caracteristicas Gerais da Empresa
Para atender este objetivo, serdo apresentadas inicialmente, algumas
das caracteristicas da empresa em questdo, que serd aqui denominada de

empresa A:

a) produtos: Tornos frontais, verticais, Motofuso frontais e Verticais
além de maquinas transfer, voltadas a producédo diversificada de pecas,
atendendo a varios segmentos de mercado (automobilistico, autopecas,
indUstria agricola e outros afins)

b) mercado: 60% da producdo desta empresa esta voltada para mercado
interno e 40% de sua producdo, para o mercado externo; seus principais
clientes, em ambos os mercados, sdo empresas do setor automobilistico, tanto
montadoras quanto empresas de autopecas.

c) porte da empresa: a empresa A é uma unidade de negécio que
compde uma corporacdao mundial e se estabeleceu no Brasil no ano de 1974.

A empresa possui um quadro atual de 80 funcionarios diretos e um
faturamento anual de aproximadamente US$ 5.000.000,00. E importante
salientar que a empresa A, possuia um quadro anterior de 250 funcionarios
diretos, mas que no decorrer do periodo estudado este quadro funcional foi
diminuindo gradativamente, por causa da prépria situacdo econémica que o
pais atravessava durante o periodo estudado, que se limita aos anos de 1984 a
1997. No que concerne ao faturamento anual da empresa A, este sofreu poucas
modificacbes segundo pdde ser analisado, ficando assim em torno de US$
5.000.000,00 por ano.

d) concorrentes: no que diz respeito a seus principais concorrentes a
empresa A enfrenta em sua maioria concorrentes multinacionais com
subsidiarias instaladas no Brasil, embora a partir de 1990, com a abertura de
mercado, outras empresas do exterior também passaram a disputar o mercado

interno.
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5.4 Estratégia Competitiva

A Estratégia Competitiva da empresa A é elaborada de acordo com os
objetivos estipulados pela corporacdo, que sdo impostas a esta unidade de
negdcio. No presente caso, apurou-se que a corporagao exige que se atinja
uma meta financeira anual (faturamento). Em caso de ndo se atingir tal meta,
é feita uma apuracdo dos possiveis motivos do insucesso, que, identificados,
podem gerar desde uma simples mudanca dos planos e objetivos, até uma
medida radical, como o corte de envio de verba para investimentos futuros.

No concernente a Estratégia Competitiva que sera utilizada pela
empresa para atuar no mercado e atingir os objetivos tracados, a empresa A
possui plena liberdade de atuacdo. Ela mesma faz uma anélise conjuntural de
seu nicho de atuacao e estipula qual a melhor maneira de agir no mercado.

A Estratégia Competitiva identificada durante todo periodo estudado,
como sendo usada pela empresa A, foesdratégia de enfoquyeou seja, é
aquela da qual uma empresa objetiva parametros competitivos, visando um
segmento especifico de mercado, apresentando desta forma, produtos
especificos a tal segmento. Tal segmento no caso é o da industria
automobilistica; tanto montadoras quanto fabricantes de auto-pecas.

Como colocado por PORTER (1991), por esta estratégia a empresa tem
foco num mercado menor, no entanto, sua atuacdo deve ser mais efetiva e
eficiente que a de seus competidores que ndo visam apenas um segmento
especifico. Neste caso, a empresa dentro do segmento escolhido deve procurar
liderar em custo ou através da diferenciacdo de seus produtos. No caso da
empresa A, observou-se que a mesma apresentou durante o periodo de tempo
estudado, uma estratégia de enfoque mais voltada para a diferenciacdo. Os

principais elementos diferenciadores utilizados pela empresa sao:

e em primeiro lugar, o proprio nome da empresa, Vvisto que a
corporacao teve seu inicio na época de 1890, e sua reputacao internacional
acaba por ser util, quando de sua atuacdo no mercado, ao concorrer com
outras empresas;

e 0 segundo maior diferencial identificado, foi o alto padrdo de

gqualidade de seus produtos, embora com um custo final elevado. Este nivel de
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gqualidade acaba por eliminar a maioria de potenciais concorrentes, existindo
poucas empresas no mundo que podem atuar em igual plano neste aspecto.

