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RESUMO

O mundo moderno tem exigido das empresas uma forgca competitiva que
deve se moldar aos diferentes segmentos de mercado e tipos de organizacdes.
Véarios sdo os exemplos de empresas que posicionam as suas operacfes no
centro da estratégia competitiva, qualificando-as como uma forca capaz de leva-
las a modificar a seu favor a estrutura de mercado em que competem.

Assim, tomando-se por base que a competitividade empresarial esta
diretamente associada a capacidade da organizacdo de entender e atender as
expectativas dos clientes, e que isto pode ser conseguido, em especial, pelo setor
de operacdes, por meio da produtividade e da qualidade, por meio de sua
eficiéncia interna e externa, o objetivo do presente trabalho € estudar as
estratégias operacionais e refletir sobre a maneira como elas podem contribuir
para conduzir as empresas a lideranca de mercado ou funcionar como uma
barreira contra a ameaga de novos entrantes.

Mediante estudo exploratorio da situacdo das empresas brasileiras, por
meio dos casos das empresas Brasilata S.A. Embalagens Metalicas e Gol Linhas
Aéreas Inteligentes S.A., a Tese demonstra que € possivel posicionar as

operacoes de forma a obter a desejada vantagem competitiva.



ABSTRACT

The modern world demands from companies a competitive force that must
mold itself to different market segments and types of organizations. There are
various examples of companies that position their operations in the center of
competitive strategy, qualifying them as a force capable of allowing them to modify
in their favor the market structure in which they compete.

Thus, given that entrepreneurial competitiveness is directly associated with
the organizational capacity to understand and satisfy customers’ expectations and
that this can be achieved by the operational sector, by means of productivity and of
quality and by means of internal and external efficiency, the aim of the present
work is to study the operational strategies and the way in which they can contribute
to conduct companies to market leadership or function as a barrier against the
threat of new entrants.

Through an exploratory study of the situation of Brazilian companies, using
the cases of Brasilata S.A. Embalagens Metalicas and Gol Linhas Aéreas
Inteligentes S.A., this thesis shows that it is possible to position the operations in

such a way as to obtain the desired competitive advantage.
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1. ENSAIO INTRODUTORIO, OBJETIVOS, METODOLOGIA
E DESENVOLVIMENTO DA TESE

1.1. Ensaio Introdutério

Desde os primoérdios da civilizacdo, o homem optou por organizar-se em
grupos. Por meio deles, com o passar do tempo, buscou satisfazer suas
necessidades, que crescem a cada dia em escala cada vez maior. Quando
voltados para o sentido do trabalho organizado e produtivo, ndo foram poucas as
tentativas de melhorar o desempenho desses grupos na busca de maior eficiéncia
de seus membros no mundo do trabalho. A medida que evoluiam os grupos,
maiores eram as necessidades de solucdes para os problemas que surgiam a
cada momento.

A necessidade de aumentar a eficiéncia do processo produtivo lanca os
diferentes grupos na busca por melhores formas de organizacdo social, tida por
todos como fundamental para a sua reproducéo e, por que nao, da propria espécie
humana.

Voltando-se a atencéo para o0s registros mais remotos do inicio do processo
civilizatorio, percebe-se que, passada a fase predatéria direta, iniciou-se uma nova
era, que se convencionou chamar da era moderna. Essa, embora de forma

indireta, talvez ndo seja menos predatdria, nem menos selvagem, sob o ponto de
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vista da competitividade. Pois 0 homem descobriu ha muito tempo que alguns de
sua espécie possuiam habilidades que saltavam aos olhos de outros e que estas
habilidades poderiam, se bem direcionadas, agregar valor as coisas: intuindo que
o valor agregado ao processo produtivo pelas habilidades individuais faria com
gue as mercadorias passassem a valer mais do que antes, comecou-se a explorar
essa capacidade.

De uma forma mais ampla, de uma maneira mais coletiva, o processo de
agregar valor mediante a melhor forma de se realizar as operagfes, propomos
identifica-lo como funcdo producédo, que bem pode ser tomada, de modo geral,
como o cerne de uma preocupacao generalizada, que se estende do Egito Antigo
aos gestores da grande empresa no capitalismo tardio ou de uma organizacao
nao-lucrativa.

Sem a pretensao de realizarmos um levantamento da historia econémica da
humanidade, o que se nota € a importancia da producao no percurso formador da
humanidade. A histéria mostra que a funcdo producdo € objeto de mudancas
profundas dentro das organizacdes, a ponto de podermos toma-la como o carro-
chefe das grandes transformacdes sociais. Na era industrial, € uma variavel que
evolui no mesmo compasso que pauta o ritmo das mudancas na concepcao
acerca da Administracdo no mundo.

Esse fendbmeno € analisado por inUmeros autores contemporaneos que
associam o progresso da raca humana a capacidade que o homem adquire de
satisfazer as suas necessidades em termos de produtos e/ou servicos e a de
reinventar a forma de satisfacdo de tais necessidades de modo cada vez mais

eficaz.
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A antropologia, por exemplo, apoiada em evidéncias arqueoldgicas, cultiva
a tese de que, até cerca de 10 mil anos atras, o homem vivera exclusivamente do
extrativismo natural e, como consequéncia, migrava de um lado para outro em
busca de alimentacdo. Somente apds o dominio da técnica da agricultura, com a
necessaria producdo de ferramentas para o cultivo, uma atividade tipicamente
produtiva, € que se nota a fixacdo de grupos sociais hum local e a formacéo de
comunidades que seriam as precursoras da atual forma de aglutinacéo social.

Da criacdo dessas comunidades agrarias primitivas segue-se a busca por
formas de organizacdo mais complexas. Em meio a esses desdobramentos, tem-
se a criacdo do mercado de trocas, o que pode ser compreendido como uma
resposta a percepcdo que os membros de cada comunidade n&do seriam sozinhos
capazes de satisfazerem todas as suas necessidades. Das experiéncias mercantis
surgem, mesmo que de modo nao refletido, praticas que no futuro serdo
conhecidas sob a idéia de valor, de competicdo e de competitividade.

A funcéo producdo pode ser identificada também sob um recorte historico
situado num cenario mais recente, o da Revolucao Industrial, impulsionada pela
utilizacdo do vapor e da eletricidade para movimentar maquinas. Tais novidades
fazem surgir uma nova industria e desencadeiam uma mudanca radical na
sociedade, novamente ocasionada por alteracdes nos meios de producdo. Nao se
trata, contudo, de toma-las como mera introducédo de novas tecnologias (ainda que
fosse a mais avancada de sua época), mas de situar ali 0 motor de uma auténtica
Revolucdo que rompe com o0 que a teoria econdmica tradicional denominava de

Teoria do Equilibrio — que defendia a existéncia de um suposto sistema de
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equilibrio geral entre os agentes econémicos, no qual as mudancas assumiriam
um papel meramente adaptativo.

A originalidade da nova era obriga as estruturas sociais a se adaptarem a
uma nova realidade imposta ao mundo do trabalho, muito diferente da praticada
até entdo (pautada por artesdes responsaveis por todo o processo produtivo).
Surge a figura do operario assalariado a cumprir horéarios rigidos e a receber
ordens de superiores hierarquicos, que lhes diziam quais eram as formas corretas
de se realizar cada tarefa. Isto fez surgir novos paradigmas a serem assimilados e
assumidos pelos que pretendessem ou devessem participar da nova realidade que
se apresentava.

E claro que nio se tratava de algo facil, mas o poder imposto pela nova
realidade da producdo impulsionava as pessoas a se adaptarem ou se
submeterem a nova realidade. Com esse segundo exemplo, vemos o “fator
producdo” mais uma vez como protagonista de uma marcante metamorfose social,
na qual muitos se adaptaram e aproveitaram as novas oportunidades que
surgiram, enquanto outros, simplesmente, sucumbiram — o0s exemplos séao
inUmeros.

A nova capacidade produtiva mundial trazida com a manufatura em massa
colocava a disposicao da populacdo um volume de produtos e o desenvolvimento
de novos servicos, em quantidades inimaginaveis até entdo. Conflitos e tensdes
de toda ordem comecaram a proliferar por toda Europa, dando origem a uma
violenta escalada pela disputa de mercado, cujo auge € marcado no inicio do

século XX com a | Guerra Mundial.

18



Se admitirmos que o século XIX foi o embrido da industria moderna, o
século XX foi uma verdadeira ebulicdo no sentido de mudancas e progresso. A
segunda Revolucdo Industrial impulsionara o mundo a ampla disputa pelo poder,
deslocando paulatinamente o centro das decisdes econdmicas para os Estados
Unidos. As empresas precisavam aumentar significativamente sua produtividade
para se manterem competitivas e assegurarem sua permanéncia no mercado. O
setor produtivo da economia passava, cada vez mais, a fazer herdis e vildes
empresariais. O mundo se lancava definitivamente em uma acirrada competicdo
por espaco de mercado.

No Brasil, esse novo fenbmeno € impulsionado por diferentes variaveis: a
queda do desempenho do parque empresarial europeu, a substituicdo de milhares
de arteséos por proporcionalmente poucos operarios, 0 apogeu da cultura cafeeira
e sua quebra, o fim da escraviddo a desencadear forte processo migratorio rumo
ao pais — os milhares de imigrantes europeus, sobretudo italianos, comecavam a
fazer parte do cotidiano brasileiro. Na virada do século, uma nova relacdo de
forcas é acionada com a instalacdo de industrias e a urbanizacdo por conta do
deslocamento interno da méao-de-obra do campo para a cidade para trabalhar no
parque empresarial emergente. Novamente a funcao producéo € responsavel pelo
processo de mudancas, dessa vez no Brasil.

A nova ordem imposta pela funcdo producdo ao mundo também foi
marcada pela fragilidade de seus alicerces, que se mostra, por exemplo, com o
verdadeiro “crack” na bolsa de Nova York, em 1929. Os fatos que se seguiram,

como o desemprego em massa, 0 aumento desenfreado da inflacdo e conflitos
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generalizados, eram como um verdadeiro barril de polvora prestes a explodir a
qualquer momento, e a Il Guerra Mundial s6 pode ser entendida nesse contexto.

Nessa guerra a funcao producéo colocou-se no centro da dinamica social:
supre as tropas de material bélico, meios de transporte, municdo, alimentos,
remédios, e de toda sorte de recursos necessarios, tanto na retaguarda como no
front, dando origem a uma impressionante operacado logistica, a inspirar as
estratégias de distribuicdo das mais respeitaveis empresas hoje existentes.

Apés a guerra e a vitdria das tropas aliadas, com uma grande parte do
mundo a ser reconstruida, a funcdo producdo a disposicdo da humanidade
apresenta, em tempo de paz, um parque industrial que evoluira sobremaneira para
atender as necessidades da Guerra.

O Japéo, derrotado junto com a Alemanha, busca como novo rumo o
caminho da producdo. Em menos de duas décadas o mundo ocidental viu explodir
o0 modelo de gestéo japonés, fazendo com que muitos dos conceitos, técnicas e
tecnologias associados a area tivessem de ser totalmente revistos. O
relacionamento entre o capital e o trabalho voltava a se alterar, trazendo
profundas mudancas para as industrias e para a sociedade.

Desde entdo, ndo foram poucos os momentos em que a for¢ca produtiva
esteve no centro dos debates e das mudancas mundiais. Solidificando-se a tese
que se apresenta como consenso no ambito académico e empresarial, segundo a
qual a funcdo producdo tem uma importante contribuicAo para 0 sucesso
competitivo das organizacbes. A estratégia de operacdes transforma-se, assim,
em poderoso diferencial competitivo, capaz de levar as empresas ao topo da

disputa pelo mercado.
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Embora pareca haver razoavel concordancia sobre esses aspectos, ndo é
usual encontrarmos, nas mais variadas organizacdes, a estratégia de operacdes
ocupando papel de destague das estratégias empresariais. Em muitas delas,
percebe-se que a estratégia operacional sequer participa de maneira decisiva dos
rumos que pretendem dar a seus negocios — mesmo quando ela tenha sido uma
das responsaveis por impulsionar a organizacédo ao topo do mercado, por coloca-
la & frente da concorréncia, muitas vezes como lider de mercado.

Ainda que sob risco de superficialidade, com essa retrospectiva quisemos
demonstrar que a evolugcdo da funcdo producdo tem causado verdadeiras
revolucdes, instala-se como a questdo central da competitividade mundial, e
permite as empresas que, mediante estratégia operacional, assumam ou se
mantenham a dianteira do mercado. Nas ultimas décadas, esse processo € mais
evidente ainda: ndo sdo poucas as situacdes em que a ruptura do mercado se deu
no ambito da producéo.

Veja-se, por exemplo, a partir do final dos anos 70, 0 que se passou na, até
entdo, consolidada estrutura produtiva automobilistica norte-americana: uma crise
sem proporcbes a debilitou enormemente, vindo ressurgir somente quando 0s
novos paradigmas, impostos pelos modelos japoneses, foram adaptados a
realidade ocidental, assimilados e incorporados ao cotidiano de suas empresas.

Uma nova realidade nas “formas de producéo” traz a discussao a um novo
patamar, gracas ao advento da terceira revolucdo industrial. A proliferacdo do uso
do computador e o consequente aumento da velocidade de processamento, a
flexibilizacdo das cadeias produtivas, o barateamento da producéo, a criagdo e

disseminacdo de redes de comunicacdo, como a internet, faz surgir novos
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paradigmas que interligam o ciclo produtivo, das pontas de consumo a de
fornecimento, clientes e fornecedores, gerando uma verdadeira cadeia de
abastecimento em escala global.

Se, no século XIX, as mudancas da funcdo producdo foram identificadas
como “Revolucdo Industrial”, as do final do século XX, com a presenca de novos
competidores em escala mundial, como o Japéo, e o uso da informatica, permitem
identificar essa terceira revolucdo industrial também como a “Revolucdo da
Informacao”: a funcédo producédo é levada para fora dos limites fisicos da fabrica,
para fora dos limites fisicos da empresa, em busca de maiores e melhores
oportunidades, marcando o advento da atual fase da globalizacdo da producéo.

Hoje, organizacbes do mundo todo podem, em razdo das facilidades na
transmissao de informacdes, adquirir materiais, produtos, ou mesmo produzir bens
e servicos em qualquer parte do mundo e distribui-los no mercado que planejar.

O cenario € de evolucdo permanente. Com o aprendizado e o
desenvolvimento tecnologico consolidados, também o século XXI tem o setor
produtivo como centro de novas revolucdes. Agora sdo paises e mesmo blocos
econdbmicos, até entdo taxados como emergentes, que comecam, por meio da
funcdo producéo, a modificar a competicdo econémica mundial. O exemplo mais
recente vem do outro lado do mundo, com o novo perfil da economia chinesa e
seus numeros estonteantes.

O mesmo fendmeno presenciado nos anos 80 na industria automobilistica
americana volta a cena, e novamente o competidor vem do Oriente. Dessa vez é a

China que se apresenta como um possivel poderoso concorrente em um futuro
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ndo muito distante, na medida em que as projecfes estatisticas apontam a forca
produtiva chinesa como o novo centro da batalha competitiva mundial.

Esse quadro reflete-se também sobre a economia brasileira. Dados do
Ministério do Desenvolvimento da Industria e do Comércio (MDIC)* demonstram
um incremento na balanca comercial entre as duas economias. Tanto as
exportacdes brasileiras para a China praticamente quintuplicaram nos ultimos
anos, passando de US$1,1 bilhdo em 2000, para 5,4 bilhdes em 2004 -
transformando-a em terceiro maior mercado das exportacdes, atras apenas de
Estados Unidos e Argentina —, quanto as importacdes junto a China mais que
triplicaram, subindo de US$1,2 bilhdo para US$3,7 bilhdes.

O fator de competicdo posto por esse mais novo e cobicado membro do
mercado mundial® repercute sobre os custos, tanto que os estudos de mercado
demonstram que, para o Brasil fazer parte do rol de fornecedores desse novo filao,
sera necessario melhorar muito nossos precos®.

Na ponta da oferta a outros mercados, 0s numeros apresentados pela
China sdo ainda mais astronémicos®. De fato, o caminho trilhado por eles parece

ser o mesmo que o percorrido pelo Japéo no pds-guerra — competicao por precos

! Cf. www.desenvolvimento.gov.br/sitio/secex, 07/05/2005.

2 Que consome cerca de 50% da carne suina produzida no mundo, 40% do cimento e das
motocicletas, praticamente um terco do aco, do minério de ferro e dos televisores, além de
muitos outros niumeros de consumo astrondmicos.

®, Consultores especializados sinalizam com a necessidade de cortes em ao menos 20%.

* A TDC Trade, organizacao oficial para promocéo do comércio de Hong Kong, aponta os chineses
como responsaveis por cerca de 75% dos brinquedos e reldgios produzidos no mundo, 55%
dos calgados, 50% das camaras digitais e contéineres, 42% dos monitores, e em torno de
um terco da producdo mundial de celulares, énibus, microondas, televisores e aco (Cf.
http://portugues.tdctrade.com/index_ptg.htm#6, 07/05/2005).
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baixos e, gradativamente, evoluindo para novos patamares de competicio com
maior valor agregado”®.

Trata-se também aqui da funcédo producéo abrindo novos caminhos, criando
novos paradigmas, demonstrando que tem um novo papel a desempenhar,
ampliando, e muito, seu escopo de atuacdo, levando a tradicional Gestéao
Industrial a emprestar seus conceitos e técnicas para todas as areas da
organizacado, transformando-a em Gestdo de Operacdes, solidificando-se como
um dos pontos centrais para o desempenho das organizacgodes.

Em funcédo disso, exige-se hoje, mais do que nunca, que a area de
operacbes compreenda como funciona a competitividade empresarial, a fim de
que ela possa romper com os paradigmas instituidos para participar dessa nova
realidade mundial.

Acredita-se que s6 com base num enfoque sistémico — que promova a sua
ampla abertura, habilitando-a a se inter-relacionar com as demais areas da
organizacdo, o mercado e a sociedade, em busca de um imprescindivel aumento
de sinergia — é que a Gestado de Operacdes podera desenvolver suas estratégias
em busca das respostas que a empresa necessita para um aumento de
competitividade.

