Servigo de Pés-Gradugdo EESC/USP
EXEMPLAR REVISADO

-------------------------

DEDALUS - Acervo - EESC

DOBRAMENTO DA ESTRATEGIA:
INTEGRANDO EMPRESA E
AMBIENTE COMPETITIVO

Luis Henrigue Piovezan

Dissertagdo apresentada a Escola de Engenharia
de S3o Carlos da Universidade de S3o Paulo,
como parte dos requisitos para obtencdo do ti-
tulo de Mestre em Engenharia de Producio.

ORIENTADOR: Prof. Dr. Luiz C. R. Carpinetti

31100016751

(T

Sdo Carlos
2000




Ficha catalogréfica preparada pela Sec¢do de Tratamento
da Informacio do Servige de Biblioteca — EESC/USP

reezd

Piovezan, Luils Henrique

Desdcobramento da estratégia : integrando empresa &
ambiente competitivo / Luils Henrique Pilovezan. —— 5do0
Carlos, 2000.

Dissertacio (Mestrado) ~- Escola de Engenharia de
Sio Carlos-Universidade de S3o Paule, 2000.

Area: Engenharia de Produgdo.

Orientador: Prof. Dr. Iuiz C. R. Carpinetti.

1. Estratégia. 2. Estratégila empresarial.
3. Estratégia de manufatura. I. Titulo.




FOLHA DE APROVACAQ

Candidato: Engenheiro LUIS HENRIQUE PIOVEZAN

Dissertag@o defendida e aprovada em 16-08-2000
pela Comissdo Julgadora:

AL

Prof. Doutor LUIZ CESAR EIRf) CARPINETTI (Orientador)
(Escola de Engenharia de S3o Ca.rlos - Universidade de Sdo Paulo)

£ i g i
CF e X e M

Prof. Doutor EDMUNDQ ESCREVAQ FILHO
(Escola de Engenharia de Sdo Carlos - Universidade de Sdo Paulo)

+(Bollir P

Profa. Doutora MERCIA MARIA SEMENSATO BOTTURA DE BARROS
(Escola Politécnica - Uhiversidade de S3o Paulo)

Coordenador do Programa de Pos-Graduacio
em Engenharia de Producio

/ow (L

JOSE CARLOS A. CINTRA
Presidente da Comissdo de Pos-Graduacio da EESC



A Fdtima,

ao Leandro,

e a Giovana.
Minha familia,

meu apoio.

i1



Il

AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador, Prof. Dr. Luiz Cesar Ribeiro Carpinetti, pelo acompanhamento

constante e que determinou grande parte do sucesso deste trabalho.

Aos professores e colegas do Departamento de Engenharia de Produgdo da Escola de
Engenharia de Sdo Carlos, pelos debates sobre o tema, principalmente ac Prof. Dr. Edmundo
Escrivdo Filho, ao Prof. Dr. Carlos Frederico Bremer e ao Eng. Manoel Otelino da Cunha
Peixoto. Também deixo meu agradecimento a Profa. Dra. Mercia M. S. B. de Barros pela

leitura criteriosa e pelas sugestdes.

Ao SENAI - Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial e & FIESP — Federacio
das Inddstrias do Estado de S3o Paulo, principalmente nas pessoas do Dr. Hordcio Lafer Pi-
va, do Dr. Max Schrappe, do Dr. Carlos Eduardo Moreira Ferreira, do Dr. Luis Carlos Viei-
ra, do Prof. Milton Gava e do Prof. Antonio Domingos Melchiori, que gentilmente permiti-

ram que este trabalho fosse realizado e subsidiaram parte de sua execugio.

Aos colegas da Escola SENAI “Orlando Laviere Ferraiuolo”, que ajudaram com seu

incentivo.

Ao Prof. Dr. Fernando Henrigue Sabbatini e aos professores do Departamento de
Construcdoe Civil da Escola Politécnica da USP, que ensinaram-me os primeiros passos como

pesquisador e, até hoje, ddo mais que incentivos.

A Quimicryl S.A., principalmente a seu diretor presidente, Pedro Augusto Pereira de
Queiroz, e & Argamont Revestimentos ¢ Argamassas Ltda., principalmente a sua diretora,
Laura Maria Vivone Monteiro, e a seus funciondrios, pela possibilidade de realizar as aplica-

¢Oes priticas.

Aos meus pais, Valdimir e Maria de Lourdes, pelo incentivo, pelo apoio constante e

pela revisdo ortografica e gramatical.



iv

SUMARIO
AGRADECIMENTOS ...t iie et er st et et et et s s st e e e nme e e st amnre e e e s e reatenarensaaes i
SUMARIQ ... crmvutammreesemseeesmsasreseerecesseesessass e eesas et nees bt ree e etms s enes s eeems e iv
LISTADE FIGTIRAS L.ttt s sttt ebase b ebaas bt ebs st eass bt amebbesassenns vi
LISTADE TABELAS ..ot riere s reasar e s as s e e s s e st s s e e a s e s ant e s e stn e s nsanssane vii
RESUIMO ottt st st st e sttt ne s e e tae s sse st n s anessas st ssnnssbanssssbnnnnns viil
ABSTRACT .ttt e s e vt e s e ran e st s an e aeaenseaen s e saennasananessannasasannass ix
FINTRODUGAO oot eeae e v st et stas e s esesoseeseneeaseneareensessanmsene 1
1.1 O PrObIEMA. ...t ettt e er e e s s ae e e sae e e ns 2
F Oy o o R RRU U USRS PSSO D 5
BN I8 214 41 OO OO OO USRS 6
2 O PAPEL DA ESTRATEGIA NA MELHORIA ORGANIZACIONAL ......ocooreevereenenne 8
2.1 INTOGUGEO ..ttt et e e et r e e s sre e a et e neerea s annes g
2.2 Falhas em programas de melhoria organizacional ......cocvccieoriercneeinecrecec e senenanns 16
2.3 Diagnéstico eficaz como ferramenta para a melhoria organizacional........c.coeeererveennane 16
2.4 A importincia da estratégia para a OrgamiZaCio ..o eecirecerercererreerrneerieasresses e enaaesnes 22
2.5 O papel da manufatura 1a estratéia ...oev vt 26
2.6 A necessidade de transformar estratégia em a00eS...urrriieeeineeneeriiast st eteressabe s 30
2.7 As caracteristicas de uma boa eStTatégia .ourermi e eeteee e 35
3 CONCEITOS BASICOS UTILIZADOS NO CONJUNTO DE PASSOS ..o, 41
3.1 Descrigio de empresas em diVErSOS QUIOTES....vovervrearreressrarsrsssrressnersessessssesssersessnses 41
3.1.1 A descricBo de Fayol ...ttt sttt et era s 42
3.1.2 A descrica0o das quatro fUNCOES .ouvvevieeireeceerre ettt 43
3.1.3 O ciclo PDCA como descriGio G eIPIEsa . v ceieeeeeceeeceeceeeesnaesnessessmanes 44
3.1.4 O descricao do Prémio Nacional da Qualidade.....ccoveeoveeivinnecirececieeescneeenees 45
3.1.5 A descriclo de SIACK ..oiveieieieee ettt e aean e 46
3.1.6 AdescricBo de HIll ..ottt 49
3.1.7 A descrigio da Cadeia de Valores de POrter ... 49
3.2 EStrat€glas SEMETICAS ..o ieererceereessereree st e s ce st easea st e en et e saenesamessesssassnesnsssnaassesssans 53
4 PROPOSTA DE PASSOS PARA A DEFINICAO ESTRATEGICA ..o 56
4.1 Descrigdo da empresa attal .......coo i neas 58
4.2 Posicionamento eSIratégico atUal ..o eecerecenneeeceee e e s e e e reeseeesre e e e e senen 60
4.3 Andlise estrutural da posiciO da EMPresa.. ..o oieieeeieecrceee s e rresessaesee s sanas 62
4.4 Posicionamento estratégico pPretendido . ..o et e 66
4.5 Estabelecimento dos objetivos de desempenho. ..o, 68
4.6 Alinhamento dos processos da ermpresa COm @ eStratéZia ...cuumorrnrnecrsssreissiessessennas 73

4.7 Defini¢@o dos indicadores de desernpenho PrinCiPais..... v e eveesrerseseressiereesseseesvsena. 75



5 PRIMEIRA APLICACAO PRATICA DOS PASSOS PROPOSTOS......cooevemrenrennrrienis 80
5.1 A NI PTOS A  cmeeeemeeierreeertearee s eee st et e s s e s n e e et s et sne e s sae s ene e e nrn e s aranne e see e s aenernaeereenn 81
5.2 A aplicacio do cONJUNTO de PASSOS ..c.iiiiiiiiiiiiiiii it rceis s st reme s e ss s nas s bns s 83

5.2.1 Passo 1: descrigfo da empresa atial. oo srasns 84
5.2.2 Passo 2: posicionamento estrat€gico atial ......ccooeveeeciiiiieeiee s 84
5.2.3 Passo 3: andlise estrutural da posiCa0o da EmpIesa.....ccceereveieererseerneeceenecnnee e 86
5.2.4 Passo 4: posicionamento estratégico pretendido ... oo vveeveenieeeeeeeevserveine e 87
5.2.5 Passo 5: Estabelecimento dos requisitos de desempenho......o.oooin. 88
5.2.6 Passo 6: alinhamento dos processos da empresa com a estratégia...eimieinsiiaeens 90
5.2.7 Passo 7: definicfo dos indicadores de desernpenho principais .....cooceeeveeeecercenenns g0
5.3 Conclusdes da aplicagio PratICaA.....occoi e s s neens 92
5.4 Avaliacio do conjunto de passos pelos PArTICIPANEES ...iirireirrrersinetiieseerssessensnaressasss 93

6 SEGUNDA APLICACAQ PRATICA DOS PASSOS PROPOSTOS ..o, 95
0.1 A CIODTESA ceneecricscercseerc e sacsssenre s e me s e s e rs s ne s ser s e r s ean et s n s nenaren e nsen e s e asneenneear 95
6.2 A aplicacBo dO CONJUNEE Q8 PASEOS .curreueeeerretrsreeseeareerieersee st s esessassaneeesaesesensaasaessasneas 97

6.2.1 Passo 1: descricfo da empresa atial......coooeeerevreeecrenccrreerirere oo eseee e s esen e eneanees g8
6.2.2 Passo 2: posicionamento estratégico atal ... ...ccovvrvcciriirmnecreenreereesserenesnenenns 89
6.2.3 Passo 3: andlise estrutural da posicE0 da empresa. ... reeecereerecressersensssssnesnens 99
6.2.4 Passo 4: posicionamento estratégico pretendido ... e oveencnnecieeereese e 101
6.2.5 Passo 5: Estabelecimento dos requisitos de desempenho.......ocooveecerieeccncncene. 102
6.2.6 Passo 6: alinhamento dos processos da empresa com a estratégia........ccoococeeee. 104
6.2.7 Passo 7: definic8o dos indicadores de desempenho principais .oocecveeeeecevreneeeee. 105
6.3 Conclusdes da aplicagA0 PIALICA. .. cvvreerrerrrrerrieireerrenre st sssesassnesensesesesssseansnssassennenns 106
6.4 Avaliacdo do conjunto de passos pelos PartiCIPantes.........occoeeeeeierevnicrevrmecennsessnens 106

7 CONCLUSOES.......ioumiacemsscassssess et sassssssessesias s eetseec s eems et eceeesaeesearecaens 108
7.1 Avaliacio do COTJUNTO (& PaSSOS..uiiivrreriieererrrrseesriesssersrrresssaersserssnssssersessesnresssssses 108
P OIS PCTIVAS ceatesreerraesassavstseessssssresesseessasssssrsssbssssasssemnnnnsretesats semeeesnesnnernnessanreseeanens 110
7.3 COMENTALIOS FINAIS. ... eemieenciece e e e cr e s aec e e e raceree s esa s s ers e s sus et e s s eneeensemeeasens 112

ANEXO: FORMULARIOS UTILIZADOS NAS APLICACOES PRATICAS........ou........ 114

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ot et et 126



vi

LISTA DE FIGURAS
Figural  Elaboragfo de teoria de emPreSa oo et tr e s neses s sn s sarasens 3
Figura?  Abordagem de mudanga de melRoria. ..o veereecernecrenreesrmnonerecresemenreeneesneecas 12
Figura3  Abordagem de mudanga de planejamento..........cooveveeirininimcincncorinnencsseninene 13
Figura4  Abordagem de mudanga de estTat@gia.....ccooureerrmreerieeresne s eseesrcessreseesnesens 14
Figura5  Possibilidades de mudancas em cada uma das abordagens. ..o, 14
Figura®  Forma de entendimento da organizacao de NADLER & TUSHMAN (1994)...21
Figura7  Importincia da estratégia para a organizacio (adaptade de NADLER &
TUSHMAN, 1994 ..ctiiiticceciniseieiiiiist st sssess st s srs s sin st s baa s srs s s s s sasssesraesis 24
Figura 8  As possivels fronteiras da administrac8o da producgiio (SLACK et al., 1997) ...26
Figura9  Importincia da estratégia de manufatura para a estrategia.....oorereerceernivrassnnaens 30
Figura 10 Estrotura dos critérios do Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 1998)..........46
Figura 11 Modelo de transformacfo de SIacK ..ovviveiriiiniiiniieeienisecnieeeris e e csne s s ssssressess 47
Figura 12 Operacdes comuns de uma empresa (SLACK, 1997} ..ol 48
Figura 13 Cadeia de Valores ...cciiiecciricenneese s st st reessesssassssssssssssnessssasssmsssssssnrns 50
Figura 14 Estratégias genéricas (PORTER, 1990) ... 54
Figura 15 Passos para a elaboragio da estratemia oo ieceeeccier e s 56
Tigura 16  As cinco forcas competitivas (PORTER, 1990)...ccociioriniiecenerce e crne 63
Figura 17 Fluxograma de escolha da estratégia genérica .......oocoeereeeeeecricneeeee e 67
Figura 18 Efeito do ciclo de vida nos objetivos de desempenho (SLACK et al., 1997) ....69
Figura 19 Objetivos de desempenho (SLACK et al., 1997) e 70
Figura 20 Matriz de desempenho estrat€gico ...oimiiiniiiiicniiiiiiicciience et csais e s 72
Figura2l Analise dos processos da empresa em func¢io dos objetivos de desempenho.... 74
Figura 22  Apresentacic dos indicadores definidos ..o ceiiiiiiicciiinnicciii e, 77
Figura 23 Exemplo esquemdtico de acompanhamento dos indicadores de desempenho... 78
Figura 24 Aplicacdo de 2esso POr JAtEAMETIIO ...ccueruiriesiemiiriesiseiceietstee et eesest e st semeaseseros 82
Figura 25 Operacdo de Sarrafeamento ... i iirerrieriirsiisisiescsessrsessssassssssssssssssssnssrssnsssons 83
Figura 26 Misturadores de argamassa da Argamont — processo produtivo ........coeeeveeenne. 97
Figura 27 Processo de melhoria considerando a estratégia eropresarial.......cocoveeeveeeniaennne 111
Figura 28 Planilha para aplicag8o do Pass0 1 eeevrceeerirrricreeireeserneiee e ee e s sercsnemeeone 115
Figura 29 Planilha para aplicacfio d0o Passo 2 ...ooeroieeee e eee e eee e 116
Figura 30 Planilha para aplicacfio do passo 3 — parte 1 .....ccvimrnnieccesimcnionsessiicensnaes 117
Figura 31 Planilha para aplica¢@o do passo 3 — Parte 2 ...eeeveceveeveerreeseecreecemrecsneeneeeaas 118
Figura 33 Planilha para aplicacfio do passo 3 — parte 3 ... rcieonrneeiessinsersaciaresssanns 119
Figura 34 Planilha para aplicacfo do Passo 4......ccoevivrircnrcnenrernnsec s sees s vnsn s enes 120
Figura 35 Planilha para aplicacfo do passo 5 — Parte A ...ooceeeveecrririrneeriecinsscessscssresesanens 121
Figura 36 Planilha para aplicaco do passo 5 — parte B oo 122
Figura 37 Planilha para aplicacfio dO PasS0 6 ..o eeecier e ereres e e s e ees 123
Figura 38 Planilha para aplicac8o do passo 7 ..ottt eeces 124
Figura 39 Formulirio para avaliacio pelos partiCIpantes .......cceoeeeeeecereerercesereeneeesnneeens 125



Vil

LISTA DE TABELAS

Tabela1 O tema estratégia ao longo dos diversos movimentos administrativos (baseado

e ESCRIVAO FILHO, 1998) ....ccormurreermmreecsmenessmseseessssssenessmssnssosssssesssssassessessasnssees 10
TabelaZ  Formas alternativas de formulacio de estratégias ........ovuemerveecersveveeececeeeeens 32
Tabela3  Etapas do ciclo PDCA ...t ste et ev s eneeree e 44
Tabelad  Modelo de empresa de HILL (1987 .ot ee e 49
Tabela5  Riscos das estratégias genéricas (PORTER, 1990). oo 55
Tabela 6  Formuldrio para descrico da empresa atual ..oooveveeeecvoeieeeeceeeeeeeeeeee e 59
Tabela 7  Texto para ser utilizado para a descri¢fo das estratégias genéricas .................61
Tabela8  Componentes das forcas competitivas (baseado em PORTER, 1990)............... 64
Tabela 9  Posicionamentos da estratégia Senérica ..o ommoieu et 71
Tabela 10 Indicadores de desempenho a serem esCOIRdOS .ovvrureeneoecceeeieiececrr e 76
Tabela 11  Processos do sistema Baucryl AG ......ooooooveiioeieeeceeeeeeeeeeeeeeeeee e 85
Tabela 12 Forcas competitivas atuantes na linha Baucryl AG..........oooeeveveeeveeeveeeeeeennn. 87

Tabela 13 Relacao entre forcas competitivas e estratégias genéricas do Sistema Baucryl
AG 88

Tabela 14  Posicionamento da estratégia genérica para o produto Baucryl Sistema AG..... 89
Tabela 15 Mairiz de desempenho estratégico para o produto Baucryl Sistema AG........... 0
Tabela 16 Alinhamento dos processos com a estratégia para o Sisterna Baucryl AG ........ 91
Tabela 17 Somas da Tabela 16 ordenadas em ordem crescente............oovueveeeeceeeeveveeennn 91

Tabela 18 Indicadores de desempenho para acompanhar a estratégia do Sistema Baucryl
AG 92

Tabela 1 Avaliacdo dos participantes da QUEmECTY] S.A ..ovmooecieeeee e eeee e 93
Tabela 20  Comentdrios sobre o modelo da QUITHEIYE S.A.cuoeiieiieieeeeeeeeeeeere e 94
Tabela 21  Processos da Argamont — argamassa industrializada ..........ceveeeveveeeeeeeeeeneennn, 98
Tabela 22 Forgas competitivas atuantes na Argamont — argamassa industrializada......... 101
Tabela 23 Relacdo entre forgas competitivas e estratégias genéricas para a Argamont —
argamassas INAuSTIAlIZAdAs. .......c.ceieieeeee e 102
Tabela 24 Posicionamentos da estratégia genérica para a Argamont — argamassas
INAUSTHALIZAAAS 1ottt n ettt et s et e eeee e e 103
Tabela25 Matriz de desempenho estratégico para a Argamont — argamassas
INAUSTHAZAAAS ..ottt ettt et re e 103
Tabela 26  Alinhamento dos processos com a estratégia para a Argamont — argamassas
INAUSTTIAHZAAAS ... vttt et ts ettt ee e ere et n s aeneen e e nane 104
Tabela 27 Somas da Tabela 26 ordenadas em ordem Crescente..........ooooveeevuemeeeeeereeenennnns 105

Tabela 28  Indicadores de desempenho para acompanhar a estratégia da Argamont —
Argamassas IMAUSITIALS v..evee e e e reresrererseesie et e e st st seeeee e eaeeemeeseeneeeneeneenes seasessanns 105



RESUMO

PIOVEZAN, LH. (2000). Desdobramento da estratégia: integrando empresa e ambiente
competitivo. Sdo Carlos, 2000. 129p. Dissertacio (Mestrado) — Escola de Engenha-

ria de S30 Carlos, Universidade de Sao Paulo.

Este trabalho parte do principic de que a estratégia ndo & um conjunto de planos, mas
a resultante da posigdo da empresa no ambiente competitivo com os sistemas da empresa.
Assim, o objetivo deste trabalho é desenvolver um conjunto de passos racionalmente
determinados para a andlise e a elaboracio de estratégias de acordo com as caracteristicas da
empresa ¢ do ambiente. A partir da andlise e discuss@o de diversos conceitos sobre
estratégia, propde-se o conjunto de passos que apresenta a forma de “Y”. O “braco” da
esquerda € o diagndstico da situaco atal da empresa. O “braco”™ da direita € a avaliacdo da
situag@o atual do ambiente onde a empresa atua. A base do “Y” € a definic@o da estratégia da
empresa. Este conjunto de passos foi aplicado em duas empresas para a verificagido de sua
aplicabilidade. Os resultados da aplicacdo mostram a possibilidade de execugdo e a

receptividade pelas empresas. Por fim, o trabalho apresenta as perspectivas de novos

desenvolvimentos e comentirios sobre o conjunto de passos.

Palavras-chave: estratégia; estratégia empresarial; estratégia de manufatura.



ABSTRACT

PIOVEZAN, L.H. (2000). Strategy deployment: integrafing business and competitive
environment. Sio Carlos, 2000. 129p. Dissertacio (Mestrado} — Escola de

Engenharia de Sao Carlos, Universidade de S&o Paulo.

This work is based on the principle that the strategy is not a set of plans, but the
resultant of the business position in the compatitive environment with the business systems.
Thus, the cobjective of this work is to develop a set of rational steps for the analisys and
creation of strategies in accordance with the business caracteristics and with the
environment. This work starts with the analisys and discussion about severl concepsts of
strategy and it proposes a set of steps with a “Y” shape. The left “arm” is the diagnostics of
the current position of the business. The right “arm” is the evaluation of the current
situation of the business environment. The base of the “Y” is the definition of the business
strategy. This set of steps was applied in two companies for the verification of its
aplicability. The results of the aplication show the possibility of use and the receptivity by
the companies. Finally, this work presents the perspectives of new developments and

commentaries on the set of steps.

Key-words: strategy; business strategy,; manufacture strategy.



1 INTRODUCAQ

As teorias administrativas utilizadas nos tempos atuais invariavelmente citam a ne-
cessidade de implantacdo de melhorias em empresas mas nem sempre sdo encontradas res-
postas praticas, adequadas ¢ eficazes para estas mmdancas. Sejam estas melhorias motivadas
pelos clientes, sejam motivadas pelos competidores, elas sdo consideradas fundamentais para
a sobrevivéncia da empresa em um ambiente em mudanca continua — como se vive nesta

época.

Exemplificando, ROWLAND (1993) cita o discurso inicial do primeiro mandato do
Presidente Williamn J. Clinton: “Profundas e poderosas forgas estfio agitando e remodelando
nossc mundo e a questfo urgente de nosso tempo é se nés conseguimos fazer a mudanca
nossa amiga € nio nossa intmiga”. Estas forcas também atuam nas empresas. SALOMON et
al. (1993) descrevem o novo contexto internacional onde € apresentado um mundo de incer-
tezas. Este mundo de incertezas atinge o cendrio politico, a economia internacional, as novas
exigéncias sociais, as preccupacdes ambientais ¢ as transformacdes culturais — por conse-
qiiéncia, atinge também as empresas. WIGAND et al. (1997) descrevern que mudancas no
ambiente competitivo, mudangas no sistema de valores do local de trabalho e da sociedade e
o potencial inovador das tecnologias de informacio e de comunicacio vém trazendo novos

desafios & empresas.

As empresas, se quiserem ser eficazes durante longo periodo de tempo, elas devem

saber lidar com essas mudancas. Para ajudar as empresas a lidar com este “novo” ambiente



de mudancas — para tornd-las amigas —, novas técnicas administrativas vém sendo criadas
continuamente. Analisando esta situacfio, Koontz, citado por WREN (1994), mostra as diver-
sas abordagens das teorias administrativas ¢ denomina esta situagdo de “selva das teorias
administrativas”, em funcdo de diversas correntes e escolas que existem. Nesta selva, inclu-
sive, surgem problemas semanticos. Um grupo de pesquisadores acredita na possibilidade de
uma teoria geral, enquanto outro afirma que a teoria geral é impossivel pela complexidade
das situagcdes administrativas. Assim, cada vez mais surgem opgdes de teorias administrati-

vas “corretas” ou mesmo milagrosas.

Porém, muitas destas teorias falham quando aplicadas em problemas préticos. As
empresas, em conseqiiéncia, desacreditam que devam mudar em fungéo dos resultados nega-
tivos dessas teorias. E estes resultados negativos, em geral, t#m como resultado mans de-

sempenhos financeiros.

I

!

! Neste contexto, é necessario que as empresas saibam reconhecer ou desenvolver
!

1
i
\ acbes de melhoria que levem a resultados positivos de forma a sobreviverem em um ambi-

\ ente turbulento.

1.1 O problema

A principio, o problema estudado € a determinacéio da melhor teoria para ser utiliza-
da na empresa. Porém, pode ser também interessante desenvolver uma teoria propria para
uma determinada empresa. E uma escolha dificil que ocorre mesmo quando a empresa afir-

ma estar utilizando préiticas e ndo teorias. A “prética” €, na verdade, também uma teoria.