e 0 Uultimo diferencial, € a possibilidade dada pela empresa, de
adequar, até determinado ponto, os seus produtos as necessidades particulares
de seus clientes. Até determinado ponto, porque as maquinas possuem um
conjunto basico, que ndo podem ser alterados. A partir de um determinado
ponto de montagem, os produtos podem incluir de uma certa gama de
componentes diversos, que sdo oferecidos pela empresa, e que acabam fazer
deixar com que o cliente consiga um resultado mais personalizado, em termos

do produto final que esta adquirindo.

Um aspecto importante observado quanto aos diferenciais apresentados
pelos produtos da empresa A, foi que num primeiro momento, de 1984 a 1990,
a empresa ndo se importava muito com o aspecto custo. Ja num segundo
periodo, que foi de 1991 a 1997, a empresa passou a dar uma atencado muito
maior a este aspecto, tendo ele como primordial para obtencdo de uma posicéao
estratégica mais sdlida.

No entanto, manteve a proposta de diversificacdo da linha, que implica
num custo mais elevado do que a de uma linha mais simplificada. Isto
significa que embora a empresa tenha voltado suas atencBes para a variavel
custo, esta ndo abriu mao de sua flexibilidade, nem de sua qualidade

Tal mudanca de comportamento simplesmente corrobora com o avanco
tedrico estudado no item 2.3.3 Estratégia de Enfoque -e que foi
observado na literatura estudada, como definido por PORTER (1991), ou seja,
gue a estratégia de enfoque, baseada na diferenciacdo, pode melhorar de
maneira significativa a posicdo de mercado da empresa. Contudo, ela exige
gue a empresa que a adote consiga trabalhar seus custos de forma a deixa-los
mais competitivos, frente aos concorrentes. A empresa se apercebeu de que o
mercado, a partir deste momento mais competitivo, impunha um limite

superior de preco que estaria disposto a pagar por um produto diferenciado.
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5.5 Estratégia de Manufatura

O estudo da Estratégia de Manufatura da empresa A foi realizado
levando-se em conta o seu posicionamento com relacdo as prioridades
competitivas, quais sejam: confiabilidade, flexibilidade, custo e qualidade,
como visto no item 4.1 que tratou destas prioridades.

As prioridades competitivas da empresa A, em sua sequUéncia de
importancia, ou seja, da mais importante para menos importante, pode ser

dividida em duas etapas, que pode ser observada na figura 5.1.

Periodo SeqUéncia de Importancias das Prioridades Competitivas
1984 a 1990 Qualidade, flexibilidade, confiabilidade e custo.
1991 a 1997 Qualidade, custo, confiabilidade e flexibilidade.
Figura 5.1 -Sequéncia de Importancia das Prioridades Competitivas

Segundo esta figura, no periodo de 1984 a 1990, a seqUéncia que
estava tendo énfase era: qualidade, flexibilidade, confiabilidade e custo. Esta
seqUéncia de implementacdo adotada pela empresa dava maior énfase a
prioridade qualidade, além do que, embora as outras prioridades também
fizessem parte desta sequéncia, seus papéis eram apenas secundarios, uma vez
que a prioridade que recebia quase toda atencdo da empresa, era a qualidade.

Tal postura estratégica da empresa, acabou por ocasionar morosidade
excessiva na fabricacdo dos equipamentos, o que acabou por acarretar
elevacao nos custos de producdo em todos 0s seus niveis, e atrasos constantes
na pronta entrega dos equipamentos. Afetou negativamente portanto, outras
duas prioridades competitivas da empresa: a confiabilidade e o custo.

Todavia, € importante afirmar que, embora tais pontos possam ter
influenciado negativamente os resultados da empresa, a mesma conseguia
manter sewstatusno mercado, frente a seus concorrentes diretos.