Em razdo da ampliacdo de abordagem (que abranja o melhor uso de seus
potenciais, o efeito sistémico, o grau de competitividade empresarial atual e o

processo de globalizacdo por que passa o mundo), algumas empresas acabaram

®> Exemplos tipicos sdo a aquisicdo da divisdo de PC’s da IBM pela chinesa Livono, que passara a
operar em escala mundial, ou mesmo o langcamento do automével QC da chinesa Chery,
uma coépia mais barata do Spark da GM, que teve lancamento praticamente simultdneo no
mercado chinés.
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por se destacar positivamente em relacdo as concorrentes, configurando-se como
lideres de mercado. E quando elas passam a dominar o mercado em praticamente
todos os sentidos: ditam normas, impdem regras de comercializacdo e
relacionamento, restringem ou impedem a entrada de concorrentes. A medida que
assumem a lideranca de mercado, tais empresas passam a usufruir de condicéo
privilegiada, até que um novo concorrente ameace-a com uma forma diferente de
relacionamento para com o segmento de mercado em que atuam.

Essas novas formas de relacionamento podem estar associadas a novos:
padrbées de conduta, modelos operacionais, tecnologias e mesmo técnicas de
atendimento, que levem ao mercado precos mais atrativos, a melhores condi¢des
de pagamento, a uma qualidade superior, a uma maior flexibilidade em termos de
quantidades ou prazos de entrega. Em suma, uma nova forma de relacionamento
€ associada a alguma forma de inovacéo nos produtos, servicos e/ou processos, a
fim de torna-los mais atraentes que os atuais.

Essa € uma preocupacdo muito presente no mundo empresarial. Segundo
D’Aveni (2002), “é comum, entre lideres de mercado, o temor de que novas
tecnologias e modelos operacionais tornem obsoletos seus produtos e seus
pontos fortes”. Ele identifica esse fenbmeno chamando-o de “revolucdes”,
afrmando que sdo assim identificadas por gerarem medo, ansiedade,
instabilidades, enfim, por poderem até mesmo redesenhar totalmente o setor.

D’Aveni (2002) também ressalta que, via de regra, quando empresas
lideres de mercado sucumbem a revolugdes, “a culpa em geral € so delas. Das

duas uma: ou negligenciaram a novidade, permitindo que ganhasse impulso, ou a
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adotaram rapido demais, desperdicando recursos e minando seu ponto forte atual
sem ter dominado o outro”.

Os casos de grandes organizacfes, poderosissimas, que ignoraram a
chegada de novos entrantes e tiveram sérios problemas em funcéo disso, ndo séao
poucos. Rafii e Kampas (2002) citam como exemplo “o caso da Digital com
relacdo ao computador pessoal”’, ou “a vitéria da Dell no ataque ao modelo
operacional da Compact” e mesmo o0 aqui ja citado caso da industria
automobilistica americana, com relacdo ao surgimento dos carros econdémicos
japoneses — tais casos sdo considerados classicos, suas “historias ja foram
incorporados ao folclore empresarial”.

No ambito domeéstico a situacdo nao é diferente: o que dizer, por exemplo,
do caso da industria téxtil de Americana em relacdo aos tecidos importados? Do
caso dos caminhdes Volkswagen em relacdo aos da Mercedes-Benz? Do caso da
Assolam em relacdo ao Bombril? Do caso da Embraer, que se tornou lider mundial
do mercado de jatos comerciais de médio porte, rompendo um dominio da Boeing
por décadas? Do caso da Casas Bahia em relacéo a tradicionais redes varejistas?
Do caso da VASP, Transbrasil e mesmo da Varig em relacdo a TAM e,
posteriormente, a propria GOL?

Além desses, uma infinidade de outros exemplos povoam a histéria
empresarial mundial e brasileira. E evidente, contudo, que as empresas
dominantes ndo sucumbem aos novos entrantes de um momento para 0 outro,
pois existe todo um processo de dominacdo, uma verdadeira batalha competitiva
pelo market share. Assim, as perguntas que se apresentam poderiam ser: o que

fazer para evitar que novos “entrantes” se apoderem do mercado conquistado
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pelas empresas dominantes? O que novos competidores podem fazer para entrar
em mercados estabelecidos e se apoderarem de parcelas de mercado
conquistadas por empresas dominantes? O uso de uma correta estratégia de
operacdes poderia proporcionar as empresas dominantes a tdo sonhada “barreira”

contra a presenca de novos entrantes?
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1.1. Objetivos e metodologia

O cenario até aqui tracado e os exemplos apresentados, dentre tantos que
poderiam ser utilizados, explicitam o quanto no mundo moderno a competéncia
operacional introduz modificagcfes radicais nas diferentes instancias da vida social,
logo, parece razoavel afirmar que a estratégia operacional torna-se uma das
ferramentas capazes de auxiliar as organizacdes a modificarem a estrutura de
mercado em que se encontram inseridas.

Sob esse horizonte, o objetivo do presente trabalho é contribuir para o
estudo das estratégias operacionais, respondendo a seguinte questdo: Qual o
papel da estratégia operacional na competitividade empresarial? — Ela pode
conduzir as empresas a lideranca de mercado? Ela pode funcionar como uma
barreira contra a ameacga dessa lideranga?

Para tanto, toma-se como ponto de partida um estudo exploratério sobre a
situacao das empresas brasileiras, mediante dois estudos de casos: o da Brasilata
S.A. Embalagens Metalicas e o da Gol Transportes Aéreos S.A. S&o duas

empresas de S&o Paulo que, embora com atuacdo em segmentos distintos®,

participam da competicdo por mercados maduros, nos quais, ambas,

® A primeira, do setor de manufatura envolvendo a indistria de embalagens metalicas, mais
especificamente, a indUstria brasileira de latas; a outra, do setor de servigos, mais
especificamente, do setor brasileiro de transporte aéreo de passageiros.
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notabilizaram-se por conseguirem fatias substancialmente maiores de participacao
de mercado nos ultimos anos.

A Tese analisa o sucesso das empresas estudadas ao longo do tempo,
associando-o as estratégias operacionais utilizadas pelas companhias.

A opcéo por empresas de segmentos de mercado tdo distintos justifica-se
pela possibilidade, bastante provavel, de que, mesmo pertencentes a segmentos
diferentes e mesmo tendo elas processos operacionais absolutamente dispares,
tenham conseguido alavancar sobremaneira suas posi¢cdes no mercado valendo-
se, fundamentalmente, de suas estratégias de operacoes.

Assim, dito de modo resumido, a Tese, mediante o estudo desses dois
casos, tem como objetivo desenvolver, de maneira exploratéria, um estudo sobre
a importancia das estratégias operacionais para a competitividade empresarial. O
caminho proposto aqui € a analise da forma como se desenvolveram as
estratégias das organizacbes em questédo, da importancia que deram a estratégia
de operacbes, e de como (ou se) as acbes desenvolvidas por elas podem ser
extrapoladas, ou reproduzidas, para alavancar a competitividade das demais
empresas brasileiras dos setores em questao.

Para esse fim, a utilizacdo do estudo de caso, de maneira exploratoria,
justifica-se no presente trabalho, pois, como afirma Yin (1994), citando Platt
(1992), a visdo que conduzia a idéia de que as estratégias de pesquisa deveriam
ser hierarquizadas, onde “os estudos de caso eram apropriados a fase
exploratéria de uma investigacdo, que os levantamentos de dados e as pesquisas
histéricas eram apropriadas a fase descritiva e que 0s experimentos eram a unica

maneira de se fazer investigacbes explanatérias ou causais” € uma idéia
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equivocada, pois, considerava que os estudos de caso ndo poderiam ser utilizados
para descrever ou testar hipbteses.

Gradativamente, tais idéias foram derrubadas nas pesquisas voltadas aos
estudos organizacionais e gerenciais. Prossegue o autor: os estudos de caso
“estdo longe de serem apenas uma estratégia exploratéria” e, acrescenta: “mesmo
um estudo de caso Unico pode ser frequientemente utilizado para perseguir um
propoésito explanatério e ndo apenas exploratério (ou descritivo). [neste caso] O
objetivo da analise deveria ser propor explanacdes concorrentes para 0 mesmo
conjunto de eventos e indicar como essas explanacdes podem ser aplicadas em
outras situacdes”. De outra forma, Yin (1994) defende que o método do caso
pode, ou deve, ser utilizado por pesquisadores para diferentes fins, dentre eles,
como desde de sempre, como instrumento exploratério.

Por outro lado, o estudo de caso como estratégia de pesquisa a ser aqui
utilizada também se sustenta por tratar-se de um trabalho que procura entender
como as organizacdes estudadas tracaram suas estratégias e a razdo de
posicionarem as suas estratégias operacionais da forma como o fizeram. Assim, a
Tese trata dos indicios que tornaram a area de operacdes responsaveis pelo
aumento da competitividade empresarial que alcancaram, analisa a
sustentabilidade da posicdo de mercado que assumiram a ponto de se
consolidarem como verdadeiras barreiras contra novos entrantes ou contra a
ameaca de suas posicdes no mercado.

Por isso é que a pesquisa filia-se a pauta proposta por Yin (1994) e
considera como a mais importante aplicacdo do estudo de caso a explicacdo dos

“vinculos causais em intervencao da vida real que sdo complexas demais para as
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estratégias experimentais ou aquelas utilizadas em levantamentos [ja que] a
estratégia de estudo de caso pode ser utilizada para explorar aquelas situacdes
nas quais a intervencdo que esta sendo avaliada ndo apresenta um conjunto
simples e claro de resultados”.

Para alcancar tais propoésitos, faz-se necessario assumir, como afirmam
Nakano e Fleury (1998), a Engenharia de Producdo como uma ciéncia de escopo
absolutamente amplo, como “uma area de conhecimento bastante peculiar dentro
das especialidades da Engenharia [que] ao longo do tempo de sua evolucdo tem
ganhado novas areas do conhecimento”. Para justificar essa posicdo de amplitude
de escopo, os autores utilizaram a definicdo proposta pelo American Institute of
Industrial Engineers (AIIE) (1998), que configura a Engenharia de Producdo no

ano 2000, como uma:

“...profissdo de vanguarda, cujos praticantes planejam, implantam e
gerenciam sistemas integrados de produgcdo, e de servigos, que
asseguram desempenho, confiabilidade, manutenibilidade, aderéncia ao
programa e controle de custos. Tais sistemas tém natureza sociotécnica e
devem integrar pessoas, informacdes, materiais, equipamentos, processos
e energia através de todo o ciclo de vida do produto, servi¢co, ou programa.

A profissdo adotara como metas a lucratividade, eficacia, eficiéncia,
adaptabilidade, flexibilidade, qualidade e continuo aperfeicoamento de
produtos e servicos através de seus ciclos de vida. Serdo aplicados para
atingir esses fins: as humanidades e as ciéncias sociais (incluindo
Economia), as ciéncias da computacao, as ciéncias basicas, as ciéncias da
administracdo, habilidade de comunicacdo altamente desenvolvida,
associada a conceitos fisicos, comportamentais, matematicos, estatisticos,
organizacionais e éticos.” (AllE, 1998).

Portanto, na medida em que o objeto da Tese esta associado diretamente
ao que o AlIE definiu, j& em 1998, como parte das novas areas de atuacdo da
Engenharia de Producéo para os anos 2000, areas nas quais ndao se admite que

os fendbmenos sejam estudados fora do contexto em que estdo situados, pode-se
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tomar tal diretriz como mais um argumento a favor da utilizacdo do estudo de caso
como fundamento para uma pesquisa. Por isso, a Tese vale-se, para suas
conclusdes, daquilo que Yin (1994), apoiado em Schramm (1971), apresenta
como “a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos
de estudos de caso”, que é tentar “esclarecer a decisdo ou um conjunto de
decisbes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e quais
os resultados” das acles estratégicas das empresas estudadas.

Por fim, mas ainda nesse mesmo sentido, Lazzarini (1995) cita Morgan e

Smith (1980) ao afirmar que, se o pesquisador:

“reconhece que o mundo social constitui alguma forma de processo aberto,
métodos que cercam 0 sujeito do estudo dentro dos limites de um
laboratorio, ou que simplesmente se contentam com a producao empirica
de instantes de fenbmenos isolados em pontos fixos do tempo, ndo irdo
fazer justica a natureza do sujeito. A essencial natureza do fendmeno sob
investigacdo desafia a utilidade desse tempo de fechamento
metodoldgico”.

Tao importante quanto os contatos de campo para responder a questao
agui proposta € a necessidade da compreensao da teoria do que esta sendo
estudado. Assim, inicialmente pretende-se desenvolver um arcabouco teérico que
permita identificar uma base conceitual para o tratamento do assunto.

Para tanto, pretende-se tomar como ponto de partida os estudos realizados
no inicio do séc. XX pelos economistas desenvolvimentistas, dentre 0s quais se
destaca Joseph Alois Schumpeter. A principal tese do grupo € que a ruptura do
mundo estacionario é também o inicio de um processo de desenvolvimento que
ocorre precisamente no ambito da produgcdo. Mesmo porque, prossegue o debate,
uma vez que a concorréncia esteja estabelecida, a ruptura do dominio de mercado

se dard, provavelmente, mediante estratégias operacionais.
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Em suma, o desenvolvimento da Tese, para dar suporte as conclusdes que
apresenta, vale-se do estudo de caso e do arcabouco teorico existente sobre a
area de estratégia de operacoes, e a forma desse percurso é o tema do préximo

topico.
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1.2. Desenvolvimento da Tese

A Tese divide-se em seis capitulos.

Este Primeiro Capitulo contextualiza, de modo sumario, a importancia da
funcdo producao ao longo do tempo, ndo s6 para as empresas, mas para 0 proprio
desenvolvimento da humanidade. Mais especificamente demonstra a importancia
da estratégia de operacdes para dar sustentacdo a competitividade empresarial.
Em seguida, fixa o problema da pesquisa que se pretende realizar e a importancia
da utilizacdo do estudo de caso como estratégia para estudar o assunto em foco.

O Segundo Capitulo desenvolve uma rapida retrospectiva histoérica, para,
com base nela, discutir a evolugdo da funcdo producdo nas organizacdes, a
ampliacdo de seu escopo de atuacdo configurando-a como funcao de operacoes.
Demonstra também quais sao as principais tendéncias para a area, bem como os
paradigmas instituidos e a serem rompidos com o intuito de manter as empresas
competitivas.

O capitulo prossegue tratando de questbes inerentes as estratégias
empresariais e da forma de insercdo da estratégia operacional como base do
desempenho da organizacéo, e definindo, em funcdo de suas aspiragles, as
prioridades que devem ser adotadas pela organizacdo no intuito de garantir
vantagem competitiva baseada em opera¢des. A meta do capitulo € demonstrar

gue as estratégias operacionais modificam-se ao longo do tempo, o0 que requer
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dos gestores responsaveis pela area atencdo permanente aos quesitos do
mercado, bem como ao comportamento dos concorrentes para identifica-las e
implementa-las.

E importante aqui reconhecer que a pratica de mercado tem demonstrado
gue grande parte das organizacfes tem optado por relegar a area de operacfes a
um plano secundario em sua estratégia, assim, para ver reconhecida a sua
importancia se faz necessario uma permanente avaliacdo dos seus pontos fortes e
fracos, com vistas a focar os esforgos necessarios para que ela possa sustentar o
sucesso da estratégia competitiva adotada.

O Terceiro Capitulo discute os movimentos referentes as batalhas
competitivas desenvolvidas entre atacante e dominantes. Trata-se de entender
como se da o rompimento de barreiras por parte dos novos entrantes, e a
protecdo da posicdo de mercado por parte dos dominantes, com a chegada de
novos concorrentes. Para tanto, o capitulo demonstra a importancia do acerto na
adocéao das estratégias de operacdes para 0 sucesso empresarial, mesmo porque,
desde os estudos desenvolvidos por Bain, sua “Teoria das Barreiras a Entrada”’ e,
sobretudo, desde os de Schumpeter e 0os neo-schumpeterianos sobre “Inovacao”,
fica claro que esse rompimento é um fendmeno natural e fundamental do
desenvolvimento econémico.

Embora os fatos demonstrem que os ciclos de vida das industrias e suas
dominantes tendam a encurtar, dependendo da forma como elas posicionem o seu
setor de operacbes para entenderem e atenderem as necessidades de seus
clientes, parece provavel que elas consigam manter-se na dianteira do mercado a

despeito dessa propensa diminui¢ao do ciclo virtuoso.
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Na esteira desse debate, o capitulo retoma a importancia do empresario
inovador. Trata-se de reconhecé-lo como o agente econdmico que traz novos
produtos para o mercado por meio tanto de combinacdes mais eficientes dos
fatores de producdo, quanto pela aplicacdo pratica de alguma invencdo ou
inovacao tecnoldgica. Tal discussdo mostra que € pelo setor de operacdes que se
criam novos mercados e que se da a acdo do empreendedor — mesmo porque a
idéia sustentada pelos schumpeterianos € a de que é o produtor quem, via de
regra, inicia a mudanca econdémica, e 0s consumidores, se necessario, serao por
eles “educados”; ensinados a desejar novas coisas, ou coisas que diferem de
alguma forma daquelas que tém o habito de consumir. Dai a importancia de se
prescrever e incentivar a “destruicdo criadora”, ou seja, a importancia de planejar
sistematicamente a substituicdo de antigos produtos e habitos de consumo por
novos, exatamente como Schumpeter defendeu ao descrever o processo de
desenvolvimento econémico.

Além da figura imprescindivel do empresario empreendedor, o capitulo se
volta para a necessidade da criacdo de uma organizacao voltada para a inovacao,
da criacdo de uma organizacdo empreendedora, de uma organizacdo que
aprende, visando a compreensdo das estruturas organizacionais que lhe podem
dar sustentacéo.

Os estudos sobre operacdes, estratégia, estratégia de operacdes e
batalhas competitivas, desenvolvidos nos capitulos anteriores, servem de
subsidios para o desenvolvimento do Quarto Capitulo, que trata da importancia da
criacao de barreiras contra a chegada de novos entrantes no mercado, com vistas

a sustentar a posicdo competitiva de destaque conseguida pelas empresas
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estabelecidas. O capitulo trata também das principais contribuicbes da economia
para a criacado das barreiras a entrada, tendo-se como marco teérico os estudos
desenvolvidos por Bain (1954) e outros autores mais contemporaneos, como Rafi
e Kampas (2002). Esses, por exemplo, propdem que a decisdo de assumir uma
conduta de contra-atacar, ou de aguardar um momento mais adequado para fazé-
lo, pode representar a diferenca entre 0 sucesso ou o fracasso na manutencao da
lideranca de mercado. O capitulo prossegue apontando a maneira como as
estratégias de operacdes podem se posicionar para a criacdo de tais barreiras.