Considera-se teoria (DRUCKER, 1999) um conjunto de hipGteses sobre “as quais a

organizacéo foi construida e estd sendo dirigida. Elas moldam o comportamento de qualquer



organizacio, ditam suas decisGes a respeito do que fazer ou nio, definem o que as organiza-
cdes consideram resultados significativos, tratam de mercados, clientes e concorrentes, seus
valores, comportamento, da tecnologia e sua dinfmica e das forcas e fraquezas de uma em-
presas. Estas hipéteses sao a respeito do motivo pelo qual uma empresa é paga”. DRUCKER

(1999) as chama “a teoria do negécio de uma empresa’”.

Cada nova teoria surge como resultadc da solucdo cientifica de problemas préticos
especificos. Neste sentido, ndo existem grandes diferencas entre as diversas teorias e entre 0§
diversos movimentos. As diferencas que existem entre os movimentos estfo nas formas dife-
rentes de solucionar os diversos problemas. O que se ressalta neste ponto é que todas as teo-
rias foram criadas como resposta a um problema prético (por exemplo, estruturacio da em-
presa, definicdio de tecnologia, entre outros) em um determinado ambiente econdmico e soci-
al e a partir de premissas filoséficas que retratam o “pensamento” da época. Porém, a busca
da racionalizag@o — entendida como a aplicagio de métodos cientificos na solugao de pro-

blemas — € comum a todas as teorias. A Figura 1 abaixo ilustra esta situac@o.

Probiems

Rilosofia

Figural Elaboracio de teoria de empresa

Em geral, as solugBes e as teorias apresentadas em programas de melhoria — ou

mesmo em programas de qualidade — pouco consideram o ambiente ou a filosofia das em-



presas. Em alguns casos, considera-se a teoria como algo etéreo ou elaborado por “génios™.
Em outros casos, simplifica-se a teoria de forma a reduzi-la a apenas definicdes de politicas
ou metas. Outras vezes, a teoria € uma verdade inquestiondvel e sagrada. Porém, poucas ve-
zes a teoria € tratada como um conjunto de escolhas estratégicas que a empresa realiza para a
materializacio de seus objetivos. Como conseqiiéncia, a aplicacio de programas de melhoria
fica prejudicada pela falta de coeréncia e coesfio entre as a¢des destes programas e o ambi-

ente da empresa, levando a resultados indesejaveis em muitos casos.

A estratégia garante a coeréncia ¢ a coesfio entre as acSes da empresa e o ambiente.
Ou seja, € preciso conbecer a influéneia do ambiente na empresa para que ela possa resolver
racionalmente seus problemas. Nédo existe uma teoria tinica e vélida universalmente que ga-
ranta a solugdo de todes os problemas de qualguer empresa. Segundo DRUCKER (1999),

uma teoria valida deve apresentar quatro caracteristicas:

1. “As hipdteses a respeito do ambiente, da missdo e das competéncias essenciais

precisam se encaixar na realidade”.

2. “As hipéteses nas trés dreas precisam encaixar-se”.

3. “A teoria do negdécio precisa ser conhecida e compreendida em toda a organiza-

cdo”.

4. “A teoria do negdcio precisa ser constantemente testada”.

Como cada empresa possui ambiente, missdo e competéncias essenciais diferentes,
cada empresa possul sua propria teoria. A elaboracio da estratégia € a criac@io ou a recriagio

da teoria da empresa.



1.2 Objetivos

Tem-se como objetivo desenvolver um conjunto de passos racionalmente determina-
dos para a anédlise e a elaboracfio de estratégias para empresas. Nio sao criadas novas femra-
mentas nem novas técnicas. Este conjunto de passos deve capacitar as empresas a escolher
eficazmente a melhor proposta para suas caracteristicas de acordo com a realidade de cada

empresa.

Neste sentido, tem-se como objetivo secundério procurar uma compreensao maior do
gue seja estratégia — entendida aqui como um processo de levantamento e de escolha de al-
ternativas — buscando uma visdo sistémica, sem deixar de buscar o méaximo de simplicidade
possivel. Outro objetivo secundério € aumentar a compreensao sobre a dinmica empresarial,
contribuindo para a utilizagZo de experincias na implantacio de melhorias em empresas e
auxiliando empresarios na solucdo de problemas. Esta compreensao vem do entendimento do
posicionamento estratégico da empresa e do comportamento do seu ambiente, partindo do
principio que a organizacdo € 0 mecanismo que toma a estratégia, no contexto do ambiente, €
a transforma em produto. Um terceiro objetivo secundério & a aplicagcdio em um exemplo

pratico que busca validar os passos apresentados e realizar as correcdes necessérias.

Como consegiiéncia da elaboracéo do conjunto de passos, procura-se permitir que
programas de meihoria sejam bascados em uma estratégia empresarial € nao somente em
conceitos genéricos de exceléncia. Também procura-se auxiliar empresas a determinar a
methor estratégia para a sua sobrevivéncia em funcio do ambiente empresarial ¢ transformar
conceitos tedricos sobre estratégia baseados em PORTER (1990) em algo mais diretamente

aplicdvel na empresa.



1.3 Estrutura

Este trabalho ¢ dividido em sete capftulos.

No primeiro capitulo, a Introducao, € feita a contextualizacdo e a apresentacdo do

problema de pesquisa.

No segundo capitulo, € feita uma discussio, baseada na bibliografia estudada, sobre
estratégia. Parte-se da demonstracdo da necessidade de melhorias em empresas ¢ da forma
como tais melhorias devern ocorrer. Sdo levantadas as falhas em programas de melhoria or-
ganizacional e como os pesquisadores analisaram estas falhas. Assim, pode-se verificar a ne-
cessidade de realizar diagnésticos para os programas de melhoria. Estes diagnésticos, porém,
nao sdo considerados suficientes e apresenta-se a necessidade de se considerar a estratégia da
organizacdo, tanto globalmente como na manufatura. Por fim, defende-se maneiras de trans-
formar a estratégia em acdes. Defende-se que a estratégia nfo seja um conjunto de planos,

mas a resultante da posicdo competitiva da empresa com os sistemas da empresa.

O terceiro capitulo apresenta a descricfo de diversos modelos de empresa encontra-
dos na literatura e que poderdo ser utilizados no conjunto de passos. Cada modelo é analisa-

do e uma discussdo sobre estratégias genéricas encerra o capitulo.

O guarto capitulo apresenta o conjunto de passos para a andlise estratégica. Embora
devam ser desenvolvidos principalmente junto 2 alta dire¢io, estes passos ndo consideram a
hierarquia atual da empresa. Nio se afirma que a hierarquia é desnecesséria na administracio
de uma empresa, mas apenas s@o criados de passos nfo dependentes diretamente da hierar-
quia da empresa. Os passos combinam o diagndstico da empresa com a posicio da empresa
no mercado. Desta combinacfio resultam as estratégias de manufatura ¢ de melhora, que

nada mais sao do que os novos principios para a manufatura e para a melhoria.



O quinto ¢ o sexto capitulo apresentam duas aplicacGes praticas do conjunto de pas-
sos em empresas de pequeno porte das cidades de Cotia-SP e de Itaquaquecetuba-SP. Nestas
aplicagBes préticas, os participantes opinaram sobre a execuc#io do trabalho ¢ a validade do

conjunto de passos.

As conclusdes sdo apresentadas no sétimo capitulo.



2 O PAPEL DA ESTRATEGIA NA MELHORIA ORGANIZACIONAL

2.1 Introducio

O entendimento do tema estratégia ndo € idéntico ao longo do tempo. Diversos auto-

res trataram-no em diversos aspectos e diferentes conclusGes surgiram.

O primeiro tedrico a tratar da estratégia foi Fayol. Em seu livio “Administracao In-
dustrial e Geral” (FAYOL, 1989), escrito por volta de 1908, ele propte que wm dos elemen-
tos da Administracio € a previs@o. “Prever, aqui, significa ao mesmo tempo calcular ¢ futuro
¢ preparéa-lo; é, desde logo, agir”. O instrumento proposto para a previsdo é um “programa de
acio”. “0O programa de acdo &, 20 mesmo tempo, o resultado visado, a linha de conduta a se-
guir, as etapas a vencer, os meios a empregar; uma espécie de quadro do futuro em que o0s
acontecimentos proximos figuram com certa clareza, segundo idéias preconcebidas, e onde
os acontecimentos distantes surgem mais ou menos vagos; € a marcha da empresa prevista e

preparada para certo tempo”.

Este programa de ac@io nfo é nada mais do que a estratégia da empresa. E interes-
sante notar que questdes como mercado ou ambiente ndo sfo preocupagdo para Fayol, pois
eram suficientemente amplos e aparentemente estdveis. O importante era por a empresa em
“ordem de marcha” e, assim, deveriam ser feitas as escolhas necessdrias para que esta “mar-
cha” fosse a mais trangiiila possivel. Ou seja, no programa eram realizadas escolhas da for-

ma de atuac@o da empresa, ou seja, era definida a estratégia da empresa.



Fayol definia algumas caracteristicas deste programa:

a) Unidade: “Nio pode haver em acio mais de um programa de cada vez: dois pro-
gramas diferentes dariam origem a dualidade, & confusdo, & desordem. Mas um

programa pode dividir-se um muitas partes.”

b) Continuidade: “Para que n#o haja solucdo de continuidade na acfo diretiva, é
preciso que um segundo programa suceda ao primeiro sem interrupgfo, um ter-

ceiro ao segundo, e assim por diante.”

¢} Flexibilidade: “O programa deve ser bastante flexivel, suscetivel de se adaptar as
modificagdes julgadas necessdrias, seja sob pressdo dos acontecimentos, seja por
outra razdo qualquer. Depois, como antes, ele € a lei ante a qual todos se incli-

nam.”

d) Precisfo: “Cutra qualidade do programa € a de ter o méiximo de precisfio com-
pativel com o desconhecido que pesa sobre os destinos da empresa. Habitual-
mente, € possivel tragar a linha de conduta proxima com grande precisdo. Uma

simples diretriz convém &s operacdes distantes.”

E interessante notar que Fayol — ao contrdrio dos que os criticos do Movimento da
RacionalizagZo do Trabalho apregoam — indica a necessidade do programa (ou da estratégia)
se adaptar de acordo com o andamento das atividades. Fayol prega rigidez no atendimento ao

plano, mas este deve ser flexivel para suportar variacdes dos acontecimentos.

QOutro ponto de nota € que Fayol prega o uso consciente da precisio. Ele ensina:
“Quando a parte desconhecida é relativarnente grande, o programa ndo pode ter precisfio al-

guma; o empreendimento toma, entdo, o nome de aventura”. Ou seja, numa “aventura” —
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langar-se num meg6cio onde as varidveis conhecidas sdo poucas — a programag@o nao conse-
guird ser precisa. Assim, a precisfio deve ser aquela suficiente para atender as necessidades

do programa que estd sendo elaborado.

A Tabela 1 mostra que o tema estratégia foi tratado, em diversos aspectos, por todos
os movimentos administrativos. Em geral, percebe-se que as caracteristicas unidade e conti-
nuidade sdo aceitas por todos os movimentos. O que varia sdc as hipGteses sobre a flexibili-

dade e a precisdo.

Movimentos Autores e escolas que estudaram ¢ tema Estratégia

Racionalizacie do Trabalko | GERENCIA ADMINISTRATIVA: FAYOL, GULICK,
URWICK, MOONEY, DAVIS

Relactes Humanas PROCESSUAL: NEWMAN, KOONTZ & O'DONNEL,
DALE, TERRY

Funcionalismo Estrutural GERENCIA POR OBJETIVOS: DRUCKER, ODIORNE

Sistemas Abertos PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CHANDLER,

ANSOFF, ANDREWS

Contingéncias Ambientais COMPETITIVIDADE: MILES & SNOW, PORTER

Tabelal O tema estratégia ac longo dos diversos movimentos administrativos (base-

ado em ESCRIVAQ FILHO, 1998)

Ao se comparar, por exemplo, a escola do Planejamento Estratégico com a escola da
Competitividade, pode-se notar que nenhuma destas escolas nega a necessidade de unidade e
continuidade da estratégia. Por outro lado, a escola do Planejamento Estratégico exige previ-
sdes Imuito mais precisas para a elaboragdo da estratégia do que a escola da Competitividade.
A flexibilidade é maior na escola da Competitividade do que na escola do Planejamento es-

tratégico.

Da mesma forma, pode-se comparar as demais escolas e movimentos entre si, com a

mesma conclusdo. Assim, a flexibilidade ¢ a precisdo de uma estratégia dependem da situa-
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¢do especifica que se estd trabathando e ndo podem ser determinadas a priori através de uma
teoria'. Ou seja, conforme PARKER et al.(1997), a organiza¢@o é um sistema com equilibrio
dindmico, que deve se ajustar continuamente ao seu ambiente ¢ que, dado um problema ad-

ministrativo, ndo existe uma solucdo 1inica & permanente para este problema.

A necessidade deste ajuste continuo torna obsoleto o conceito de paradigmas. Os pa-
radigmas sfo apenas regras e padrbes simplificados que t&m uma aplicagio prética mmitas
vezes duvidosa. Aprender como administrar com 0s japoneses € importante, mas néo seguir
cegamente seus principios. Nem de americanos, europeus, africanos ou russos. Deve-se criar
o préprio conjunto de valores e nfo utilizar paradigmas de outros. Como exeruplo, pode-se
citar MCNEILLY (1999): “Infelizmente, muitas vezes os gerentes se limitam a adotar a es-
tratégia ‘segura’. Eles “solucionam’ problemas estratégicos imitando seus concorrentes e ata-
cando-0s em seus pontos mais fortes (...). Adotando a solucfo ébvia (0 que a concorréncia

estd fazendo), ninguém poderd culpéd-los se ela nao der certo”.

Mais adiante, MCNEILLY (1999) aconselha: “Aprenda isso. Ndo faca as mesmas
coisas indefinidamente. Ndo caia em padrSes ou rotinas em sua estratégia ou em suas titicas.
Sendo, serd um alvo facil para a emboscada empresarial” Paradigmas sio dogmas sobre a

situacfo atual que nfo auxiliam em nada o ato de conhecer e de administrar.

' E interessante observar que, em geral, busca-se adaptar a realidade da empresa a uma teo-
ria. Assim tem-se que buscar a melhor teoria (a do “momento”) para ser aplicada sem se
considerar a especificidade de cada situacio e de cada empresa. O que se defende aqui é que
a teoria deve ser adaptada 2 empresa. E j4 existe, no caso da estratégia, um conjunto de teo-

rias que atendem diversos casos especificos.
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O préprio conceito do que € mudanca pode ser diferente em diversas situacgdes. Por
exemplo, ROWLAND (1993) descreve trés formas de mudanca: a mudanca de melhoria, a

mudanca de planejamento, a mudanca de estratégiaz.

A Figura 2 ilustra a primeira abordagem: mudanca de melhorda. Segundo
ROWLAND (1993}, “assume-se que as coisas estdo basicamente corretas e procura-se fazer
mudangas incrementais ou reparos em dreas onde o desempenho estd abaixo da expectativa.
Esta € urna abordagem reativa.” Ou seja, parte-se do principio que é conhecida a situacio de-
sejada e que basta corrigir a situacao real, atuando-se dentro do espaco conceitual do que ji
existe. “O produto da abordagem de melhoria é uma acfo especifica para ser tomada ou ‘re-

médio’ para ser aplicado”.

Contexto do
que existe

Situacio |

Desejada

y Reagir,
preencher lacunas,
reparar

Onde estd o problema?
Como podemos conserti-lo?

Figura2 Abordagem de mudanca de melhoria

2 M hd -3 M EEl [ F :
Traduziu-se a palavra em inglés “design” por “estratégia” por estar mais coerente com o
vocabuldrio utilizado neste texto. Na verdade, “design” significa “projeto”. “Projeto”, no

entanto, parece ndo traduzir o pensamento de ROWLAND (1993).
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A Figura 3 ilustra a abordagem mudanga de planejamento. Neste tipo de mudanca,
“devem ser feitos ajustes periédicos para serem mantidas as metas. Para preparar efetiva-
mente para o futuro, deve ser previsto para onde estdo sendo direcionadas as tendéncias atu-
ais, deve ser determinado onde o futuro previsto falha em comparagio com onde se quer ir e
devem ser feitas as mudancas adequadas”. Assim, a partir da previsio de que hd uma tendén-
cia que ndo € desejada, sdo tomadas atitudes para que esta previsdo seja atingida. “O produto

da abordagem de planejamento ¢ uma série de tarefas organizadas em um cronograma espe-

cifico™.

{ Futuro se
tendéncia
\ continnar

Contexto do

que existe Prediz

Contexto
dos futuros
possiveis

- Sitwacio
Atual

: Guia, Dirige

: Future
\ Desejade

Se entio ?

Figura3 Abordagem de mudanca de planejamento

A Figura 4 ilustra a abordagem mudanca de estratégia. Neste caso, “salta-se fora do
que existe e criam-se futuros alternativos — nfio por previsdo, mas por imaginaciio. Seleciona-
se a melhor alternativa para se trabalhar, essencialmente fazendo a seguinte questdo: ‘o que
ocorrera ser for escolhido tal futuro?”” Ainda segundo ROWLAND (1993), “ndo se assume
necessariamente eficiéncia ou qualidade ruins no sistema que existe.” Partindo de uma situa-
¢do atual, € feita uma escolha entre diversos possfveis futuros. “O produto da abordagem de

estratégia € uma ampla representacdo de um sisterna futuro que se decidiu criar”.
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Contexto dos
futuros
possiveis

Contexto do
que existe

Futuro

Alternative

Futuro

Alternativo

Oqueocorrese 1

Figura4 Abordagem de mudanca de estratégia

ROWLAND (1994) conclui que esta Gltima forma € a maior capacidade de mudanca,
conforme mostra a Figura 5 abaixo. Assim, “libera-se o pensamento dos limites do contexto

atual. Vé-se o futuro como uma criacdo mais do que destino e vé-se a capacidade de auto-

determinacio”.

Mudanga
extrema

Figura5  Possibilidades de mudancas em cada uma das abordagens

O que se pode concluir € que a elaboragéo da estratégia ndo € a simples composicio

de paradigmas e dogmas, mas sim, a elaboragio da “teoria da empresa”, que DRUCKER
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(1994) define como sendo “os principios nos quais a organizagio foi elaborada”.

Por outro lado, os esquemas desnecessariamente muito complicados de elaboracio e
entendimento da estratégia devem ser abandonados. MINTZBERG (1994) afirma que “o
pensamento estratégico € sintético. Ele envolve intui¢io e criatividade. O produto do pensa-
mento estratégico é uma perspectiva integrada da empresa, wma visdo de direcdo ndo tdo
precisamente articulada”. Esta elaboragdo ndo € a determina¢@o de uma verdade a ser pré-
assumida — um esquema ou modelo previamente aceito como verdadeiro —, mas a construgio
dialética da verdade a ser utilizada na pritica. Da mesma forma, em outro artigo,
MINTZBERG (1987) mostra que nfo existe um esquema pronto elaborar a estratégia, ou
seja, que a criacdo da estratégia € ainda artesanal. Ser artesanal, no entanto, ndo significa ser
ausente de metodologia; ser artesanal significa apenas que a metodologia ndo € padronizada

para todas as situacdes.

Por fim, o cuidado que se deve tomar € evitar a racionalizacio exagerada. Nio exis-
tem ferramentas e técnicas corretas para elaborar a estratégia, mas passos racionalmente de-
terminados para a andlise e a elaboragio de estratégias devem ser utilizados. Nio devem ser
absolutizadas novas ferramentas nem novas técnicas. O que deve ser levado em conta é a
forma que tais ferramentas e técnicas devam ser utilizadas, lembrando sempre que utilizar
técnicas e ferramentas nem sempre € ser racional e cientffico. Como adverte JASPERS
(1971), “comega a infelicidade do género humano quando se identifica o cientificamente co-
nhecido ao préprio ser e se considera néo-existente tudo quanto foge a esta forma de conhe-
cimento. A ciéncia dd entfio lugar & supersticio da ciéncia, e esta, sob a méscara da pseudo-
ciéncia, lembra um amontoado de extravagincias onde n3o estd presente ciéncia, nem filoso-

fia nem &,
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2.2 Falhas em programas de melhoria organizacional

Que a mudanga nas empresas ¢ necessaria, ninguém duvida. Por outro lado, muitos
programas de melhoria falham quando implantados — mesmo quando baseados nas methores

teorias. Alguns autores estudaram as causas destas falhas.

TATIKONDA & TATIKONDA (1996) citam dez razdes para as agdes de qualidade
total falharem em uma empresa: falta de visdo, falta de foco no cliente, falta de comprome-
timento dos gerentes, treinamento sem propésito, falta de andlise de custo e beneficios, es-
trutura organizacional, burocracia criada pelo gcrenciémento da qualidade total, falta ou erro

em medidas, sisterna de recompensas e reconhecimento e sistemas de contabilidade.

MARTINS & TOLEDO (1998), apés estudar trabalhos de diversos autores, conclu-
em que “a partir das causas levantadas pelos autores citados pode-se verificar a importancia

de um plano bem estruturado para implantacio de TQM".”

Nao ha didvidas sobre a existéncia de falhas em programas de melhoria e sobre o que
Os autores anteriores citaram como problemas a serem resolvidos durante a implantagio. Em
geral, tais problemas sfo associados ao comportamento inadequado da empresa e ndo 2 ina-
dequagdo do programa ao contexto da empresa. Porém, esta é uma outra forma de abordar

estes problemas.

Por exemplo, JURAN (1966) cita o mau uso de programas de zero defeito. “Mais

uma vez, o mundo do controle da qualidade estd no meio de um ‘movimento’. (...) Os sinto-

* TQM é a abreviatura de “Total Quality Management” ou Gestdo da Qualidade Total.
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mas de um ‘movimento’ s3o estes: um fluxo de artigos entusiasmados, casos publicados com
resultados excelentes, discursos de executivos de empresas e do governo, filmes com sono-
ros e coloridos”, uma imprensa glorificando e um assunto para um novo semindrio ‘quente’™.
Porém, JURAN (1966) mostra que ocorreram mais insucessos que sucessos e que alguns re-
sultados publicados eram suspeitos. “O fato € que as pessoas falam largamente de seus su-
cessos ¢ falam pouco ou ficam quietos acerca de seus fracassos. Através deste viés, apenas

historias de sucesso sio publicadas.”

O problema que JURAN (1966) aponta néo é o erro na utilizacio de programas, mas
0 abuso. “Quando os problemas estdo 14 e quando um programa é feito sob medida para en-
caixar nestes problemas especificos, bons resultados geralmente aparecem. O que é decisivo
€ se 0s problemas sdo conhecidos antes que o remédio seja escolhido ou se o remédio é es-
colhido sem considerar qual € o problema.” Mais para frente, cita que “as falhas iniciam com
um remédio pré-fabricado, uma panacéia, uma resposta para todos os problemas. O sucesso

inicia pela pergunta: ‘qual é o problema?’”.

Em outro exemplo, comparando a inddstria japonesa com a britdnica, WILKINSON
& OLIVER (1989) demonstram que a primeira apresenta tnais condicBes para o sucesso de
sistemas just-in-time. Por condicdes preexistentes no Japdo, o just-in-time foi implantado
sem grandes problemas e, por condicbes ndo existentes na Inglaterra, o just-in-time gerou
greves com conseqiiéncias graves. Os autores concluem que o just-in-time somente pode ser

implantado a partir do momento que certas condicdes sociais ¢ politicas estejam satisfeitas.

* Lembrar que o artigo € de 1966. Atualizando, podemos dizer, utilizacio macica de CD-

ROM e multimidia.
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No terceiro exemplo, DAVENPORT (1998) critica a implantagdio de sistemas com-
putacionais de gestao empresarial integrados. “Sistemas empresariais parecem wm sonho que
tornou-se realidade”. Os pacotes prometem um série de vantagens relacionadas com a inte-
gracao de todos os sistemas. Porém, conclui, “se a empresa busca implantar um sistema em-
presarial sem primeiro ter um entendimento claro das implicacdes no negdcio, o sonho da
integracfo pode-se transformar rapidamente em pesadelo. A légica do sistema pode conflitar
com a légica do negdeio e, ou a implementacio falha, gastando-se vastas somas de dinheiro
e causando um grande sentimento de ruptura, ou o sistema enfraquecerd importantes fontes

de vantagem competitiva, manquejando a empresa’.

Isto pdo significa, no entanto, que DAVENPORT (1998) seja contra a implantacio
de sistemas empresariais, mas o autor indica “a necessidade de delibera¢io cuidadosa™ e “a
importéncia do envolvimento direto da alta geréncia no planejamento e na implantacio de
um sistema empresarial”. No final, alerta que “muitos executivos continuam a ver a instala-

¢do de um sisterna empresarial principalmente como um desafio tecnolégico”.

Comparando estes trés tltimos artigos com os de TATIKONDA & TATIKONDA
(1996) e de MARTINS & TOLEDO (1998), pode-se perceber que sio feitas criticas a uma
aplicac@o errdnea de programas de melhoria. Os programas também sio faliveis e devem ser
tomadas atitudes para a correta contextualizacdo destes programas. Assim, estes trés ltimos
autores ndo sao comtra programas de zero defeito (JURAN, 1966), de just-in-time (WI-
LKINSON & OLIVER, 1989) e de sistemas empresariais (DAVENPORT, 1998), mas sio
contra a utilizacdo destes programas sem planejamento e sem conhecimento das reais neces-

sidades da empresa.