No segundo periodo, de 1991 a 1997, a postura da empresa, quanto as
suas prioridades competitivas, mudou, e a sequéncia de importancia passou a
ser: qualidade, custo, confiabilidade e flexibilidade.

Tal mudanca de comportamento da empresa, deveu-se ao aumento da
competicdo a que foi exposta, com a abertura de mercado o que possibilitou

produtos mais competitivos, principalmente quanto ao precgo.
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A maior mudanca observada neste segundo periodo, foi portanto o fato
da empresa passar a dar maior énfase a prioridade custo, passando a mesma
para uma posicdo de segunda prioridade em importancia. Isto reflete a
preocupacao maior da empresa A, neste segundo periodo, que além de manter
seu patamar na qualidade, passou a trabalhar melhor seus custos, para com
isto melhorar sua posi¢cado estratégica no mercado em foco.

A Estratégia de Manufatura da empresa parece assim ter sido
coerente com a Estratégia Competitiva adotada. Tal coeréncia possivelmente
esta relacionada com as decisOes oriundas das reunifes entre todas as areas da
empresa para tratar de elementos pertinentes ao gerenciamento da producéo,
dos processos utilizados, do planejamento de investimentos futuros, e
portanto, dos planos de acao que devem ser implementados, tanto para atender
0s produtos existentes, quanto para o lancamento de novos produtos. Este
processo de formulacdo da Estratégia de Manufatura representa um

procedimento que a empresa adotou durante todo o periodo em analise.

5.6 Estratégia de Marketing

Os principais elementos que compdem a Estratégia de Marketing da
empresa A, e que foram passados pela direcdo da mesma séao:

* identificacdo de grupos de consumidores no mercado;

 estudo das aspiracdes destes grupos, em termos de produtos
almejados;

» desenvolvimento do maquinario base oferecido pela empresa, de
forma a adequa-lo as condicbes de operacbes pretendidas pelo
cliente.

Assim, pelas informacdes dadas pela direcdo da empresa a Estratégia
de Marketing utilizada por ela, desde 1984, apresenta a mesma concepc¢éao, ou
seja, € pautada na identificacdo de grupos de consumidores potenciais num
primeiro momento. Logo apos, sdo feitas visitas técnicas a estes clientes para
demonstracdo dos produtos oferecidos por ela. Além disto, também sé&o feitas
visitas aqueles que ja sdo clientes e que solicitam a presenca do corpo técnico

da empresa em busca de solucdes para as suas necessidades.
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Com base nesta visitas, e da coleta de dados obtidas, frente a esses
clientes através de entrevistas, é feito o desenvolvimento da adequacédo de um
produto base oferecido pela empresa, de forma a aproxima-lo o maximo
possivel das necessidades identificadas, junto ao cliente.

Estas visitas sdo fundamentais para um direcionamento do tipo de
equipamento que o cliente solicita, isto porque, o que é oferecido ao cliente
nao é apenas um simples produto, mas sim uma solucdo de usinagem, que tem
de ser adequada as necessidades do cliente comprador.

Tais elementos que compdem a Estratégia de Marketing, permitem,
segundo a direcdo da empresa, uma definicdo mais consistente do mercado em
gue atua, fazendo com que a empresa consiga ter, além de uma interacdo da
Estratégia de Marketing com a Estratégia Competitiva e com a Estratégia de
Manufatura, um forte relacionamento com o cliente. Por conseguinte, tal
postura acarreta numa maior proximidade da empresa com o mercado em que
atua, o que certamente acaba funcionando como mais um diferencial dentro da
Estratégia Competitiva adotada pela empresa A.

Existe, portanto, um alinhamento do que é praticado pela empresa A,
em termos de Estratégia de Marketing, e o que foi visto no item 306Eto
Entre Estratégia Competitiva e o Marketing em que KOTLER (1995)

citando LEVITT afirma que . as definicbes de mercado em um negdcio sdo
mais importantes, do que as definicdes de produto. Um negdcio deve ser visto
como um processo de satisfacdo do consumidor, ndo como um processo de
producdo de bens. Os produtos sado transitorios, mas as necessidades béasicas e
0s grupos de consumidores duram para sempre”.