A releitura da bibliografia sobre o assunto permite identificar o estado, hoje,
dos estudos sobre estratégia empresarial e como a literatura trata a questao do
alinhamento delas para com as estratégias de manufatura. A meta, aqui, é
identificar e compreender a importancia dada pelo mundo académico para o
estudo das estratégias operacionais, no tocante a competitividade empresarial.

O Quinto Capitulo expbe dois estudos de casos. Baseia-se em uma
pesquisa de campo, de cunho exploratério, por meio de dois estudos de caso
(uma empresa no setor de manufatura — a Brasilata—, outra, no setor de servigos —
a Gol). O estudo de caso, por meio de entrevistas dirigidas e analise de dados
estruturais das duas empresas e dos setores a que pertencem, permite identificar
se, e como, elas utilizaram e utilizam a estratégia operacional para alavancarem
as suas estratégias competitivas.

Ao se valer de um estudo do segmento brasileiro da industria de latas (uma
atividade tipicamente de manufatura) e do segmento de transporte aéreo de
passageiros no Brasil (atividade tipicamente de servicos) para realizacdo da

pesquisa exploratéria da situacdo brasileira, objetiva-se discutir se a questao
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levantada — a de que a estratégia operacional pode sustentar a estratégia
competitiva da empresa e funcionar como uma barreira contra novos entrantes —
engquadra-se na esfera de competitividade de qualquer tipo de organizacdo que
participe de um mercado de livre concorréncia.

O estudo exploratorio dos casos das empresas “Brasilata” e da “Gol” mostra
duas empresas com trajetérias completamente diferentes, mas que nos ultimos
anos ocuparam papel de destaque em seus respectivos ramos de atividade,
concorrendo diretamente com as lideres de mercado, deixando transparecer por
suas acOes conhecidas do grande publico que as estratégias competitivas
utilizadas por elas estdo centradas na estratégia operacional.

Os estudos de casos permitem reconhecer o estado, hoje, da
competitividade nos setores da industria brasileira de latas, e no segmento do
transporte aéreo de passageiros no Brasil, para, em seguida, propor que a
participacdo nesses mercados por parte das empresas seja o resultado de uma
conjuncéo de fatores que envolvem as suas estratégias de competicdo como um
todo — suas formas de concorréncia, 0 modo como esta estruturado o mercado em
que atuam, o papel desempenhado pelo Estado na formacéo e consolidacdo do
setor e, em especial, a forma como posicionam suas operacdes para atender as
necessidades dos clientes.

Inicialmente, sdo estudados os casos individualmente, um a um. Em
seguida, uma analise comparativa da situacdo de ambos verifica a forma da
participacdo da estratégia de operacdes na estratégia competitiva de suas

organizacdes e a importancia dessas para 0s segmentos em que atuam.
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Esses estudos de caso auxiliam na compreensdo do nivel de importancia
que empresas lideres de mercado, nesses segmentos, ddo para as suas
estratégias operacionais, bem como permitem verificar se elas entendem que o
desempenho competitivo de suas organizacdes estaria ou ndo diretamente
associado a estratégia de operacdes que utilizaram e utilizam, ou seja, se, para
elas, a estratégia operacional seria a responsavel por conduzi-las ao topo do
mercado e se continuam utilizando-a para sustentarem a vantagem competitiva
que obtiveram, servindo, consequentemente, como barreira contra a chegada de
novos entrantes.

Por fim, o Sexto Capitulo, com base no referencial tedrico apresentado nos
quatro primeiros capitulos e nas contribuicbes extraidas dos estudos de casos
descritos no quinto capitulo, desenvolve as consideracdes finais. Analisa a
importancia das estratégias de operacdes para a competitividade das empresas
estudadas em funcédo de suas formas de atuacdo no mercado. Encerra-se com
uma discussao acerca da viabilidade da repeticdo do modelo adotado por elas em
outras empresas, ou outros segmentos de mercado, incorporando assim as
conclusdes do estudo realizado e as perspectivas futuras para a area de

estratégia de operacoes.
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2. A CRESCENTE IMPORTANCIA DA FUNCAO PRODUCAO PARA
A COMPETITIVIDADE DAS ORGANIZACOES

2.1. Retrospectiva historica

A funcdo producdo € objeto de mudancas profundas postas pelas
organizacdes e evolui na mesma velocidade que as mudancas que afetam a
concepcao da Administracdo. Dentre outros exemplos que se pode citar, a historia
mostra que a producdo € o carro-chefe das grandes transformacdes sociais, ou
ainda, nas ciéncias sociais, a associacao da idéia de progresso a capacidade do
homem de satisfazer suas necessidades em termos de produtos e/ou servigos.

Nesse contexto, e sob risco de simplificacdo, este tépico traca a seguir um
perfil da acéo da funcéao producéo ao longo do tempo, a fim de destacar seu papel
ndo sé como artifice do desenvolvimento humano, mas também como centro da
historia dos negocios brasileiros e mundiais.

Pode-se reconhecer a ampliagdo do seu escopo de atuacdo ao longo do
tempo, tendo-se como ponto de partida o simples ambiente das micro-operagoes.
No qual a funcdo producdo passa a ter o papel de impulsionadora da estratégia
empresarial, participando, influindo, interligando-se e consolidando-se, através de
complexos modelos de relacionamento, como um elo primordial da cadeia de
valor, transformando-se assim num dos mais importantes sustentaculos para a

competitividade empresarial.
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Com isso, o conceito original de Gestdo Industrial, o de é&rea da
organizacdo responsavel pela transformacdo de matéria-prima em produto
acabado, amplia-se, seja porque abriu seu perfil de atuacédo ao se fixar tanto na
producdo de bens como na producdo de servicos, seja, sobretudo, pelo
crescimento e amplitude muito maior de sua area de influéncia. Essa, ao se
estender da ponta do fornecimento (com o desenvolvimento de fornecedores,
criacao de parcerias) a ponta de consumo (com a logistica de distribuicdo e com
0S servigcos associados), passa a participar ativamente da cadeia de suprimentos,
gera mais valor para o cliente e , por conseguinte, transforma-se em importante
fator de estratégia competitiva.

Em funcéo disso, a elevacao de status pelo qual passou nos ultimos anos a
funcdo producao justifica-se facilmente, tanto no ambito académico como no
ambito empresarial. Ela passa a oferecer as organizacbes as respostas que
necessitam para se tornarem mais competitivas.

Dentre os impactos sociais da importancia da funcdo producéo, dois se
destacariam. Do ponto de vista econémico, este fendmeno reflete-se na forma de
avaliacdo da riqueza de uma nacdo’. Por outro lado, na area de producéo, passa
a municiar a Ciéncia Administrativa de técnicas e conceitos que permitem as
organizacdes alcancarem seus objetivos a contento.

Voltando a visada historica, veja-se como se pode tratar da funcéo
producdo numa dimensdo temporal ampliada. Os indicios desse fenémeno

remontariam ao proprio inicio do processo de hominizacdo. Segundo Venturoli

" Representada pela capacidade que sua atividade produtiva tem de transformar insumos
produtivos (méo-de-obra, materiais e capital — equipamentos, conhecimento, tecnologia etc.)
em produtos ou servigcos colocados a disposicédo da sociedade.
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(2005), um grupo de economistas americanos e holandeses propde uma nova e
intrigante teoria para explicar o triunfo do homem moderno, o homo sapiens, sobre
o homo neanderthalensis. Para eles o triunfo “deveu-se a ado¢do de um sistema
econdmico mais eficiente”.

A autora aponta que, liderados pelo prof. Jason Shogren, da Universidade
de Wyoming, os cientistas, que terdo seu trabalho publicado em uma das
proximas edi¢cdes do Journal of Economic Behavior and Organization, defendem a
tese de que, muito embora os Homo neanderthalensis tivessem uma constituicao
fisica que os tornavam mais adaptaveis aos rigores da era glacial, o que os fez
reinar por mais de 300.000 anos na Europa e no Oriente Médio, teriam esse
reinado rompido pelos homo sapiens, sobretudo, em razao da divisdo de trabalho
e do intercambio comercial.

Trata-se realmente de algo inédito. Embora existam boas teorias para
justificar a supremacia do homem moderno sobre os neanderthalensis®, o grupo
de trabalho liderado por Shogren desenvolveu em computador um modelo para

explicar a dinamica do encontro entre as duas espécies. Nele, compararam

“o crescimento das duas populacbes em funcdo de algumas
caracteristicas, como desenvolvimento tecnolégico, destreza na caga,
habilidade na construcéo de ferramentas, diviséo do trabalho e intercambio
comercial. Atribuiram o mesmo valor a todas as varidveis, menos as
referentes ao comércio e a divisdo do trabalho — quesitos nos quais os
sapiens eram insuperaveis. Resultado: os humanos modernos sairam
vencedores da competicdo pela sobrevivéncia. A explicacdo é que, entre
eles, os eximios cacadores se dedicavam a caca, € 0s menos habeis, a
fabricacdo de artefatos. Com essa especializacdo, a produtividade do
bando era muito maior, ou seja, todo mundo tinha mais carne para comer,
0 que reduzia a mortalidade. A troca de mercadorias e de informagéo entre

® Como as que destacam “o desenvolvimento do pensamento simbélico, comprovado pelas
pinturas rupestres feitas pelos sapiens”; a idéia de que o “raciocinio superior os teria levado
a linguagem mais complexa e permitido maior cooperagéo entre os bandos”; a teoria de que
“o dominio de ferramentas mais sofisticadas [poderia ter] representado vantagem na caca e
disputa por territorios” (id.)

42



grupos distantes impulsionou o desenvolvimento tecnol6gico e incrementou
o arsenal de caga. Quanto maior era a populagdo, maior também a
necessidade de comida. Dessa forma, a existéncia de uma economia
comercial entre os humanos modernos teria levado os neandertais a
extingédo.”

Esta podera ser considerada por muito tempo apenas mais uma teoria que
tenta explicar a origem de nossa existéncia, sem que isso possa ser comprovado
cientificamente. Ainda assim, podemos tomar seus resultados para reforcar nossa
hipétese de centralidade dos fatores produtivos no processo civilizatério e do
desenvolvimento ou transformacfes das formas de vida social. Veja-se, por
exemplo, dados trazidos de sitios arqueolégicos dos homo sapiens recém-
descobertos. Neles encontraram-se objetos confeccionados com pedras e
conchas tipicas de outras regifes, indicando a possibilidade de troca, além de
areas demarcadas como se fossem oficinas para diferentes atividades — indicios
de organizacéo e divisdo de trabalho.

Voltando a visada histérica num outro registro, vemos também influéncias
epistemoldgicas e cognitivas, tanto na Engenharia de Producdo, como na
Administracdo da Producdo. Nelas, com o passar do tempo, as técnicas, as
teorias, as filosofias e o0s conceitos associados a gestdo de operacdes
empregados hoje nas organiza¢cdes foram sendo sistematizados, configurando-se
em objeto relevante de estudo.

Acompanhemos mais de perto a contribuicdo trazida por Monks (1987),
ainda que de modo sintético. O autor divide a histéria da area de operacdes nos
altimos 250 anos basicamente em quatro grandes fases: expansdo colonial;

expansao industrial; expansao financeira e expansdo da automacédo. Em todas,
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note-se no autor a presenca do que chamamos a atencao na Tese, a importancia
da gestéo industrial para o desenvolvimento da humanidade.

A primeira fase proposta, a da expanséao colonial, teria perdurado por quase
um século, a partir de meados do século XVI. Coincide com o periodo conhecido
como a “Era do Artesanato”, na qual os grandes marcos seriam a presenca da
maquina a vapor, que deu origem ao emprego da forca mecéanica, e os estudos
demonstrando as vantagens da divisdo do trabalho propostas por Adam Smith, em
A rigueza das nacdes (1776). Monk ressalta ainda outros fatores importantes: “a
Constituicdo dos Estados Unidos (1789) [que] estimulou o investimento de capital
e 0 comércio; e a Guerra Civil, juntamente com a expansdo do sistema ferroviario
[que] contribuiu para o desenvolvimento industrial”.

As necessidades da época e a pouca capacidade produtiva instalada
impulsionaram rapidamente este crescimento, quase industrial, que, por nao ter
um sistema fabril a ser suplantado, perdurou praticamente por todo o século XVIII.

Moreira (1993) aponta nao haver davida de que a Revolucao Industrial foi o
que “transformou a face do mundo. A Revolucdo marca o inicio da producéo
industrial moderna, a utilizacdo intensiva de maquinas, a criacdo de fabricas, os
movimentos de trabalhadores contra condicbes desumanas de trabalho, as
transformacdes urbanas e rurais, enfim o comeco de uma nova etapa da
civilizacdo”. O recorte de Moreira coincide com o da segunda fase proposta por
Monks (1987), a da expansao industrial, o intervalo entre o final do século XVIII e
praticamente todo o século XIX.

Essa fase foi extremamente rica em contribuicées e revolucionou, modificou

de modo radical o mundo. Moreira (1993) lembra que “a Inglaterra, berco principal
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dessa Revolucao, transformou-se na grande poténcia econémica do século XIX [e
que, jA naquela época] estava claro que o poderio econdmico, e mesmo politico,
ligava-se a capacidade de producdo de produtos manufaturados trocados por
alimentos, minerais, e matérias-primas, em geral, em condicbes extremamente
vantajosas”.

O mundo vivenciava um crescimento e um volume de produgcdo sem
precedentes. Junto, surge a necessidade de melhorar a performance das
organizacdes voltadas ao processo de producdo em massa®.

Provavelmente, o principal marco da transi¢cao para a industria moderna é o
inicio das atividades da linha de montagem da Ford, na primeira década do século
XX, ainda que, ja em fins do século XIX, comecassem a se propagar as idéias da
administracao cientifica.

Trata-se de uma mudanca que implica inclusive na transferéncia do eixo
econdmico mundial, uma nova forma de competicdo abre espaco para a terceira
fase, proposta por Monks (1987), a da expanséo financeira. Entram em cena
conceitos e técnicas que, aprimorados ou atualizados, sao utilizados por grande
parte das organizacOes até os dias de hoje.

Em Moreira (1993), descobrimos que nesta fase se consolidara os Estados
Unidos como a grande poténcia industrial mundial. Para o que nos interessa aqui,

Moreira ressalta também a importancia da Administracdo da Producdo para o

resultado das empresas, ao assumir na época, um “carater de Geréncia Industrial,

° A produgdo em massa é até hoje marca registrada dos Estados Unidos, reconhecido desde ent&o
como novo centro do poderio produtivo industrial.
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dentro de uma situacao absolutamente sob controle” na qual varios sao os fatos e

autores que merecem destaque, dentre os quais:

Frederick W. Taylor — considerado o principal responséavel pelo
desenvolvimento e difusdo das filosofias e técnicas que deram origem a
Teoria da Administragdo Cientifica, cujo eixo central estd no treinamento,
estudo de tempo e movimentos, e implantacdo de novos padrbes de
producdo, sempre voltados para o operario, para o piso da fabrica, que se
constituiu na base da Administracdo moderna;

Henry Ford — que projetou e implantou o processo de producdo em massa,
mediante a criacdo das linhas de montagem, fonte de inspiracdo de
inUmeras empresas ainda hoje;

Harrigton Emerson somado aos Gilbreth — trabalho de difusdo, implantacéo
e utilizacdo dos principios da Administracdo Cientifica de Taylor,
associando-os aos principios de organizacdo propostos por Fayol, para a
melhoria da eficiéncia empresarial;

Henri Fayol — um dos artifices da Teoria da Administracdo Cientifica,
concentrou seus estudos muito mais na area organizacional. Para ele, as
funcbes basicas da empresa seriam: técnica, comercial, financeira,
seguranca, contabil e administrativa; as funcdes basicas do administrador
seriam: planejar, organizar, dirigir e controlar.

Henry Gantt — desenvolveu sistemas de planejamento, programacédo e
controle voltados para a produgcdo, que levaram seu nome e Sao

vastamente utilizados ainda hoje, caso do Grafico de Gantt;
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F.W.Harris — inspirou a idéia da utilizacdo dos custos para obtencdo da
definicdo dos lotes ideais de compras e/ou produgcdo para a eficiéncia
empresarial — Lotes Econdmicos de Compras e/ou Fabricagéo (LEC/LEF);
Elton Mayo — responsavel pelos estudos de Hawthorne, os primeiros
registros a destacar os fatores comportamentais na producdo, e pelo
surgimento da Teoria das Rela¢gdes Humanas;

Walter Shewhart — responsavel pela introducdo dos conceitos de estatistica
na gestdo empresarial, dando origem ao Controle Estatistico da Qualidade;
L.H.C.Tippett — Responsavel pela introdu¢do dos conceitos e técnicas de
amostragem do trabalho;

Esses sao alguns, dentre tantos outros, pesquisadores e estudiosos que

marcam a terceira fase da evolucao da gestdo das operacgdes proposta por Monks.

Essa fase seria como que cortada, interrompida, pela Crise de 29 e pela chegada

da Il Guerra Mundial — momentos em que, mais uma vez, das grandes catastrofes

surgiu um progresso Virtuoso.

A partir do fim da guerra, ha todo um esforco de adaptacdo dos modelos

empregados pela area militar — de planejamento, programacao, controle, logistica,

dentre outros — para utilizagdo nas industrias.

Nesta fase, contribuicbes de organizagcfes empresarias, de pesquisas, ou

mesmo de nacgdes, passaram a mapear os esforcos para solidificacdo da Ciéncia

Administrativa, que adquire o perfil que hoje conhecemos. Destacam-se:

O aperfeicoamento das técnicas de Pesquisa Operacional;

A utilizacao dos principios de logistica militar aplicado a gestdo empresarial;
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e As contribui¢cdes dos laboratorios Bell para o desenvolvimento do transistor;
e As contribuicdes da Westinghouse no campo da energia;
e A introducdo do pensamento sistémico na Administracdo, com a criagéo da

Teoria Geral dos Sistemas por parte de Bertalanffy;

e As contribuicbes da IBM para o desenvolvimento do processamento
eletrénico de dados via computadores.