Em outras palavras, como discorre WREN (1994), ao contrdrio do que muitos gurus

prometem, néo hia um fator que garanta o sucesso de uma empresa. A exceléncia é o resulta-
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do de uma composicao de fatores e nenhuma técnica, por si propria, pode assegurar O suces-
so empresarial. Qu seja, relembrando o que FAYOL (1989) alerta sobre seus quatorze prin-
cipios da administracdo: “Nio existe nada rigido nem absoluto em matéria administrativa;

tudo nela € uma questdo de medida”.

2.3 Diagnéstico eficaz como ferramenta para a melhoria organizacional

Do itern anterior, conclui-se que, para a eficdcia de uma mudanca, € necessario o co-
nhecimento da realidade da empresa. A este conhecimento € chamado de diagndstico. Este
nido € um conceito novo. Porém, nao € suficiente existir o diagndstico. Este diagndstico tem

gue atingir seu objetivo.

Por exemplo, JURAN (1957) defende a realizacio de diagndsticos. No mesmo arti-
go, diz que este diagndstico deve ser voltado para os problemas e nfo para as solucGes. “A
tentacdo para iniciar com as solugdes em vez do diagndstico € tdo comum gue isto merece
uma discussfo separada. O perigo existe porque muitas pessoas s30 engajadas na venda de
soluctes, mas poucos sdo na venda de diagndsticos. (...) A diferenca no nimero e intensida-
de dagueles que vendem solucdes ¢ agueles que vendem diagndsticos € grande o suficiente

para ser uma causa muito comum para desviar-se do diagnostico™.

Embora muitas empresas venham adotando programas de melthoria com o objetivo
de melhorar a gestdo, de reduzir custos, de melhorar as vendas ¢ de aumentar a lucratividade
de seus negdcios, o que muitas vezes se negligencia € a necessidade de realizacdo de
diagndsticos abrangentes que retratem a real sitnacdo das empresas ¢ que sirvam de subsidio
para a implementacdo desses programas. Na maioria das vezes, sdo realizados cursos e
treinamentos em um conjunto de metodologias e ferramentas de melhoria continua de

processos, produtos e servigos. Isso significa o mesmo que treinar as pessoas envolvidas no
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trabalho do dia em uma série de ferramentas sem que elas saibam corretamente identificar os

problemas que podem potencialmente ser minimizados com o uso delas.

A dificuldade de se realizarem diagnésticos eficazes surge porque, de acordo com
ESCRIVAQ FILHO (1996), as diversas correntes do Pensamento Administrativo contribuem
com contetdos distintos para a formacdo de um corpo de conhecimentos utilizados para a
solugdio de problemas praticos. E comum se dividir estes conhecimentos em diversas teorias,
escolas, abordagens e cada parte destes conhecimentos € tratada como isolada e estanque em
relagdo as outras. Dentro de um enfoque histérico, nota-se que a diversidade de correntes é
mais aparente do que real e estd baseada em diferencas superficiais. Qutro problema acerca
do estudo isolado das correntes € que cada uma delas aponta sempre wma vis3o especializada

e parcial da organizacdo.

Desta forma, os diagndsticos resultantes indicarfio apenas problemas relacionados ou
préximos ao campo de conhecimento do especialista. Por exemplo, um especialista em qua-
lidade apontard, via de regra, os problemas de qualidade enquanto que o especialista em tec-
nologia apontard os problemas de tecnologia. Em conseqiiéncia, as agbes sugeridas a partir

destes diagnosticos podem ser contraditérias.

A abordagem contigencialista, por outro lado, tenta romper esta barreira. Segundo
PARKER et. al. (1997), a abordagem contigencialista parte do principio que a organizacio &
um sistema aberto onde o comportamento dos participantes ¢ inter-relacionado. O adminis-
trador tem uma amplitude de atuac@o dentro da prética administrativa. Para os contigencia-

listas, esta amplitude varia de acordo com o ambiente externo e interno da organizacéo.

Uma forma contigencialista de entender uma organizacio é considera-la como um

sistema social dindmico ¢ aberto (NADLER & TUSHMAN, 1994). Sistema ¢ urma série de
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elementos inter-relacionados. A mudanca de um elemento afeta os demais. O sisterna em
questdio € aberto porque interage com o ambiente. As organizacbes como sistema possuem
uma série de caracteristicas bésicas dos sistemas. As mais criticas sfo: interdependéncia in-
terna, capacidade de feedback, equilibrio (volta ao equilibric como resultado de um evento
perturbador), eqiiifinidade (diferentes configuracbes podem levar ao mesmo fim) e adaptacio

as mudancas ambientais.

Neste sistema, a organizacio pode ser entendida como um processo de transforma-
¢do e define-se a eficiéncia de uma organizacéo pela congruéncia. Congruéncia &, neste caso,

a medida da adequagio entre as partes da organizagio. Este modelo estd esquematizado na

Figura 6.
Insumo Produto
/.-___-—'-‘-!-..
Ambiente Nivel do
Sistemna

Disposictes

Recursos | Estratégia : Trabalho

\ Nivel da

1 Organizacionais
. 7_!/ Unidade/
formais
_ Grupo

Nivel
Individual

Histéria

b4

Figura ¢ Forma de entendimento da organizaciio de NADLER & TUSHMAN (1994)

A organizagfo € composta de trabatho, pessoal, estrutura formal e estrutura informal.
O insumo € composto pelo ambiente (com restricdes e oportunidades), os recursos (bens e
imagem) e a histéria (padrSes de comportamento, atividade e eficiéncia). A estratégia com-

preende a decis@o de distribuir recursos escassos. O produto inclui produtos fisicos e abstra-
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tos. O desempenho organizacional deve ser baseado na realizacio de metas, na utilizacéio de
recursos ¢ na adaptabilidade. A organizacZo serd mais eficiente quanto maior o grau de con-
gruéncia entre as partes ¢ entre a organizacio e o ambiente. Esta congruéncia € garantida
pela estratégia. Em resumo, a organizacio € o mecanismo que toma a estratégia, no contexto

do ambiente e a transforma em produto.

Desta forma, uma acio de melhoria nfo pode desconsiderar as partes da organizacéo,

principalmente aquela que faz a ligacio do ambiente com a empresa: a estratégia.

P

O diagnéstico, portanto, € a primeira etapa de elaboracdo da estratégia. Este
diagnéstico, no entanto, ndo pode ser parcial nem orientado apenas para uma parte da
empresa. Ele deve ser o mais abrangente possivel e deve considerar também o ambiente da

empresa. Porém, ndc basta apenas um bom diagndstico para uma boa estratégia.

2.4 A importéncia da estratégia para a organizacio

DRUCKER (1994) afirma que “toda organizacdo (...) possui uma teoria do negdcio”
que tem trés partes: suposi¢Oes sobre o ambiente, sobre a missdo da organizacio e sobre sua
competéncia. As suposicOes sobre o ambiente incluem suposigoes sobre a sociedade e sua
estrutura, o mercado, o cliente e a tecnologia. Ou seja, a organizacao sé pode ser compreen-
dida se seu ambiente for também compreendido. Na mesma linha, NADLER & TUSHMAN
(1994) concluem que “as organizagdes podem ser melhor compreendidas se forem conside-
radas como sistemas sociais abertos e dindmicos”, ou seja, que interajam com o seu ambien-

te.

O determinismo de algumas formas de analisar a estratégia estd na suposicio errdnea

que existe apenas uma forma Otima de se obter a eficicia da organizacdo. NADLER &
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TUSHMAN (1994) afirmam que “n3o existe uma maneira universal, ou ‘melhor’ de se orga-
nizar”, ou seja, maneiras diferentes de configurar as organizacfes podem levar a resultados
semelhantes. Existem configuragdes melhores que outras mas também existe um conjunto de

configura¢des com resultados tecnicamente comparaveis.

Segundo HAYES & PISANO (1994), “o problema, porém, nfo estd nos programas
(de melhoria) nem na forma como so implantados. O problema é que a simples adogio de
um programa de melhoria, como o just-in-time, por exemplo, ndo significa que se estd ado-
tando urna estratégia para ganhar vantagem competitiva.” A estratégia e o ambiente sdo fato-
res fundamentais para o sucesso de implantagdo de melhorias embora, em geral, ndo sejam
considerados ou sejam considerados parcialmente. Talvez isso ocorra por um desconheci-

mento do que é estratégia.

Etimologicamente, a palavra estratégia origina-se do grego “strategos” que significa
general no comando de tropas ou a arte deste mesmo general. A administragdo empresta este
termo militar associando a atividade do general & do gerente de empresa (LEITAQ, 1995).
Por outro lado, o conceito de estratégia ainda € muito vago € estd sujeito a interpretacdes se-
méinticas. Junta-se a esta situagéio o fato de ser corriqueire, em administrag@o, o uso de pala-
vras como politica, visdo ou missio. Em geral, ou sdo frutos de interpretacSes inusitadas de
alguns termos, ou sio détalhamentos desnecessarios, ou $40 meros sindnmimos, ndo mostran-

do nenhuma diferenca com o termo estratégia e criando apenas confuséo.

Talvez nfo seja muito importante uma definicdo de estratégia mas € importante seu
entendimento dentro do processo da empresa. NADLER & TUSHMAN (1994) afirmam que
“um importante insumo organizacional € a estratégia, as decisdes basicas sobre as atividades

que a empresa se dedicard”. A estratégia € o insumo de ligacdo entre o ambiente, 0s recursos

e a histéria com a empresa. Assume, assim, um papel primordial na organizacgdo, pois sua
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estrutura e seus processos sdo elaborados sobre um conjunto de decisOes estratégicas. A

Figura 7 ilustra esta iroportincia.
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Figura7 Importancia da estratégia para a organizacio (adaptado de NADLER &
TUSHMAN, 1994)

Tem-se dois grandes problemas que afetam uma melhor compreenséo do que seja
estratégia: a confusfo entre estratégia e ferramentas de eficdcia e a confusfo entre estratégia

e planejamento estratégico.

Abordando o primeiro problema, PORTER (1996) critica a auséncia de posiciona-
mento estratégico nas empresas pois este posicionamento € acusado, por aqueles que o aban-
donaram, de ser “muito estatico para os mercados dindmicos e as novas tecnologias atuais”.
As novas técnicas gerenciais — que surgiram com a busca de produtividade, de qualidade e
de velocidade - ndc séo substitutos da estratégia, mas séo utilizadas, via de regra, como tal.
Por outro lado, PORTER (1996) afirma que “a raiz do problema estd na falha em distinguir-
se entre eficdcia operacional e estratégia”. Para ele, a eficdcia operacional significa “desem-
penhar atividades similares de uma maneira melhor que os rivais”. O posicionamento estra-
tégico, por sua vez, significa “desempenhar atividades diferentes do rival ou desempenhar
atividades similares de uma forma diferente”. O que se defende nfo € a superioridade de vm

tipo de desempenho sobre outro, mas sim demonstrar ¢ papel essencial de ambos para a or-
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ganizacdo.

Sobre o segundo problema, MINTZBERG (1994) descreve a queda dos planejadores
estratégicos. Segundo ele, esta queda tem a seguinte razdo: “planejamento estratégico ndo é
pensamento estratégico”. O planejamento estratégico € uma atividade de andlise, ou seja, de
desdobramento de uma idéia de forma a se permitir a acio, enquanto o pensamento estratégi-
co é uma atividade de sintese, onde se envolve intuicZo e criatividade para a busca de uma
vis@o ou teoria integrada da empresa. O primeiro se relaciona mais com atividades de previ-
40, detalhamento e formalizacdo enquanto que o segundo, com atividades de criacdo. Este
segundo ndo pode ser concebido em bases rigidas como o primeiro ¢ sempre deve estar em

busca de novas perspectivas.

Quando se confunde ferramentas de cficdcia com estratégia, a estratégia de uma em-
presa fica simplificada demais, refletindo apenas o pensamento corrente e ndo considerando
as possiveis variacOes do ambiente da organizac@io ¢ nem as possiveis variacbes da percep-
¢do, pela empresa, deste ambiente. Quando se confunde planejamento estratégico com es-
tratégia, a formulacio da estratégia fica complicada demais, refletindo modelos matematicos
mais do que a realidade da empresa. Em geral, tais modelos assumem que a empresa possui
uma hierarguia bem definida, o que, principalmente em pequenas ¢ médias empresas, neces-
sariamente, ndo ocorre. Entre estas duas perspectivas estabelece-se 0 que realmente € estra-

tégia.

Estratégia € o processo de utilizacdo, pela empresa, das informagdes do ambiente de
forma a serem tomadas decisdes e serem feitas escolhas pela empresa. Estas decisGes e es-
colhas devem ser sernpre em sentido de buscar a eficécia a longo prazo e a coesio da empre-
sa. Para isso, as relacbes entre as diversas varidveis do problema devem ser conhecidas e

utilizadas neste processo.



26

2.5 O papel da manufatura na estratégia

A raz@o da existéncia de qualquer organizacao € a producio de bens ou servigos tan-
giveis ou intangiveis para os clientes, acionistas, funcionarios ou outros interessados de for-
ma a serem satisfeitas parte das suas necessidades. Porém, existem outras funcdes na organi-
zacao. SLACK et al. (1997) citam as fungbes marketing, contébil-financeira, desenvolvi-
mento de produto/servigo, recursos humanos, compras e engenharia/suporte técnico. Todas
estas fungdes t€m relacdo com a produgio, porém a forma conceitual de relacionamento en-
tre estas funcdes e a produgio pode variar. E o que mostra SLACK et al. (1997) na Figura 8.
Na definicéo estreita, todas as atividades compartilhadas com as outras funcdes sdo descon-
sideradas e a funcfo produc@io apenas executa o que foi determinado. Na definicio ampla,
mchii-se na producfo todas as atividades que possuem conexdo com a producdo de bens e

servigos’. Adota-se a definicio ampla de producio neste trabalho.

Engenharia/
suporte técnico

Desenvolvimento de
produto/servico

Contabilidade
¢ Financas

Definicio estreita Definicdo ampla

Figura &  As possiveis fronteiras da administracio da producio (SLACK et al., 1997)

* Ampliando um pouco mais este concetto, pode-se concluir que todas as atividades de uma
empresa sio producdo. Na verdade, cada fung@o da organizacdo possui a sua prépria “funcio

de produgdo”.
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Mesmo quando se conceltua amplamente a producio, a estratégia de wma empresa
nem sempre considera que a fungfo producdo tem uma importincia estratégica fundamental®.
SKINNER (1969), em um artigo muito citado ainda, afirma gque “a conex&o entre manufatura
e sucesso corporativo é raramente vista como algo mais que a obtencdo de alta eficiéncia e
baixos custos. De fato, a conexfio ¢ muito mais critica ¢ muite mais sensivel”. Para ele, a
manufatura altera a estratégia da empresa e a estratégia da empresa altera a manufatura; néo
hi um relacionamento simples entre estratégia empresarial e manufatura, mas sim uma série
de relagdes e dreas de decis@o que devem ser otimizadas em fung@o da estratégia empresari-
al. Pode-se dizer que hd uma relacdo de causa e efeito entre a estratégia empresarial e a ma-

nufatura.

Uma critica importante de SKINNER (1969) € a falta de envolvimento dos gerentes
superiores em questdes de manufatura. Assim, estes gerentes dc_elegam a especialistas — como
engenheiros industriais e analistas de sistemas — as decisGes a serem tomadas sobre a manu-
fatura. Estes especialistas, por sua vez, ndo tém a visdo completa da empresa e podem tomar
decisdes sub-Gtimas. Sendo o especialista preccupado com apenas parte do sistema total, “é

necessério que alguém da alta geréncia lhe dé objetivos e politicas™.

WHEELWRIGHT & HAYES (1985) propSem um modelo de quatro estidgios conti-
nuos que mostra a evolugio do papel da manufatura em uma empresa. Esta evoluco ndo se
faz sem esforco, porém indica a possibilidade que as criticas feitas por SKINNER (1969)

podem ser superadas. Em um primeiro estigio, a procura-se minimizar apenas o potencial

¢ Isto também & valido para a “funcdo de produgic™ de cada uma das funcdes da organiza-

¢do. Ver nota de rodapé 5.
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negativo da manufatura. No segundo, hd a busca de paridade da manufatura com os compe-
tidores. No terceiro, procura-se prover, através da manufatura, suporte para a estratégia da
empresa. No quarto, estratégia da empresa passa a ser baseada, entre outras coisas, na sua

capacidade de manufatura.

A partir da possibilidade de evolucio, foram propostos virios modelos de estratégia
de manufatura. PLATTS & GREGORY (1990) propGem, em seu modelo de auditoria, a
identificacdo, a coleta e a estruturacio de informacdes como base para a formulaczo de uma
estratégia de manufatura. A comparacio entre 0 que o mercado exige e o que o sistema
desempenha, considerando oportunidades e ameacas, € o que gera a estratégia de
manufatura. HILL (1987} propde um modelo de cinco estigios para a elaboragdo da
estratégia de manufatura. Estes estdgios sdo a definicio dos objetivos da empresa, a
defini¢@io de estratégias de marketing para alcancar estes objetivos, a definicio de como os
diferentes produtos ganhardo pedidos, a escolha do processo e a provisdo de infra-estrutura
de manufatura. WILLIAMS et al. (1995) também propdem um modelo diferente.
Basicamente, a estratégia de manufatura é dividida em duas orientaces bésicas: tecnologia e
mercado. A orientac@o para a tecnologia se preocupa com os processos e os produtos. A
orientagdo para o mercado € caracterizada pela busca de oportunidades de mercado ¢ pela
satisfagiio das necessidades dos clientes. CORREA & PROCHNO (1998) propdem outro
modelo onde a identificacfio da necessidade de estratégias de manufatura parte da média
geréncia de uma empresa. Utilizando uma matriz de importdncia-desempenho baseada em
SLACK (1991), os autores comparam critérios competitivos com o desempenho em relacdo
a concorréncia para identificar situacGes de possiveis melhorias. Em paralelo, utilizam a
mesma matriz para criar procedimentos de negociagfo entre os diversos departamentos da
empresa. Por fim, ¢ modelo de PORTER (1996) para estratégia também € considerado um
modelo de estratégia de manufatura, embora definido como descritivo (SPRING &

BOADEN, 1997).
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Embora os modelos descritos acima nao representem, com certeza, a totalidade dos
modelos possivelmente descritos pela literatura, pode-se notar uma grande diferenca entre as
propostas. Alguns outros estudos percebem algo semelhante. Analisando trés empresas,
CHENG & MUSAPHIR (1996} encontram diferencas na forma dos processos de elaboracio
de estratégias de manufatura. Através de uma pesquisa em 60 empresas da Bélgica, GEL-
DERS et al. (1994) estudam a relacfio entre a estratégia da empresa, a medida de desempe-
nho na manufatura e os projetos de melhoria na manufatura. “Quando sfo analisadas as res-
postas individuais, descobre-se freqiientemente uma falta de consisténcia entre os objetivos
propostos (estratégia), os sistemas de medidas (indicadores de desempenho) e os programas

reais de melhoria da empresa”.

Pode-se, entdo, observar que existe um grande nimero de teorias que procuram defi-
nir e auxiliar na elaboragéo de estratégias de manufatura. Em muitos casos, algumas destas
teorias sdo, inclusive, conflitantes. Por cutro lado, GEL.DERS et al. (1994) mostram que nem
sempre estas teorias sdo realmente aplicadas na pritica. H4 uma “selva” de teorias que, ao
invés de auxiliar na adocdo de estratégias de manufatura, contribuem para ¢ abandono do

pensamento estratégico dentro da empresa.

Para reverter-se esta situacfio, hd a necessidade nfio de um modelo mas do entendi-
mento do processo. Estratégia de manufatura nao pode ser desligada da estratégia da empre-
sa como um todo, como ja alertava SKINNER (1969). A Figura 9 mostra esta relacfo a partir
do detathamento da Figura 7 na pdgina 24. Dentro do que se pode chamar estratégia, é possi-
vel identificar a estratégia empresarial, a estratégia de manufatura e outras estratégias. Ob-
servar que as outras estratégias devem estar ligadas a processos e nfo a departamentos. A
estratégia empresarial deve estar preocupada com o posicionamento do processo-empresa
como um todo, enquanto a estratégia de manufatura estd preocupada com o posicionamento

dos processos de manufatura.
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A descricdo de estratégia colocada na Figura 9 reforca a estratégia como um proces-
so de comunica¢@o. Este processo de comunicagio tem como objetivo informar claramente 4
manufatura sobre os insumos do ambiente, ou seja, sobre o ambiente, os recursos ¢ a historia,
de forma que os produtos e servigos sejam elaborados e vendidos e contribuam para a sobre-
vivéncia da empresa. Esta forma de pensar tende a eliminar as fronteiras entre estratégia em-
presarial e estratégia de manufatura e também entre outras estratégias, ou seja, tanto a estra-

t€gia empresarial como a estratégia de manufatura sao parte da estratégia.
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Figura9 Importincia da estratégia de manufatura para a estratégia

No processo de elaboracao de estratégias néao hé necessidade de detalhes tio grandes
-~ como certos modelos propdem — em algumas realidades empresariais especificas. A preo-
cupagio maior daqueles que elaboram a estratégia deve estar n3o na escolha do modelo a ser

seguido mas na possibilidade de tomada de ac¢fio, como discute-se a seguir.

2.6 A necessidade de transform ar estratégia em acfes

“0 fracasso de muitas empresas deve-se & incapacidade de traduzir uma estratégia

competitiva geral em etapas de agdo especificas necessarias para se obter vantagem compe-
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titiva” (PORTER, 1990). A elaboracao da estratégia tem como objetivo a tomada de agfo
coerente com as ameacas € oportunidades oferecidas pelo ambiente. Da mesma forma, qual-
quer ag@o da empresa deve ser conseqiiéncia direta ou indireta da estratégia. Ou seja, estraté-
gia e processos, conforme a Figura 9 no item 2.5 acima, devem estar em perfeita sintonia.
Embora seja possivel, didaticamente, separar a formulacdo da estratégia da tomada de acdes,
na realidade estes dois instantes ocorrem simultaneamente, ou seja, a escolha de um posicio-

namento estratégico ja € uma acéo.

Existem intimeras maneiras de se formular estratégias e, portanto, de tomar acdes.
Pode-se propor uma classificacdo dos tipos de estratégias em funcdo de seu processo de ela-

boragio. As classes propostas 530 as seguintes:

a) Formulagio prescritiva de estratégias;

b) Formulacfo sintética de estratégias;

¢) Formulacfo estruturalista de estratégias.

A Tabela 2 detalha um pouco mais esta classificacdo.

A formulag@o estruturalista parte do principio que a estratégia da empresa deve ser
disseminada principalmente através da sua estrutura hierdrquica. Assim, esta estrutura ndo
necessita ser modificada pela nova estratégia a ser elaborada. Nesta maneira de formular, es-
tratégias mais amplas sdo elaboradas pelos diretores e disseminadas pela empresa pela es-
trutura hierdrquica. As estratégias mais amplas s@o balizadores para a criagdo de estratégias
mais especificas pelos departamentos e setores. Esta disseminagdo é atualmente chamada de
desdobramento da estratégia. Um ponto negativo desta maneira de formular é que ela é efici-

ente em empresas que tenham uma estrutura hierdrquica formalizada e eficaz. Para empresas
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onde ndo existe hierarquia ou ela nfo é bem estruturada, esta maneira de formulacio nfo se
mostra adequada. Outro ponto negativo é que, partindo do pressuposto que a forma da hie-
rarquia’ deva ser mantida, a flexibilidade fica prejudicada. E problemas referentes a propria
forma da hierarquia, por sua vez, tém dificuldades de serem resolvidos. MINTZBERG

(1994) ilustra os problemas desta forma de elaborar estratégias mostrando a variacdo do pa-

pel do planejador estratégico.

Prescritiva Sintética Estruturalista
. Baseada na existénciade | Baseada em posicio Baseada na capacidade de

'§ !g uma posicdo competitiva | competitiva prépria para a | lideres formais de
E _.S ideal em determinado empresa. formular estratégias
™ @ | setor industrial. adegunadas.
© Surgem em poucos fatores | Surgem da junciio de Surgem da estrutura
E ?ﬂ de sucesso, recursos atividades cruzadas e do | hierdrquica e de sua
:5: ‘é criticos, competéncias sistema de atividades e capacidade de
8 ” | centrais nio de partes entendimento

Garantir o sucesso através | Ampliar o entendimento | Garantir a relacdo entre as
® da realizacdo de da estratégia por todos os | estratégias dos setores e a
'% “benchmarking” de todas | participantes da empresa ¢ | estratégia da empresa e
g as atividades e adquirira | adquirir a pratica mais adquirir a padronizacdo da

melhor prética adequada 2 estratégia prética

Tabela2 Formas alternativas de formulaciio de estratégias

A formulacdo prescritiva parte de principio que existem paradigmas gerais validos

7 A “forma da hierarquia” € a maneira pela qual a hierarquia estd estruturada dentro da em-

presa, ou seja, como a estrutura hierdrquica estd desenhada. Assim, ndo se estd apontando a

hierarquia como um ponto negativo, mas sim indicando que a formulacio estruturalista tem

dificuldades de tratar problemas relacionados com o desenho da estrutura hierdquica.
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para qualquer setor industrial. Isto traz conseqiiéncias importantes. Partindo destes paradig-
mas, pode-se concluir que existem estratégias melhores que outras, ou seja, acbes preferenci-
almente mais adequadas. Assim, o processo de formulacio de estratégia busca conhecer es-
tas melhores préticas e adotd-las na empresa. Especialistas e empresas lideres tornam-se o0s
grandes fornecedores de estratégias. O ponto negativo desta forma de elaborar estratégias
estd na simplificacio exagerada do ambiente e das atividades da empresa. Assim, a diferen-
ciagdo entre agdes das empresas diminuem e a competicdo destrutiva aumenta. PORTER

(1996) faz diversos comentérios sobre estratégias desta forma.