Além disto, uma analise do material de apoio a geréncia de venda, que
se restringe basicamente aos catalogos dos produtos basicos da empresa,
demonstra que eles procuram destacar a qualidade dos produtos e sua
adequacdo as necessidades do cliente. Como a empresa nao tem como politica
a divulgacdo de seus produtos em midia ou em feiras técnicas, nao foi
possivel aprofundar a analise de sua Estratégia de Marketing. O material a
gue se teve acesso e também as acdes de marketing relativas ao contato com
clientes existentes ou clientes potenciais levou a conclusdo de que ha uma

sinergia entre esta e as demais estratégias da empresa.
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Para se verificar a consisténcia ou ndo desta analise sobre a integracéao
entre as diversas estratégias da empresa A, procurou-se ainda levar em
consideracdo as acOes efetivamente desenvolvidas pela empresa, durante o

periodo em questdo, o que € desenvolvido no préximo tépico.

5.7 Planos de Acéo

Todas estas consideracdes acerca da interacdo das estratégias da
empresa A, feitas a partir das entrevistas realizadas, com seus diretores e,
corroboradas pelo que pode ser observado, no periodo em que o autor deste
trabalho atuou na empresa em questdo, serdo agora contrastadas com o0s
principais planos de acdo desenvolvidos pela empresa A, para uma analise
mais concreta com relacdo a estas conclusdes.

A integracdo dos planos de acdo e o conteudo das estratégias da
empresa pode ser identificada, a partir das suas decisdes estruturais e infra-
estruturais como apresenta, na figura 4.1 do capitulo — Conteddo da Estratégia
de Manufatura. Uma analise de tal figura permite a elucidacdo, de que os
planos de acdo constituem o resultado das decisbes estruturais e infra-
estruturais, e devem representar uma sequUéncia harménica com as estratégias
gque os orientam.

A importancia, portanto, da analise dos planos de acdo implementados
ou ndo, em uma empresa, esta no fato de que esta possibilita a realizacdo de
ponderacbes no sentido de se identificar a existéncia ou ndo de uma busca,
por parte da empresa, das metas estratégicas objetivadas, definidas em funcéo
das suas estratégias.

Os planos de acdo da empresa A, pelos dados que foram obtidos na
entrevista realizada com sua administracdo, demonstram o comportamento da
mesma, quanto aos periodos estudados, ou seja, de 1984 a 1990 e de 1991 a
1997.

No primeiro periodo estudado, a empresa A estava voltada
principalmente para a consolidacdo de uma melhor eficacia operacional da
planta industrial, dentro de um planejamento definido pela matriz, e, cujos
planos estavam mais restritos ao treinamento de trabalhadores, supervisores e

gerentes. Neste periodo, ndo havia nenhum plano mais profundo de alteracéao,
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guanto aos processos de fabricacdo (manufatura) e de colocacdo dos produtos
no mercado (marketing). Era um momento de consolidacdo da implantacdo da
empresa, e de melhor organizacdo da producédo, dentro do planejamento geral
inicial.

Tratava-se de uma época em que a empresa estava protegida pela
reserva de mercado e, portanto, seus Unicos concorrentes eram internos. Além
do que, a representatividade da empresa A no mercado era bem definida, o
gue nao justificava, segundo eles, investimentos que ndo aqueles necessarios
para manter seatatusno mercado.

No segundo periodo analisado houve uma mudanca drastica na postura
da empresa A, quanto ao investimento em planos de acdo, com a finalidade de
atingir seus objetivos.

Os planos que foram identificados neste segundo periodo pela

empresa, foram os seguintes:

a) planos implantadosintroducdo de produtos de controle numérico,
investimentos em novas tecnologias para aperfeicoamento da capacidade da
empresa, investimento em P&D para melhorar os produtos e 0S processos
internos da empresa,;

b) planos parcialmente implantados reorganizacdo da producdo com
desenvolvimento de projeto para a manufatura e implantacdo de tecnologia de
grupo, migracdo da inspecdo do produto final para a inspecdo no processo,
busca de motivacdo da mao-de-obra da empresa, maior controle de custos e de
desempenho, tanto para o pessoal administrativo, quanto para o pessoal de
chado de fabrica;

c) planos que se pretende implantaiRP; melhoria da seguranca no

trabalho e controles estatisticos do produto/processo.