Na segunda metade do século XX, a industria de computadores os tornam
mais econdbmicos e acessiveis. Surge para as empresas uma nova possibilidade
de mudancas. Abre-se a fase conhecida como Era da Informacgédo. Gerentes, por
exemplo, contam com informagdes atualizadas sobre todos os fatores necessarios
a uma correta andlise para tomada de decisdo, possibilitando a gestdo de
operagfes mais uma ampliacdo de seus horizontes de atuacdo, para além dos
limites fisicos da fébrica, interligando-se com outras organizagfes transformando-
se em uma verdadeira cadeia de valor para o cliente.

Com os desdobramentos da computacdo, dados sobre mercado, custos,
niveis de producdo, estoques, fornecedores, parceiros, concorrentes etc.
passaram a ser conhecidos online. Abre-se a quarta fase da histéria da
Administracédo da Producéo proposta por Monks, a da expanséo da automacao.

Além de dados gerenciais o desenvolvimento da informatica abre as
empresas novas possibilidades voltadas para o processo de transformacéo.
Tarefas produtivas repetitivas passam a ser executadas por robds industriais, o
que, em um primeiro momento, aumenta o volume de producdo e, no momento

seguinte, abre a possibilidade de flexibilizar a producdo. A flexibilizagdo

48



proporciona, por exemplo, maior rapidez no desenvolvimento de projetos, o
atendimento mais acelerado e com custos menores de demandas por producdes
sob encomenda®®.

Os avancos na area de informética fazem-se presentes hoje de forma
destacada: na mudanca de paradigmas, na alteracdo de formas e sistemas de
trabalho, no desemprego estrutural, no deslocamento da for¢ca de trabalho para
setores da economia considerados de “segunda classe” e que passam a
representar um diferencial competitivo sem precedentes. As telecomunicacdes,
por exemplo, possibilitam as empresas inter-relacionarem-se e tomar decisdes
transmitidas a todos os interessados em tempo real, ndo importando em que
partes do mundo se encontrem.

Iniciemos um novo momento na nossa recuperacao histérica da importancia
do trabalho com conceitos e praticas voltados para a funcéo producéo. Para além
dos avancos tecnolégicos, a administracéo trava uma batalha sem precedentes na
busca pela melhoria da competitividade empresarial, por meio do desenvolvimento
de técnicas e filosofias de gestdo que lhes permitam continuar operando e
crescendo dentro de um mercado absolutamente novo, extremamente competitivo,
onde apenas 0s mais capazes sobrevivem. Esta nova visdo de mundo ficou
conhecida como globalizacdo, que trouxe consigo novos sistemas de gestao
desenvolvidos nos Estados Unidos e na Europa, e que apresentou ao mundo, a
partir do inicio dos anos 60, um novo competidor de peso, o Japao, cujo processo

mais participativo revolucionou os modelos de gestéo tradicionais.

1% Antes s6 possivel em quantidades desenvolvidas por linhas de producdo em massa.
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Nesse novo cenario, pontuemos algumas das inUmeras contribuicées que,

na segunda metade do século XX, consolidam a discussao teodrica:

Consolidacado das Normas Militares Standard — desenvolvida por um grupo
de trabalho composto por americanos, britanicos e canadenses, passou a
ser reconhecida e utilizada internacionalmente para o Controle Estatistico
da Qualidade — sua ultima versao ficou conhecida como ABC-std 105;
Criacdo da ISO (International Organization for Standardization) — com sede
em Genebra, € constituida por organismos ndo-governamentais de mais de
uma centena de paises;

Reconstrucdo do Japdo — no inicio, com a presenca dos professores
Deming e Juran, com o intuito de implantar técnicas estatisticas e de gestéo
para o Controle de Qualidade. Posteriormente, consolidou-se com a
implantacdo dos modernos sistemas de qualidade voltados para os
processos de melhorias continuas, Keisen em japonés, implantados por
meio dos CCQ - Circulos de Controle de Qualidade, do CEP — Controle
Estatistico do processo, e de inUmeras outras técnicas e filosofias, como o
TQC - Total Quality Control; e 0 TQM - Total Quality Manegement; dentre
outros;

Implantacdo do modelo de producdo da Toyota — a técnica do kanban e a
consolidacéo da filosofia de gestédo just-in-time, dando origem a produgao
enxuta;

Fortalecimento do conceito de demandas dependentes para o0

planejamento, programacdo e controle da producao — técnicas do MRP —
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Material Requirements Planning, MRPII — Manufacturing Resources
Planning e, mais recentemente, os modelos integrados de gestdo, o ERP —
Enterprise Resources Planning;

Teoria das Restricbes — desenvolvida por Eliyah Goldratt, abre caminho
para a gestdo das empresas pelo “mundo dos ganhos”;

Criacdo da série de Normas para qualidade conhecida como ISO série
9000 e sua evolugéao;

Apresentacdo da Reengenharia como técnica de gestdo que possibilita
grandes e rapidos resultados — melhorias revolucionarias acompanham a
sua introducéo;

Telecomunicacbes — a subsidiar o advento da nova fase da globalizacao,
marcada pela abertura das ultimas fronteiras entre paises e a derrubada de
barreiras aduaneiras, abrindo ainda mais o caminho para as parcerias,
tercerizagOes, fusoes etc.;

Ampliacdo do conceito de logistica externa para o de cadeia de valor;
Criacdo da série de normas para gestdo da qualidade ambiental, conhecida
como ISO seérie 14000;

Crescimento do interesse pelos modelos de gestdo que asseguram
sustentabilidade;

Criacdo de um padréo internacional para utilizacdo da méao-de-obra, por
meio da Norma OHSAS 18000, voltada para a Seguranca e Saude

Ocupacional.
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2.2. O alinhamento da estratégia de producdo na estratégia
empresarial

Nossa retrospectiva histérica visou destacar na trajetoria da area de producéao
ao longo do tempo a existéncia de diferentes cenarios em que, para cada
situacao, foi necessario que a funcao producédo encontrasse uma forma diferente
de agir. A busca de respostas ante novas necessidades fez consolidar as mais
importantes teorias administrativas voltadas a gestdo de operacdes tal como as
usamos ainda hoje.

Para nés, conhecer tais necessidades, respostas e formas de insercdo € a
esséncia do estudo da area de estratégia de operacbes. Assim, a area de
estratégia de operacdes teria como objeto os métodos descritivos, analiticos e
prescritivos que possam ser usados para aportar a funcdo e aos processos
referentes a producdo de produtos e/ou servicos uma contribuicdo ao
desempenho e a competitividade da organizacdo. A idéia é, pois, fundamentar a
necessaria insercao da funcédo de operacdes no processo estratégico corporativo.

Os estudos voltados aos conceitos mais contemporaneos — como
focalizacdo operacional, pro-atividade, estratégias baseadas em competéncias,
devem ser analisados e discutidos quanto as suas implicacdes gerenciais e

tedricas. Desse modo, tais conceitos possibilitam uma visdo geral dos principais
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autores da éarea, fornecendo assim os conteldos que representam o seu atual
estado da arte.

Na esteira desse recorte, o objetivo do presente tépico é discutir como 0s
modelos de gestdo industrial interagem e contribuem para a competitividade
empresarial. As estratégias de operacdes, quando interligadas com as estratégias
das demais areas da organizacdo, sao importantes ferramentas de
competitividade. Por isso, esse topico também traca um cenario que permita
visualizar quais sdo as tendéncias que se desenham para este inicio do século
XXI.

De saida, saliente-se que a medida de eficiéncia de todas as decisbes
tomadas na organizacdo e, conseqientemente, na area de operacdes deve
considerar sempre as necessidades e expectativas dos clientes. Portanto, os
estudos aqui propostos consideram que a area de operacdes contribui para com a
competitividade empresarial, tendo-se como fundamento desse juizo dois fatores:
a eficiéncia interna dos modelos de transformacéo e de gestao utilizados e a forma
COMO a empresa ouve 0S seus consumidores e satisfaz os seus desejos.

Se 0 anseio dos clientes pode ser uma variavel sobre a qual a organizacéo
nao tem pleno dominio, por outro lado, a amplitude da atitude pré-ativa que pratica
€ que a habilitara a entender as suas expectativas. Assim, pode-se afirmar que
ambos os fatores — eficiéncia interna (atender) e eficiéncia externa (ouvir) — sao
obtidos internamente e acabam por se transformar em dois verdadeiros “pilares”
que dardo a necessaria sustentacao as estratégias corporativas.

Mesmo porque, a verdadeira vantagem competitiva consiste em entender,

atender e exceder os desejos e anseios dos consumidores, valendo-se de
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processos de agregacdo de valor que, em Ultima instancia, sdo representados
pelo pacote de produtos e/ou servicos que a empresa oferece ao mercado, ou
seja, mediante a ampliacdo do valor percebido pelo cliente.

Vimos, na breve retrospectiva historica da funcao producéo tracada acima,
a idéia de que, a medida que se expande a sua importancia, mais valor agrega a
competitividade empresarial. Portanto, caso admita-se que esse valor percebido
pelo cliente seja obtido internamente, ele sera maior ou menor em funcédo da
maneira COmo a organizacao posiciona sua estratégia operacional.

A identificacdo de “dois pilares” sobre os quais se apoiaria a estratégia
corporativa — a eficiéncia interna e a capacidade de entender e atender seus
clientes — permite afirmar que os alicerces da estratégia corporativa encontram-se
na area de operacdes. Por um lado, ha a produtividade — que reflete a eficiéncia
interna da empresa, a sua competéncia interna voltada para proporcionar as
respostas que o mercado deseja; por outro, destaca-se a qualidade — que reflete a
sua eficiéncia externa, a forma como a organizacdo ouve o mercado, atende suas
necessidades e as traduz para a area operacional.

O uso, aqui, das terminologias “produtividade” e “qualidade” ndo pretende,
em hipotese alguma, desconsiderar que esses termos expressam conceitos ja
suficientemente consagrados no mundo académico e profissional; o que se
pretende é apontar a importancia, a forca que tais conceitos ampliados
representam para a competitividade empresarial.

Para Davis, Aquilano e Chase (2001), por exemplo, a “competitividade de
uma empresa ou de uma unidade estratégica de negdcios refere-se a sua posicao

relativa no mercado consumidor, em termos de como ela compete com outras
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empresas em seu mercado”. Assim, uma organizacao que possua um sistema de
qualidade eficiente percebera mais facilmente a forma como as estratégias de
producao contribuiriam para estabelecer a “habilidade de uma empresa em obter
vantagem competitiva, naquele mercado especifico”, e dar-lhe condicbes para
tomar as decisdes referentes a sua implementacéao.

Portanto, perceber as providéncias a serem tomadas, a fim de entender e
atender aquilo que o mercado deseja, é 0 que se considera aqui como a funcéo da
qualidade na estratégia competitiva da empresa — a visado ou a eficiéncia externa
da organizacéo.

Por sua vez, a forma como a empresa implementara internamente as acfes
necessarias, no sentido de atender tais necessidades e a eficiéncia dessas ac¢des,
aqui sera identificada como a funcédo da produtividade na estratégia empresarial —

a demonstracao da eficiéncia interna da organizacao.

.
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Figura 1. A gestdo de operagdes sustentando a estratégia empresarial. Elaborado pelo autor

A afirmacdo acerca da inter-relagcdo entre as estratégias empresarial e

operacional, proposta por Davis, Aquilano e Chase (2001), € compartilhado por
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inimeros outros autores. E o caso de Slack, et al. (2002). Ali se define a idéia de
uma “hierarquia das estratégias” para explicar como a estratégia operacional se
encaixa na estratégia do que convencionaram chamar de unidades de negdcios e,
de como esta se encaixa nha estratégia corporativa, forma-se uma verdadeira
cadeia sistémica, interligando assim as diversas operacdes de uma organizacao,
fazendo com que cada uma delas se posicionem como sub-sistemas do sistema

de operacbes, que por sua vez, com suas estratégias especificas, contribuirdo

para com a estratégia corporativa.

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

ESTRATEGIA
OPERACIONAL

ESTRATEGIA
DE NEGOCIOS

AMBIENTE
GLOBAL

l OBJETIVOS

ESTABELECE
MISSAO/OBJETIVOS

CONDUZ AS
ACOES NO

AMBITO DO
NEGOCIO

VISAO DE
LONGO

ECONOMICO
SOCIAL/POLITICO

T T T
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EM SEUS
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Figura 1.2. A interligac&o das estratégias: corporativa, de negdécios e operacional. Adaptada
de Slack, et al. (2002)

Sob o registro da idéia do enfoque sistémico os autores afirmam que cada
area, departamento, ou unidade, pode ter que desenvolver seus proprios planos
que no “contexto da micro-operacdo, podem ser denominadas de estratégicos
pelo fato de que orientardo sua tomada de decisdes no ambito da macro-operacéo

7

total”. Para eles “a estratégia de operacbes € o padrdo global de decisdes e
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acOes, que definem o papel, os objetivos e as atividades da producao de forma
que estes apodiem e contribuam para com a estratégia de nego6cios da
organizacao”.

Agindo de maneira hierarquica, cada estratégia contribuird para com o0s
objetivos estratégicos do nivel imediatamente superior, formando uma verdadeira
piramide. Assim, admitindo-se que 0 sucesso da estratégia esta centrado no
cliente, pode-se afirmar que a primeira decisao a ser tomada para a elaboracédo de
uma estratégia € a determinar a prioridade de seus objetivos de desempenho.

Davis et al. (1999), por exemplo, afirmam que a “chave para o
desenvolvimento de uma estratégia de producdo efetiva esta em compreender
como criar ou agregar valor para os clientes”, com base na definicdo do valor a ser
agregado, mediante as prioridades competitivas que serdo selecionadas para
apoiar uma determinada estratégia.

Quando Skinner (1969) definiu que “uma estratégia de manufatura € um
conjunto de planos e politicas através dos quais a companhia objetiva obter
vantagens sobre seus competidores e inclui planos para a producdo e venda de
produtos para um particular conjunto de consumidores”, o autor estaria afirmando
que as operacbes podem transformar-se em uma poderosa arma competitiva,
caso compreendam seu real objetivo, seu real valor na estratégia global da
companhia.

Atribui-se a ele a identificacdo de quatro prioridades competitivas basicas —
custos, qualidade, entrega e flexibilidade — com base nas quais se desenvolveram

inUmeras outras pesquisas, demonstrando que estas prioridades transformam-se
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diretamente em caracteristicas usadas para descrever varios processos pelos
quais uma empresa pode agregar valor aos seus produtos e/ou servicos.

Entretanto, lembremos, com Saloner, Shepard e Podolny (2003), que “a
vantagem competitiva ndo é necessariamente duradoura: as vantagens
competitivas de uma empresa podem se corroer com o0 tempo. Faz parte da
prépria natureza da competicdo que rivais tentem duplicar ou eliminar a vantagem
competitiva da empresa”. Caso a area de operacdes ndo entenda ou ndo atenda
as necessidades de seus clientes, surge espaco para chegada de novos
concorrentes que o fardo.

Assim, pode-se afirmar que a competitividade se fundamenta no bindémio
qualidade & produtividade, pelo qual a empresa podera fortalecer a sua posicéo
no mercado, iSso €, a sua capacidade de criar valor para o cliente, identificando e
atendendo suas necessidades.

Quando se afirma que o binbmio produtividade & qualidade é capaz de dar
sustentacdo a competitividade empresarial, considera-se aqui ambos 0s conceitos
de maneira ampliada. Ja Garvin (1987) afirmava que a qualidade possui multiplas
dimensdes, tornando-se importante para a empresa identificar quais as dimensdes
que representam valor para o cliente, o0 que pode se transformar em importante
fator de diferenciacao.

Para Garvin, podem se estabelecidas pelo menos oito diferentes dimensdes
da qualidade: desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, assisténcia técnica, estética e reputacao.

Cada uma dessas dimensdes tem caracteristicas diferentes e requer

respostas diferentes das operacdes. Uma empresa pode ter alto desempenho em
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uma dimensao e baixo em outra e, ainda assim, ser bastante competitiva. Todavia,
h& muitos casos em que essas dimensdes sdo inter-relacionadas, ou seja, atuar
em uma delas podera trazer reflexos positivos ou negativos em outra. Isso porque,
para o autor, o significado de qualidade é transcendental, baseado: no produto, no
usuario, na fabricacao e no valor.

Portanto, o ponto chave para a competitividade € definir, sob a otica do
cliente, quais as dimensdes a serem priorizadas, que podera ser Unica para cada
um deles, um objetivo Unico a ser estabelecido. Por sua vez, para muitos outros,
sera necessaria uma combinacdo de varias dimensdes para satisfaze-los, logo,
aquilo que serve a um determinado cliente ou um grupo especifico de clientes,
podera ndo servir a outros. Isto consolida ainda mais a idéia de que a qualidade &
a forma como a empresa entende e atende os seus clientes.

Mesmo porque, conforme Hayes e Weelwright (1984), se “uma estratégia
de manufatura consiste num padrdo de decisdo nas principais areas de operacdes
de manufatura”, ha a necessidade de se estabelecer a forma como a empresa ira
competir, a partir das necessidades dos consumidores.

A partir dos estudos de Skinner (1969) pode-se afirmar que se encontram
hoje suficientemente solidificadas pelo menos cinco grandes prioridades
competitivas: custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inovacdo. Elas definirdo a
forma como a empresa deve posicionar a gestdo de suas operacoes,
estabelecendo as suas estratégias visando obter vantagem competitiva tanto pela
lideranca em custo, como para enfoque, como para diferenciacdo — fatores que

devem ser considerados no momento da montagem da estratégia competitiva.
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Essas mesmas prioridades de desempenho ja se encontravam
caracterizadas nos estudos de Bolwijn e Kumpe (1990) e foram utilizadas também
por Muscat e Fleury (1993), para 0s quais “na pratica das empresas mais
capacitadas do mundo existe uma evolugdo temporal no emprego das estratégias,
que é a seguinte: (1) Custos; (2) Qualidade; (3) Tempo; (4) Flexibilidade e (5)
Inovacdo”. Eles afirmam ainda que a “utilizacdo das estratégias se da
cumulativamente. Assim, se a empresa adota a estratégia de qualidade, ela estara
adotando, ao mesmo tempo, a estratégia de custo”, logo, se a empresa compete
por inovacao, devera necessariamente ter competéncia em flexibilidade, tempo,
qualidade e custos.