A formulagdo sintética parte do principio que existe um ambiente que deve ser en-
tendido para se elaborar uma estratégia e que percepgdes diferentes do ambiente levam a es-
tratégias diferenciadas. Outro principio € que o conhecimento total do ambiente ndo é possi-
vel e que as decises sao tomadas a partir de um conhecimento parcial. O processo de estra-
tégia, nesta formulacd@o, é um processo dialético ¢ sintético entre o ambiente € a organiza-
¢io®. Este didlogo, inclusive € continnamente travado entre empresa e ambiente. Assim, nio
existem principios gerais ou fixos para a estratégia nem regras estabelecidas para um melhor
desempenho. O que se busca é a adequagio da empresa ao ambiente onde ela esté inserida.
Uma desvantagem € que, partindo de uma visio parcial do ambiente, pode-se chegar a es-
tratégias infrutiferas. Outra desvantagem € a dificuldade em transmitir este tipo de estratégia

a empresa como um todo dado o seu cardter dialético e, portanto, muito mais sujeito a con-

® Os participantes deste didlogo, por parte da empresa, sdo os lideres. Embora estes lideres
possam ser os chefes hierarquicamente definidos, pode ocorrer também que sejam consiera-
das lideres as pessoas que tenham conhecimento do mercado e da empresa e influéncia entre

as pessoas da empresa de forma a dirigir a acfo da empresa.
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flitos de interesses entre as partes”.

Destas possiveis formulacbes, a que tem potencial de transformar-se mais rapida-
mente em agio adequada € a formmlagdio sinté€tica. Neste conceito ndo € suficiente apenas a
rapidez, mas também que os resultados da acdo sejam coerentes. Como diz Jack Welsh, no
livro de SLATER (1999), “a arte de gerenciar e liderar se reduz a uma questio muito sim-
ples, que € determinar e enfrentar a realidade das pessoas, situagdes, produtos e em seguida

atuar com objetividade e rapidez nessa realidade”.

Desta forma, qualquer metodologia desenvolvida sobre esta formulacdo deve prever
uma descricdo suficientemente abrangente do ambiente da empresa e um sistema de desdo-
bramento que nfo leve em conta a hierarquia ou qualquer pressuposto sobre a estrutura da

empresa.

Por sua vez, uma descricdo bastante interessante do ambiente empresarial € dada por
PORTER (1990). E interessante, em primeiro lugar, o seu modelo de sisterna de valores.
“Em termos competitivos, o valor é o montante que os compradores estfio dispostos a pagar
por aquilo que uma empresa thes fornece. (...) Uma empresa é rentdvel, se o valor que ela
impdem ultrapassa os custos envolvidos”. O sucesso empresanial, portanto, ndo parte nem do
respeito férreo & estrutura nem de férmulas magicas E interessante notar que muitos progra-
mas partem exatamente de principios semelhantes. Ao valorizar a estrutura, alguns progra-
mas, em verdade, burocratizam a elaboracio de estratégias a simples “desdobramentos” ou

“planos” que devem ser seguidos por todos os funcionérios. No segundo caso, tem-se o largo

® O estudo do tratamento destes conflitos nao faz parte do escopo deste trabalho, embora seja

um cuidado muito importante para a eficdcia da estratégia.



35

uso de “gurus” ditando regras administrativas dogmadticas que, em grande maioria dos casos,
parecem carecer de uma fundamentacdo cientifica adequada. Porén, tais formas encontram

amplo respaldo no meio empresarial.

Neste mesmo sentido, uma empresa pode ser confundida por documentos que se
nomeiam, em geral, de “planejamento estratégico”. Segundo ANSOFF et al. (1990), “a expe-
riéncia em empresas mostrou que os preceitos de planejamento estratégico sdo dificeis de ser
transferidos para a préatica. Nao sé essa transferéncia é dificil, como também as tentativas de
instalar uma disciplina estratégica rigorosa provocaram ‘resisténcia ao planejamento’ — inér-
cia organizacional que parece frustar os esforcos e as tentativas de planejamento com se este
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fosse um ‘anticorpo estranho’”. Assim, em geral, os planejamentos estratégicos se tormam
documentos gigantescos com pouca ou nenhuma utilidade prética, porém amplamente racio-

nais. Em outras palavras, ¢ um documento guase que puramente racional sem nenhuma vali-

dade prética.

Ou seja, muitos métodos de andlise empresarial partem do principio que existe uma
forma correta de se elaborar uma estratégia. MINTZBERG (1987) destrdi esta forma de ver

ao afirmar que a elaborag@o da estratégia deve ser artesanal.

2.7 As caracteristicas de uma boa estratégia

A estratégia da empresa e as outras estratégias — incluindo a estratégia de manufatura
— devem estar coerentes e coesas. Ou seja, além de alinhadas, devem ser o resultado de um
desenvolvimento natural de escolhas do que se fazer na empresa a partir de escolhas anteri-
ormente definidas. Porém, este desdobramento pode ser feito ndo considerando a estrutura
hierdrquica da empresa. Esta, por sua vez, pode atrapalhar — por diversos motivos - a im-

plantaco destas escolhas.
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A melhoria ndo € um conceito rigido baseado em regras ou paradigmas que leva a
um Unico caminho para se obter melhoria: seguir os novos paradigmas. O que se mostra
neste trabalho € que o caminho para a melhoria pode ser miltiplo € que a escolha entre os

diversos caminhos deve ser racional.

Como diz HENDERSON (1989), “os elementos bisicos da competicio estratégica

$30 os seguintes:

1. capacidade de compreender o comportamento competitivo como um sistema no
gual competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos interagem continua-

mente:

2. capacidade de usar essa compreensiio para predizer como um dado movimento

estratégico vai alterar o equilibrio competitivo;

3. recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos mesmo se

os beneficios conseqiientes sé aparecerem a longo prazo;

4. capacidade de prever riscos e lucros com exatidio e certeza suficientes para jus-

tificar o investimento correspondente;

5. disposicio de agir”.

Assim, a estratégia € um processo onde se inicia pela andlise (“compreensio”) e
atinge a acfio. Ou, como diz BARROS NETO (1999), “a estratégia é fruto de um ‘processo
de negociacio’ entre os objetivos da empresa (planos) e o conhecimento organizacional (pa-
drdo e perspectiva), que, por sua vez, sio influenciados pelas informacSes do ambiente (in-

terno e externo). Como conseqiiéncia desta negociacfo, definem-se também as manobras a
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serem utilizadas e o posicionamento a ser tomado”.

Mas a estratégia ndo se restringe a apenas a definir a acio. Esta acio deve ser rapida.
Como observa SLATER (1999), “Se vocé ndo for rdpido, ndo poderd vencer. Vocé tem de
colocar os produtos no mercado e reagir as necessidades do cliente com mais velocidade.
Vocé precisa ser mais 4gil no processo de tomada de decisfo. Se vocé tiver uma estrutra
muito hierarquizada e possuir uma série de camadas de gerenciamento, deverd se sentir da
mesma maneira que uma pessoa que sai para a rua no frio com seis suéteres. Seu corpo nio

sabe mais a temperatura que estd fazendo”.

Porém, nio basta agir rapidamente. E preciso que todas as pessoas da empresa este-
jam conhecendo e atuando de acordo com a estratégia. E preciso que haja unicidade de es-
tratégias. Assim as missdes devem estar claramente definidas. Ou seja, como cita MCNEI-
LLY (1999), “para seus funciondrios conhecerem sua intengfo e porem em prética a estraté-
gia, precisam conhecer a estratégia geral e que misséo t8m dentro dela. ‘Aquele cujas fileiras
estiverem unidas no propésito saird vitorioso’'®. Para realizar suas tarefas com eficécia, os
funciondrios precisam primeiro entender como seus esforgos se enquadram no quadro geral.
De modo semelhante, divisGes dentro da empresa e fun¢es dentro de cada divisfo precisam

entender suas missdes e como apdiam umas as outras”.

Como ultima caracteristica, € importante ressaltar a necessidade da simplicidade.
Comeo diz Jack Welsh, citado por SLATER (1999), “As pessoas sempre exageram a comple-
xidade dos negdcios. Mas eles ndo s@o ciéncia aeroespacial. Escolhemos uma das profissdes

mais simples do mundo”. Simplicidade nfo deve ser confundida com simplismo. Como diz

1% Citagdo do livro de Sun Tzu “A arte da guerra”.
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FAYOL (1989), a estratégia (ou, como ele a nomeia, programa) deve ter “o méximo de pre-
cisdo cornpativel com o desconhecido que pesa sobre os destinos da empresa”. Ou seja, os
planos muitos precisos sdo apenas perda de dinheiro quando o ambiente se torna cada vez

mais turbulento.

Concluinde, as caracteristicas que deve ter uma boa estratégia sdo:

1. aanalise adequada dos fatores influentes na estratégia;

2. adisposigio para a acio de acordo com a estratégia;

3. a uniformizagdo da estratégia através do conhecimento da estratégia por cada

pessoa da empresa;

4. arapidez das defini¢des e das a¢des de acordo com a estratégia;

5. asimplicidade dos procedimentos e das informacdes.

E mportante ainda discutir alguns pontos. O conjunto de passos que serd apresenta-
do no capitulo 4 Proposta de passos para a definicio estratégica simplifica procedimentos
consagrados de planejamento estratégico. Isto, porém, nio diminui o caréter cientffico da
abordagem apresentada. Segundo WEBER (1991a), “o dominio do trabatho cientifico nio
tem por base as conexdes ‘objetivas’ entre as ‘coisas’ mas as conexdes conceituais entre os
problemas. Sé quando se estuda um novo problema com o auxilio de um método novo e se
descobrem verdades que abrem novas e importantes perspectivas é que nasce uma nova ‘ci-
€ncia’”. Assim, a objetividade do planejamento estratégico — que procura conexdes entre

medidas objetivas e agces — & substituida pelo conceitualismo caracteristico deste conjunto

de passos. Em outras palavras, este conjunto de passos trabalha com os conceitos existentes
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nas proprias pessoas mais do que medidas objetivas. E isto ndo deixa de ser cientifico.

Deve-se também levar em conta, na elaboragfo da estratégia, as op¢des a principio
ndo objetivas e racionais. Segundo KANT (1996), “a raziio sé discermme o que ela mesmo
produz segundo seu projeto, (...) ela tem de ir a frente com principios dos seus juizos segun-
do leis constantes e obrigar a natureza a responder is suas perguntas, mas sem ter de deixar-
se conduzir somente por ela como se estivesse presa a um lago; pois do contrario observa-
¢Oes casuais, feitas sem um plano previamente projetado, ndo se interconectariam numa lei
necessiria, coisa que a razdo todavia procura e necessita”. Isto permite que estratégias ino-
vadoras sejam criadas. Em geral, os modelos de planejamento estratégico existentes ndo se
preocupam com tal aspecto. O conjunto de passos permite que visdes subjetivas do mundo
sejam incorporadas e racionalizadas de forma a se produzir novas estratégias desvinculadas

de uma realidade racional previamente estabelecida.

Utilizando uma forma estrutural mais simples, o conjunto de passos permite que se
combine duas formas legitimas de dominagdo, segundo WEBER (1991b). A dominacio ca-
rismética'’ permite que se crie o novo, mas a caracteristica das empresas ainda exige um ou-

tro tipo de dominagio. A dominagdo legal'” permite a eficiéncia e a eficdcia exigidas pela

! “Q tipo que manda & o lider. O tipo que obedece & o ‘apdstolo’. Obedece-se exclusiva-
mente a pessoa do lider por suas qualidades excepcionais e nao em virtude de sua posicio
estatuida ou de sua dignidade tradicional; e, portanto, também somente enguanto essas qua-

lidades lhe sdo atribuidas, ou seja, enquanto carisma subsiste”. (WEBER, 1991b)

12 « . s . . . R .
Obedece-se nao a pessoa em virtude de seu direito préprio, mas 4 regra estatuida, que es-

tabelece ao mesmo tempo a quem e em que roedida se deve obedecer. Também quem ordena
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empresa moderna. A forma de dominagio legal mais utilizada em empresas ¢ a burocracia
(no sentido weberiano) — embora existam teorias contrariando a eficiéncia da burocracia, es-
tas teorias costumam falhar ou apresentam formas diferentes de burocracia. O conjunto de
passos permite que se passe de uma forma carismética de dominag8o para uma forma buro-

critica de dominacdo, utilizando a capacidade melhor de cada uma das formas.

obedece, ao emitir uma ordem, a uma regra: & ‘lei’ ou ‘regulamento’ de uma norma formal-
mente abstrata. O tipo daquele que ordena é o ‘superior’, cujo direito de mando estd legiti-
mado por uma regra estatuida, no dmbito de uma cornpeténcia concreta, cuja delimitagio e
especializacio se baseiam na utilidade objetiva e nas exigéncias profissicnais estipuladas
para a atividade do funciondrio. O tipo do funciondrio € aquele de formagdo profissional,
cujas condigbes de servigo se baselam num contrato, com um pagamento fixo; graduado se-
gundo a hierarquia do cargo e ndo segundo o volume de trabalho, e direito de ascencdo con-

forme regras fixas”. (WEBER, 1991b).



41

3 CONCEITOS BASICOS UTILIZADOS NO CONJUNTO DE PASSOS

Este capitulo apresenta alguns conceitos basicos que serao utilizados no conjunto de
passos a ser descrito no capitulo 4 Proposta de passos para a definicio estratégica a se-
guir. Estes conceitos foram colocados em uwm capitulo separado para dar maior clareza ao
capitulo 4 e evitar a repeticdo destes conceitos em itens diferentes. Na primeira parte (item
3.1), sdo apresentadas diversas descricdes da estrutura de empresas e, na segunda parte (itern

3.2), é apresentado o conceito de estratégia genérica.

3.1 Descricho de empresas em diversos autores

As descricSes apresentadas a seguir serdio utilizadas no primeiro e no sexto passo do
conjunte de passos (itens 4.1 e 4.6). Partindo do principio que a elaboracio da estratégia
deve ser artesanal, ndo existe um modelo tinico vélido e globalmente aceito para a descrigio
de uma empresa. O que € apresentado aqui sdo vérias descricdes de empresas que diversos
autores apresentam na literatura. O objetivo deste item € mostrar as diversas formas que po-

dem ser utilizadas para descrever uma empresa. Porém, néo se pretende esgotar o assunto.

Por outro lado, toma-se o cuidado de apresentar descrigSes mais completas sobre a
organizacdo. Isto se dd porque o conjunto de passos apresentado no capitulo 4 vai exigir uma

descricio assim. Os critérios para utilizacdo de uma descrico da empresa séo os seguintes:

1} A descrigfo deve abranger os processos ou as fungGes da empresa e néo sua es-



42

trutura. Em uma adaptacio da linguagem, o modelo deve descrever o “software”

da empresa e ndo o seu “hardware”.

2) A descriciio deve ser a mais completa possivel, classificando todas as possiveis

atividades da empresa.

Assim, modelos de desenho organizacional fundamentados na estrutura da empresa,
organogramas ou modelos baseados em atividades parciais, como descrigdes exclusivamente

financeiras ou de marketing nfo servem para esta descricio.

3.1.1 A descricfio de Fayol

FAYOL (1989) foi o primeiro a descrever um modelo de empresa baseado nos pro-
cessos totais que esta empresa realizava. E certo que, na época, 0 conceito de processo ainda

néo existia. Desta forma, Fayol utiliza a palavra “operacdo” ao invés de processo.

Este modelo estabelece seis grupos de operacdes:

1) “OperacOes técnicas: producio, fabricacéo, transformacio.

2) Operacdes comerciais: compras, vendas, permutas.

3) Operacdes financeiras: procura e geréncia de capitais.

4) Operacdes de seguranca: protec@o de bens e de pessoas.

5) Operacdes de contabilidade: inventdrios, balancos, precos de custo, estatistica,

etc.
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6) Operagdes administrativas: previsdo, organizagfo, direcio, coordenagiio e con-

trole.”

Segundo Fayol, “esses seis grupos de operacdes ou fungdes essenciais existem sern-

pre em qualquer empresa, seja ela simples ou complexa, pequena ou grande”.

Este modelo pode ser utilizado pois atende aos dois critérios definidos em 3. Embora
este modelo sofra criticas, ele descreve a empresa através de processos e faz uma descrigdo

completa da empresa.

3.1.2 A descriciio das quatre funcdes

Uma outra forma de analisar os processos de uma empresa é dividi-la em quatro fun-

¢Oes como OLIVEIRA (1987) descreve:

1) Funcfo Marketing;

2) Funcdo Finangas;

3) Fungdo Producio;

4) Fungédo Recursos Humanos.

A Funcdo Marketing engloba o sistema de distribuigio, a andlise dos produtos, a
pesquisa de mercado, a forga de venda, o lancamento de novos produtos, a promogio e a
propaganda, as politicas de preco e a organizagio do departamento de marketing. Na Funcido
Financeira, procedem-se a andlise de indices financeiros, a andlise do sistema de planeja-

mento e controle financeiro e a anélise do sistema de tegistro e de analise contébil. A Funcio
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Financeira engloba as instalacdes fisicas, o processo produtivo, a programacéo € o controle
da producdo, o controle de gualidade, o sistema de custos industriais, a pesquisa e o desen-
volvimento, o sistema de suprimentos ¢ a orgamzacio da fdbrica. A Funcio Recursos Huma-

nos inclui os aspectos relativos aos fatores humanos na empresa.

Embora esta descriciio seja simples, cla descreve completamente os processos da
empresa. E 1itil quando as empresas possuem uma estrutura simples, como as peguenas em-
presas. Em empresas maiores, esta descricdo pode ser demasiada simples e detalbes interes-

santes podem ser perdidos.

3.1L.3 O ciclo PDCA como descri¢io de empresa

Uma terceira forma de descrever uma empresa em termo de processos € utilizar o ci-
clo PDCA. Este ciclo é um método de gestdio que propde abordagem organizada para a solu-
cio de problemas ou para o acompanhamento de um processo. Este ciclo pressupde guatro

etapas ciclicas e continuas, como mostra a Tabela 3.

Plan Planejar

Do Executar

Check | Verificar/Controlar

> 0| gl

Act Agir/Aprimorar

Tabela3 Etapas do ciclo PDCA

Planejar consiste em estabelecer um plano, que pode ser um cronograma, um grafico
ou um conjunto de padroes. Esta etapa subdivide-se em definir metas e definir método. Exe-
cutar consiste em realizar as tarefas exatamente como previstas na fase anterior e coleta de
dados para verificacio do processo. Verificar é a comparacfio dos dados coletados na fase

anterior com os resultados da meta planejada. Na etapa Agir, o responsdvel pelo processo
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deve cuidar para que haja a consolidacfio dos resultados, se estes estiverem conforme o pla-

nejado ou propor agdes corretivas, se algum problema foi localizado durante a fase anterior.

Assim, para a descricdo da empresa deve-se procurar o como € realizada cada uma

das etapas do ciclo dentro da empresa.

Esta forma de descrever pode levar a uma visdo parcial da empresa, invalidande o
resultado. A combinacao com os modelos descritos em 3.1.1 e 3.1.2 acima pode ser interes-
sapte para garantir a abrangéncia da descricdo. Desta forma, cada func@o ou operagdo — que,

na verdade sdo processos — pode ser descrita como um ciclo PDCA.

3.1.4 G descricio do Prémio Nacional da Qualidade

Embora apresente sete critérios, o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 1998)
apresenta uma descricdo interessante dos processos industriais. Isto ocorre porque estes crité-
rios analisam globalmente a emnpresa e seus processos. Ou seja, cada critério estd relacionado
com um ou varios processos da empresa. A Figura 10 ilustra os critérios do Prémio e mostra

todos os aspectos criticos da gestdo de uma organizacéo.

A lideranca abrange o sistema de lideranca da empresa e as formas de disseminagdo
das diretrizes da empresa. O planejamento estratégico engloba como a empresa define suas
estratégias e as desdobra em planos de acao. O focoe no cliente e no mercado contém como a
empresa identifica, entende ¢ se antecipa as necessidades dos clientes ¢ do mercado, como
sua imagem € transmitida ao mercado e como mede a satisfacdo do cliente. A informagao e
andlise trata como a empresa examina e utiliza informacdes scbre seuw desempenho. A gestio
de pessoas descreve como a empresa proporciona condigdes as pessoas que compdem a forca

de trabalho. A gestdo de processos engloba como os principais processos s&o projetados,
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Figura 10 Estrutura dos critérios do Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 1998)
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Além de relacionado com 0s processos, estes critérios cobrem toda a organizacio,

atendendo aos requisitos descritos no inicio deste item.

Outros medelos de prémios podem ser utilizados, também, como o modelo do

Malcom Baldrige National Quality (Estados Unides da América), do prémio da Eurcpean

Foundation for Quality Management ou do Deming Prize (JapZo).

3.1.5 A descricio de Slack

SLACK (1997) chega a conclus@o gue todas as atividades, de alguma forma, sdo

operages de producio. “Em outras palavras, todas as funcGes podem ser vistas como produ-
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cdo. Elas fornecem bens ou (mais usualmente) servicos para outras partes da organizagao.
Cada funcao terd seu ‘conhecimento’ técnico.(...) Entretanto, cada uma delas terd também

um papel de produgdo ao preparar planos, politicas e relatérios e servigos™.

Assim, todas as atividades da empresa podem ser descritas como processos de trans-
formacéo de recursos em produtos ou servicos. Este processo de transformaciio estd esque-

matizada na Figura 11 abaixo.

Materiais ;

= Ambiente

Informacdes
Consumidores
Processo
Bens
de e
Transformacao Servicos

Instalacdes

Pessoal ' Ambiente

Figura 11 Modelo de transformacio de Slack

A descricdo da empresa, portanto, serd feita em cada fungfo. Para cada funcfo deve-
se descrever os recursos de transformacfo (instalacOes, pessoas), 0s recursos transformados
{(materiais, informacGes e consumidores), a maneira como se opera esta transformacfo, os
produtos e servicos resultantes. Os clientes e fornecedores de cada processo também devem
ser descritos. As operacGes mais comuns de uma empresa — segundo este modelo — estio re-

presentadas na Figura 12.
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Acrescentado mais um conceito no modelo, Slack afirma que nem todas as opera-
¢Oes sdo 1guais. “Ha quatro medidas particularmente importantes que podem ser usadas para

distinguir diferentes operagdes:

1. volume de output;

2. variedade de output;

3. variacdo da demanda do output;

4. grau de contato com o consumidor envolvido na producio do output™.

Contabilidade e
Financas

Recursos
Humanos

FUNCAO
PRODUCAO

Compras

Marketing

Engenharia/ :
| Assisténcia Técnica §

Desenvolvimento
de Produto/Servico

Figura 12 Operacbes comuns de uma empresa (SLACK, 1997)

A descrigio destas quatro dimensdes deve ser feita para se conhecer cada processo
da empresa. Assim, este modelo abrange a totalidade da empresa ¢ descreve processos mais

do gue estrutura.
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Da mesma forma que no item 3.1.5, utiliza-se uma descricio da administracio da

producdo. Considera-se, porém, que todas as atividades, de alguma forma, s3o producio. O

modelo de HILL (1987) pode ser resumido pela Tabela 4 abaixo.

Como Hill nédo descreve as operactes da empresa, podem-se utilizar as mesmas ope-

ragGes da Figura 12 do item 3.1.5 acima. Assim, o modelo atinge os requisitos.

Objetivos Estratégia de | Comeo produtos Estratégia de Producio e de
Cerporatives Marketing ganham Operacies
pedidos no Escelha do Infra-estrutura
mercado? Processo

o Crescimento |® Mercadose |e Prego Tecnologia {e Apoio funci-

e ILucro segmentos |e (Qualidade do processo onal

e Retorno de de produ- e Rapidez de Compromis- |e Sistemas de
Investimento tos/servicos entrega sos intrinse- Planeja-

e QOutras me- |¢ Extensio e (Confiabili- COS & proces- mento e
didas finan- |® Composicio dade de en- 508 controle da
ceiras ¢ Volumes trega Papel dos producio

e Padroniza- |e Gamade estoques e  Estruturacdo
¢d0 ou cus- produ- Capacidade, do trabalho
tomizacdo to/servico tamanho, ti- |e Sistemas de

@ In()vag;ao ] Design de ming, locali- pagamento
Lider ou se- produ- 2a¢ao e Estrutura or-
guidora to/servico ganizacional

e Imagem de
marca

e Servico téc-
nico

Tabela 4 Modelo de empresa de HILL (1987)

3.1.7 A descriciio da Cadeia de V alores de Porter

PORTER (1990) descreveu a empresa através de uma cadeia de valores que indica as

atividades genéricas que qualquer empresa possui. Estas atividades podem ser divididas em

dois tipos: atividades primadrias e atividades de apoio.
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As atividades primdrias sdo aquelas que estdo diretamente ligadas com a producdo

do produto final da empresa. As atividades de apoio s30 aquelas que sustentam as atividades

primdrias mas nfo estfio diretamente ligadas & producfo. A Figura 13 descreve graficamente

a relacio entre as atividades.

- INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \
o - - - - =
28 ! GERENCIAIDE RECURSOSHUMANOQS =
&) > ¢ : &
> o !  DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA g
£ A : H i
< i AQUISICAQ }
LOGISTICA LOGISTICA | MARKETING E
INTERNA | OFERACOES | ‘porepna | & venpas | SERVICO %
=
\ )
Y
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 13 Cadeia de valores

As atividades de valor podem ser definidas da seguinte maneira (PORTER, 1990):

e Logistica Interna; Atividades associadas ao recebimento, armazenamento e dis-

tribuiclo de insumos no produto, como manuseio de material, armazenagem,

controle de estoque, programacio de frotas, veiculos e devolucdo para fornece-

dores.

e  Uperacdes: Atividades associadas 2 transformacio dos insumos no produto fi-

nal, como trabalho com médquinas, embalagens, montagem, manutencio de equi-

pamento, testes, inspecfio e operacdes de producio.

e Logistica Externa: Atividades associadas i coleta, armazenamento e distribuicio

fisica do produto para compradores, como armazenagem de produtos acabados,
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manuseio de materiais, operacéo de veiculos de entrega, processamento de pedi-

dos e programacéo.

Marketing e Vendas: Atividades associadas a oferecer um meio pelo qual com-
pradores possam comprar o produto e a induzi-los a fazer isto, como propagan-
da, promocdo, forca de vendas, cotacgdo, selecdo de canal, relacdes com canais e

fixacdo de precos.

Servigo: Atividades associadas ao fornecimento de servigo para intensificar ou
manter o valor do produto, como instalacdo, conserto, treinamento, fornecimento

de pegas e ajuste do produto.

Aquisicao: A aquisicdo refere-se a funcio de compra de insumos empregados na
cadela de valor da empresa, e ndo acs proprios insumos adquiridos. Insumos ad-
quiridos incluem matérias-primas, suprimentos e outros itens de consumo, bem
como ativos como mdéquinas, equipamento de laboratério, equipamento de es-
critério € prédios. Como todas as atividades de valor, a aquisi¢Zo emprega uma
"tecnologia", como procedimento para lidar com vendedores, normas de qualifi-
cagéo e sistemas de informac@o. A aquisicdo tende a espalhar-se pela empresa
inteira. Alguns itens como matérias-primas séo adquiridos pelo departamento de
compras tradicional, enquanto outros itens sdo adquiridos por gerentes de fabrica
(por exemplo, mdquinas), gerentes de escritério (por exemplo, mio-de-obra
temporaria), vendedores (por exemplo, refeicOes ¢ alojamento) e mesmo pelo di-
retor executivo (por exemplo, consultoria estratégica). Emprego o termo aquisi-
¢do no lugar de compras, porque a conotacfo usual de compras é demasiada-
mente limitada entre administradores. A dispersfo da funcio de aquisicdo fre-

giientemente encobre a magnitude das compras totais.
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Desenvolvimento de Tecnologia: O desenvolvimento de tecnologia consiste em
varias atividades que podem ser agrupadas, em termos gerais, em esforcos para
aperfeicoar o produto e o processo. Ele ndo se aplica apenas a tecnologias dire-
tamente relacionadas ao produto final. O desenvolvimento de tecnologia também
assume diversas formas, desde a pesquisa bésica e o projeto do produto até pes-
quisa de midia, projeto do equipamento de processo e procedimentos de atendi-
mento. Denomino esta categoria de atividades desenvolvimento de tecnologia,
em vez de pesquisa e desenvolvimento, porque P&D tem uma conotagio dema-
siado limitada para a maioria dos gerentes. O desenvolvimento de tecnologia
costuma estar associado ao departamento de engenharia ou ao grupo de desen-
volvimento. Normalmente, contudo, ocorre em muitas partes de uma eropresa,
embora isto ndo seja explicitamente reconhecido. O desenvolvimento de tecno-
logia pode apoiar qualquer uma das numerosas tecnologias englobadas em ativi-
dades de valor, inclusive 4reas como tecnologia de telecomunicagdes para o sis-
tema de entrada de pedidos, ou automagio do escritério para o departamento de

contabilidade.

Geréncia de Recursos Humanos: A geréncia de recursos humanos consiste em
atividades envolvidas no recrutamento, na contratagdo, no treinamento, no
desenvolvimento ¢ na compensagio de todos os tipos de pessoal. As atividades
da geréncia de recursos humanos ocorrem em diferentes partes de uma empresa,
conforme outras atividades de apoio, e a dispersdo destas atividades pode

resultar em politicas inconsistentes.

Infra-estrutura da Empresa: A infra-estrutura da empresa consiste em uma série
de atividades, incluindo geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade,

problemas juridicos, questdes governamentais e geréncia de qualidade. A infra-
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estrutura, ao contrario de outras atividades de apoio, geralmente dé apoio 2 ca-
deia inteira, ¢ nao a atividades individuais. Dependendo de a empresa ser diver-
sificada ou nio, a sua infra-estrutura pode ser fechada ou dividida entre uma
unidade empresarial € a corporagio matriz. Em empresas diversificadas, as ativi-
dades da infra-estrutura sfio em geral divididas entre a unidade empresarial e os
niveis da empresa (por exemplo, o financiamento quase sempre € feito na em-
presa, enquanto a geréncia de qualidade € feita na unidade empresarial). Muitas

destas atividades ocorrem, contudo, em ambos 0s focais.

A abrangéncia das atividades da empresa novamente estd garantida. Da mesma for-

ma, as atividades mostradas s3o processos e nio parte da estrutura da empresa.

3.2 Estratégias genéricas

Por fim, o conceito central do conjunto de passos que se apresenta é o de estratégia
genérica. Mais especificamente, este conceito ¢ utilizado no segundo e no quarto passo do
conjunto de passos (itens 4.2 e 4.4). Estratégia competitiva genérica é o posicionamento

relativo de uma empresa dentro de uma determinada inddstria.

Segundo PORTER (1990), “embora uma empresa possa ter intimeros pontos fortes e
pontos fracos em comparagdo com seus concorrentes, existern dois tipos bdsicos de
vantagem competitiva que uma empresa pode possuir baixo custo ou diferenciacio. A
importancia de qualquer ponto forte ou ponto fraco que uma empresa possui &, em Hltima

insténcia, uma funcio de seu impacto sobre o custo relativo ou a diferenciacio™.

Ainda segundo PORTER (1990), “os dois tipos basicos de vantagem competitiva

combinados com o escopo de atividades para quais uma empresa procura obté-los levam a
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trés estratégias genéricas para alcangar o desempenho acima da média em uma inddstria:
lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque. A estratégia do enfoque tem duas vertentes:

enfoque no custo e enfoque na diferenciagio”.

A TFigura 14 ilustra as estratégias genéricas.

VANTAGEM COMPETITIVA
Custo mais baixo Diferenciacédo

Alvo amplo 1. Lideranca de

2. Diferenciacio
Custo

ESCOPO
COMPETITIVO

3A. Enfoque no 3B. Enfoque na

Alvo estreito Custo Diferenciacio

Figura 14 Estratégias genéricas (PORTER, 1990)

A estratégia genérica € uma “escolha” da forma como uma empresa ird enfrentar o
ambiente descrito na fase anterior. Segundo PORTER (1990), “a nogio que fundamenta o
conceito de estratégias genéricas € que a vantagem competitiva estd no dmago de qualquer
estratégia, e para obté-la ¢ preciso que uma empresa faca uma escolha — se uma empresa
deseja obter uma vantagem competitiva, ela deve fazer uma escolha sobre o tipo de
vantagem comperitiva que busca obter e sobre o escopo dentro do qual ird alcancé-la. Ser
‘tudo para todos’ ¢ uma receita para a mediocridade estratégica e para um desempenho
abaixo da média, pois normalmente significa que uma empresa nio tem absolutamente
qualquer vantagem competitiva.” Cada uma destas alternativas oferece diversos riscos e

vantagens, conforme mostra a Tabela 5.
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Qualquer que seja o modelo escolhido para a descri¢gdo de uma empresa, o impor-
tante € que tal modelo leve a uma escolha estratégica consistente e 1inica. Muitos programas
de melhoria falham por ndo considerar a escolha de uma estratégia inica antes de sua im-
plantagfio, levando a empresa a conviver com diversos tipos de estratégia dento de uma
mesma unidade. Assim, ndo existe uma orienta¢@o unificada para a tomada de decisGes e

para a agdo. Esta falta de orientagdo — ou a orientagio muiltipla — leva 2 convivéncia nio pa-

cifica de agdes incoerentes entre si.

RISCOS DA LIDERANCA
NO CUSTO

RISCOS DA
DIFERENCIACAQ

RISCOS DO ENFOQUE

Lideranca no custo nio é

sustentada:

¢ Concorrentes mnitam

¢ Tecnologia muda

e outras bases para
lideranca no custo se
desgastam

Diferenciacdo ndo é

sustentada:

®  concorrentes imitam

®  bases para diferenciacio
passarn a ser menos
importantes para os
compradores

A estratégia do enfoque é
imitada

O segmento-alvo torna-se
sem afrarivos em lermos
estruturais:

e estrutura erode

¢ demanda desaparece

Proximidade na diferenciaciio
¢ perdida

Proximidade do custo &
perdida

Concorrentes com alvos

amplos dominam o segmento:

e as diferencas do
segmento em relacao a
outros segmentos
estreitam-se

®  as vantagens de uma
linha ampla aumentam

Enfocadores no custo obtém
custo ainda mais baixo em
segmentos

Enfocadores na diferenciacio
obtém diferenciaco ainda
maior em segmentos

Novos enfocadores
subsegmentam a indiistria

TabelaS Riscos das estratégias genéricas (PORTER, 1990).

O conjunto de passos apresentado no préximo capitulo parte deste principio ¢ nio

leva em consideracdo a hierarquia da empresa.. Outro principio é a importéncia da producdo
para a eficacia da empresa. Utiliza-se também o conceito de que um diagnéstico deve ser
sempre realizado, mesmo que simples. Este diagndstico deve considerar tanto os pProcessos

da empresa quanto o ambiente no qual ela estd inserida.
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4 PROPOSTA DE PASSOS PARA A DEFINICAO ESTRATEGICA

A proposta de defini¢do estratégica de uma empresa é composta por sete passos
principais encadeados de acordo com a Figura 15 abaixo. Estes passos, porém, ndo sdo es-
tanques, ou seja, de acordo com o desenvolvimento de um passo, pode haver necessidade de

retornar aos passos anteriores.

Descrigao da Anilise Estrutural
Empresa da Posicdo da
Atnal Empresa
Posicionamento Posicionamento
Estratégico Estratégico

Atual Pretendido

Estabelecimento
dos Requisitos de
Desempenho

v

Alinhamento dos
Processos com a
Estratégia

v

Definicdo dos
Indicadores de
Desempenho

Figura 15  Passes para a elaboraciio da estratégia
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Esta figura apresenta um formato de “Y™. O “brago” da esquerda é o diagndstico da
situacdo atual da empresa. O “braco” da direita € a avaliacdo da situacio atual do ambiente
onde a empresa atua. A base do “Y” € a definiclio da estratégia da empresa. Em outras pala-
vras, este esquema indica que a estratégia € a combinacio de uma andlise do ambiente com a
realidade atual da empresa. Define-se empresa, neste item, como uma entidade que atua em

determinado mercado. Existem empresas, na realidade, que atuam em varios mercados com

produtos iguais ou diferentes.

No caso de empresas atuando em vérios mercados com produtos iguais, cada merca-
do deve ser estudado separadamente como se fossem empresas diferentes. A compatibiliza-
cdo de atividades — quando possivel — deve ser feita ao final. No caso de empresas atuando
em um cu mais mercados com produtos diferentes, cada produto — ou familia de produto —
deve ser estudado como uma empresa diferente. Isto ocorre exceto quando forem produtos
que disputem o mesmo mercado. Esta separaciio ndo € necessdria ser definida no inicio dos
passos. Durante a execugdo, se ela for necessiria, aparecerd como conseqiiéncia da dificul-

dade de certas andlises.

Os participantes desta definicio devem ser limitados a seis ou sete pessoas em fun-
¢do das dindmicas a serem realizadas. A escolha dos participantes deve recair sobre os con-
siderados lideres da empresa. Estes lideres ndc necessariamente precisam possuir alguma po-
sigdo hierdrquica na empresa, mas devem ser as pessoas que ajudam na tomada ou na divul-

gacio de posicOes da f.-mpresa13 ;

" Nem sempre uma posicio hierdrquica significa lideranca. Embora nfo seja escopo deste

trabalho, deve-se tomar cuidado com os conflitos entre pessoas na escolha dos participantes.
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Para cada passo a seguir, foi desenvolvida uma planilha especifica. Estas planilhas

encontram-se emt anexo.

4.1 Descricio da empresa atual

O objetivo desta fase é o conhecimento dos processos principais da empresa utili-

zando como base um dos modelos apresentados ne Capitulo 3.

A escolha entre os modelos apresentados — ou sua combinacéo, ou a escolha de ou-
tros modelos — val depender do caso especifico que estd sendo estudado. Uma boa escolha é
aquela do medele mais simples gue descreve adequadamente a empresa. Assim, é evitada
uma complexidade desnecessaria. O retorno a esse passo pode ser importante quando, nos
passos posteriores, descobrir-se a inadequagio do modelo escolhido. Esta inadequagio pode

ser percebida pela dificuldade de andlise nos passos posteriores.

Eventualmente pode ocorrer que estes passos sejam aplicados no desenvolvimento
da estratégia de uma nova empresa. Desta forma, nfo existe uma empresa prévia para ser
analisada. Uma soluc@o pode ser a predefinicio de uma forma de empresa e a realizagdo da
analise sobre esta empresa ficticia. Neste sentido, o plano de melhoria torna-se plano de cria-

¢do e devem ser criadas modelagens para todas as atividades.

A descrigdo € realizada através de visitas 4 empresa e de entrevista com os responsa-
veis pelas atividades. A utilizacdo de fluxogramas simplificados pode ser 1itil para esta des-
crigdo e permite uma visualizacio rapida dos processos atuais da empresa. Vale lembrar que
0 que se procura € descrever a realidade atual da empresa e nfo projetos ou desejos das pes-

soas envolvidas.
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A Tabela 6 abaixo traz um formuldrio para este passo'’. Embora ndo exista uma
forma melhor de se ordenarem as questdes, a ordem sugerida para as perguntas parte da ati-
vidade produtiva e vai para as atividades de apoio, pela maior facilidade de serem descritas
as atividades de produgdo.” Os espagos vazios, na Tabela 6, devem ser preenchidos com os
nomes dos sistemas ou das partes do modelo de empresa escolhido. Por outro lado, ndo se
deve apenas basear nas respostas das questdes. A observagéo direta pode indicar que a em-

presa utiliza formas diferentes das explicitadas.

N | Questio Meodelagem
1 | Como se realizam suas atividades ?
2 1 Como se realizam suas atividades 7
3 | Como se realizam suas atividades ?
n | Como se realizam suas atividades ?

Tabela ¢ Formulario para descriciio da empresa atual

O resultado desta fase € um conjunto de modelos que serdo utilizados nas fases futu-
ras. De maneira mais simples, 0 uso de fluxogramas para a descricdo dos modelos pode ser

interessante.,

" Ver planilha para aplicagio na Figura 28 em anexo.

15 . . o . . ] .
Esta facilidade de descricio também estd ligada aos conhecimentos e experiéncias de

quem descreve a empresa.
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4.2 Posicionamento estratégico atual

A func8o desta fase € verificar se existe algum posicionamento estratégico na empre-
sa. Assim, questiona-se a alta lideranca sobre a estratégia da empresa. Depois, analisa-se a
resposta em funcdo dos processos da empresa descritos em 4.1. Néo se espera, porém, que se

tenha a estratégia bem explicitada.

Desta forma, descreve-se sucintamente as estratégias genéricas. Pode-se utilizar o
texto de PORTER (1990), como descrito na Tabela 7. A Figura 14 pode ser também utilizada
para a compreensdo do texto. Tome-se o cuidado de ndc se expor detalhadamente sobre

como obter estas vantagens, neste instante.

A partir da compreensdo do texto, faz-se a pergunta sobre qual a estratégia atual-
mente utilizada pela empresa'®. Muitas vezes, pode ocorrer que a empresa afirme ndo ter
uma estratégia — o que nio ¢ um problema. Esta estratégia pode ser deduzida pelo compor-
tamento da cadeia de valores. Para isso, deve ser feita a andlise das atividades e deve ser ve-
rificado se o que se procura em cada uma é economia em custo ou diferenciacdo, voltado

para um segmento ou tedo o mercado.

O problema ocorre se, a partir desta andlise, descobrir que cada parte da empresa
atua buscando uma estratégia diferente — gerando conflitos. Outro problema é descobrir que

a empresa declara uma estratégia ¢ atua em uma diferente.

O resultado desta fase € uma descrigiio da estratégia da empresa em um pequeno

1 Ver planilha para aplicacdo na Figura 29 em anexo.
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texto. A profundidade variard conforme cada realidade.

Os dois tipos bdsicos de vantagem competitiva combinados com o escopo de ativi-
dades para quais uma empresa procura obté-los levam a trés estratégias genéricas para al-
cangar o desempenho acima da média em uma indiistria: lideranga de custo, diferenciacéo e
enfogue. A estratégia do enfoque tem duas variantes: enfoque no custo e enfoque na diferen-

ciacdo. (...).

Cada uma das estratégias genéricas envolve um caminho fundamentalmente diverso
para a vantagem competitiva, combinando uma escolha sobre o tipo de vantagem competiti-
va buscada com o escopo do alvo estratégico onde ela deve ser alcancada. As estratégias de
lideranca no custo e de diferenciacdo buscam a vantagem competitiva em um limite amplo
de segmentos industriais, enquanto a estratégia do enfoque visa a uma vantagem de custo
(enfogque no custo) ou uma diferenciacdo (enfoque na diferenciacdo) num segmento estreito.

(---)

A lideranca no custo é talvez a mais clara das trés estratégias genéricas. Nela, uma
empresa parte para tornar-se o produtor de baixo custo em sua indistria. A empresa tem um
escopo amplo e atende a muitos segmentos industriais, podendo até mesmo operar em in-
diistrias correlatas — a amplitude da empresa normalmente é importante para sua vantagem

de custo. As fontes de vantagem de custo variam e dependem da estrutura da indistria. (...)

A segunda estratégia genérica é a diferenciacdo. Neste tipo de estratégia, uma em-
presa procura ser unica em sua indidstria, ao longo de algumas dimensdes amplamente valo-
rizadas pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos, que muitos compradores
numa indistria consideram importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer es-

tas necessidades. Ela é recompensada pela sua singularidade com um preco-prémio. {...)

A terceira estratégia genérica € o enfoque. Esta estratégia é bem diferente das ou-
tras, porque estd baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma in-
distria. O enfocador seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na indistria e
adapta sua estratégia para atende-los, excluindo outros. Otimizando sua estratégia para os
segmentos-alvo, o enfocador procura obter uma vantagem competitiva em seus segmentos-

alvo, muito embora ndo possua uma vantagem competitiva geral.

Tabela7 Texto para ser utilizado para a descricio das estratégias genéricas
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4.3 Analise estrutural da posicio da empresa

A andlise estrutural da empresa parte do principio que, segundo PORTER (1990), “a
estratégia competitiva deve surgir de uma compreensao sofisticada das regras da concorrén-
cia que determinam a atratividade de uma indistria”. As regras da concorréncia so os fato-
res externos i empresa que determinam limites as suas acdes. Estes mesmos fatores deterri-
nam se um setor atraird ou expelird investimentos dos empreendedores. Por outro lado, estes
fatores externos também influenciardo na forma com que cada empresa estabelecerd sua es-
tratégia. Nao confundir, aqui, com regras deterministicas mas simn héd uma relacio entre o

ambiente da empresa e sua estratégia.

Segundo PORTER (1990), “as regras de concorréncia estio englobadas em cinco
forcas competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de
negociacdo dos compradores, o poder de negociagio dos fornecedores e a rivalidade entre os
concorrentes existentes”. Assim, o objetivo deste passo € a descrig@io das forgas competitivas

que determinam a acio da empresa.

A Figura 16 ilustra, esquematicamente, o modelo de Porter ¢ a Tabela 8 indica

alguns dos elementos gue compdem estas forgas.

Este passo ainda & uma fase exploratéria da empresa e do ambiente. A melhor ma-
neira de realizar esta fase € através de um brainstorming com os lideres da empresa. A gra-
vacdo deste brainstorming pode ser interessante, embora nao seja obrigatdrio. As gquestdes

devem ser baseadas na Tabela 8 abaixo. Um roteiro proposto € o seguinte:

a) Utilize uma sala isolada onde todos os recursos necessdrios estejam colocados.

Por exemplo, flip-chart, papel, canetas, gravador, mesa, retroprojetor, etc.
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Entrantes

Potenciais

Ameaca de Novos
Entrantes

A A

Concorrentes
Poder de Negociagio na Inddstria Poder de Negociagio

dos Fornecedores dos Compradores
Fornecedores » .{ Compradores

Rivalidade entre

Figura 16

b)

d)

e)

Empresas
Existentes

Ameaca de Servicos ou
Produtos Substitutos

Substitutos

As cinco forcas competitivas (PORTER, 1990)

Exponha o objetivo da reunifio: conhecer o ambiente externo da empresa. Se ne-

cessario, exponha o objetivo global do trabalho: elaborar estratégias.

Eleja, se necessdrio, um relator.

Proponha uma pergunta: qual € o ambiente competitivo da empresa? Recolha as

informagdes do debate.

Explicite que o ambiente serd detalhado em cinco forcas competitivas e exponha

a Figura 16.

Exponha sucintamente o que sfo fornecedores. Utilize 2 Tabela 8 abaixo para
esclarecer quais sdo as forcas que os formecedores possuem. Realize novo deba-

te.
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Forca Acbes Exemplos
Competitiva
Fornecedores | Poder do e  Diferenciaciio de insumos;
fornecedor o Custos de mudanga dos fomecedores e das empresas na
indiistria;
¢  Presenca de insumos substitutos;
o  Concentracio de fornecedores;
¢  Imporidncia do volume para o fornecedor;
¢  Custo relativo a compras totais na indiistria;
e Impacto dos insumos sobre custo ou diferenciacgio;
e Ameaca de integracio para frente em relacio 3 ameaca de
integraco para trés pelas empresas na indistria.
Novos Barreiras de |[e Economia de escala;
Entrantes entrada o  Diferencas de produtos patenteados;
o  Identidade de marca;
Custos de mudanga;
+  Exigéncias de capital;
e Acesso a distribuicfo;
e  Vantagens de custo absoluto;
e  Curva de aprendizagem;
®  Acesso a insumos necessarios;
e Projeto de produtos de baixo custo;
¢ Politica governamental;
e  Retaliacdo esperada.
Compradores Poder do Alavancagem de negociagao:
comprador e Concentracao de compradores versus concemntracdo de
empresas;
e Volume do comprador;
e Custos de mudanca do comprador ¢em 1elagido aos custos de
mudanga da empresa;
o  Informagio do comprador;
e  Possibilidade dr integraco para trds;
@  Produtos substitutos;
e  Pull
Sensibilidade ao prego:
e  Preco/compras totais;
¢  Diferencas dos produtos;
¢ Identidade de marca;
s  Impacto sobre qualidade/desempenho;
¢  Lucros do comprador;
e Incentivos dos tomadores de decisio.
Substitutos Ameacas de | e  Desempenho do preco relativo dos substitutos;
substituicdo |* Custos de mudanga;
e Propensio do comprador a substifuir.
Concorrentes |Intensidade |e Crescimento da Indistria;
das e  Custos fixos (ou de armazenamento)/valor adicionado;
rivalidades s  Excesso de capacidade cronica;
e  Diferenca de produtos;
e  Identidade de marca;
e  Cuastos de mudanga;
e  Concentracio e equilibrio;
e  Complexidade informacional;
e  Diversidade de concorrentes;
e  Interesses empresariais;
»  Barreiras de saida.
Tabela 8 Componentes das forcas competitivas (baseado em PORTER, 1990)
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g) Repita o passo f) para as outras quatro forcas competitivas.
h) Faga um resumo preliminar das principais conclusdes'”.
1) Acrescente consideracdes sobre o ambiente que nfo foram abordadas.

1) Prepare um relatério sucinto ¢ grafico para ser exposto em uma préxima reunizo.

As proximas fases utilizardo as informacGes deste relatério.

Lembrar que o brainstorming € uma técnica de estimula¢@o da criatividade de uma
equipe, para gerar e esclarecer uma séric de idéias, problemas ou questdes. E usada para
identificar possiveis solucGes para problemas e oportunidades em potencial para a melhoria
da qualidade. O brainstorming € uma técnica muito flexivel em termos de possibilidades de

aplicac@o. As regras para o sucesso da reuni@o sdo:
a} Nenhuma idéia deve ser criticada ou discutida.

b) Anotar as idéias com as mesmas palavras de quem as deu, e em local que todos

possam vé-las.

c) O processo continua até que nfo haja mais geracao de idéias ou se esgote o tem-

po previamente definido.

Pode ocorrer, por diversos motivos, gue o conbhecimento do ambiente por parte dos

dirigentes seja parcial ou incompleto. Em alguns casos, pode, inclusive, inviabilizar este

Y Utilizar as planilhas da Figura 30, Figura 31 e Figura 32 para a aplicacdo deste passo.
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brainstorming. Consultores podem auxiliar na determinacio deste ambiente.