A analise de tais planos de acdo descritos pela empresa, permite
algumas conclusdes, quanto ao seu uso como ferramental, para se atingir
objetivos estratégicos.

No primeiro periodo, observa-se que praticamente inexistiam planos

de acdo e, os Unicos que se mostravam presentes na empresa, estavam
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voltados para uma melhor organizacdo do trabalho, buscando-se com isto,
atingir uma maior eficadcia na organizacdo da sua producdo, 0 que se
traduziria numa melhora de seu desempenho.

Esta postura adotada neste primeiro periodo pela empresa A, ndo se
encontrava alinhada com o seu comportamento estratégico adotado na época,
guando sua principal prioridade competitiva era a qualidade. Nao existiam
planos de acdo diretamente relacionados com tal prioridade. Julgava-se assim
gque a qualidade dos produtos, ja era garantida pela qualidade do projeto,
definido pela matriz. Bastava assim fazer bem feito o que ja estava
determinado.

O segundo periodo, por sua vez, se caracterizou pela busca da
implantacdo de varios planos de acado, que de acordo com a divisao

apresentada, podem ser assim sintetizados:

a) com relacdo aos planos ja implantados observou-se que a maioria
estava ligada ao desenvolvimento da tecnologia da empresa, com destaque
para a prioridade competitiva qualidade, identificada como a principal, mas
agora dando destaque a contribuicdo da manufatura;

b) os planos parcialmente implantados, voltados principalmente para a
reorganizacdo de sua manufatura, buscando-se atingir tanto as metas relativas
a reducdo de custo, que se tornou a segunda prioridade competitiva, quanto

aguelas voltadas para a qualidade.

Conforme foi salientado no item 5.5 Estratégia de Manufaturaa
seqUéncia das prioridades competitivas adotada pela empgyesa segundo
periodo analisado, foi a qualidade, custo, confiabilidade e flexibilidade.
Logo, o que se vé é que os planos de acado implantados pela empresa estavam
em consonancia com a busca das prioridades competitivas objetivadas, uma
vez que a maioria destes planos parece atender esta hierarquizacdo de
prioridades.

A melhora na organizacdo da empresa, e mais especificamente de sua
gestdo da manufatura, pode propiciar uma diminuicdo de seus custos e maior

eficiéncia em seu processo como um todo, o que sem duvida, propiciara um
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maior poder de competicdo da empresa no mercado, estando portanto, de
acordo com sua Estratégia Competitiva de Enfoque, baseada na diferenciacéao,
mas procurando ndo apresentar custos excessivamente elevados.

Melhorar a qualidade através dos planos de acado, simplesmente
confirma a forte tendéncia da empresa A, em utilizar esta prioridade
competitiva como um dos elementos diferenciais de sua estratégia, como visto
no item 5.4 —Estratégia Competitiva

Os planos relativos a qualidade demonstram ainda uma associacdo das
duas prioridades principais: qualidade e custo, com a migracdo da inspecéao do
produto final para o controle estatistico do processo, que visa garantir a
gqualidade durante o processo de fabricacdo e montagem e portanto, também
contribuindo para a reducédo do custo.

Por fim, € importante salientar que além de estarem alinhados com a
Estratégia Competitiva e com a Estratégia de Manufatura, os planos de acéao
também se mostram coerentes com a Estratégia de Marketing da empresa A,
gqual seja: atender as necessidades de usinagem dos clientes existentes e
potenciais, através de contato direto com os mesmos. Este contato é que
permitiu a alteracdo do posicionamento das prioridades competitivas, fazendo
com que a empresa A procure melhorar sua qualidade de maneira conjugada
visando uma substancial reducdo de custos, maior confiabilidade e menor
prazo de entrega, sem perder as caracteristicas de flexibilidade dos produtos.