Ainda quanto as estratégias competitivas, deve-se ressaltar que, seja
quando Porter (1984) afirma que “toda estratégia deve ser sustentavel a longo
prazo”, seja quando Muscat e Fleury afirmam que “existe um evolugéao temporal no
emprego das estratégias” e que a “utilizacdo das estratégias se da
cumulativamente”, ambos remetem as empresas a um conceito indiscutivel: para
se adquirir competéncia nas diversas estratégias e, consequentemente, participar
dessa evolucdo, had uma forte demanda por tempo e investimentos,
caracterizando-se, portanto, como decisfes de longo prazo, exigindo-se para a
acumulacdo dessas competéncias “um estilo pré-ativo de gerenciar os negocios
da empresa. Exige, além disso, que haja aprendizado. Caso a mudanca
estratégica ndo ocorra cumulativamente, a empresa tera pontos fracos que a
deixardo vulneravel com relacdo aos competidores”, até porque a acumulacéo de
competéncias, bem como o aprendizado em si, s6 podem ser obtidos com o

passar do tempo.
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A figura 2, montada com base em Skinner (1974), Bolwijn e Kumpe (1990),
Muscat e Fleury (1993) e Moraes Rego (2005), identifica as demandas de
mercado e os fatores critérios de sucesso da competitividade empresarial,
escorada na estratégia de operacgdes, associando as prioridades de desempenho,
hoje reconhecidas pelo mercado, a uma escada e a uma estrutura de tempo para
demonstrar a inter-relacao das prioridades e a necessidade de solidifica-las antes

se de avancar rumo a estratégia seguinte:

Figura 2. Demandas de Mercado e os Fatores Critérios de Sucesso. Adaptado pelo autor de
Moraes Rego, 2005 e do modelo de maturidade organizacional do CEHP, da EAESP/FGV.

Entretanto, embora esta seja uma verdade inquestionavel, a curto prazo as
organizacfes tém necessidades que as remetem muitas vezes a atuacdo em
“patamares” para os quais ainda néo estao qualificadas, mas dos quais terdo que
participar para sobreviver. Balancear este aparente conflito entre o longo prazo e o
curto prazo é tarefa das mais dificeis que se apresenta para o Gestor de
Operacgdes, mas que deve ser encarada com a necessaria seriedade pelas

empresas para que possam até tirar proveito dessa experiéncia.
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O termo “aparente” foi propositalmente aqui utilizado, pois as decisbes de
curto prazo que se conflitam com os interesses de longo, se necessarias, devem
ser tomadas, porém sem o abandono da estratégia global da empresa e de sua
evolucao temporal.

Nesse sentido, Slack et alli (2002) definem que o “contetdo da estratégia
de operacdes é o conjunto de politicas, planos e comportamentos que a producao
escolhe seqguir’. Para tanto, a primeira questdo que se exige da empresa € a
escolha de quais serdo as suas “prioridades de desempenho, isto é, quais
objetivos de desempenho sdo especialmente importantes para ela. Deve
concentrar-se em ser especialmente boa em qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade, custo, ou talvez alguma combinacdo de duas ou mais dessas
caracteristicas”.

Vale ressaltar que, se a chave da competitividade esta na capacidade que a
empresa tem de identificar e satisfazer os desejos dos consumidores, criando
valor para os clientes, e sendo este o objetivo central da area de operacoes, entao
ela deveria ser o centro da estratégia empresarial, entretanto, percebe-se,
claramente, que os vicios de gestdo advém de longa data e tém relegando a area
de operagcBes a um plano secundario, excluindo-a do centro das decisdes, nao lhe
dando a devida importancia. Como resultado, € bastante comum encontrarmos
dentre as empresas que agem dessa forma um desempenho muito inferior ao
esperado, ou mesmo do possivel, como um reflexo direto da falta de importancia
que elas dedicam a area.

E importante deixar claro que ndo se pode creditar a responsabilidade pelo

sucesso ou fracasso da organizacdo exclusivamente a qualquer de suas areas,
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nem mesmo as operacdes. Nao € isto que se estd defendendo, e sim, conforme
afirma Slack et al. (2002), que “todas as partes da empresa tém seus proprios
papéis a desempenhar para se chegar ao sucesso”. Essa idéia esta diretamente
associada a esséncia da Teoria Geral dos Sistemas, que defende que uma
organizacdo deve ser considerada como um todo, como um conjunto de partes
integradas e interligadas, com objetivo comum, que formam uma individualidade.

Assim sendo, caso se deseje que as organizacdes tenham caracteristicas
extraordinarias, deverao ser criadas condi¢des para que a funcéo producéo ache o
seu rumo, pois, como afirma Skinner (1984), “se todas as fun¢des da organizacao
sdo igualmente importantes a funcdo producdo precisa fazer algo para justificar
sua existéncia na empresa’, caso contrario, permanecera subjugada as demais
areas, sendo considerada, com raras e brilhantes excecdes, como mais um fardo
a ser suportado.

Assumir o conceito defendido por Skinner parece ser o caminho natural das
empresas de sucesso, mesmo porque, se as operacdes desejarem atingir um
“status” mais elevado se igualando, em termos de importancia, as demais areas
da organizacdo, dando o suporte necessario para que se obtenha uma maior
competitividade, deverd demonstrar que tem competéncia para alavancar a
estratégia corporativa, que ela pode fazer muito mais do que simplesmente
transformar matéria-prima em produtos acabados. Para que isto aconteca, devera
buscar uma ampliacdo de seu escopo de atuacdo, saindo dos limites que
historicamente |he foram impostos.

Esse conceito, de ampliacdo da atuacdo do papel das operacdes, se

sustenta, dentre outros, nos estudos realizados por Hayes e Wheelwright (1984).
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Segundo eles, a contribuicdo estratégica pode ser julgada “pelas suas aspiracdes.
Em outras palavras, procura saber como a funcdo produgao gostaria de ser vista e
como as demais funcdes da empresa realmente a véem.”. Assim, a medida que as
operacdes avancam nessa escalada em busca de reconhecimento, ela estara, na
verdade, direcionando-se para o centro da estratégia competitiva da companhia,
que passara a oferecé-la ao mercado, assumindo que sua competéncia central
esta na capacidade de suas operacoes.

Nesse sentido, Slack et al. (2002) lembram que “trés outros papéis parecem
ser particularmente importantes para a funcao producao: (1) Como apoio para a
estratégia empresarial; (2) Como implementadora da estratégia empresarial; (3)
Como impulsionadora da estratégia empresarial’. O grafico a seguir resume o que
ficou conhecido como modelo de quatro estagios de Hayes e Wheelwright — por
ter sido inicialmente (1984) desenvolvido por eles, embora conte com
contribuicbes de Chase (1991) — e que define a contribuicdo que as operacdes
podem dar a estratégia empresarial.

Nele os autores demonstram que a contribuicdo estratégica das operacdes
pode ser julgada por suas aspiracdes, assim, a funcdo producdo aparece como
portadora de neutralidade interna, neutralidade externa, apoio interno e apoio
externo, dentro de um continuo de crescimento das aspiracfes da funcdo para
com a estratégia competitiva da empresa.

No estagio de neutralidade interna, a fun¢cédo producéo apresenta-se em seu
nivel mais fraco de contribuicdo. Para os autores, nesta etapa ela é vista como um
mal necessario e caso as demais areas tenham “algo a comentar sobre a

producdo, consideram que ela prejudica sua contribuicdo para a eficacia
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competitiva da organizacao”, mesmo porque ela assume posi¢cao de apenas reagir
aos ambientes interno e externo da organizacdo. Deixar de cometer erros e passar

despercebida é, sem duvidas, a sua principal preocupacédo nesta etapa.

Mantém a superioridade através Apoio
da vantagem de producéo | gxterno

Ser claramente Apoio
amelhor Interno

Neutralidade | Estar entre
Externa as melhores

Neutralidade

Contribuicao crescente
da funcado Producéo

Interna Parar de
cometer erros
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4

Figura 3. Modelo de Quatro Estagios. Adaptado de Hayes e Wheelwright (1984), por Slack
ett alli (2002)

Para os autores, quando a funcdo producdo posiciona-se no 2° estagio ela
estarq “comparando-se com empresas ou organizacdes similares”. Isto ndo ira
classifica-la como um fator preponderante para o desempenho da estratégia
empresarial, mas, com certeza, ja possibilitard que passe a ser reconhecida pelo
restante da organizacdo. Neste estagio, em Slack et alli (2002), “ela pode nao ser
muito criativa na forma de administrar suas operacfes, mas estara tentando ser

‘apropriada’, adotando a ‘melhor préatica’ de suas concorrentes. Seguindo as
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melhores idéias e normas de desempenho das demais empresas do setor estara
tentando ser ‘externamente neutra’.”

Nos estagios seguintes ha como que um rompimento de barreiras, uma
quebra de paradigma importante. No 3° estagio, a funcéo producéo atingira “a
primeira divisdo em seu mercado. Pode ndo ser melhor do que as empresas
concorrentes em todos os aspectos de desempenho, mas esta junto as melhores”.
A posicao da producao, nesta fase, é aspirar ser a melhor do mercado. Busca-se
tal objetivo mediante “uma visao clara da concorréncia e dos objetivos estratégicos
da empresa e, assim, organiza e desenvolve o0s recursos de producdo para
superar as deficiéncias que impedem a empresa de concorrer eficazmente”.

Parecia, até pouco tempo atras, que, atingindo o terceiro estagio, a
producao teria alcancado o auge de suas possibilidades, que ja estaria ndo so6
desenvolvendo os recursos apropriados, mas também assumindo o papel de
implementadora de sua estratégia. Entretanto, o crescimento da importancia da
funcdo producdo nos ultimos anos colocou-a em uma condicdo especial, que
Hayes e Wheelwright identificaram como um “4° estagio — o do apoio externo”,
onde ela se pde em condicdes de ser a responsavel pela base do sucesso
competitivo da organizacdo tanto agora como no futuro, mesmo porque nesse
ponto a “producao olha para o longo prazo. Ela prevé as provaveis mudancgas nos
mercado e na oferta de suprimentos e desenvolve estratégias que proporcionam a
empresa o desempenho que sera exigido no mercado futuro. Com efeito, a fungéo
producao esta tornando-se central para a preparacao das estratégias”.

Importa ressaltar mais uma vez que, na tentativa de demonstrar o grau de

crescimento da funcédo producdo, ndo se esta apregoando que ela seja mais
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importante que qualquer outra das funcdes da organizacdo. A idéia defendida
nesses argumentos é a do enfoque sistémico, da busca da sinergia das diversas
areas e a de que, caso se queira obter das organizacées o melhor desempenho
possivel, para que elas sejam reconhecidas como detentoras de caracteristicas
extraordinarias, a funcdo producdo devera perseguir o objetivo de atingir o 4°
estagio da classificacdo de Hayes e Wheelwright, pois passara a ser criativa e pro-
ativa. Ela, provavelmente, “organizara seus recursos de maneira inovadora e sera
capaz de se adaptar conforme as mudancas dos mercados. Essencialmente, esta
tentando manter-se ‘um passo a frente’ dos concorrentes na maneira de criar
produtos e servigos e organizar suas operacdes”, o que denota que ela ndo esta
mais interessada em apenas desenvolver 0s recursos apropriados ao processo de
transformacdo e a auxiliar na implementacdo da estratégia competitiva da
organizacado, ela se colocara, claramente, como impulsionadora da estratégia a
longo prazo.

Ao ter sua area de operacdes migrando do estagio 1 para o 4, ao vé-la se
movimentar em busca da eficiéncia e da competéncia, ao consolidar suas
posicdes, paulatinamente amadurecendo seu desempenho competitivo, ela
demonstra que pode, e deve, ser considerada quando for tracada a estratégia
competitiva da organizacdo, demonstrando que, a longo prazo, a estratégia
competitiva pode ser alicercada na producéo, ja que ela realmente pode contribuir,
de forma decisiva, para o sucesso empresarial.

Em termos estratégicos, esta proposta se sustenta de maneira ainda mais
clara quando sdo analisados os conceitos propostos por Porter (1984). Ao tratar

da elaboracdo da estratégia empresarial, ele afirma que existem “algumas
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estratégias genéricas para as organizacbes em ambientes competitivos,
ressaltando que toda estratégia deve ser sustentavel a longo prazo para que nao
seja erodida pela concorréncia e pela evolucdo da industria”. Em outras palavras,
ao galgar o patamar de “apoio externo”, a funcdo producado demonstrara que pode
oferecer a organizacdo a visao de longo prazo que ela necessita.

Segundo Porter (1984), de maneira genérica, as estratégias corporativas
podem ser resumidas em trés: “a lideranca em custos, a diferenciacdo e o
enfoque”, a Ultima permitindo as empresas o atendimento de nichos de mercado
especificos, adaptando-se, através da funcao producéo, para atendé-los tanto pela
diferenciacdo quanto pelos custos. Desta forma, pode-se concluir que s6 uma
atitude pro-ativa e de longo prazo possibilitara que a area de operacdes dé o
suporte necessario para a estratégia corporativa.

Assim sendo, sob o ponto de vista estratégico, a funcdo producdo devera
funcionar, no minimo, como apoio a estratégia empresarial, fornecendo as
condicbfes necessarias para que a organizacdo possa atingir seus objetivos
estratégicos, desenvolvendo politicas apropriadas aos recursos que administra,
tornando assim a empresa mais competitiva e aspirando aproximar-se do estagio
4, o do apoio externo, quando se configurara como a impulsionadora da
estratégia.

Ao posicionar-se desta forma evolutiva, do estagio 1 para 4, a funcao
producdo estara indo ao encontro da desejavel vantagem competitiva, pois é
incontestavel que as trés estratégias genéricas propostas de Porter (1984),
lideranca em custos, diferenciacdo e enfoque, capazes de produzir vantagens

competitivas, sdo conseguidas sobretudo na area de operacoes.

68



A lideranca em custos, por exemplo, configura-se como a estratégia
adotada pela empresa para tornar-se a produtora de mais baixo custo dentro dos
segmentos de mercado em que atua. E quando se demonstra capaz de produzir
bens, ou servicos, pelo menos na mesma quantidade, qualidade e prazos que
seus concorrentes, a um custo menor, o que a habilita a ganhar pedidos pelo
preco praticado, logo, a produtividade, a eficiéncia interna, passa a ser seu foco de
atuacao.

Para atender a esta estratégia, a funcdo producdo devera descobrir e
explorar todas as formas de se obter vantagem em custo. Isso pode ser
conseguido, dentre outras formas, com: economias de escala; acesso a novas e
melhores tecnologias de producdo; acesso preferencial a matérias-primas ou
pecas semi-acabadas; pelo processo de aprendizagem advindo da repeticdo de
tarefas, com o consequente aperfeicoamento incremental; pela forma de localizar
suas unidades produtivas e seus pontos de distribuicho em um mundo
globalizado, voltando-se para: as fontes de materiais, 0 mercado consumidor, ou
mesmo o mercado fornecedor de méao-de-obra, conforme especificidades de seus
produtos e/ou servigos; mantendo 0s menores estoques possiveis, diminuindo os
tempos de set-up, o lead-time, promovendo o nivelamento das operacoes,
evitando-se com isso “picos e vales” de producdo em funcdo das oscilacbes de
mercado.

As técnicas e filosofias de gestdo disponiveis para tal fim ja foram
amplamente exploradas pelos estudiosos da area, que demonstram a viabilidade

de se operar nesta esfera de competicdo, normalmente identificada como
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competicdo por escala, sem que isso signifigue a area de operacdes que ela
devera ser relegada ou subjugada a um patamar inferior.

Ja a busca da vantagem competitiva através da diferenciacao fara com que
a empresa se estruture alicercada em qualidade — compreendida aqui em sua
forma mais ampla. Aqui, cabe a funcéo producdo demonstrar toda sua capacidade
em ouvir, entender e atender as necessidades especificas dos clientes por formas
diferentes de serem atendidos. Para isto se faz necessario descobrir qual ou quais
os atributos que os consumidores potenciais da empresa mais valorizam, no
intuito de incorpora-los em seus produtos e/ou servicos, transformando-os, dessa
forma, nos Udnicos existentes no mercado capazes de satisfazer aquelas
necessidades especificas.

Normalmente estes atributos especiais que a empresa incorpora a Sseus
produtos e/ou servicos sao recompensados por aquilo que o mercado designou
chamar de “preco-prémio” — a quantidade adicional de dinheiro que o consumidor
se prop0e a pagar para ver atendidas as suas necessidades especificas: na
forma, qualidade, quantidade, prazo, flexibilidade, inovacédo e confiabilidade que
seus negocios necessitam. Em Ultima analise, novamente se apresenta aqui a
esséncia do conceito de valor — valorizo, logo, me disponho a pagar por isto!

Portanto, para atender os clientes por diferenciacdo, a funcdo producao
devera dedicar-se em demonstrar que consegue fornecer-lhes algo a mais que
seus concorrentes, quer seja por meio do design do produto; da imagem de
confianca que passam tanto o produto como a empresa; pela utlizacdo ou
fornecimento de tecnologia de ponta; pela “customizacdo” ao atendimento das

necessidades especificas de cada cliente, ou de cada situacdo; pelo foco em
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servigcos associados, tais como o treinamento ao cliente para utilizacdo do produto,
pelo pronto atendimento nas ocorréncias de falhas; na qualidade intrinseca e
extrinseca do produto visando a expansao de sua vida util e mesmo mediante as
atitudes éticas que praticar, demonstrando sua preocupacdo com as questdes
sociais e ambientais.

Tanto a estratégia de lideranca em custos como a por diferenciacao estao
associadas a alvos mais amplos perseguidos pelas empresas. A estratégia de
enfoque, por sua vez, prevé a centralizacdo dos esfor¢cos, novamente tanto em
custos como em diferenciacdo, que sera definida em funcdo do segmento de
mercado em que a empresa concorre. Ou seja, ao adotar a Estratégica do
Enfoque a empresa devera focar-se em nichos de mercado especificos e adaptar
todas as suas acbes no sentido de atendé-los. Por isso € que se discutiu
anteriormente as formas de competicdo a que pode estar sujeita a area de
operagoes.