Alternadamente, pode-se utilizar a observacio direta quando a preocupaciio com a
velocidade da atividade € importante. Quando o corpo diretivo da empresa é pequeno, pode-
se utilizar entrevistas ao invés de reunides. Isto € bastante comum em micro e pequenas em-

presas, onde o empresario atua isolado na direco.

O produto desta fase ¢ uma compreensio do ambiente no qual a empresa estd
inserida, ou seja, das regras de competicio que estdo em vigor para a empresa. E interessante
notar que este ambiente ndo € imutdvel.Uma matriz de frases — ne relatério — descrevendo

cada forca competitiva € o resultado deste passo.

4.4 Posicicnamento estratégico pretendido

Neste passo, deixa-se de fazer uma descrico das realidades para ser feita uma
escolha a partir das realidades descritas em 4.1, 4.2 e 4.3. A descricdo do posicionamento
estratégico visa entrender qual tipo de estratégia competitiva genérica em que a empresa estd

se engajando no momento.

O objetivo desta fase é descrever a estratégia genérica a ser adotada pela empresa.
Este processo de escolha que deve ser baseado na estrutura da inddstria descrita em 4.3 e nos

riscos de cada estratégia genérica.

Assim, a partir de wma matriz que correlaciona estratégias genéricas e forcas
competitivas, € feita a escolha preliminar da estratégia. A partir desta escolha é analisado o
risco € a existéncia de competidores no setor. Todos estes passos devem ser elaborados em

conjunto com a alta direc@o através de reunides. Em alguns casos, conforme as caracteristi-
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cas da empresa, é interessante elaborar um estudo preliminar preparado de acordo com o0s
passos descritos antes de envolver a alta direco. A escolha preliminar pode ser alterada
durante © processo em funcio dos riscos ¢ do ambiente competitivo. A Figura 17 abaixo

ilustra o fluxograma deste passo.

Forga Competitiva

Descriggo dos
Riscos da Estratégia

Escolha

k4

Estratégia
Genérica

AN

Discussdo baseada

+ A forcareforca a estratégia - nos dados da

0 A forga ndo influi na estratégia ol Tabela 5

— Aforga enfraquece a estratégia Nio Y

Risco
Vidvel?
Escolhe-se a estratégia Sim
com maior sorna positiva
das linhas da matriz Na{} 4 ™

Alguém utiliza |
esta estratégia? |

Sim

A Vale competit |
= N nesta estratégia?

m@mom‘ﬂoomm

\

o JA0N DMty

r

Figura 17 Fluxograma de escolhz da estratégia genérica

O primeiro quadro™® deste fluxograma relaciona as estratégias genéricas com as for-
¢as competitivas. E analisado se cada uma das forcas reforca, nZo influi ou enfraquece de-
terminada estratégia. As estratégias genéricas podem ser mais detalhadas conforme o caso.

Por exemplo, a estratégia de enfoque pode ser dividida por tipo de mercado que se quer

' Este quadro estd em forma de planilha na Figura 33 em anexo.
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atender. A escolha € feita pela soma simples dos pontos das linhas da matriz. A estratégia es-

colhtda € a que possuir mais pontos.

O segundo quadro analisa os riscos da estratégia escolhida. Os riscos sdo descritos
de acordo com a Tabela 5 na pdgina 55. A partir da descri¢io dos riscos, sdo feitas trés per-

guntas que permitem a escolha da estratégia definitiva.

A primeira pergunta verifica se a empresa — ou seus diretores — estdo dispostos a cor-
rer determinados riscos na implantacfo da estratégia. Muitos riscos na etapa anterior podem
comprometer as atividades de uma empresa. A segunda pergunta verifica se ja existe alguém
com a mesma estratégia implantada. Pode ser interessante, em alguns casos, utilizar um es-
tratégia diferente de outros competidores; em outros casos, a busca de uma estratégia de en-
frentamento € aconsethével. Esta € a escolha que deve ser feita neste instante. Assim, podem
ocorrer situagdes onde uma empresa queira competir com a mesma estratégia de outras. Daf
a questdo do préximo quadro. Ou seja, a empresa deve decidir se é vidvel ou ndo competir.
Caso haja algum impedimento, outra estratégia deve ser escolhida, como mostram as setas

retornando ao primeiro quadro. Os passos devem ser repetidos para esta nova estratégia.

4.5 Estabelecimento dos objeti vos de desempenho

O quinto passo tem como objetivo levar a estratégia genérica descrita no itern anteri-
or a uma forma operacional. Ainda sim, é um processo de descri¢io das escolhas que vio

sendo tomadas durante o processo.

Assim, este passo inicia o “desdobramento” da estratégia por uma forma nio hierar-
quica. Parte-se do principio que a estratégia é um processo de escolha (“trade-off”) das ati-

vidades a serem executadas mais do que um processo de comando e controle da organizacio.
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Qutro principio € que a transmissdo da estratégia de niveis hierdrquicos superiores a inferio-
res nfo se faz apenas de maneira linear, mas ocorre a todo instante através de relacionamen-
tos formais e informais. Alids, a prépria estratégia pode ser considerada resultado de um pro-
cesso dialético, ou seja, de um didlogo constante entre os participantes da empresa. Desta
maneira, considerar que a estratégia é transmitida de cima para baixo € uma simplificaciio da

realidade existente.

Pode-se, de certa maneira, afimmar que se estd estabelecendo, neste ponto, a estraté-

gia de manufatura.

A estratégia genérica definida em 4.4 deve ser descrita mais detalhadamente em ter-
mos de objetivos de desempenho que servirdo como critérios para a elaboragio e implanta-
¢do dos planos de melhoria definidos em 4.6. Estes objetivos de desempenho sdo: qualidade,
rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo (SLACK et al., 1997). O objetivo desta fase é
definir como a empresa priorizard os objetivos de desempenho em funcdo da estratégia gené-
rica escolhida. Note que a escolha destes objetivos j4 considerou as influéncias dos clientes e
dos concorrentes. Tal priorizégﬁo nem sempre ocorre formalmente ou explicitamente. Cons-
titui um problema grave quande ela ndo ocorre ou ocorre de forma diferente em cada parte

da empresa.

Por exemplo, SLACK et al.(1997) mostra a variacio dos objetivos de desempenho

em fung¢do do ciclo de vida do produto ou servico na figura a seguir.

Caracteristica Etapas do ciclo de vida
Introducio Crescimento Maturidade Declinio
Principais Flexibilidade Rapidez Custo Custo
objetivos de Qualidade Confiabilidade | Confiabilidade
desempenho Qualidade

Figura 18 Efeito do ciclo de vida nos shjetives de desempenho (SLACK et al., 1997)
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SLACK et al.(1997) definem estes objetivos de desempenho como:

a) Qualidade: fazer certo as coisas, mas as coisas que a produgio precisa fazer certo

variardo de acordo com o tipo de operacio;

b) Rapidez: quanto tempo os consumidores precisam esperar para receber seus pro-

dutos e servicos;

c) Confiabilidade: fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem seus

bens ou servi¢os quando foram prometidos;

d) Flexibilidade: ser capaz de mudar a operac@o de alguma forma;

e) Custo: o dinheiro gasto na producZo, principalmente pessoal, instalaces, tecno-

logia, equipamentos e materiais.

A figura abaixo ilustra estas defini¢Ses:

Fazer certe as coisas Vantagem em gualidade

Fazer as coisas com rapidez Vantagem em rapidez

Fazer as coisas em tempo Vantagem em confiabilidade

Mudar o que vocé faz Vantagem em flexibilidade

Fazer as coisas mais baratas Vantagem em custo

Figura 19 Objetives de desempenho (SLACK et al., 1997)

Para realizar esta comparacio, a estratégia genérica € traduzida em termos de estra-
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tégia de produto, de estratégia de mercado ¢ de estratégia de empresa — que podem ser de-
nominadas estratégias de posicionamento. Esta divisdo se baseia nos “denominadores de po-
sicionamento” de MCKENNA (1999): “Faze-se um esquema, enumerando os pontos fortes e
fracos em trés categorias de posicionamento: produto, mercado e empresa. Na categoria pro-
duto, compara-se o produto com seus concorrentes em termos de poder, velocidade e com-
patibilidade. Na categoria mercado, compara-se distribuigdo, equipes de vendas e clientes.
Na categoria empresa, compara-se recursos financeiros, reputaciio e imagem gerencial.”

Neste trabalho, porém, simplifica-se esta forma conforme a Tabela ¢ abaixo.

Estratégia | Caracteristicas Possibilidades

Produte Velocidade de Producio Automatizada
Linha de montagem

Artesanal

Compatibilidade Tecnoldgica | Tecnologia antiga
Tecnologia atual

Tecnologia a desenvolver

Mercado | Distribuicdo Local
Regional
Nacional
Internacional

Vendas Diretas

Terceirizadas

Clientes Existentes

A desenvolver

Empresa | Reputacio Existente
A construir
Recursos financeiros Préprios
Terceiros
Empréstimos

Tabela 9 Posicionamentos da estratégia genérica

A partir da estratégia genérica descrita em 4.4, determina-se, através de outro
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brainstorming, qual possibilidade de cada uma das caracteristicas da Tabela 9 acima € mais
rz w P 2 . 19 .

vidvel para atender a estratégia genérica determinada”. Como resultado, tem-se uma descri-

ciio sucinta de cada estratégia de posicionamento como, por exemplo: “a estratégia de pro-

duto € utilizar uma producio artesanal de baixa produtividade e uma tecnologia disponivel”.

Estratégia de
Praduto
Estratégia de
Mercado
Estratégia de
Empresa

Soma Porcentagem

Qualidade
Rapidez
Confiabilidade
Flexibilidade
Custo

Relagio:
Fraca,
Meédia, ou
Fraca: 1 ponto ; Fome. ¢
Média: 3 pontos -
Forte: 9 pontos

Figura 20 Matriz de desempenho estratégico

A comparagio das estratégias de posicionamento com os cinco objetivos de desem-
penho ¢ realizada através de uma matriz como ilustra a Figura 20 acima. Esta comparacdo €
realizada por familias de produtos ou servicos. Para cada estratégia de relacionamento é es-

tabelecida a forca da relacio entre ela e o objetivo de desempenho. Assim, esta matriz indica

' A planitha da Figura 34 em anexo pode auxiliar neste passo.
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. . - 20
o que € estrategicamente desejavel para a empresa” .

O objetivo desta fase é a priorizacdo dos objetivos de desempenho em fungio da es-
tratégia genérica da empresa. Esta priorizacdo ndo é apenas fruto das necessidades ¢ dos de-
scjos dos clientes - como pregado em muitos programas de melhoria - mas sim de wm posi-
cionamento em funcio do ambiente no qual a empresa estd inserida. A empresa, neste caso, €
menos uma “servidora” de seus clientes e mais um “ser’” que deve buscar sua sobrevivéncia a

lengo prazo.

4.6 Alinhamento dos processos da empresa com a estratégia

A partir da priorizagao do item 4.5 acima, € hora de alinhar os processos da empresa
com a estratégia, ou seja, deve-se verificar se todos os processos da empresa estdo coerentes
com a estratégia. Assim sendo, cada processo € analisado em relagdo a seu atendimento aos
objetivos de desempenho definidos em 4.5. O resuitade é uma matriz de acordo com a Figura
21. A primeira coluna € oriunda da descrico no item 4.1 e as cinco proximas sdo a resposta
4 questio: o processo contribui ou ndo para o objetivo de desempenho?”!

Pode-se, entdo, alinhar os processos da empresa com a estratégia definida. Este ali-
nhamento € apenas a indicacio dos processos que devem ser revistos para garantir o alinha-
mento das operagdes com a estratégia, € ndo um plano detalhado. O detalhamento desta es-

tratégia em planos é uma atividade posterior. Os processos que devem ser revistos sfo

% Esta matriz é apresentada em maiores detalhes para a aplicacéo na Figura 35 em anexo.

*! A planilha apresentada na Figura 36 em anexo pode auxiliar neste passo.
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aqueles com a soma mais negativa e aqueles que apresentaram algum —2. A priorizag@o dos

processos deve ser feita da seguinte forma:

a) Em primeiro lugar, processos que tiveram algum -2 em sua linha. Estes

processos devem ser priorizadas em ordem decrescente de sua soma;

b) Em segundo lugar, processos em ordem descrescente de soma.

Objetivos de desempenho /i Do item 3.5
Porcentagem —]

Somatdrio
ponderado pela
porcentagem dos
valores das linhas

Processos

+72 Atividade reforca o objetivo

+1 Atividade contribui para o objetivo
0 Indiferente

—1 Atividade enfraquece o objetivo

—2 Atividade impede o objetivo

Figura 21 Amndlise dos processos da empresa em funcao dos objetivos de desempenho

Mesmo que a soma de todos os processos sejam positivas, pode haver a escolha de
algum processo a sofrer alinhamento, principalmente entre os procesos gue obtiveram menor
soma. Para os processos que participardo dos planos de melhoria, pode ser feita uma breve
reformulacdo do modelo, embora nfo muito profunda. O detathamento dos planos vem em
urma seqliéncia de passos posterior. O objetivo desta fase € apenas identificar quais processos

devem ser modificados e em que sentido.
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Nesta fase € importante verificar se o alinhamento dos processos realmente €
executdvel e se hd a intencgfio de realizar todas as mudancas estratégicas previstas. Havendo

alguma negativa, € necessério rever, pelo menos, o passo anterior.

Por fim, pode ser feita uma nova descricio da empresa, embora nio necesséria.
Pode-se descrever os processos de relevincia de uma empresa, destacando 0s processos a

serem modificados. O esquema a ser utilizado € o mesmo do item 4.1.

4.7 Definicao dos indicadores de desempenho principais

O passo final € a definicdo de indicadores de desempenho para o acompanhamento
da estratégia implantada. Entende-se indicador de desempenho como um instrumento para a
medida do desempenho. Segundo SLACK et al. (1997), “medida de desempenho é o proces-

so de quantificar a agio”.

Assim, para cada objetivo de desempenho ¢ estabelecido um indicador que deve ser
escolhido pela sua importincia dentro dos processos da empresa e pela facilidade de sua ob-
tencdo®. Como exemplos de indicadores que podem ser escolhidos, tem-se os indicadores da
Tabela 10. Padrdes de desempenho — histéricos, alvos, da concorréncia ou absolutos — po-
dem ser estabelecidos para cada um dos cinco indicadores. O objetivo de se estabelecer estes

indicadores € permitir uma medida rapida do desempenho da empresa.

Esta forma de medida rdpida, porém, nfo deve substituir sistemas de controles mais

apurados. SLACK et al. (1997) cita que “os cinco objetivos de desempenho (...) s@o real-

2 A planilha da Figura 37 em anexo pode ser utilizada para a defini¢fio dos indicadores.
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mente compostos de muitas medidas menores”. Desta forma, a adogfio de apenas wm indica-

dor por objetive sempre ird fornecer uma visdo parcial e incompleta do desempenho.

Objetivo de desempenho

Algumas medidas bdsicas

Qualidade

Numero de defeitos por unidade
Nivel de reclamacio de consumidor
Nive] de refugo

Alegacdes de garantia

Tempe médio entre falhas

Escore de satisfac@o do consumidor

Velocidade

Tempo de cotacdo do consumidor

Lead-time de pedido

Freqiiéncia de entregas

Tempo de atravessamento real versus tedrico

Tempo de ciclo

Confiabilidade

Porcentagem de pedidos entregues com atraso
Atraso médio de pedidos

Proporcdo de produtos em estoque

Desvio médio de promessa de chegada

Aderéncia a programacio

Flexibilidade

Tempo necessdrio para desenvolver novos produtos/servigos
Faixa de produtos ou servicos

Tempo de mudanca de maquina

Tamanho médio de lote

Tempo para aumentar a taxa de atividade

Capacidade média/capacidade maxima

Tempo para mudar programaces

Custo

Termpo minimo de entrega/tempo médio da entrega
Variacdo contra orgamento

Utilizagdo de recursos

Produtividade da mao de obra

Valor agregado

Eficiéncia

Custo por hora de operacdo

Tabela 10 Indicadores de desempenho a serem escolhidos

Lembrande, porém, que a rapidez vem cada vez mais sendo exigida na tomada de
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decisdes estratégicas, medidas rdpidas s#o instrumentos valiosos para um direcionamento se-
guro. Segundo GEUS (1999), “a lentiddo € especialmente perigosa num mundo de fregiien-
tes oscilagBes. Corre-se o risco de reagir ao titimo disttirbio, de ‘lutar a tltima guerra’,

quando a préxima ja estd apontando na esquina.”

Por outro lado, estes indicadores devern ser completados por sistemas como o Balan-
ced Scorecard, que t8m como objetivo “abordar uma séria deficiéncia nos sistemas tradicio-
nais de gerenciamento: sua inabilidade em ligar uma estratégia de longo prazo de uma em-

presa com suas acdes de curto prazo”. (KAPLAN & NORTON, 1996).

A preocupacio maior com o acompanhamento destes indicadores ndo deve ser o
atingimento de uma meta de desempenho mas a medida das tendéncias destes indicadores. O
objetivo destes indicadores € verificar se os principais objetivos estdo sendo perseguidos pela

empresa como um todo.

Indicadores de Desempenho Principais

Qualidade

200

150

Rapidez

Confiabilidade

= = Valores Iniciais =V alores Finais

Figura 22 Apresentacio dos indicadores definidos

A apresentacdo em gréfico tipo estrela, exemplificado na Figura 22 acima com a es-
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cala ponderada pela porcentagem obtida em 4.5 (ver Figura 20 - Matriz de desempenbo es-
tratégico) pode demonstrar ¢ esfor¢o da empresa em direcio 4 estratégia estabelecida. Ape-
sar da apresentac@o matemdtica, seus resultados no demonstram uma relagfo exata de ali-
nhamento de atividades & estratégia, mas indica qual objetivo de desempenho estd sendo

melhor ou pior perseguido.

Neste exemplo, nota-se que, partindo do principio que a empresa tenha como objeti-

vos de desempenho principais o custo e a flexibilidade, ela estd no caminho correto.

Qutra forma de acompanhar estes indicadores & estabelecer uma soma ponderada
pelos pesos dos requisitos de desempenho determinados no item 4.5 Estabelecimente dos
objetivos de desempenho. E interessante utilizar valores relativos, ou seja, o valor 100 para

todos os indicadores na primeira medida. A Figura 23 ilustra esta comparacio.

Objetivos de desempenho

Pesos dos objetivos

1100 1100 §100 |100 {100 | SOMA* = 500

180 170 150 [200 {105 | SOMA* = 607

Figura 23 Exemplo esquematico de acompanhamento dos indicadores de desempenho

E interessante notar que, apesar do conjunto de passos encerrar-se neste ponto, nio
se encerra aqui o processo de desdobramento da estratégia como um todo. O que se fez até
aqui foi apenas o planejamento. E pecessario detalhar e executar cada plano definido em 4.6
de acordo com os critérios de 4.5 e acompanhar os indicadores de desempenho definidos em

4.7. Como resultado deste detalhamento, da execucfo, € necessdria a andlise dos resultados
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do processo de implantacéo.

Deve-se também observar que este conjunto de passos preocupa-se principalmente
com a identificacio de quais e onde as mudancgas sdo necessdrias para alinhar a funcdo ma-
nufatura (por exemplo uma reestruturacdo organizacional, replanejamento do processo ou
inovacao da tecnologia de processo). Uma atividade posterior, ndo considerada neste con-
junto de passos, é o desdobramento de agdes prioritdrias para a melhoria continua das opera-
¢des em aspectos }4 alinhados com a estratégia da empresa. Por exemplo, engquanto que a re-
visio ou formulacdo de uma estratégia de manufatura pode identificar a necessidade de im-
plementacio de um sistema ERP, aquisicio de um novo equipamento ou de pessoal com
qualificacfes em determinada drea de conhecimento, o processo de desdobramento de me-
lhorias tem por objetivo a maximizacdo do desempenho ou melhor utilizacdo desses recur-

S0S.

Esta andlise deve fornecer melhores informacdes sobre a empresa ¢ ambiente de
forma a permitir a repeticdo desta andlise estratégica com mais precisdo. Entretanto, como ¢
desdobramento e a priorizacio de melhorias ndo fazem parte do escopo de trabalbo, num

primeiro instante, ndo serdo detalhados.
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5 PRIMEIRA APLICACAO PRATICA DOS PASSOS PROPOSTOS

Os passos propostos no Capitulo 4 sfo o resultado de um desenvolvimento tedrico
baseado na experiéncia e na literatura. Para verificar a sua aplicabilidade, estes passos foram
testados em uma aplicacio prética. Esta ocorren em uma empresa, onde os passos foram se-

guidos para se determinar pontos fortes e oportunidades de melhoria para eles.

A empresa foi escolhida de acordo com alguns critérios:

a) Tamanho da empresa: foi escolhida uma empresa de pequeno ou médio porte,
porém com uma estrutura hierdrquica definida. Este critério fol proposto pela
necessidade de completar mais rapidamente o trabatho e de evitar que muitas va-

Tidveis irmpossibilitem a andlise do conjunto de passos.

b) Localizacdo da empresa: por proximidade geogrifica, foi escolhida uma empresa

da regido da Grande S3o Paulo, mais especificadamente, da cidade de Cotia.

c) Setor da empresa: foi escolhida uma empresa da cadeia produtiva da Construgéo

Civil.

d) Tipo da empresa: a empresa escolhida tem a producio organizada e a lideranca

formalmente definida.
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5.1 A empresa

A aplicacdo pritica deste trabalho foi realizada na Quimicryl S.A., empresa localiza-

da na cidade Cotia, no Estado de 530 Paulo.

As atividades desta empresa foram iniciadas em 1987. Num primeiro instante, a em-
presa atuou com distribuicdo de produtos quimicos em quantidades menores que as ofereci-
das pelas grandes empresas quimicas. Eram seus clientes pequenas empresas que no possui-
am necessidade ou condicGes de compra de grandes quantidades de produtos guimicos. Em
uma segunda etapa, a empresa passou também a produzir produtos quimicoes. Nestas duas fa-
ses, seus principais clientes se enconiram nas indiistrias de auto adesivos, de embalagens, de
tintas, de pldsticos e da quimica da construgfo civil. Na fase atual, a empresa esta se expan-
dindo para atividades de prestacio de servicos para empresas de construcaoe civil. A empresa
estd com 40 empregados ¢ wma gama variada de produtos ¢ servigos relacionados a produtos

quimicos.

A parte da empresa que foi objeto desta validacdo foi a da producio do sistema Bau-
cryl AG. Este sistemna consiste na aplicag@o de revestimento em argamassa de gesso de alta
qualidade — principalmente relacionada com caracteristicas como Hsura e planicidade — em
paredes e tetos de edificios. O produto que a empresa vende € o revestimento™ e nio os

componentes isolades. A técnica executiva deste revestimento consiste na aplicacio, por ja-

2 0 uso da expressio revestimento de parede, piso ou teto &, muitas vezes, confuso. Neste
trabalho, revestimento € o resultado da aplicac@o de produtos na parede, piso ou teto. As
partes que compdem o revestimento — que também podem ser chamados de revestimento —

serdo chamadas de componentes.
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teamento, de gesso com aditivos especiais produzido pela Supergesso. A Figura 24 ilustra
— . 24 - .

esta operacao. Com o auxilio de mestras™ anteriormmente produzidas, ¢ operador passa a sar-

rafear o revestimento de forma a produzir o plano final, como mostra a Figura 25. Apéds esta

operacdo, ¢ feito o desempenamento com uma desempenadeira especial de forma a serem

corrigidas pequenas imperfeices e se obter a textura lisa final.

Figura 24 Aplicacio de gesso por jateamento

Parz esta produciio, sdo necessarias tr8s equipes. Uma primeira equipe analisa a su-
perficie a ser revestida, estuda suas imperfeicdes, determina a espessura necessaria e produz
as mestras. Uma segunda equipe faz a aplicagfio propriamente dita como descrito anterior-

mente. A terceira equipe opera e realiza a manutencao da miquina de projecac de gesso uti-

* Mestra é uma guia produzida anteriormente ao revestimento que indica o plano final de

um revestimento.
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lizada; esta manutencdo deve ser cuidadosa para evitar o desgaste prematuro.

Figura 25 : 'Opéraé:io\ de sarrafeamento

As vantagens tecnologicas deste produto — dentro de uma producfo racionalizada —
sao a reducdo do custo global do revestimento pela eliminacio de etapas de producgéo (por
exemplo, a etapa da aplicac@o da massa corrida) e a maior qualidade final, principalmente no

aspecto visual do revestimento.

5.2 A aplicacfo do conjunto de passos

O conjunto de passos foi aplicado na sede da empresa na cidade de Cotia, em uma
reuniao gue se iniciou as 8h00 e se encerrou is 14h15, sem interrupgdio. Assim sendo, esta
aplicacdao demorou seis horas e guinze minutos. Por se tratar de uma aplicacdo com o objeti-
vo de avaliacdo do conjunto de passos, alguns tempos foram menores do que o necessario

para se chegar a uma decisfio consensual e madura.
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Os participantes na reunide foram cinco pessoas, além do pesquisador. As pessoas da
empresa consistiam em dois diretores, o diretor de engenharia, o gerente de produtc & o con-
sultor de negdcios. Estas pessoas ja se conheciam, o que dispensou maiores apresentacoes. O
pesquisador ateou como ortentador da reunifo, sem interferir nas opinides e nos resultados,

apenas orientando e conduzindo 2 aplicagdo dos passos.