Tal sintonia com a Estratégia de Marketing, demonstra claramente que
existe uma interacdo entre a Estratégia Competitiva, a Estratégia de
Manufatura e a Estratégia de Marketing da empresa A. Deve-se destacar no
entanto, que todas estas estratégias ndo sao formalizadas pela empresa. Nao
existem documentos e nem sdo estas as palavras utilizadas pelos seus
dirigentes. Estas sdo as interpretacdes dadas pelo autor as respostas relativas
as questdes colocadas nas entrevistas, bem como as observacdes reahizadas
loco, a partir do referencial tedrico sobre estratégias, estudado e desenvolvido

neste trabalho.
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6 Concluséo

Este trabalho teve como foco principal uma abordagem de verificacado
da interacdo entre a Estratégia Competitiva e as Estratégias de Manufatura e
de Marketing, de uma empresa do setor de maquinas-ferramenta.

Esta analise refere-se ao periodo de 1984 a 1997, escolhido em funcéo
da disponibilidade de dados que permitiram situar o posicionamento da
empresa estudada no mercado, ou seja, com relacdo a industria como um todo.

A andélise do setor de maquinas-ferramenta fez com que tal periodo
fosse dividido em dois, ou seja: um primeiro momento que ia de 1984 a 1990,
e 0 segundo que foi de 1991 a 1997. No primeiro momento, o Brasil
encontrava-se sob um regime de reserva de mercado, ndo havendo portanto,
concorréncia externa. No segundo periodo, com o fim da reserva, o Brasil
abriu sua economia para produtos externos, o que aumentou a concorréncia no
mercado nacional.

Realizado este estudo, constatou-se que a empresa apresentou duas
realidades, cada qual ligada a cada um desses periodos. Durante os anos de
1984 a 1990, a empresa aparentava uma posicdo de inércia no seu
desenvolvimento organizacional. Apés a abertura, ela iniciou um processo de
reenquadramento estratégico, frente a nova realidade competitiva que se
formou.

A Estratégia Competitiva genérica adotada pela empresa A é a mesma
em todo o periodo estudado, qual seja uma estratégia de enfoque, no caso,
visando um segmento de mercado, formado pela industria automobilistica.
Dentro do segmento em foco, a empresa procurava competir baseando-se na
diferenciacao de seus produtos.

Os principais diferenciais identificados, como sendo utilizados pela
empresa sao: a imagem da empresa, que possui mais de cem anos de
existéncia; o alto padrdo de qualidade de seus produtos, que acaba por
diminuir a faixa de empresas que podem concorrer com ela; e a possibilidade
gue a empresa oferece a seus clientes de adequacao, embora limitada dos seus
produtos.

Com relacdo ao elemento custo, pb6de-se verificar que a empresa

passou a considera-lo, como elemento fundamental, em sua Estratégia
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Competitiva somente a partir de 1990. Sem esta postura a empresa
provavelmente néo teria conseguido seu nivel de faturamento apés a abertura
de mercado. Tal mudanca acabou por agir positivamente do ponto de vista
estratégico, na medida em que favoreceu o fortalecimento dos diferenciais
adotados pela empresa, com relacdo aos seus concorrentes.

A Estratégia de Manufatura da empresa A, também demonstrou ter
passado por dois momentos, onde as prioridades competitivas objetivadas
demonstram claramente duas realidades.

No primeiro momento marcado pela reserva de mercado, a empresa
hierarquizava as suas prioridades competitivas na seguinte ordem decrescente:
(1) qualidade, (2) flexibilidade, (3) confiabilidade e (4) custo. ApdOs esta
primeira etapa, com a abertura de mercado, a empresa realizou um processo
de reestruturacdo de suas prioridades, enquadrando-as da seguinte forma,
frente a nova realidade competitiva: (1) qualidade, (2) custo, (3)
confiabilidade e (4) flexibilidade.