A estratégia do enfoque centralizada em custos permitira, por exemplo, que
a empresa tire vantagem competitiva sobre seus concorrentes em funcéo de eles,
eventualmente, estarem tendo um desempenho superior as expectativas dos
consumidores — 0 que, provavelmente, devera estar lhes forcando a custos
maiores que devem estar sendo repassados aos consumidores, ou arcados pela
propria companhia, com 0 consequente comprometimento das margens de
lucratividade. Portanto, neste caso, o foco atuaria como um elemento novo, que
permitiria a industria redirecionar sua estratégia para custos menores.

Por sua vez, ao assumir a estratégia do enfoque centralizada em

diferenciacdo, a empresa ira concentrar esforcos naquilo que o consumidor
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entenda ser, efetivamente, a sua diferenca em relacdo as suas concorrentes, nao
desperdicando recursos preciosos em algo que ele ndo valorize.

Nos dois casos as operacdes desempenham papel-chave: tanto na reducao
dos custos, como no trabalho de identificar, entender, atender e levar a cabo a
diferenciacdo. Mesmo porque o objetivo a ser perseguido pela estratégia de
operacdes deve ser o de obter produtos e/ou servicos por meio da eficiente
interacdo de recursos econdmicos, humanos e tecnologicos, valendo-se da
tecnologia de transformacado, das técnicas de gestdo e dos recursos humanos.
Somente uma perfeita interacdo entre eles trard a desejada competitividade
interna das organizacdes, que certamente se refletirhA no seu reconhecimento
externo como empresa extraordinaria.

A figura 4, adaptada de Porter (1984), resume as trés estratégias genéricas

e a maneira como a empresa deve posicionar-se em funcdo da politica a ser

adotada:
VANTAGEM EM
CLISTOS SINGLII ARIDADF
ALVOS LIDERANCA EM DIFERENCIACAO
AMPLOS CUSTOS
ALVOS ENFOQUE EM ENFOQUE EM
ESTREITOS CUSTOS DIFERENCIAC;AO

Figura 4. Estratégias genéricas de Porter. Porter (1984).

A competitividade sustentada em “alvos mais estreitos” € o que Stumpf

(1994) nomeia como “focalizando na esséncia” e sugere ser de extrema
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importancia que a empresa saiba “onde esta agora, saiba para onde quer ir e
verifique continuamente se esta fazendo progressos nessa direcao”. O autor
sugere algumas perguntas que poderdo ajudar a empresa em seu

posicionamento, sao elas:

“(1) Quais sao as aptiddes diferenciadas, Unicas, do seu empreendimento?
O que sua empresa faz bem agora?

(2) Quais as principais acdes que ela realizou para sobreviver? Liste cada
uma separadamente.

(3) Quais sao as acdes ou eventos-chave que estabeleceram as bases
para o seu negocio?

(4) O que sua empresa oferece aos clientes que seja claramente distinto
da oferta de outras empresas? Qual é a sua vantagem competitiva?

(5) Quais das aptiddes Unicas da sua empresa permanecerdo como tais
nos proximos anos? Quais ndo permanecerao?

(6) As bases existentes (sistemas, infra-estrutura, equipamentos, pessoal)
sdo capazes de sustentar crescimento rapido?

(7) Essas bases poderdo dar suporte efetivo para aumentos na producao,
nos estoques, no fluxo de caixa, na lideranca e na qualificacdo do pessoal?
(8) O que precisa ser feito para criar essa capacidade?”

O questionamento proposto por Stumpf (1994) explicita a importancia do
setor produtivo como papel chave da estratégia corporativa, principalmente
guando destaca a competéncia, as “aptiddes diferenciadas, Unicas”, que refletem
incontestavelmente o esfor¢co despendido pelo setor produtivo na implementacéo
de qualquer das estratégias.

Ritzman e Krajewski (2004) também se filiam a tal posicdo quando afirmam
que “os processos constituem a atividade fundamental que as organizacdes
empregam para realizar as funcdes e atingir suas metas. Valor é agregado para o
cliente ao se transformarem insumos em resultados para os clientes”. Assim, a
producdo pode se tornar competitiva desde que as decisGes estratégicas, de
projeto e operacionais (ou taticas) sejam consistentes e interligadas,
sobressaindo-se mais uma vez o0 conceito sistémico associado as areas da

empresa e, particularmente, a area de operacoes.
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Ao assumir o estagio de “apoio interno”, antes mesmo de ser considerada a
impulsionadora central da estratégia, se o executivo de operacdes ndo conhecer
amplamente a estratégia corporativa adotada, como resultado disso os autores
afrmam que as suas politicas sobre “niveis de estoques, programacdo, e
capacidades refletem suposi¢des erradas a respeito da estratégia corporativa e
podem operar em 0oposicao as metas estratégicas da empresa” e verao assim que,
ao invés de caminhar em direcdo ao estagio de “apoio externo”, a area de
operacdes vera seus esforcos distanciarem-na desse objetivo e voltara a ser
considerada como um “fardo a ser suportado” pelas demais areas da organizacéo,
pois, ao invés de contribuir para a estratégia corporativa, se distanciara dela.

Na verdade, o percurso aqui tracado € o de uma evolucdo que a funcao
producao, impulsionada por fatores internos e externos, deve percorrer para atingir
0 mais alto estagio de contribuicdo para com os objetivos empresariais.

Alvarenga e Novaes (1997) defendem que esse avanco percorre 0 mesmo
caminho do “conhecimento humano [que] tem se desenvolvido e progredido,
seguindo o processo interativo (em japonés, kaizen), de tentativa e erro” e que é
improvavel que se chegue a meta através de um caminho ideal, que “quase
certamente 0 processo seguira linhas sinuosas, convergentes, que vao se
aproximando do ideal, sem nunca atingi-lo de forma absoluta”. Segundo os
autores, vamos simplesmente escolhendo entre as diversas alternativas de acao
aguela que nos permite um maior avan¢co com menor uso de recursos, interagindo
com 0s recursos estruturais e infraestruturais que sdo colocados a disposi¢cao, em

direcéo ao objetivo tracado.
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A figura 5, adaptada de Krajewski e Ritzman (1993), por Sabbag (1997),
demonstra as inter-relacdes entre as estratégias empresariais e algumas decisdes
importantes para o desempenho do setor produtivo, relacionando-as a elementos
estruturais e infra-estruturais.

As inter-relagcbes de que trata a figura sdo desdobradas em trabalho
posterior de Ritzman e Krajewski (2004). Elas traduziriam os “planos de servicos e
produtos e prioridades competitivas para cada segmento de mercado em decisdes

gue afetam os processos que aplGiam aqueles segmentos”.

DECISOES ESTRATEGICAS

Estratégia de Posicionamento
Prioridades Competitivas
Gestao da Qualidade
Escopo dos Produtos e Servigos

DECISOES DE PROJETO DECISOES OPERACIONAIS
Projeto de Produtos e Servicos Gestao de Materiais
Projeto de Processo Planejamento e Controle da
Gestao da Tecnologia Producao
Estudo do Trabalho Gestao de Empreendimentos
Capacidade Sistemas de Producéo
Localizacdo e Lay-out Supply Chain Management

OPERACOES COMO ARMA

COMPETITIVA

Figura 5. Estratégias Empresariais e a Producédo. Adaptado de Krajewski, Lee & Ritzman
(1993), por Sabbag (1997)
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Os autores sugerem que, em funcéo da estratégia corporativa adotada pela
companhia, a estratégia de operacfes deve definir de que forma ira lidar com o
volume e variedade de produtos e servigos que serdo colocados a disposi¢cao dos
clientes. Lembram ainda que tais “decisdes ndo séo estaticas; elas precisam ser
reavaliadas continuamente de acordo com a dinamica de mercado”.

Por fim, propéem a figura 6, abaixo, para demonstrar “como a estratégia
corporativa fornece um ‘guarda-chuva’ para importantes decisdes de

administracdo de operacfes”:

Estratégia corporativa I <

Analise de mercado

Capacitacoes

Prioridades Competitivas

|

Estratégias de Operacfes
Servicos Manufatura
e Servicos padronizados Produzir para estoque
e Montagem por pedido Montagem por encomenda
e  Servigos Customizados Fabricar por encomenda
Decisoes
e Decisfes de processo
e Decisfes de qualidade
e Decisfes de capacidade, localizacdo e arranjo fisico.
e Decisbes operacionais

Figura 6. Relacdo estratégia corporativa e decisdes das operagdes. Adaptado de Ritzman e
Krajewski (2004).
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Os autores também compartiiham da tese de que “a estratégia de
operacOes orientada para o cliente requer a traducdo das necessidades de
mercado em capacitacfes desejaveis para a funcdo de operacdes, chamadas de
prioridades competitivas” expressas por meio dos processos nos quais a empresa
deve demonstrar ter exceléncia e podem ser: operacfes de custo reduzido, projeto
de alto desempenho, qualidade consistente, prazo de entrega rapido, entrega
pontual, velocidade desenvolvimento, customizacéo e flexibilidade de volume”.

Muitas vezes sdo necessarias concessodes entre prioridades conflitantes e,
em muitas outras, faz-se necessario expandir o campo de acdo da gestdo das
operacdes para além dos limites fisicos da empresa, interligando-a e indo em
busca da competéncia necessaria ao longo da cadeia de valor a que pertence.

Dessa forma, a logistica integrada transforma-se também em uma espécie
de evolucdo que as operacbOes deverdo perseguir e que encontra no enfoque
sistémico sua caracteristica vital de sucesso.

Alvarenga e Novaes (1997) defendem que isso se comprova a todo o
momento, pois “sempre que um problema logistico importante surge, sdo multiplos
e de visbes antagOnicas: marketing, producdo, comercializacdo, transporte,
financas etc”, assim sendo, caso a organizacao nao institua como regra uma visao
global para a sua solucéo os resultados poderdo ndo ser os desejaveis, por iSso
afrmam que “na pratica, o enfoque sistémico se constitui em um dos pilares
basicos da Logistica Aplicada”.

Tomando-se por base o modelo de quatro estagios proposto por Hayes e
Weelwright (1984), pode-se afirmar que a medida que as operacdes evoluem em

direcdo ao quarto estagio, o de apoio externo, criam as condicdes necessarias
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para mudancas interempresarias horizontais verticais, as do primeiro tipo por meio
da formacado de redes, parcerias, aliancas estratégicas, fusdes e aquisi¢cdes; e as
verticais, recorrendo a formacéo de cadeias de suprimentos e distribuicdo, criando
assim o0 espaco necessario para colocar em operacao a Logistica Integrada.

E bem verdade que isso também so6 foi possivel a partir da evolucdo da
Tecnologia da Informacéo, nos moldes que a conhecemos hoje. As Ultimas duas
décadas foram marcadas por progressos importantes nesse setor, que
contribuiram muito para o crescimento da Logistica Integrada. Pode-se citar, por
exemplo, a intensificacdo do uso da internet e o barateamento de hardwares e
softwares de gestdo, que permitiram monitorar mais de perto as necessidades e
expectativas dos clientes, e a forma como se poderia agregar mais valor por meio
dos servicos prestados.

Verificou-se que € possivel agregar valor por meio de algumas
especializacdes tipicas da logistica que Alvarenga e Novaes (1997) identificaram
como: (1) Logistica de Matérias ou de Suprimentos, que lida com o fluxo de
materiais de fora para dentro da manufatura e “envolve atividades ligadas a
extracdo e ao transporte de suprimentos, armazenagem de insumos e matéria-
prima etc.”, por meio da (2) Logistica de Distribuicdo Fisica, que "opera de dentro
para fora da manufatura. Envolve as transferéncias de produtos entre a fabrica e
0S armazéns proprios ou de terceiros, seus estoques ou subsistemas de entrega
urbana e interurbana de mercadorias, os armazéns e depdsitos do sistema
(movimentacado interna, embalagem, despacho etc.) além de outros aspectos”. E,

por fim, (3) da Logistica Interna, que se preocupa com 0s aspectos logisticos
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dentro da manufatura, como a melhor forma de utilizacdo dos recursos disponiveis
no processo produtivo, com o objetivo de agregar ainda mais valor para o cliente.

Vale ressaltar que os conceitos propostos pelos autores “sao relativos.
Assim, a Logistica de Suprimentos de uma certa industria pode representar, para
outra que lhe fornegca componentes ou produtos intermediarios, exatamente sua
Logistica de Distribuicao”. A interligacdo dessas pontas pode significar o inicio do
pensamento logistico moderno, que tem como sustentaculo a visdo sistémica
baseada na l6gica da integracéo.

A Logistica Integrada, segundo Fleury (2000), despontou no inicio dos anos
80 junto com um outro importante conceito para a area de operacdes, o Supply
Chain Management (SCM), ou o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
Surgido no inicio dos anos 90, consolidou-se rapidamente gracas a evolucéo da Tl
e as “exigéncias crescentes dos movimentos da producdo enxuta e do JIT".
Entretanto, “mesmo a nivel internacional, sdo poucas as empresas que ja
conseguiram implementa-lo com sucesso, e, em nivel académico, o conceito pode
ser considerado em construcao”.

Alguns profissionais entendem que, na verdade, o SCM é uma “simples
extensdo do conceito de logistica integrada, ou seja, uma ampliacdo da atividade
logistica para além das fronteiras organizacionais, na direcdo de cliente e
fornecedores na cadeia de suprimentos”. E, portanto, necessario ampliar a vis&o
restrita das operacdes para se entender a profundidade do conceito do Supply
Chain Management, pois ele vai muito além dos processos de armazenagem e

distribuicdo, ou das atividades relacionadas com a logistica integrada.
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A figura 7, adaptada de Lovejoy (1996), demonstra que a base do SCM —
Supply Chain Manegement esta alicercada em trés pilares: a Fisica, a Filosofia e a
Psicologia Organizacional, compondo uma piramide de trés vértices. A idéia
contida na piramide é a de que o primeiro dos vértices serviria para explicar todas
as interacbes que poderdo ocorrer no processo produtivo com a sua
implementacédo, que vao desde as atividades de distribuicdo até a engenharia
simultanea, com o design e o desenvolvimento de novos produtos e novos
processos.

No segundo vértice encontra-se a Filosofia, com todo o suporte necessario
aos processos de parcerias, tais como as questdes éticas de relacionamento entre
empresas, € mesmo as questdes econdmicas que dao sustentabilidade a esses

processos.

-

Design de Politica

Processos

Engenharia Comportamento

Organizacional

PSICOLOGIA
SOCIAL

FISICA

Figura 7. A complexidade do Supply Chain Management. Adaptada de Lovejoy (1996).
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E, por fim, a Psicologia Social, com as questfes associadas as possiveis
alteracbes do comportamento organizacional e da forma como se dara o
relacionamento dos recursos humanos das diversas organizacfes que compdem a
cadeia.

Toda a argumentacdo que envolve o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, o Supply Chain Management, segundo Fleury (1999), esta
sustentada na idéia de que, na cadeia, “a posicdo de cada empresa é funcédo do
tipo de competéncias e conhecimentos por ela dominados; assim, para participar
de uma cadeia de fornecimento, cada empresa deve adotar a estratégia e
desenvolver as competéncias comerciais, de produto e de operacdes necessarias
para garantir a eficiéncia coletiva’. Portanto, o0 posicionamento de cada
organizacdo estara intimamente ligado ao nivel de compreensédo sistémica que
possui dessa estrutura, que congrega questdes extremamente complexas, na qual
cada organizacdo € influenciada e influencia todas as demais, dentro de uma
estrutura din@mica que sofre profundas modificacdes ao longo do tempo.

Em funcéo do exposto, pode-se afirmar que sé as empresas extraordinarias
sdo capazes de participar efetivamente deste cenario, cujos indicadores de
sucesso estao associados a capacidade de dominar variaveis de cunho qualitativo
e guantitativo, tais como: o processo de negociacao para formacéo de parcerias,
aspectos éticos e sociais, condicionantes econémicas, condicionantes politicas,
restricbes religiosas, o equilibrio entre as necessidades de recursos e a
capacidade de atendimento, dentre outros fatores igualmente importantes.

Para Fleury (1999), “a idéia central € a de que as cadeias de producéo tém

estruturas de comando (governance), em gue uma ou mais empresas coordenam
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e controlam atividades econdmicas geograficamente dispersas. A racionalidade
econdmica na cadeia produtiva decorre do fato de que a(s) empresa(s) que
comanda(m) a cadeia procura(m) dominar as atividades que sdo estratégicas e
que agregam mais valor”. Isso exige das empresas que pretendam alinhar-se
nessa cadeia que tenham capacidade de, no minimo, “acompanharem, e na
melhor das hipbteses, se anteciparem aos desenvolvimentos técnicos
estabelecidos pelas empresas lideres”.

A par da necessidade de se obter competéncia em desenvolvimento, ou
inovacdo, que sera cobrada de maneira cada vez mais intensa, para participar
dessas cadeias é preciso que as operacdes possuam, pelo menos, padréo de
desempenho de exceléncia operacional do tipo Manufatura Classe Mundial (World
Class Manufacturing) situando-se entre os 3° e 4° estagios do Modelo de Hayes e
Weelwright.

Este assunto é importante demais para ser explorado de maneira
superficial, mesmo assim, optamos por aborda-lo, mesmo que superficialmente,
para deixar registrado que a evolucdo dos tempos cobrard alinhamentos
estratégicos cada vez mais complexos, para que as operacdes possam gerar 0S
subsidios necessarios para a competitividade empresarial.

Gerar as condicdes necessarias para criar valor para o cliente, por meio da
producdo e comercializacdo de bens ou servi¢os, destacando-se em termos de
preco, qualidade, agilidade, flexibilidade, inovacdo e atendimento, refletir-se-a,
diretamente, no conceito de produtividade e qualidade da empresa, da forma e

com as amplitudes aqui defendidas — que serdo também influenciadas pela
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maneira cComo a empresa se integrara na cadeia de valor, ou seja, na forma como
tirara proveito das cadeias em que estardo inseridas.

Por fim, vale ressaltar que, mesmo buscando a melhor estratégia alinhando-
a com as areas fins, intensificando dessa forma o valor entregue ao cliente, ainda
resta a organizacdo uma tarefa das mais arduas: verificar por quanto tempo a
estratégia assumida podera sustentar a sua competitividade. Em outras palavras,
nenhuma estratégia € permanente, ela se presta sempre a uma situacdo, ou
cenario, especifico, a uma determinada conjuntura de fatores que tendem a se
alterar com o passar do tempo.