5.2.1 Passo 1: descricio da empresa atual

A realizacdo de um brainstorming permitiv a descricdo de 14 processos de acordo
com © que mostra a Tabela 11 abaixo. Esta descri¢do utilizou como base a descricio de
Slack como descreve o item 3.1.5. Escolheu-se o modelo mais simples que se aproximava

mats da forma de atuacdo real da empresa.

A descricdo apresentada € simples por nio ter havido uma visita detalhada de acom-
panhamento dos processos. Porém, para o objetivo desta primeira intervencio, este nivel de

detalhamento € suficiente.

5.2.2 Passo 2: posicionamento estratégico atual

A estratégia atual da empresa, para este sistema, é atingir as construtoras de obras de

alto padrio que procuram um revestimento de padrio superior ao encontrado no mercado.

A utilizagio de tecnologia para a racionalizacdo ¢ a redug@o de custos é outra carac-
terfstica procurada em clientes. Segundo a empresa, o cliente que utiliza corretamente a tec-
nologia tem uma compreensio maior dos sistemas de revestimento e pode usufruir melhor
das vantagens econdmicas do sistema. Por exemplo, uma construtora que produz a estrutura

e a alvenaria com as dimensdes e o prumo melhor controlados tem maiores possibilidades de
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obter vantagens com este revestimento. Assim, a empresa procura oferecer um produto dife-

renciado no mercado que atenda a um pdblico seleto. Ou scja, a empresa procura apresentar

uma diferenciacido em relacio a outros produtos com o enfoque em um tipo de cliente.

N {Processo Modelo
1 Compra Compra realizada junto a tinico fabricante nacional de argamassa de
gesso aditivada para projecéo, utilizando estrutura de compras da em-
presa como um todo
2 Controle de Controle de qualidade néo sistemdtico da argamassa de gesso aditivada
qualidade da

matéria prima

3 | Estoque Estoque realizado na propria obra, sem estoque de produto na empresa.
Em geral, em sacos de 40kg ou em silos
4 | Transporte Utiliza o sistema de transporte da prépria obra, com diversas interfe-
interno réncias com as outras atividades da obra
5 !Planejamento |Plancjamento informal das atividades, programac#io apenas para efeito
¢ programagio | de informacio ao supervisor de produgfio. Ndo hd acompanhamento
formal da realizac8o da programacio
6 |Marcacio Atividade de estabelecimento das mestras que definem o plano final do
revestimento. Duas equipes
7 | Aplicagio Atividade de langamento, sarrafeamento e acabamento do revestiren-
to, incluindo limpeza do local de trabalho. Processo realizado por qua-
tro equipes
& |Operacioda | Atividade de uso e controle da maquina de projecdo de argamassa
maquina (bomba), realizando pequenos reparos necessarios
9 | Manutengdo | Manutencio realizada na empresa, principaliente nas pecas de mator
da méquina desgaste da maquina
10 | Contato Atividade de visita a clientes, de andlise da estrutura do cliente e de
elaboragio de propostas técnicas e contratos
11 | Assisténcia Assisténcia informal aos clientes finais do produtc
técnica
12 | Marketing Divulgacio dos produtos para clientes construtores de obras de alto pa-
drio, com certa estrutura tecnoldgica. O produto é relacionado com a
racionalizacgdo, permitindo a economia no sistema de pintura
13 [Recursos hu- | Maicria das atividades realizada pela drea de recursos humanos da em-
manos presa. Os aplicadores s&o contratados por producgio enquanto que 0s
marcadores sao contratados por salério fixo
14 | Contabilidade | Processos de controle financeiro e cobranca da empresa
e financas

Tabela 11 Processos do sistema Baucryl AG
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5.2.3 Passo 3: anilise estrutural da posicio da empresa

A Tabela 12 mostra ¢ resultado do brainstorming sobre as forgas competitivas atu-

antes no mercado do produto que estd sendo estudado.

Forca Agdo
Formecedores Poder do Formecedor

e O produto apresenta um grande insumo que é o gesso aditivado,
responsavel por 40% do custo do produto

e O gesso aditivado € produzido, no Brasil, exclusivamente por uma
empresa localizada no Nordeste

¢ Uma alternativa a este produtor € a importacio, porém o custo é
muito alto, inviabilizando-a economicamente

e Qutra forma de substituicdo € a producdo, pela propria Quimicryl,
da argamassa de gesso aditivada (facilidade de integracio para trds)

® A Quimicryl € importante para o fornecedor por divulgar o uso cor-
reto ¢ mais eficaz do produto

e O fornecedor d4 poucas vantagens em custos para a Quimicryl, nio
permitindo a negociacio livre de precos

Compradores Poder do comprador (negociacio)

o Existéncia de poucos compradores com as caracteristicas definidas
como ideais tanto tecnologicamente como organizacionalmente

» Pouca informacao do cliente sobre as vantagens do produto
Produtos substitutos de baixo custo inicial, facilitando a utilizacio
destes produtos pelos clientes

e Mercado com pouca informacio sobre tecnologias de racionaliza-
cdo da producio

° A empresa possui tradi¢do em produtos de tecnologia para a cons-
trugdo

¢ Dificuldade de clientes assumirem a atividade pela tendéncia das
construtoras em se¢ torparem montadoras de edificios

Poder do comprador (preco)

e O cliente compara precos dos subsistemas, ou seja, compara o re-
vestimento tradicional com o de gesso aditivado sem levar em conta
as vantagens adicionais para os outros sistemas

¢ (s produtos substitutos sio de baixo custo
Necessidade de um padrdo de obra que exija qualidade e desempe-
nho

Substitutos Ameacas de substituicdo

@

O produto pode ser facilmente substitufido por outro pelo baixo
custo de mudanca de um sistema por outro

O cliente tem propensao a substituir o produto se problemas ocorre-
rem em uma obra

O prego € mais alto em relagio aos produtos substitutos

Existem produtos no mercado que eliminam a necessidade de ser
realizado o revestimento, como © gesso acartonado

Tabela 12 Forcas competitivas atuantes na linha Baucryl AG {continua)
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(continuacio)

Novos entrantes | Barreiras de Entrada

e Custo alto do sistema de produgio, principalmente relacionado com
custos de equipamentos e com custos de manutencdo dos eqguipa-
mentos

® Conhecimento sobre a tecnologia de aplicacdo de argamassa de ges-
s0 aditivada

¢ Dificuldade de encontrar ¢ perfil de mfo-de-obra voltada para a ra-
cionalizacdo necessdria para o sistema

Concorréncia Intensidade da rivalidade

e A concorréncia apresenta um produto com qualidade pior, princi-
palmente com poucos cuidados com a limpeza

o A marca Quimicryl é identificada com produtos de qualidade

e (s concorrentes apresentam qualidade e preco muito diferentes

¢ O mercado estd com tendéncia de crescimento

e Existe capacidade ociosa momenténea

Tabela 12 Forcas competitivas atuantes na inha Baucryl AG

A combinacio apresentada mostra que a empresa, no mercado do produto Baucryl
Sistema AG, apresenta-se muito dependente dos fornecedores — principalmente do fornece-
dor de gesso — e tem certo poder de negociagdo com os clientes, embora esteja limitada pelo
desconhecimento tecnolégico do mercado e pelo ainda pequeno niimero de empresas de
construcdo preocupadas com a racionalizagfio construtiva. Os produtos substitutos sio mui-
t0s e apresentarn vantagem em custo — principalmente no custo de aplicacdio. Novos entran-
tes devem investir em tecnologia para atuar no mercado que ainda permite a ampliacio da

concorréncia pela sua tendéncia de crescirnento.

5.2.4 Passo 4: posicionamento es tratégico pretendido

Foi realizado um segundo brainstorming onde foi perguntado como cada forca com-
petitiva interfere na possivel estratégia genérica definida. A Tabela 13 abaixo indica o resul-
tado deste brainstorming e mostra que a estratégia que melhor se adapta ao produto € o enfo-

que na diferenciacdo.
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Tabela 13 Relacio entre forcas competitivas e estratégias genéricas do Sistema Bau-
eryl AG

Os riscos destra estratégia foram apresentados de acordo com a Tabela 3, segundo-se
0 consenso de que o risco € vidvel. Como ninguém usa esta estratégia, ela foi a escolhida
pela empresa para atuar. Note que esta estratégia é semelhante 4 que a empresa ji vinha se-

guindo, como mostra o item 5.2.2 Passo 2: pesicionamento estratégico atual.

5.2.5 Passo 5: Estabelecimento d os requisitos de desempenhe

A primeira parte do estabelecimento dos requisitos de desempenho é o detalhamento
da estratégia genérica, definindo-se posicionamentos para as estratégias de produto, de mer-

cado e da empresa. A Tabela 14 jlustra este detalhamento definido para o produto em estudo.

A partir da finalizacdo da Tabela 14, foi elaborada a matriz de desempenho estraté-

gico como mostra a Tabela 15 para o produto em questio.

Assim, os requisitos de desempenho podem ser classificados na seguinte ordem de
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importancia: Qualidadezs; Confiabilidade; Custo; Rapidez; e Flexibilidade. Isto ndo significa
que a empresa deve apenas se¢ preocupar com Qualidade e Confiabilidade, mas significa que

estas devem ser as suas principais preocupagdes.

Estratégia | Caracteristica Escolha

Produto Velocidade de producdo Produgdo em linha de montagem, levando em

conta as peculiaridades da construgfo civil

Compatibilidade tecnologica | Tecnologia atual, sem necessidade de desenvol-

vimento extras

Mercado Distribuico Atendimento em obras localizadas na Grande
S#o Paulo
Vendas Diretas, utilizando a estrutura da empresa
Clientes Necessidade de desenvolver os clientes
Empresa Reputacdo Utilizar a reputacio existente
Recursos financeiros Empréstimos

Tabela 14 Posicionamento da estratégia genérica para o produto Baucryl Sistema AG

* Como mostra JURAN (1991), “a palavra qualidade tem miltiplos significados. O uso da

palavra € dominado por dois desses significados:

1. A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que v&o ac encontro das ne-
cessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em relacdo ao

produto.

2. A gualidade € a auséncia de fathas.”

Neste trabaiho, a palavra qualidade € utilizada neste segundo significado, mais restrito. Notar
que a primeira definicdo de qualidade — mais ampla — abrange todos 0s requisitos de desem-

penho apresentados por SLACK et al. (1997} e utilizados neste trabatho.
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Estratégia de | Estratégia de | Estratégia de Soma Porcentagem
Produto Mercado cmpresa
Qualidade g 9 2 27 31,8%
Rapidez 9 1 3 13 15,3%
Confiabilidade 3 9 9 21 24.7%
Flexibilidade 3 3 3 9 10,6%
Custo 3 3 9 15 17,6%

Tabela 15 Matriz de desempenho estratégico para ¢ produte Baucryl Sistema AG

5.2.6 Passo 6: alinhamento dos processos da empresa com a estratégia

Neste passo, foi feita a avaliagio dos processos da empresa em relagio aos requisitos
de desempenho. Esta avaliacio foi realizada através de um brainstorming. Os resultados es-
tao apresentados na Tabela 16. A coluna “soma” traz a soma ponderada pelo peso destes re-

quisitos.

A Tabela 17 ordena os processos em funcio do desalinhamento com a estratégia.
Como se pode notar, 0s processos mais desalinhados sdc “Planejamento e programacgio”,
“Recursos humanos™ e “Aplicagdio”. Estes s3c os processos que devem ter a maior atencdo

para a implantacdo de melhorias.

5.2.7 Passo 7: definicdo dos indi caderes de desempenho principais

O ltimo passo apresenta a lista dos indicadores de desempenho que serdo utilizados
para o acompanhamento da estratégia. A Tabela 18 apresenta esta lista. Esta lista foi também

obtida por brainstorming apds a apresentacao dos indicadores da Tabela 10.
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Qualidade | Rapidez | Confiabi- | Flexibili- Custo Soma
lidade dade
31,8% 15,3% 24,7% 10,6% 17.6% 100,0%

1 {Compra +1 +1 +1 +1 0 +0,82

2 | Confrole de +1 -1 +1 +1 -1 +0,34
gualidade da
matéria prima

3 |Estoque +1 +1 0 0 -1 +0,30
Transporte 0 +1 +1 0 0 +0,40
internc

5  Planejamento +1 -1 0 +1 -2 —0,08
€ programacio

6 | Marcacdo +2 +1 +2 +1 -] +1,21
Aplicacio 0 -1 -1 0 0 —0.,40

8 | Operagéo da +1 +1 +1 +1 +1 +1,00
méquina

9 | Manutengo +1 +1 +1 0 0 +0,72
da maquina

10 | Contato +1 0 +1 +1 0 +0,67

11 | Assisténcia +1 0 +1 +1 +1 +0,85
técnica

12 | Marketing +1 0 +1 +1 0 +0,67

13 | Recursos hu- +1 ~1 +1 -1 -2 -0,05
manos

14 | Contabilidade 0 0 +1 0 +1 +0,42
e financas

Tabela 16  Alinhamento dos processos com a estratégia para o Sistema Baucryl AG

Processo Valor Processos com 2
Planejamento e programacio —0.08 Sim
Recursos humanos —0,05 Sim
Aplicacio -0.40

Estogue +0,30

Controle de qualidade da matéria prima +0,34

Transporte interno +0,40

Contabilidade e financas +0,42

Contato +0,67

Marketing +0,67

Manutencio da maquina +0,72

Compra +0,82

Assisténcia téenica +0,85

Operacdo da miquina +1,00

Marcacio +1,21

Tabela 17 Somas da Tabela 16 ordenadas em ordem crescente
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Requisito de desempenho | Indicador de desempenho

Qualidade Nimero de defeitos por unidade
Velocidade Tempo de espera de pedido

Confiabilidade Atraso médio de cronograma de producio
Flexibilidade Tempo de mudanga de mdquina entre obras
Custo Custo de mio de obra por metro quadrado

Tabela 18 Indicadores de desempenho para acompanhar a estratégia do Sistema Bau-
ceryl AG

As definicSes de como calcular estes indicadores, da fregii€ncia de medigio ¢ da
forma de acompanhamento nfo foram realizadas por falta de tempo e por ser uma aplicacéo

piloto.

5.3 Conclustes da aplicacio pratica

As principais altera¢Ges a serem sugeridas no processo s2o as seguintes:

1. Melhorar o processo de planejamento, programacio e controle da producdo ten-
do em vista principalmente a reducfio da ineficiéncia e a confiabilidade do pro-

CE880;

2. Reformular a contratacdo, o treinamento ¢ o pagamento de recursos humanos

com o objetivo de melhorar a produtividade;

3. Estabelecer forma de pagamento relacionada com a produtividade da mao-de-

obra para todas as equipes ligadas a producdo;

4. Estabelecer treinamento periddico para aplicadores de forma a se garantir a pro-

dutividade de m3o de obra.
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Estas acdes ainda sdo genéricas e deveriam ser alvo de detalhamento para se toma-
rem efetivamente a¢des de melhoria. Assim, objetivos deveriam ser tracados para cada uma

destas acOes.

5.4 Avaliacio do conjunto de passos pelos participantes

Os participantes responderam a wm questionario onde analisaram esta aplicac@o dos
passos™. Fste questiondrio apresenta scte questdes, podendo haver respostas de 1 a 5, sendo
5 o valor para a concordincia total com a afirmacéo. A Tabela 19 ilustra a média dos resul-
tados obtidos na questfio. Na mesma avaliacdo, foram solicitados que fossem feitos comenta-

rios que estdo descritos na Tabela 20.

Questio Nota Média

1 | O modelo foi apresentado de maneira clara ¢ adequada? 3,6

2 | O modelo permitiu melhor compreensao do que seja estratégia? 4,0

3 Os passos do modelo estdo ordenados de maneira 16gica e simples? 4,2

4 | E facil implantar o modeio em uma empresa como esta? 4,2

5 | O modelo permite melhorar a definicio dos objetivos e das estratégias da 4.6
empresa

6 | O modelo permite transmitir a estratégia da empresa para os funcionarios 3,8
de forma simples

7 | O modelo pode ajudar a melhorar os resultados de uma empresa 4,6

Tabela 19 Avaliacio dos participantes da Quimicryl S.A.

Estes comentirios demonstram ¢ue ¢ modelo fol bem aceito pela empresa, princi-

palmente por as notas mais altas estarem concentradas nas questdes sobre a melhoria da de-

2 O guestiondrio aplicado encontra-se na Figura 38 em anexo.
fo




94

finicdo dos objetivos ¢ das estratégias da empresa e sobre a melhoraria dos resultados da em-

presa.

Ainda sobre os comentérios, € interessante notar que os participantes consideram que

o conjunto de passos permite uma reflexdo sobre a atividade da empresa, localizando os

pontos onde possam ser feitas melborias. Da mesma forma, foi notado a importancia da es-

tratégia para a priorizagdo das atividades, permitindo a concentragio nas atividades mais im-

portantes.

Pessoa

Comentarios

O modelo permitiu e contribuin, de maneira simples e objetiva, para detectarmos
novas estratégias mercadoldgicas para nosso sistema Baucryl AG, objeto de andlise

neste trabalho.

O exercicio sobre o modelo permitiu a definicdo da “estratégia de enfoque” com
consenso do grupo ¢ a indicagdo de algumas a¢des ou planos de agfo, além de pro-
piciar, de maneira simples, a adogfio do mesmo para aprofundar a discussdo sobre

estratégia deste produto ¢ de outros.

O modelo permite reflexdo sobre a atividade da empresa, permitindo localizar os
pontos de estrangulamento e quantificar a importincia destes para a decis@o estraté-

gica da empresa.

A estratégia do negdcio é importante para priorizar as a¢des dentro da empresa. E
vejo neste trabalho uma maneira objetiva e simples de apresentar o conceito estraté-
gia, de levantéd-la entre os participantes da alta administraczo, isto é, ter o compro-
metimento de todos e direciona-la para uma acdo conjunta objetivando o sucesso da

empresa.

Tabela 20 Comentarios sobre ¢ modelo da Quimicryl S.A.
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6 SEGUNDA APLICACAQO PRATICA DOS PASSOS PROPOSTOS

A segunda aplicagio prética ocorreu também com ¢ objetivo de testar os passos do
Capitulo 4 e determinar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria para este conjunto
de passos. Os critérios para a escolha desta segunda empresa foram os mesmos da primeira
empresa, sendo que esta segunda localiza-se na cidade de Itaquaquecetuba, na Grande Sdo

Paulo.

6.1 A empresa

A empresa onde foi realizada esta segunda aplicacfo chama-se Argamont Revesti-

mentos e Argamassas Ltda., localizada em Itaquaguecetuba, no Estado de Sdo Paulo.

Esta empresa, de acordo com seu Manual da Qualidade (ARGAMONT, 1999), foi
“fundada em 22 de junho de 1989 com ¢ objetivo de pesquisar, fabricar e comercializar pro-
dutos com alta qualidade para atender os elevados niveis de exigéncias da construgdo civil
no Brasil. A Argamont produz mais de 25 tipos de argamassas a base de cimento branco es-
trutural, cimento Portland, aditivos e pigmentos, tendo desenvolvido até o momento mais de
200 cores de produtos para satisfazer as caracteristicas, propriedades e especificacGes de seus
clientes. A empresa tem disponivel para seu consumidor Boletim Técnico de toda linha de
produtos por ela fabricada, orientando sobre a correta maneira de preparo e aplicacdo dos
materiais; tendo como meta a satisfacdo do consumidor, a qualidade de seus produtos e o

acabamento final da obra. Na busca de novas tecnclogias, oferece opgdes de produtos cada
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vez mais eficientes com o objetivo de agilizar as obras, gerando a economia de tempo e cus-
tos aos seus cliente e conquistando assim novas parcerias no dia a dia”. Atualmente a empre-

sa conta com quarenta funciondrios.

Além de argamassas, a empresa produz também tintas para a construcio civil.

A parte da empresa que foi objeto desta segunda aplicagéo foi a de producio de ar-
gamassas industrializadas. Em linhas gerais, a produc@io de argamassas industrializadas con-
siste na mistura de aglomerados, aglomerantes, aditivos e pigmentos” de forma a ser produ-
zido um pé que, misturado com 4gua na obra, produz uma pasta com caracteristicas especifi-
cas para um determinado uso, como no assentamento de placas cerdmicas. Esta mistura € re-

alizada em misturadores, come mostra a Figura 26.

Esta mistura € ensacada ¢ distribuida a depdsitos de materias de construcdo e a em-
presas de construgdo. A empresa possui um laboratdrio para o controle da qualidade dos pro-

dutos € o desenvolvimento de novas formulagdes.

As vantagens da argamassa industrializada — dentro de wma obra - sfo a reducfio de

operagdes (como, por exemplo, a mistura de componentes), a diminuicdo de itens a serem

7 Aglomerados s3o materiais granulados inertes utilizados na argamassa; por exemplo, a
arcia. Aglomerantes sdo materiais em pé utilizados na argamassa para unir 0s aglomerados,
preenchendoos vazios entre os gréos; por exemplo, o cimento € a cal. Aditivos sdo produtos
quimicos que conferemn caracteristicas especiais as argamassas; por exemplo, os aditivos
platificantes. Os pigmentos sio materias que conferem cor & argamassa quando isto se faz

TNecessario.
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comprados € a maior rapidez de aplicagao de revestimentos (principalmente revestimentos

cerimicos).

Flgﬁi‘é 26 Misturadores de argamaééé da Afnght - prok:re‘s'sér p rodutivo

6.2 A aplicacio do conjunto de passos

O conjunto de passos foi aplicado na sede da empresa em Itaquaquecetuba, em trés
reunides de duas horas cada uma, durante trés semanas seguidas. Assim, a durac@io total
desta aplicacio foi de seis horas. Da mesma forma que a aplicacio anterior, alguns tempos

foram menores do que o necessério para se chegar a uma avaliagio madura.

Diferentemente da aplicac@c anterior, nao foi possivel — pelo ritmo das atividades da
empresa — realizar as reunides previstas no conjunto de passos. Assim, optou-se por realizar
0s passos com pessoas da diretoria ou de geréncias individualmente. Os passos 1 e 2 foram
realizados em conjunto com o responséavel pela gestdo qualidade e com um diretor; os passos
3, 4 e 5 foram realizados em conjunto com outro diretor; e os passos 6 e 7 foram realizados
em conjunto com diretor que acompanhou os passos 1 ¢ 2. Assim, foi feita uma primeira
reunido para discutir os passos 1 ¢ 2, uma segunda, para os passos 3, 4 e 5 e uma terceira,

para os passos 6 e 7.



098

6.2.1 Passo 1: descricio da empresa atual

A Tabela 21 descreve os principais processos da Argamont para a fabricagio de ar-

gamassas industrializadas. Estes processos foram obtidos através de visitas is instalagdes da

empresa. Estes processos foram descritos a partir do modelo da cadeia de valores de Porter

como descrito no item 3.1.7 por ser a forma mais simples de descrever a atuagio da empresa.

N |Processo Modelo
1 | Producio Produgao descontinua, realizada através de mistura de componentes
basicos em pé. Estoque de matérias primas e de produtos acabados.
2 |Entrega A produg@o € enviada para o cliente através de caminh&es préprios de
vérios tamanhos. Em casos especiais, utiliza-se terceiros.
3 | Vendas exter- | Equipe terceirizada de representantes e vendedores que faz o contato e
nas as vendas com o cliente final.
4 | Vendas inter- | Recolhe os pedidos de vendas, verifica se existe em estoque e, caso ndo
nas exista, solicita a produgfio e prepara a entrega. Realiza também ativida-
des de marketing.
5 |Programacdo | Sistera computadorizado que, a partir da solicitagio de produtos e da
e controle disponibilidade de matéria-prima, aciona os processos de producio e
de compras.
6 | Compras Sistema que realiza a compra de matérias-primas para a producio, ne-
gociando com fornecedores
7 | Assistdncia Processo de acompanhamento de problemas de clientes a partir da soli-
técnica citacfo dos mesmos
8 | Desenvolvi- |Processo de dosagem de novos produtos ou de novas cores em funcdo
mento de tec- | de necessidades especificas de clientes.
nologia
9 |Gerénciade | Setor responsdvel pela contratacio de pessoas e controle do trabalho,
Recursos Hu- | entre outras atividades.
manos
10 | Gestdo da Setor responsédvel pela ado¢@o, manutengio e melhoria dos processos
Qualidade de gestfio da qualidade de acordo com a norma ISO 9002%,

Tabela2l Processos da Argamont — argamassa industrializada

*® A empresa é certificada pela NBR ISO 9002.
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6.2.2 Passo 2: posicionamento estratégico atual

A estratégia atual da empresa pode ser descrita por sua Politica da Qualidade (AR-

GAMONT, 1999). Esta politica apresenta quatre itens:

1. “Atender as necessidades, exigéncias e expectativas de nossos clientes produzin-

do materiais com alta qualidade, com precos competitivos e adequados.

2. Treinar e estimular os colaboradores para que tenham crescimento e realizacio
profissional, com maior envolvimento nos assuntos da empresa; objetivando

constantemente a melhor qualidade dos produtos e servicos.

3. Criar e estimular um ambiente de trabalho seguro e confortavel.

4. Desenvolver produtos e novas técnicas, pesquisando e buscando a economia e a

melhoria da Construgdo Civil no Brasil”.