A nova forma de encarar as prioridades competitivas, fez com que a
empresa, na busca de um melhor posicionamento, acabasse por evoluir em
todas elas, muito embora houvesse adotado uma nova sequUéncia de
prioridades para as mesmas. Isto demonstra que no caso da empresa em
guestdo, ndo houve incompatibilidade entre as prioridades, ou seja, ndo se
constatou a existéncia deade-offsentre elas.

O estudo da Estratégia de Marketing da empresa A demonstrou que a
mesma ndo mudou, durante todo o periodo estudado. Esta estratégia pautou-se
em trés acdes complementares: identificacd® grupos de consumidores
potenciais num primeiro momento; visitas técnicas a estes possiveis clientes,
com a intencdo de proporcionar uma demonstracdo dos produtos oferecidos
pela empresa A. O material de apoio destas visitas, no caso catalogos técnicos
de sua linha de produtos, procurava destacar as caracteristicas diferenciadas
dos mesmos, de acordo com a Estratégia Competitiva da empresa A. A
prioridade competitiva qualidade recebia o maior destaque, reforcando assim
o alinhamento e a integracdo entre as diversas estratégias da empresa.

Também quanto aos planos de acdo, os mesmos demonstraram ter

passado por dois momentos distintos. No primeiro (1984 a 1990) a empresa
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nao possuia muitos planos de acdo, e 0s poucos existentes eram basicamente
voltados ao treinamento de trabalhadores, supervisores e gerentes para
conseguir atingir um produto de acordo com o projeto; no segundo momento
(1991 a 1997), ao contrario, houve uma mudanca drastica nesta postura da
empresa A, que passou a investir intensamente em programas de melhoria
como ferramentas para atingir um bom desempenho de mercado.

A analise deste segundo periodo demonstra que os planos possibilitam
uma melhoria na organizacdo da empresa; especialmente na gestdo de
manufatura, associando a prioridade qualidade, que ja era forte, com a
prioridade custo.

Assim, o que se depreendeu de todos esses elementos levantados
individualmente da Estratégia Competitiva, Estratégia de Manufatura e
Estratégia de Marketing da empresa A, foi que existe uma sinergia entre as
mesmas, que lhe possibilitou ustatus dentro do segmento em que atua, ou
seja, 0 da industria automobilistica. Ele foi responsavel por uma estabilidade
de faturamento num periodo de intensas crises para o setor.

E importante frisar que embora a empresa A possua uma interacao
entre suas estratégias, tal interacdo ndo ocorre por planejamento formal. A
direcdo da empresa, em seus varios niveis hierarquicos e areas funcionais, nao
colocou explicitamente esta interacdo, como um objetivo real. Como € muito
comum em trabalhos empiricos sobre estratégia, os dirigentes desta empresa
também demonstram desconhecer as concepcdes basicas sobre estratégia. Isto
demonstra que existe ainda um longo caminho a ser percorrido, para que esta
interacdo ocorra de forma mais eficaz, propiciando, assim, melhores
resultados para a empresa.

Assim, com relacdo as questdes levantadas na introducdo deste

trabalho, temos as seguintes consideracdes a fazer:

(1) Qual a Estratégia Competitiva da empresa de 1984 a 1997 ?

Esta estratégia, durante todo o periodo em questdo, sinteticamente
pode ser denominada, dentro do modelo de Porter, como uma estratégia de
enfoque, baseada na diferenciacdo. Apesar da empresa estudada ndo possuir

estratégias formais ela tomou atitudes coerentes com relacdo as areas de
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marketing e manufatura, que se refletiram no seu posicionamento competitivo
e colaboraram para atingir os objetivos estabelecidos pela corporacéo.

(2) As Estratégias de Manufatura do periodo em questdo foram
compativeis com a Estratégia Competitiva?