Em consequéncia, justifica-se plenamente o temor existente entre
executivos e investidores de que um novo concorrente pode, a qualquer momento,
adentrar em seu segmento de mercado e subtrair fatias substanciais de sua
participacéo, pois este € um fenbmeno mais do que racional, é real!

Para o mundo dos negécios, uma verdade é incontestavel: a estratégia de
hoje pode nédo suportar a chegada de novos concorrentes no futuro; portanto,
torna-se necessario compreender como se da este movimento de chegada de
novos entrantes, para que as organizacdes possam posicionar-se para criar

barreiras que dificultem, ou até mesmo impecam, a sua chegada.
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3. AS BATALHAS COMPETITIVAS: ATACANTES VERSUS
DOMINANTES

Admitindo-se um mercado estabelecido onde concorrentes disputam um
mesmo cliente, é corrente que determinados nichos apresentem-se como atrativos
para novos investidores. De uma maneira bastante simples, pode-se afirmar que,
na verdade, ndo se concorre no mercado apenas com nossos atuais produtos e/ou
servigcos, contra os atuais produtos e/ou servicos de nossos concorrentes, nem
tampouco apenas com nossos atuais concorrentes. O mercado encontra-se aberto
para aqueles que quiserem nele se estabelecer.

Partindo deste pressuposto, é razoavel admitir que a preocupacdo dos
gestores ndo deva concentrar-se apenas nas formas de competicdo hoje
existente, mas, também nas possiveis novas formas que venham a se
estabelecer. Ou seja, enquanto concorréncia, se deve entender todos os produtos
e todos os servigos existentes no mercado, competindo contra todos os outros
produtos e contra todos 0s outros servicos hoje existentes que procuram por um
mesmo comprador, ou que venham a se estabelecer neste mesmo mercado no
futuro.

Pode parecer, a primeira vista, um conceito amplo demais. Entretanto &
verdadeiro, pois, na préatica, os consumidores distribuem suas decisfes de

consumo, em um determinado mercado, dentre todas as empresas capazes de
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satisfazerem suas necessidades, que, alids, mudam constantemente. Por
exemplo, como atividade de lazer para o final de semana, um consumidor pode
optar entre ir ao cinema ver um filme, ir ao teatro assistir a um espetaculo, ou a um
show, ou mesmo jantar com a familia. Foi-se o tempo em que filmes concorriam
com filmes, pecas ou shows, com pecas ou shows, e restaurantes, com
restaurantes. Todos concorrem com todos por um mesmo recurso financeiro
disponivel na conta do consumidor.

Decisdes tao simples quanto estas, ou muito mais elaboradas, mas que
possuem um mesmo principio de raciocinio, sdo tomadas todos os dias, em todas
as partes do mundo, aos milhdes. Os avancos da quimica, com o desenvolvimento
de novos materiais, ou da tecnologia de computadores, s6 para citar dois
exemplos classicos, tém feito verdadeiros milagres! — ou os automéveis continuam
sendo fabricados com todas as suas partes e pecas em aco? Ou 0 processamento
e arquivamento de dados das empresas continuam sendo executados, em sua
totalidade, em papel? — € bem verdade que € até possivel encontrar algumas
maquinas de escrever em funcionamento ainda hoje, mas ja sao raras.

Ha alguns meses foi veiculada pela internet uma fabula, de autor
desconhecido, que, adaptada, ilustra muito bem esta situacédo. Trata-se de uma
histéria que s6 deveria preocupar os ratos, mas cuja acao acabou impactando em
outros animais. A estdOria se passa em uma fazenda. Um rato passeava pela casa
ostentando com orgulho o seu belo rabo, quando viu o fazendeiro armando uma
ratoeira bem proxima da saida de seu buraco e saiu correndo pela fazenda

gritando desesperado: “cuidado, ha uma ratoeira nova na casal...
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A galinha deu um sorriso e comentou: “ratoeiras s6 dizem respeito a ratos”.
Ja o porco, manifestando solidariedade ao rato, disse: “cuide-se, mas, se 0 pior
acontecer prometo rezar por sua alma”. E o boi continuou ruminando, indiferente,
fingindo ndo ver o desespero do rato. Ao pobre roedor sé restou fugir da terrivel
ameaca e saiu correndo em busca de alguma barreira que pudesse protegé-lo.

Na mesma noite a ratoeira funcionou. S6 que ao invés de prender o rato,
acabou “fisgando” uma cobra venenosa, que pela manha picou a distraida mulher
do fazendeiro que fazia a limpeza da casa. Levada imediatamente ao hospital,
devidamente medicada, a mulher passou duas semanas de cama, com muita
febre e acabou sobrevivendo.

S6 que em funcdo do ocorrido alguns novos fatos se precipitaram: para
atenuar a febre, pensou o marido: nada melhor que uma boa canja! — e la se foi a
galinha para a panela. Para alimentar os parentes e amigos que vieram visitar sua
mulher, o fazendeiro feliz ndo teve duvidas: vamos preparar um porco assado! — e
o destino do porco foi o forno. E, para comemorar a recuperacdao da mulher,
exclamou o casal: nada melhor que um bom churrasco! — e, desta vez, quem
esperou pelo boi foi a brasa. E quanto ao “pobre ratinho” que anteviu preocupado
0 que estava por vir? — encontra-se mais vivo do que nunca, protegido em um
novo buraco que construiu, mantendo a temivel ratoeira bem distante de seu belo
rabo.

A despeito de qual tenha sido o objetivo original do autor com esta fabula,
sem duvida, ela serve para demonstrar, de maneira bem humorada, como se dao
as batalhas competitivas atualmente no mundo globalizado. E senso comum que

as empresas dominantes ndo sucumbem de uma hora para outra, assim como
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“cobras, normalmente, ndo séo fisgadas em ratoeiras”. Pode-se afirmar também
que determinados setores — como o0s de siderurgia, automobilistico,
telecomunicacdes, tecnologia, quimica fina etc. — ndo se alteram
significativamente em termos estruturais, assim como “bois também néo
costumam morrer vitimados por cobras que foram fisgadas em ratoeiras”.

A fabula foi aqui utilizada por apresentar uma oportunidade de reflexado
bastante pertinente. O que se tem vislumbrado ultimamente €, por um lado, que o
ciclo de vida das organizacfes tem diminuido significativamente, e, por outro, 0s
exemplos de empresas que a despeito disto continuam a prosperar, assim como
“ratos que continuam com seus rabos protegidos”, ndo sao poucos. Portanto, a
pergunta que fica é: o que fazer para antever as consequéncias das mudancas
que se apresentam no dia a dia do mundo competitivo das organizaces?

E razoavel supor que conhecer a partir de quais premissas se da o
rompimento das barreiras a entrada de novos competidores, o0 processo de
chegada desses novos entrantes e até as estratégias que adotam para se
estabelecerem, pode configurar uma atitude extremamente pertinente para a
competitividade empresarial. Mesmo porque este podera vir a ser um exercicio
eficiente que permitira as empresas dominantes a montagem de estratégias de
defesa que lhes permitam retardar, ou mesmo impedir, que novos entrantes
venham a perturba-las.

Assim, o objetivo do presente capitulo é estudar os movimentos referentes
as batalhas competitivas desenvolvidas entre atacantes e dominantes, visando

entender como se da: de um lado o rompimento de barreiras por parte dos novos
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entrantes, e de outro, como se manifestam as dominantes para protegerem as
suas posicdes a partir da chegada de novos concorrentes no mercado.
Pretende-se com isto colher os subsidios necesséarios para discutir a
percepcdo segundo a qual, embora os dados demonstrem que os ciclos de vida
das empresas e suas dominantes tém tendéncias a encurtar, é possivel,
dependendo da forma como posicionem o0 seu setor de operacfes para
entenderem e atenderem as necessidades de seus clientes, que as empresas
dominantes consigam manter-se na dianteira do mercado, malgrado essa

propensa diminuicdo do ciclo virtuoso.
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3.1. As batalhas competitivas: o rompimento de barreiras por
parte dos novos entrantes e a manutencao da posicdo pelas
organizagOes estabelecidas

E do conhecimento de todos que, caso exista no mercado mais de um
fornecedor oferecendo produtos e/ou servicos concorrentes, ficara a cargo do
consumidor escolher dentre eles aquele que ir4 lhe fornecer o produto, ou lhe
prestar o servico desejado. Esta escolha estara diretamente associada ao pacote
de valor que |he for oferecido, ou seja, a op¢cdo de compra do consumidor, na
maioria das vezes, recaird sobre a organizacdo que for considerada a melhor para
aguele grupo especifico de clientes, o que normalmente se traduz na diferenca
gue ela possui em relacdo as suas concorrentes.

Provavelmente esta seja a primeira grande decisdo que a organizacao
tenha de tomar para que possa se tornar competitiva: que estratégias ela deve
assumir para se tornar a melhor, para que ela seja diferente das demais e,
conseguentemente, a escolhida pelo consumidor?

Melhor, ou pior, € um atributo puramente qualitativo, consequentemente, de
dificil mensuracao. Entretanto, sob a Otica da competitividade empresarial, pode-
se afirmar que, para que uma organizacdo seja considerada a melhor, ela deve
identificar quais sdo os desejos dos consumidores, cujo atendimento devera se
transformar nos objetivos de desempenho a serem perseguidos por ela, a partir

dos recursos que possui, de tal forma que, ao perceber que esses objetivos
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podem ser os mesmos dos atuais ou possiveis concorrentes, ela consiga criar 0s
meios necessarios para atingi-los de uma maneira que ndo possam ser jamais, ou
dificilmente, imitados pela concorréncia, garantindo assim a sua vantagem
competitiva.

Por outro lado, se ser melhor € ser diferente, isso implica que ndo se pode
fazer sempre igual, ndo se pode ser habitual, a menos que a habitualidade seja
reconhecida pelo cliente como um fator preponderante de escolha de seus
fornecedores e pela empresa como algo impossivel de ser imitado pela
concorréncia. Nao sendo este o caso, as mudancas se configuram como
fundamentais para manter a vantagem competitiva — assim, as inovacdes passam
a ser fator primordial de diferenciacao.

As inovacgdes, por sua vez, podem apresentar-se sob varias formas, por
meio do: langcamento de novos produtos e/ou servi¢os, desenvolvimento de novos
processos de producdo e de atendimento, de novas formas de comunicacdo com
os clientes, da implantacdo de novos modelos de negdcios, dentre outras.

Torna-se importante, desde logo, esclarecer que o tipo de inovacéo a ser
estudada pelas empresas dependera diretamente do ponto em que ela se
encontra no ciclo de vida da categoria de seu produto e/ou servico no mercado, da
forma como os clientes se comportam ante as novidades colocadas a sua
disposicéo e das a¢des implementadas pela concorréncia.

E igualmente importante esclarecer o sentido do termo inovacéo, ja que,
para 0 senso comum, inovacgao é a chegada de algo absolutamente novo, quando,
de fato, segundo Machline (2003), a inovacdo ndo precisa obrigatoriamente

assumir este carater: a inovacdo, “tanto tecnolégica quanto gerencial, ndo é
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invencao, € replicacdo. A énfase ndo se situa na originalidade, mas no éxito e no
beneficio trazido pela implantacdo”. O autor vale-se ainda de Hammer (1993),
Moreira (1994) e Davenport (1994) para lembrar que as inovaces administrativas
também podem ser radicais, porém estas normalmente “requerem um
investimento substancial; os resultados somente sado visiveis no médio prazo; e 0s
riscos de insucesso sao altos. [lembra ainda que] Mudancas tecnolégicas radicais
sdo frequentemente um requisito para implantar inovacfes administrativas
radicais.”

Indiscutivelmente o campo das inova¢des administrativas é extremamente
fértil para estudos e pesquisas. Nao importa, se associada a uma ruptura radical,
ou a uma técnica de gestdo que ja tenha sido aplicada a outras situacdes, mas
que seja novidade para o mercado em foco: a sua chegada modificara
substancialmente o campo de batalha entre dominantes e novos entrantes,
configurando-se uma nova conjuntura a ser considerada.

Por sua vez a teoria econbmica tem buscado explicar esse fendmeno,
associando-o a propria dinamica da economia capitalista, que se contrapde a idéia
da tendéncia do equilibrio geral, que deu origem ao que se convencionou chamar
de fluxo circular. Os economistas neoclassicos, liderados por Leon Walras,
defendiam que a atividade econdmica se repetiria sempre de maneira idéntica,
continuamente, tanto no campo da producdo, como no campo do consumo. Para
eles, o desenvolvimento estaria ausente por completo e as mudancgas assumiriam
um papel meramente adaptativo. Neste quadro, a chegada de inovacfes estaria

descartada por completo.
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Entretanto, a partir de estudos realizados no inicio do século XX por
Schumpeter, surgiu uma nova visdo para o mercado, fartamente utilizada para
explicar os processos de inovacdo, a maneira como se da o rompimento do
mundo estacionario e o inicio de um processo do que ele convencionou chamar de
desenvolvimento econémico.

Schumpeter (1976) defendia que as mudancas da vida econémica ndo séo
impostas de fora, mas surgem de dentro do proprio sistema, por sua propria
iniciativa. Entendia que o desenvolvimento era "um fenbmeno distinto,
inteiramente estranho ao que pode ser observado no fluxo circular ou na tendéncia
para o equilibrio. E uma mudanca espontanea e descontinua nos canais do fluxo,
perturbando o equilibrio, que altera e desloca para sempre o estado de equilibrio
previamente existente” — ou seja, na sua teoria esta presente, de maneira
inequivoca, a idéia de inovacdo da forma como se entende hoje, como uma acéo
gue modifica o quadro estabelecido, que pode ser radical ou original na sua forma
de aplicacdo, mas que trard com ela novos paradigmas para a area, novas formas
de pensar e de agir.

O autor ilustra esse processo de ruptura afirmando “adicione
sucessivamente quantas diligéncias quiser, com isso nunca tera uma estrada de
ferro”, admitindo que, uma vez estabelecida a mudanca, o novo ponto de equilibrio
ndo poderd jamais ser alcancado pelas antigas praticas, mesmo mediante
melhorias infinitesimais e, neste sentido, acompanhar as inovacfes ou apresentar
novos modelos seriam as Unicas formas de continuar competindo no mercado.

As inovacgdes tecnoldgicas, no sentido proposto por Schumpeter (1976)

serviriam como estimulo ao inicio de um novo ciclo econbmico que viria
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principalmente por meio de novas combinacdes produtivas, ou mesmo de
mudancas nas funcdes de producédo, proporcionada por uma, ou mais, das cinco

categorias de fatores que se seguem:

“(1) Introducdo de um novo bem no mercado, ou seja, um bem com que
0s consumidores ainda ndo estejam familiarizados ou de uma nova
qualidade de um bem;

(2) Introducé@o de um novo método de producdo, isto €, um método que
ainda ndo tenha sido testado pela experiéncia no ramo proprio da indUstria
de transformacdo, que de modo algum precisa ser baseada numa
descoberta especificamente nova e pode consistir também em nova
maneira de manejar comercialmente uma mercadoria;

(3) Abertura de novos mercados, ou seja, de um mercado em que o
ramo particular da indUstria de transformacdo do pais em questdo nao
tenha ainda entrado, quer esse mercado tenha existido antes ou néo;

(4) Conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou de bens
manufaturados: mais uma vez independentemente do fato de que essa
fonte ja existia ou teve que ser criada;

(5) Estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer inddstria:
como a criagdo de uma posicao de monopalio (por exemplo, a formacéo de
um “trust”) ou a fragmentacao de uma posicdo de monopdlio.”

Pelo exposto, percebe-se que a ruptura do mundo estacionario se da,
principalmente, no ambito da producéo, através da “destruicdo criativa”, ou seja,
substituindo antigos produtos ou habitos por outros, combinando os meios de
producédo de outra forma, fazendo o uso de tecnologia organizacional adequada a
novas realidades que estao por vir.

Mesmo para as categorias (3) e (5) propostas por Schumpeter, cujos
escopos nao estdo diretamente associados ao ambito da producéo, as empresas
s6 poderdo obter as resultados positivos desejados, mesmo que de maneira
indireta, por meio das operagdes, ou seja, no caso da categoria (3), por exemplo,
a abertura de um novo mercado para a empresa sé serd possivel a partir da
criagdo das competéncias operacionais especificas que Ihe permitam nele operar.

Por sua vez, para a categoria (5), o estabelecimento de uma nova organizagao de
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qualquer segmento, também podera desenvolver-se por meio da obtencdo de
novas formas de se fazer, ou de se atender, que permitam as empresas a criacao
de patentes, ou a celebracdo de acordos comerciais para nichos especificos de
mercado, evidentemente que respeitados o0s preceitos legais. Ou seja,
descartando-se a possibilidade real de criacdo de cartéis, as operacdes também
poderdo se fazer presentes, neste caso, criando as condicbes necessarias que
permitam as empresas a celebracdo de acordos de cooperacéo.

Nolan e Croson (1996) definem a destruicdo criativa como “0 processo de
adocao de novas idéias e abandono das idéias mais antigas correspondentes” [e
isto s6 deve ser feito] “como uma decisdo consciente, antes que se faca
necessario”. Dentre as seis etapas sequenciais propostas pelos autores para
orientar as empresas a transformarem as suas estruturas gerenciais em criativas,
destaca-se, no mesmo sentido do proposto por Schumpeter, a quarta etapa, que
denominam de “volte-se para o cliente”. Nessa, o “marco central do processo de
transformacdo é a institucionalizacdo de uma mudanca fundamental de uma
orientacdo interna de ‘fabricar e vender’ para uma orientacdo externa de ‘perceber

e responder’ ”. Fundamentam esse recorte no principio de que a regra nédo € o

equilibrio e sim o desequilibrio dinamico, marco central da Teoria do

Desenvolvimento Econdmico, de Schumpeter, quando o citam afirmando que

“A atividade empresarial e a mudancga tecnoldgica nao sao excecdes a
regra. O desequilibrio dindmico € causado por empresarios engajados em
um processo de destruicdo criativa, na medida em que derrubam a antiga
ordem da atividade econémica (tecnoldgica, organizacional e gerencial),
inventando e construindo simultaneamente uma nova ordem.” [e
defendem] “O desequilibrio e a destruicdo criativa proporcionam um
alicerce muito mais sélido para a compreensdo do que esta acontecendo
hoje nos negécios”.
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Mesmo porque, embora existam inUmeras necessidades dos consumidores
ndo atendidas que se transformaram em grandes oportunidades de mercado, a
partir do andncio que os proprios consumidores fizeram aos produtores, o
atendimento de tais necessidades se caracteriza, para Schumpeter, como apenas
uma consequéncia logica da funcdo da producdo, uma vez que as inovacdes do
sistema econb6mico raramente tém lugar a partir das necessidades que surgem
espontaneamente dos consumidores. Ele defende que é o produtor quem, via de
regra, deve iniciar “a mudanca econdémica, e 0s consumidores sdo educados por
ele, se necessario; sdo ensinados a querer coisas novas, ou coisas que diferem
em um aspecto ou outro daqueles que tinham o habito de usar’. Assim, as
inovacdes passam a se constituir na forca motriz do processo de mudanca do
proprio sistema capitalista.