Estes itens mostram que a empresa busca apresentar um diferencial em relagdo ao

mercado, apresentando produtos com qualidade superior e inovadores.

6.2.3 Passo 3: andlise estrutural da posicio da empresa

Embora esta fase tivesse que ser feita em forma de brainstorming, as atividades atu-
ais da empresa impediram a sua realizagfo. Assim, esta fase foi realizada através de entre-
vista com ¢ diretor que é responsével pela drea comercial. A Tabela 22 mostra o resultado da
entrevista sobre as forgas competitivas atuantes no mercado de argamassas industrializadas

gue estd sendo estudado.
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Forca Acio
Fornecedores Poder do Fornecedor

e So varios insumos presentes no produto, sem a predomindncia de
um determinade insumo (cimento representa 25% do custo, aditivo
celuldsico, 15% e embalagem, 12%)

® Ha a concentragfo de forecedores de aditivos celuldsicos.

¢ Bstes fornecedores ndo formam um cartel pela presenca de produtos
substitutos.

e Os fornecedores de cimento constituem-se um cartel, apresentando
grande concentragio.

¢ A Argamont tem importéncia para os fornecedores por ser conside-
rada uma formadora de opinifio sobre os produtos.

o Os produtores de aditivos nfio t8m interesse de integrar para a fren-
te.

e Os produtores de cimento possuem a estratégia de integraco para a
frente por os produtos cimento e argamassa colante serem distribui-
dos N0S mMesmos canais.

Compradores Poder do comprador (negociagéo)

@  Nio hd a predominéncia de um comprador.

e  Os volumes comprados sdo pequenos por comprador.

e O comprador ndo tem nenhum custo se mudar de produto.

e O mercado possui pouca informacio sobre os produtos.

o Iixiste pouca possibilidade de integracio para tris.

e Existem vérios produtos substitutos, como a argamassa feita em
cbra e sisternas construtivos sem revestimento.

Poder do comprador (preco)

e Ixistem compradores que procuram preco e qualidade e aqueles
que procuraim apenas preco.

¢ Existem muitos produtos similares no mercado.

e O aumento da qualidade significa aumento expressivo de custos.

Substitutos Ameacas de substituicio

o A argamassa feita em obra tem um custo mais baixo, mas apresenta
problemas de padronizagéo e de utilizacdo de mais mio-de-obra.

o  Os sistemas tecnoldgicos que eliminam a necessidade de argamas-
sas apresentam dificuldades para os clientes por fatores limitantes
das novas tecnologias.

Novos entrantes

Barreiras de Entrada

o H4 a necessidade de conhecimentos técnicos, principalmente no
processo de fabricagZo para a producio de um produto competitivo.

» Ha a necessidade de conhecimento das regras do mercado para a
entrada neste mercado.

o H4 a necessidade de capital para se atingir uma escala de producio
minima.

e  Os canais de distribuicfio apresentam dificuldade de acesso para no-
vos entrantes.

¢ (O mercado valoriza marcas conhecidas.

Tabela 22 Forcas competitivas atuantes na Argamont - argamassa industrializada

(continua)
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(continuagio)

Concorréncia Intensidade da rivalidade

o O crescimento da indistria é func@o do crescimento da Construgio
Civil e de incentivos do governo

» Existe excesso de capacidade produtiva nas empresas do setor.
Os produtos entre as diversas empresas ndo sio ruito diferentes.

e [xistern muitas empresas, mas o maior produtor domina 60% do
mercado e o segundo maior, 15%, caracterizando concentragéo.

s  Existern marcas fortes no mercado.

o Dificuldade de serem realizadas aliancas empresariais.

Tabela22 Forgas competitivas atnantes pa Argamont — argamassa industrializada

As forgas apresentadas mostram que os fornecedores influenciam fortemente o mer-
cado, inclusive concorrendo com os mesmos produtos e definindo os precos de insumos.
Existe um certo poder de negociagdo com os clientes, embora estes exijam muito em termos
de precos mais baixos e desconhecam as diferencas tecnolégicas entre os diversos produtos.
Existern produtos substitutos, mas a argamassa industrializada ainda fornece mais vantagens
para o cliente. Da mesma forma, os investimentos necessdrios impedem que novos concor-
rentes se agreguem ao mercado. A concorréncia se acirra principalmente pela integracio da
cadeia promovida pelos fornecedores de cimento e pelo excesso de capacidade produtiva,

além da concentraco de preducdo em grandes produtores.

Assim, o mercado de argamassas torna-se cada vez mais competitivo para empresas

do porte da Argamont, exigindo-se precos menores ¢ qualidade.

6.2.4 Passo 4: posicionamento estratégico pretendido

Pelo mesmo meoetivo do passo anterior, este passo ndo foi realizado através de
brainstorming. Optou-se pela continuidade da entrevista com ¢ mesmo diretor do passo ante-
rior. A Tabela 23 abaixo indica o resultado desta entrevista ¢ mostra que a estratégia que

melhor se adapta ao produto é o enfoque na diferenciacio.



102

Forca competitiva
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Estratégia
Genérica

Enfoque na _ 0 + 0 0 0

diferenciacéio
Tabela 23 Relacéio entre forcas competitivas e estratégias genéricas para a Argamont

— argamassas industrializadas

Os riscos destra estratégia foram apresentados de acordo com a Tabela 5, segundo-se
a conclusdo de que o risco € vidvel. Embora existam empresas que utilizam esta estratégia,

ela fol a escolhida pela empresa para atuar.

6.2.5 Passo 5: Estabelecimento d os requisitos de desempenho

A primeira parte do estabelecimento dos requisitos de desempenho € o detalhamento
da estratégia genérica, definindo-se posicionamentos para as estratégias de produto, de mer-
cado e da empresa. A Tabela 24 ilustra este detalhamento definido para as argamassas in-

dustrializadas.

A partir da finalizag@o da Tabela 24, foi elaborada a matriz de desempenho estraté-

gico como mostra a Tabela 25 para a argamassa industrializada da Argameont.

Assim, os requisitos de desempenho podem ser classificados na seguinte ordem de
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importancia: Qualidade®; Rapidez; Confiabilidade e Custo. Isto ndo significa que a empresa
deve apenas se preocupar com Qualidade e Flexibilidade, mas significa que estas devem ser

as suas principais preocupagdes.

Estratégia | Caracteristica Escolha
Produto Velocidade de producio Produggo automatizada, em lotes, sob enco-
menda

Compatibilidade tecnolégica | Tecnologia atual

Mercado Distribuicio Pontual
Vendas Diretas
Clientes Existentes

Empresa Reputagio Existente
Recursos financeiros Proprios

Tabela 24 Posicicnamentos da estratégia genérica para a Argamont — argamassas in-

dustrializadas
Estratégia de | Estratégia de | Estratégia de Soma Porcentagem
Produto Mercado gmpresa
Qualidade 9 9 9 27 36,0%
Rapidez 3 3 9 15 20,0%
Confiabilidade 1 3 3 7 9,3%
Flexibilidade 9 g 3 21 28,0%
Custo 3 1 1 5 6,7%

Tabela 25 Matriz de desempenho estratégico para a Argamont — argamassas indus-
trializadas

* Ver a discussdo sobre o significado de qualidade neste trabalho na nota de rodapé 25 na

pagina 89.
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6.2.6 Passo ¢: alinhamento dos processos da empresa com a estratégia

Neste passo, foi feita a avaliacdo dos processos da empresa em relacio aos requisitos
de desempenho. Esta avaliacdo foi realizada através de entrevista com um segundo diretor
pelos motivos j& apresentados. Os resultados estfio apresentados na Tabela 26. A coluna

“soma” traz a soma ponderada pelo peso destes requisitos.

Qualidade | Rapidez | Confiabi- | Flexibili- Custo Soma
lidade dade
36,0% 20,0% 9,3% 28,0% 6,7% 100,0%
1 |Producio +1 +1 +1 +1 ~1 +0,87
2 |Entrega o +1 +1 +1 ~1 +0,51
3 | Vendas exter- -2 -1 +1 +1 0 -0,55
nas
4 | Vendas inter- 0 -1 -1 -1 0 0,57
nas
5 |Programacao 0 +1 +1 +1 0 +0,57
e controle
6 |Compras +1 +1 +1 0 +2 +0,79
7 | Assistancia +1 0 0 +1 0 +0,64
técnica
8 | Desenvolvi- +2 0 +1 +1 +1 +1,16
mento de tec-
nologia
9 | Geréncia de +1 0 0 +1 +1 +0,71
Recursos Hu-
manos
10 Gestioda +1 +1 +1 0 0 +0,65
(Qalidade

Tabela 26 Alirhamento dos processos com a estratégia para a Argamont — argamas-

sas industrializadas

A Tabela 27 ordena os processos em funcio do desalinhamento com a estratégia.
Como se pode notar, os processos mais desalinhados sdo “Vendas externas”, “Vendas inter-
nas” e “Entrega”. Estes sdo os processos que devem ter a maior atencdo para a implantacdo

de melhorias.



Processo Valor Processos com —2
Vendas internas -0,57

Vendas externas -0,55 Sim
Entrega 0,51

Programacio e controle 0,57

Assistincia técnica 0,64

Gestio da Qualidade 0,65

Geréncia de Recursos Humanos 0,71

Compras 0.79

Producio 0.87
Desenvolvimento de tecnologia 1,16

Tabela 27 Somas da Tabela 26 ordenadas em ordem crescente

6.2.7 Passo 7: definicdo dos indicadores de desempenho principais
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O 1iltimo passo apresenta a lista dos indicadores de desempenho que serfo utilizados

para o acompanhamento da estratégia. A Tabela 28 apresenta esta lista. Esta lista foi também

obtida por entrevista apds a apresentacio dos indicadores da Tabela 10.

Requisito de desempenho

Indicador de desempenho

Qualidade Nivel de reclamacio do consumidor
Velocidade Tempo de ciclo {desde o pedido)
Confiabilidade Porcentagem de pedidos entregues em atraso
Flexibilidade Quantidade de produtos diferentes por més
Custo Variacio contra orgamento

Tabela 28 Indicadores de desempenbo para acompanhar a estratégia da Argamont —

argamassas industriais

As definicoes de como calcular estes indicadores, da freqiiéncia de medicdo e da

forma de acompanhamento nfo foram realizadas por falta de tempo e por ser uma aplicacdo

piloto.
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6.3 Conclustes da aplicaco pratica

As principais alteracdes a serem sugeridas no processo da Argamont na produgéo de

argamassas industrializadas sfo as seguintes:

1. Diferenciar e difundir para as pessoas da empresa o conceito de que o produto da
Argamont € revestimento tecnoldgico, ou seja, € um produto que se compra por

encomenda para aplica¢des especiais;

2. Reformular o processo de venda da empresa de forma a salientar o papel tecno-

l6gico do produto, incluindo acdes de divalgacio externa;

3. Flexibilizar e criar nova sistemdtica de programacio do sistema de entrega.

Da mesma forma que a aplicagdo anterior, estas acdes ainda sfo genéricas e deveri-
am ser alvo de detalhamento para se tornarem efetivamente acdes de melhoria. Assim, obje-

tivos deveriam ser tragados para cada uma destas acdes.

6.4 Avaliacio do conjunto de passos pelos participantes

Niio foi possivel aplicar o formulrio de avaliacio™ a todos os participantes da aphi-
cacdo do conjunto de passos por problemas da empresa nos dias das visitas. Mesmo assim,
um dos diretores respondeu. Este foi o que participou da maioria dos passos (1,2,5,6 ¢ 7).

Embora ndoc seja completa, esta avaliacdo € significativa.

0 Ver este formulario na Figura 38 em anexo.
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Os comentdrios positivos versaram sobre a ordenac@o légica do passos e da facilida-
de de compreender estratégia através do conjunto de passos. A clareza da apresentacio ficou
prejudicada. Por outro lado, foi colocada a dificuldade de implantagdo da proposta de analise

em uImna empresa.

A pessoa nio avaliou se conjunto de passos permite melhorar a definigdo dos objeti-
vos e das estratégias da empresa, se 0 conjunto de passos permite transmitir a estratégia da
empresa para os funciondrios de forma simples e se o conjunto de passos pode ajudar a me-

Ihorar os resultados de uma empresa.
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7 CONCLUSOES

Nestas conclus@es, avalia-se o conjunto de passos, propde-se melhorias ¢ sio reali-

zadas as discussdes finais.

7.1 Avaliacio do conjunto de passos

Os objetivos do trabalho foram alcancados na medida que se conseguiu aplicar o
conjunto de passos em duas empresas e a receptividade pelas empresas foi adequada. Assim,
o conjunto de passos permitiu que a estratégia da empresa fosse melhor compreendida pelos

participantes e que a determinacio de programas de melhoria pudesse ser melhor definida.

Para as empresas que participaram da avaliacdo pritica, houve um ganho maior para
a primeira empresa, pois o brainstorming foi um instante onde os diretores e gerentes pude-
ram discutir sobre diversos aspectos do negécio que, dentro da rotina didria, nfo seria possi-

vel serem amplamente debatidos.

A segunda empresa também teve ganhos a partir do momento que foram identifica-

dos os departamentos que apresentavam problemas e foram propostas melhorias.

A aplicagido em duas formas diferentes permitiu, no entanto, identificar dois usos
para este conjunto de passos. Um primeiro uso é como uma ferramenta de discussdo e de di-

vulgacio da estratégia pela empresa da forma como ocorreu na primeira aplicago pratica.
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Sendo utilizado da forma que ocorreu a segunda aplicacdo prética, o conjunto de passos ser-

ve como uma ferramenta de diagnéstico empresarial para consultores externos.

Na primeira forma, di-se importincia para a uniformizacio dos conceitos empresari-
ais ¢ estratégicos dentro da empresa. No segundo, dé-se importincia para a compreensio dos
mecanismos de mercado e tecnolégicos atuantes sobre a empresa de forma a serem propostas

alternativas vidveis de melthoria.

Este trabalho, porém, n&o foi realizado sem dificuldades. Dentre as empresas con-
sultadas, muitas recusaram-se participar. Embora nfo seja uma conclusao cientifica, percebe-
se que existe uma certa aversdo a discussdo sobre temas come estratégia da empresa por su-
postamente estarem relacionados com “segredos” ou agBes “surpreendentes”. E interessante,
como tema de trabalho futuro, verificar a extensfo dessa aversdo e determinar se 0 compor-
tamento mais aberto & discuss3o da estratégia da empresa traz resultados melhores para a

empresa.

Analisando este conjunto de passos 2 luz de KOTTER (1999)", percebe-se que este
conjunto de passos auxilia no desenvolvimento de uma visfo e estratégia e na comunicacdo

da visdo da mudanca, embora possa ser utilizado nas outras etapas do processo de mudanca.

! KOTTER (1999) apresenta o processo de grande mudanca em oito etapas: Estabeleci-
mento de um senso de urgéncia; Criacfio de uma coalizio administrativa; Desenvolvimento
de uma visdo e estratégia; Comunicacdo da visio da mudanca; Como investir de empower-
ment os funciondrios para a¢Ses abrangentes; Realizacio de acSes a curto prazo; Consolida-
cdo de ganhos e producio de mais mudancas; e Estabelecimentos de novos métodos na cul-

tura.
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A viabilidade de wma visdo, segundo KOTTER (1999}, “estd baseada em uma com-
preensio clara e racional da organizacio, de seu mercado e das tendéncias da concorréneia”.
Por outro lado, “as visdes adequadas sdo claras o suficiente para motivar a acdo, mas tam-
bém flexiveis o suficiente para viabilizar a iniciativa”. O conjunto de passos apresentado

neste trabalho apresenta estas caracteristicas.

Da mesma forma, o conjunto de passos auxilia & comunicacao da visdo no sentido de
conferir simplicidade (principalmente quando compara-se este conjunto de passos com o
planejamento estratégico), permitir que seja utilizada em féruns diferentes (por exemplo, em
reunides em partes da empresa), além de evitar e explicar inconsisténcias aparentes. Segundo
KOTTER (1999), ainda seria preciso mais quatro caracteristicas para garantir uma boa co-
municacdo: Metéforas; Repeticdio; Lideranca através de exemplos; ¢ Mio dupla. Estas ca-

racteristicas podem ser alcancadas pelo uso continuado e correto de conjunto de passos.

A viabilidade de aplicacio deste conjunto de passos permite fazer a proposicio de
que, independentemente de modismos ou de solucdes pré-estabelecidas, existe a possibilida-
de de serem estabelecidas melhorias com rapidez em empresas a partir da analise racional de
seu ambiente e de sua estrutura. Desta forma, estd foi apresentada uma solugéo para o pro-

blema apresentado no item 1.1.

7.2 Perspectivas

Este conjunto de passos, porém, nao se encerra em si mesmo. Como mostra um arti-
go anterior (PIOVEZAN & CARPINETTI, 1999), “a estratégia ndo ¢ o tdnico fator para o
sucesso da melhoria. A Figura 27 sugere um modelo de processo de melhoria ainda em estu-
do. O primeiro quadro indica a necessidade de se conhecer a direcdo para onde a empresa

estd carninhando, ou seja, € necessério conhecer a estratégia da empresa. A partir desta es-
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tratégia conhecida, deve-se priorizar as atividades de melhoria. Eo que se chama de gerenci-
amento da melhoria. O passo seguinte € a implementacio desta melhoria. Note bem que as

setas colocadas sd@o bidirecionais, indicando processos nio estanques”.

DIRE(;AO
ESTRATEGICA

| GERENCIAMENTO e

DA MELHORIA
IMPLEMENTACAO
| B CONTROLE
DA MELHORIA

Figura 27 Processo de melthoria considerando a estratégia empresarial

O conjunto de passos apresentados completa a chamada “direcdo estratégica”. As-
sim, os proximos passos constituirdo no desenvolvimento e na aplicac@o de passos para o ge-

renciamento da melhoria.

Outra acdo € a aplicacfio em uma escala maior destes passos e a verificacio da efica-
cia das decisOes para a melhoria tomadas. Este trabalho exigird, além da aplicacdo dos pas-
$0s propostos, o acompanhamento das acdes tomadas pelas empresas e da eficdcia ao longo

do tempo destas decisdes.

Uma terceira agfo € a aplicacdoe deste conjunto de passos para a implantacdo de um

negdcio com caracteristicas inovadoras.

A wviabilizacdo destas agdes depende ainda da elaboracfio de planos de pesquisa e

planos orcamentérios que ainda estdo em elaboraco.
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7.3 Comentarios finais

O conjunto de passos apresentado pode conduzir rapidamente a uma estratégia, mas
nfo apresenta nada que garanta que a estratégia escolhida € a melhor para um determinado
ambiente competitivo. Assim sendo, ndo se tem a garantia do sucesso da estratégia, mas ape-

nas a indicacfo de vm caminho a seguir.

Uma das razbes desta falha € que o conjunto de passos utiliza uma base de dados so-
bre o ambiente competitivo que pode ser considerada fraca em alguns casos: a experiéncia
dos participantes dos brainstormings. Assim, podem surgir estratégias baseadas em premis-

sas fracas que resultem em insucesso.

A rapidez do conjunto de passos pode conduzir & tomada de decisGes sem a devida
reflex@o sobre elas. Embora o conjunto de passos permita esta reflex@o, a aparente necessi-

dade de rapidez pode inibi-la, gerando decisdes imaturas e incompletas.

O uso de tabelas no conjunto de passos pode inibir as pessoas que o utilizarfo. Uma
boa apresentacio didatica do conjunto de passos € importante em todas as aplicagdes de for-

ma a esclarecer as pessoas sobre a funcédo de cada tabela.

Outro fator que pode impedir a aplicacdo com sucesso do conjunto de passos é o
surgimento de conflitos de idéias entre os participantes. O aplicador dos passos deve estar
atento, pois o conjunto de passos nio tem estrutura para intermediar conflitos irreconcilid-
veis. Por outro lado, podem surgir pessoas que, por carisma ou posicdo hierdrquica, domi-
nem a reunifo, impondo idéias. Novamente o aplicador deve estar atento e evitar que esta

atitude faca surgir ume estratégia sem consenso, mas por imposicao.

Um tdltimo fator que impede a aplicacdo com sucesso € a dificuldade que empresa-
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rios e gerentes tém de explicitar a estratégia da empresa. Em geral, tal dificuldade nio estd
ligada a capacidade do empresario ou gerente, mas no temor de que, definindo e explicitando

a estratégia, ela possa ser “roubada” por um concorrente.

Quando, porém, estes problemas so levados em conta, este conjunto de passos é ttil
para a compreensio da dindmica do mercado competitivo onde uma determinada empresa
estd inserida e para a definicfo clara dos caminhos a seguir. E uma forma racional ~ porém
simples — de dar uma direcio que seja seguida de forma coesa e coerente por todas as pesso-

as ligadas a empresa.

O conjunto de passos também atende aos requisitos definidos no item 2.7 As carac-
teristicas de uma boa estratégia, pois ¢ rdpido, simples e utiliza de todas as varidveis inter-
venientes na empresa. Este conjunto de passos permite uma divulgacdo para empresa por sua
simplicidade e pelo fato de traduzir a estratégia da empresa em objetivos de desempenho

simples. Isto faz com que toda a empresa tenha condigSes de agir de acordo com a estratégia

definida.

Concluindo, a adequacdo de uma teoria administrativa ou de uma estratégia em uma
empresa ndo pode ocorrer apenas pelo carisma de lideres (empresa lider, consultor, entre ou-
tros) nem pela estruturacio burocratica (planejamento estratégico) isoladamente. Deve haver
uma combinacdo, uma mistura bem dosada, para garantir que a mudanga proposta seja eficaz
¢ garanta a sobrevivéncia a longo prazo da empresa. E este conjunto de passos é uma das

formas de fazer esta combinacio.
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ANEXO: FORMULARIOS UTILIZADOS NAS APLICACOES PRATICAS

Neste anexo, sdo apresentadas as planilhas utilizadas nas duas aplicacdes préaticas re-

alizadas. Estas planilhas se encontram da Figura 28 & Figura 37,

A Figura 38 na pagina n°® 125 apresenta o formuldric utilizado para a avaliacdo do

conjunto de passos junto as empresas.
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Passo 1: Descricdo da empresa / linha de produto atual

N | Atividade

Modelo

Figura 28 Planilha para aplicacfio do passo 1




116

Passo 2: Posicionamento estratégico atual

Qual a estratégia atual desta empresa?

Figura 29 Planilba para aplicacio do passo 2
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Passo 3: Analise da posicéo da empresa

Forca

Acio

Fornecedores

Poder do Fornecedor

Novos entrantes

Barreiras de Entrada

Figura 30 Planilha para aplicacho do passo 3 —parte 1
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Passo 3: Analise da posicdo da empresa

Forca Acao
Compradores Poder do comprador (negociacao)

Poder do comprador (preco)

Figura 31 Planilha para aplicacfio do passo 3 — parte 2
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Passo 3: Analise da posicao da empresa

Forca Acdo
Substitutos Ameacas de substituicdo
Concorréncia Intensidade da rivalidade

Figura 32 Planilha para aplicacio do passo 3 — parte 3
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Passo 4: Posicionamento estratégico pretendido

Forca competitiva

Fornecedores
Novos entrantes
Compradores
Substitutos
Concorrentes
SOMA

Lideranca em
custic
Diferenciacao

Enfoque no Custo

Estratégia
Genérica

Enfoque na dife-
renciacéo

Figura 33 Planilha para aplicacio do passo 4

“ . .,‘.MJ/
-+ fibideiese -
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Passo 5: Estabelecimento dos objetivos de desempenho

A) Detalhamento da esiratégia genérica

Estratégia | Caracteristica Escolha
Produto Velocidade de
proeducéo

Compatibilidade
tecnolégica

Mercado | Distribuicdo

Vendas

Clientes

Empresa | Reputacdo

Recursos financei-
ros

Figura 34  Planilha para aplicacio do passo 5— parte A
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Passo 5: Estabelecimenio dos objetivos de desempenho

B) Matriz de desempenho estratégico

Estratégia de
Produto
Estratégia de
Mercado
Estratégia de
Empresa
Soma
Porcentagem

Qualidade

Rapidez

Confiabilidade

Flexibilidade

Custo

Figura 35 Planilha para aplicacfc do passo 5 — parte B
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Passo 6: Alinhamento dos processos com a estratégia

Qualidade
Confiabilidade
[Flexibilidade

Rapidez
Custo
Soma

Porcentagem

1

2

Processos
[a¢]

10

11

12

13

14

15

Figura 36 Plapitha para aplicacio do passo 6
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Passo 7: Definicao dos indicadores de desempenho

Qualidade:

Velocidade:

Confiabilidade:

Fiexibilidade:

Custo:

Figura 37 Planilha para aplicaciio do passo 7
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Avaliacao da Metodologia
Empresa:
Data:

Identificacao (opcional):

Questdo NAO SIM

1 1O modelo foi apresentado de maneira clara e ade-
gquada?

2 1O modelo permitiu melhor compreensdo do que
seja estratégia?

3 | Os passos do modelo estio ordenados de maneira
I6gica e simples?

4 |E facil implantar o modelo em uma empresa como
esta?

5 | O modelo permite melhorar a definicao dos objeti-
vOs e das estratégias da empresa

8 | O modelo permite transmitir a estratégia da empre-
sa para os funciondrios de forma simples

7 1O modelo pode ajudar a melhorar os resultados de
uma empresa

Faca pelo menos um comentario escrito sobre esta atividade ou sobre o modelo

Figura 38 Formulirio para avaliacio pelos participantes
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