Respondendo a esta segunda questdo, pode-se notar que a Estratégia
de Manufatura da empresa, representada pela hierarquizacdo de suas
prioridades competitivas, demonstrou uma alteracdo quando se compara o 1°
periodo do estudo, de 1984 a 1990, com o segundo periodo, de 1991 a 1997.
No primeiro, a Estratégia Competitiva da empresa estava apoiada pela
manufatura principalmente através da variavel qualidade. Em seguida,
apareciam em ordem decrescente de prioridade, a flexibilidade, a
confiabilidade e o custo. No segundo periodo, ha uma inversao quanto a visao
de custo, que passa a ser a segunda prioridade competitiva em ordem de
importancia, ficando em terceiro a confiabilidade e por altimo a flexibilidade.
Isto ndo significou que houve reducdo da flexibilidade da empresa. Pela
contrario o nivel de flexibilidade quanto aos produtos foi mantido. Apenas as
outras prioridades é gque ganharam destaque e investimentos em planos de
acdo / programas de melhoria, que as colocaram num patamar de importancia
superior.

(3) A empresa apresentou Estratégias de Marketing coerentes com suas
Estratégias Competitivas?

Também pode-se responder afirmativamente a esta questdo na medida
em que a atividade de contato direto com os clientes existentes e potenciais,
pelo que pode se observar, privilegiam as caracteristicas diferenciadoras dos
produtos da empresA.

(4) As decisdes relativas a estrutura e infra-estrutura da empresa, que
resultaram nos planos de acdo desenvolvidos nestes anos, foram coerentes
com as estratégias adotadas e representam uma interacdo positiva entre as
mesmas?

Como pode ser percebido na analise deste topico, as acdes e programas
de melhoria adotados pela empresa estiveram voltados, neste periodo, para
dar suporte a Estratégia de Manufatura, de acordo com as prioridades

competitivas escolhidas pela empresa A, numa perspectiva de garantir o
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posicionamento de diferenciacdo dentro do segmento de mercado escolhido,
gual seja: o setor automobilistico.

(5) O posicionamento e a atuacdo da empresa sofreu influéncia da
situacdo do setor de Maquinas-Ferramenta durante este periodo? Em caso
positivo como as estratégias contribuiram para a superacdo dos problemas do
setor?

Ndo é possivel uma conclusdo definitiva quanto a esta questdo. E
evidente que a situacao do setor influenciou a situacdo da empresa, mas as
decisdes adotadas pela mesma ao longo do periodo de estudo, permitiu que o
faturamento ndo sofresse grandes variacdes, embora houvesse legeira queda
no periodo de transicao.

Possivelmente esta situacdo esta relacionada a interacdo positiva entre
as diversas estratégias da empresa, que permitiu sua sobrevivéncia durante o
periodo tdo turbulento.

Acredita-se assim que este trabalho tenha atingido sua meta principal,
gque era a de analisar de uma forma empirica, a existéncia ou ndo de uma
integracao entre as Estratégias Competitiva, de Manufatura e de Marketing.
Frise-se que a analise enfrentou sua maior dificuldade na escassez de outros
trabalhos que, tratassem do assunto, deforma semelhante a que foi aqui
adotada. Uma possibilidade seria a realizacdo de uma pesquisa junto aos
clientes da empresa em questdo, no sentido de verificar se os motivos que as
levaram a comprar equipamentos da empresa A, realmente sdo aqueles que
esta empresa julga mais relevantes. Embora a caracterizacdo de estratégia de
enfoque esteja claramente colocada pela concentracdo dos clientes no setor
automobilistico, a diferenciacdo como base para esta estratégia deveria ser
analisada com mais profundidade junto a estes clientes. Neste caso, poderia
ser estudado se as reducdes de preco e prazo de entrega estdo de acordo com
as expectativas dos clientes, tal como a empresa A julga estar. Este tipo de
trabalho, no entanto, embora possa ser realizado numa perspectiva
longitudinal, como foi este estudo de caso, necessitaria outros instrumentos e
diferente metodologia, na medida em que deveria ser realizado dentro de um

anico periodo de tempo, e com um numero razoavel de empresas. Fica assim
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como sugestdo para futuros trabalhos, que pretendam contribuir para o

desenvolvimento da area de estratégia a partir de bases empiricas.
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