Portanto, o rompimento de barreiras por parte dos novos entrantes se da
principalmente a partir da postura de empresarios inovadores que buscam novas
respostas para problemas antigos, criando combinagcdes descontinuadas dos
meios de producdo. Nasce dai a figura do empresario empreendedor, ponto
fundamental da obra de Schumpeter.

Tao importante quanto trazer as novas formas de interacdo dos meios de
producdo, e mesmo 0s novos produtos para a esfera competitiva, € estar atento
para as mudancas. O mundo estda cheio de empresas que se adaptaram a
mudanca e se deram bem, mas também esta repleto de empresas que nao se
adaptaram e morreram.

A situacdo, portanto, ndo é tdo simples quanto se pode supor. Fazer uma

analise, confortavelmente instalado, depois do desastre ocorrido, e dizer que o
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gestor deveria ter abandonado as velhas préticas e assumido as novas, ou que ele
as assumiu muito precipitadamente, é facil, mas que garantias existiam de que isto
daria certo? Quem poderia garantir que as pessoas que abandonassem as velhas
praticas se dariam bem? Além disso, deixar de se fazer como se fazia e assumir
uma postura diferente, normalmente, implica em investimentos, no mais das
vezes, de grandes somas de dinheiro. Se 0 negoécio ndo der certo, o processo de
adaptacdo a mudanca somente ira acelerar a morte da empresa.

Portanto, liderar a mudanca parece nao ser tarefa para qualquer um, tanto
que existem inumeros trabalhos tentando traduzir qual deve ser o perfil adequado
daquele que ira conduzi-la. Uma coisa, entretanto, € certa: a importancia de sua
presenca é incontestavel, tanto para a competitividade das empresas, como para

o progresso da humanidade.
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3.2. As batalhas competitivas: a figura do empreendedor e do
lider

Mesmo ja tendo sido mencionado anteriormente, é importante salientar,
mais uma vez, que a chave da competitividade esta em compreender e atender as
necessidades dos consumidores. Entretanto, ha que se entender de uma forma
muito cuidadosa a idéia de “atendimento dos desejos dos clientes”, visto que a
nova realidade competitiva tem mostrado, como afirma Stumpf (1994), que a
“indulgéncia dos consumidores nos seus desejos sugere uma pergunta diferente
de o que ele necessita. Ela sugere, o que os seus clientes querem de vocé?
[mesmo porque] para fazer uma empresa crescer vocé tera que satisfazer muito
mais clientes do que antes (ou os mesmos clientes mais freqientemente)”. Nem
sempre a resposta a tais perguntas sdo perceptiveis de maneira clara. Nesse
contexto nasce, para Schumpeter, a figura do empresario empreendedor, na
medida em que ele concebe e elabora uma combinacdo nova e resolve olha-la
como uma oportunidade real de negdcio e ndo meramente como um sonho.

Assim o empreséario inovador aparece no fendmeno fundamental do
desenvolvimento econdmico como uma figura central. Schumpeter o apresenta
como o0 agente econdmico que traz novos produtos para o mercado por meio de
combinacBes mais eficientes dos fatores de producéo, ou pela aplicacdo prética

de alguma invencéo ou inovacéao tecnoldgica. Para isto, faz-se necessario, muitas
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vezes, “agir sem resolver todos os detalhes do que deve ser feito. [e assegura que
muitas vezes] o sucesso depende da intuicdo, da capacidade de ver as coisas de
uma maneira que posteriormente se constata ser verdadeira mesmo que no
momento isto ndo possa ser comprovado” — logo, difere-se da figura dos
administradores. Mesmo porque, segundo o0 autor, o empresario s6 €
empreendedor “quando efetivamente ‘levar a cabo novas combinacdes’ e perde
este carater assim que tiver montado o seu negécio, quando se dedicar a dirigi-lo,
como outras pessoas dirigem seus negocios”.

A guestdo de nao se saber, a priori, se devemos implementar, ou mesmo
nos adaptar a uma mudanca € o que Christensen (2004) chamou de "dilema do
inovador”. Como exemplo, o autor toma o caso do microcomputador e afirma que
€ simplesmente impossivel prever com qualquer grau razoavel de precisdo como
inovacdes desse tipo serdo usadas ou quao grandes serédo os seus mercados.

Leonardo da Vinci, considerado um dos maiores génios inventivos da
histéria, € um caso classico. Sobre ele, Drucker (1991) lembra que “ha uma idéia
surpreendente, um submarino, um helicoptero ou forja automatica, em cada
pagina de suas anotacfes. Mas nenhuma delas poderia ter-se convertido em uma
inovacdo com a tecnologia e materiais de 1500”, pois, para Drucker, o
empreendedorismo ndo depende simplesmente de inspiracdo, mas de trabalho
arduo.

O autor lembra que “na teoria e na pratica de inovacado e empreendimento,
a inovacao de idéia brilhante pertence ao que é acessorio”, pois, embora seja um
ato de vontade individual, a inovacdo resulta principalmente de pesquisa

sistematica, da busca permanente por oportunidades, e que isso € tudo o que
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deve ser considerado, “pois cobre pelo menos 90% de todas as invencdes
eficazes. E o realizador extraordinario em inovacédo, como em qualquer outra area,
somente sera eficaz se apoiado na disciplina e domina-la”, isto conduz a idéia de
que é possivel formar empreendedores, pessoas capazes de conduzir as
mudancas. Entretanto, para o autor, a idéia brilhante deve ser apoiada e
recompensada, ja que “uma economia empreendedora ndo pode altivamente
rejeitar a inovacao baseada numa idéia brilhante” [pois ela] “representa qualidades
que a sociedade necessita: iniciativa, ambicdo e engenho”, alias, competéncias
altamente valorizadas atualmente pelas empresas.

Em funcdo do exposto, pode-se afirmar que criatividade e inovacdo sao
caracteristicas diferentes de empresas e empreendedores, mas que caminham
juntas. Robbins e Decenzo (2004) exploram a idéia de que, enquanto a inovacao
se caracteriza pela habilidade de fazer combinacdes de uma forma diferente,
preferencialmente Unica, ou fazer associacbes incomuns entre as idéias, a
inovacao pode ser compreendida como o processo de apanhar as idéias criativas
e transforma-las em produtos, servicos ou métodos de operacéo Uutil.

Desse modo, a presenca do empreendedor de visdo revolucionaria, que
apresente idéias brilhantes, que funcionem a contento, que déem os resultados
esperados, € extremamente desejavel. Entretanto, esta figura parece ndo ser
comum nas organiza¢cdes. Em funcéo disto, esperar por uma idéia brilhante pode
nao ser uma grande idéia.

Mesmo porque, como descobriram Collins e Porras (1999) ao analisarem as
praticas bem sucedidas de empresas visionarias, poucas delas “comecaram com

uma grande idéia. Na verdade, algumas delas comecaram sem nenhuma idéia
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especifica e algumas até comecaram com erros”. Para os autores, o mito de que,
“para comecar uma nova empresa, € preciso ter uma grande idéia” é um dos doze
mitos que os seus estudos desmistificaram. Das 18 empresas visionarias que
pesquisaram, “apenas trés comecaram com um produto, ou servico especifico,
inovador e altamente bem sucedido”. Suas conclusdes sdo que ha “uma relacéo
negativa entre ser bem-sucedido do ponto de vista empresarial logo no inicio e se
tornar uma empresa altamente visionaria”.

Ha de se deixar claro que as citacdes acima de Collins e Porras (1999),
assim como as de Drucker (1991), ndo invalidam em nada o grau de importancia
dado por Schumpeter ao empresario empreendedor, apenas conduzem a idéia de
que, como afirmam Robbins e Decenzo (2004), “algumas pessoas acreditam que
a criatividade é inata; outras acreditam que, com treinamento, qualquer um pode
ser criativo. Este dltimo grupo vé a criatividade como um processo de quatro
etapas: percepcao, incubacao, inspiracdo e inovacao”. Neste sentido, eles estao
apenas estabelecendo parametros mais adequados aos dias atuais para a figura
do empresario empreendedor, visto que a economia moderna nao admite mais
amadores que possuam, simplesmente, uma idéia brilhante e caracteristicas de
propensao a assumir riscos.

Para Drucker (1991), esta € uma “imagem popular dos inovadores — metade
psicolégica popular, metade Hollywood [0 que] os faz parecer uma mistura de
super-homem e cavaleiro da Tavola Redonda”. Drucker destaca que o
empreendedor inovador nada tem a ver com o fato de ser pessoa com maior
propensdo ao risco, embora deixe claro que toda inovagcao é arriscada, alias,

como o é toda atividade econdmica. Mas, prossegue ele, a maioria dos inovadores
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e empreendedores que conhece “na vida real sao figuras nada romanticas, e com
muito maior probabilidade estardao passando horas numa projecéo de fluxo de
caixa do que procurando riscos”.

Entretanto, € fato: no mundo dindmico dos negdécios que requer um nivel de
concorréncia global, as organiza¢des precisam, como afirmam Robbins e Decenzo
(2004), “inovar continuamente seus produtos ou servicos se quiserem competir
com sucesso. Na realidade, podemos dizer que a inovacdo é uma das
caracteristicas principais dos empreendimentos organizacionais”. Muitos autores
entendem que a figura do empreendedor, como a proposta por Schumpeter, € a
correta, pois ele se transforma no propulsor do esforco inovador da empresa, a
medida que o véem como aquele que vislumbra e define o futuro da organizacao,
enquanto a tarefa para a implementacdo desse esforco deve ser repassada a
outros.

O titulo de um dos capitulos do livro de Davis e Davidson (1993), “Vocé néo
pode andar sobre os trilhos que ndo colocou”, adiciona mais questionamentos na
dicotomia entre “ser empreendedor e exercer a geréncia’. Ao mesmo tempo em
que ndo se pode perder de vista a importancia da criacdo (do empreendedor),
dizem os autores, ndo se pode também relegar a um plano secundario a figura do
implementador, aquele que pde em pratica as idéias. No mais das vezes, ndo séo
as mesmas pessoas — provavelmente, o perfil desse deve diferir do daquele.
Entretanto, fica o questionamento: como uma idéia pode dar certo, se quem ira
leva-la a cabo é uma pessoa que ndo a concebeu?

Ao que parece, a questao remete a discusséo aos estilos de lideranca, uma

vez que o empreendedor deve ser visto como um lider visionario. Segundo Robbis
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e Decenzo (2004), um lider visionario é aquele que tem “a habilidade de criar e
articular uma visao realista, crivel e atraente do futuro, para uma organiza¢do ou
unidade organizacional”. Afirmam ainda que “essa visdo, se adequadamente
selecionada e implantada, é tdo revigorante que pode, na realidade, iniciar o
futuro, chamando as habilidades, os talentos, os recursos para fazer com que isso
aconteca”. A partir deste momento, na verdade, € necessario que alguém lidere os

esforcos para que a implementacéo da visdo seja um sucesso.

A
Atividades
ou foco de Lider
V|s,ao do visionario
lider
Lider da
implantagao
» Estrutura

presente futuro de tempo

Figura 8. Viséo do lider visionario versus lider de implantacédo. Elaborado pelo autor.

A figura 8 foi aqui utilizada com o intuito de demonstrar que os niveis de
responsabilidades de ambos, ao longo do tempo, ndo sdo 0os mesmos, ou seja,
enquanto o lider visiondrio tem seu foco de atividades e responsabilidades no
futuro, o lider da equipe de implementacdo tem seus esfor¢cos voltados para o
presente, para fazer as coisas acontecerem.

Percebe-se também que existe um ponto de convergéncia entre o0s

interesses de ambos. Neste sentido, uma preocupacdo permanente da empresa
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deve ser a de ampliar ao maximo estas areas de contato, para que sejam as mais
abrangentes possiveis. Isso permitird que os interesses de ambos se fundam e a
organizacdo caminhe sobre trilhos que construiram juntos.

A pratica das empresas tem demonstrado que esta ndo € uma tarefa das
mais simples. Como afirma Rowe (2002), os dois estilos de liderancas sdo muito
diferentes. Os lideres gerenciais sdo 0s que mais se assemelham ao que se
denominou acima de lider da implantacéo. Eles acreditam que “metas surgem da
necessidade, e ndo de desejos e sonhos, baseiam-se na origem das organizacdes
e estdo intimamente ligadas a historia e a cultura da organizacao”.

O autor defende que, para exercerem suas funcdes, os lideres gerenciais
precisam da “ordem e ndo do caos potencialmente inerente as relagcbes humanas.
Eles se véem como reguladores e conservadores do ‘status quo’ de suas
organizacdes e identificam-se pessoalmente com ele”. Isso nao significa dizer que
eles sejam ruins, as organizacdes necessitam deles para sua sobrevivéncia.
Entretanto, ha de se destacar que eles, normalmente, ndo criam valor, eles “vao,
na melhor das hipoteses, conservar o valor. Podem, porém, provocar reducdo no
valor em longo prazo, se seu estilo predominar na organizacao”.

Por sua vez, os lideres visionarios, que poderiam trazer novos valores, “nao
sdo aceitos facilmente pelas organizacfes e, se ndo tiverem o apoio dos lideres
gerenciais, podem ser inadequados. Além disso, recorrer a lideres visionarios
pode representar risco”. Rowe (2002) ressalta que, normalmente, quando eles
estdo no comando, “as relagdes humanas tornam-se mais turbulentas, intensas e
até desorganizadas, o que pode gerar resultados inesperados, tanto negativos,

quanto positivos”. Isto ocorre porque eles trabalham em posicdo de alto risco,

103



estdo ligados a complexidade, a ambiglidade e a sobrecarga de informacdes, ja
gue seu objetivo principal € o futuro, € a modificacdo do “status quo”.

Em seu artigo sobre gerentes e lideres, Zaleznisk (1997) sugere que existe
um “continuum” de lideranca e que os lideres gerencial e visionario encontram-se
em seus dois extremos. Tentar exercer os dois estilos simultaneamente poderia
leva-lo a estagnacdo, acabando por ndo exercer nenhum estilo, conforme

proposto na figura 9.

Lideranca Nenhum estilo de lideranca Lideranca
Visionaria » Gerencial

«

Figura 9. Continuum de lideranca visionéria e gerencial. Zaleznisk (1997).

Entretanto, Rowe (2002), ao contrario de Zaleznisk, entende que “as
liderancas visionaria e gerencial sdo dois construtos separados. [e ressalta que €]
necessario reiterar que ambas sao vitais para a viabilidade em longo prazo e a
estabilidade financeira de curto prazo”. Assim, é possivel que ambas as liderancas
coexistam, no entanto, uma organizacdo, para ser mais viavel, a longo prazo, deve
fazer com que a lideranca visionaria prevaleca sobre a gerencial.

O autor afirma que ambas as liderancas deveriam ser vistas como um
“continuum” separado, o que permitiria delinear, por meio de sua integracdo, em
sinergia, uma definicdo para a construcdo do perfil do que se convencionou
chamar de lider estratégico, que se diferenciam dos gerenciais e visionarios, uma

vez que eles “sonham e tentam concretizar seus sonhos, sendo uma combinacao

104



do lider gerencial, que nunca péara para sonhar, e do visionario que apenas
sonha”.

Provavelmente, um lider estratégico criara mais valor para a organizacao
que a utilizacdo dos outros dois em conjunto. A figura 10, adaptada de Rowe

(2002), demonstra o pensamento do autor:

a

Alta Lider Estratégico
Indefinido

Capacidade
de lideranca
visionaria
Lider Gerencial
Baixa g

»

Baixa Capacidade de lideranca gerencial Alta

Figura 10. Continuum duplo de liderangas visionaria, gerencial e estratégica. Rowe (2002).

Parece caber aos lideres estratégicos o gerenciamento do paradoxo entre
0S visionarios e 0s gerenciais, orientando 0 “processo de geracdo de
conhecimento, incentivando a capacidade de integrar conhecimentos tacitos e
explicitos individuais, grupais e organizacionais para criar inovacdes”. Dessa
forma, pode-se afirmar que o lider estratégico preocupa-se tanto com a viabilidade
futura, como com a estabilidade financeira atual da organizacéo.

Pelo exposto, os lideres gerenciais, ao que parece, poderdo, quando muito,

manter o nivel de valor gerado para o cliente no passado, uma vez que, pelo perfil
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que apresentam, tendem a exercer fortemente o controle financeiro, como forma
de manutencao do “status quo”, inibindo assim a criatividade e a inovacéao.

Por sua vez, os lideres visiondrios, pela zona de risco em que atuam,
podem ou néo criar valor para as organizacées em que atuam. Se o fizerem, seréo
um diferencial competitivo fortissimo que dificilmente podera ser copiado. Rowe
(2002) vale-se da figura abaixo para demonstrar sua teoria.

Ele afirma que os lideres gerenciais, por conta do forte controle que
exercem, levam “a inibicdo da criatividade e da inovacédo, e a performances
inferiores a média em longo prazo” ... “O baixo nivel de performance é ilustrado
pela parte inferior da seta, proxima a elipse dos lideres gerenciais”. Da mesma
maneira, na figura estdo representados os niveis de criacdo de valor dos lideres

visionarios e estratégicos:

CRIACAO DE VALOR

S
Alta Lider
performance Estratégico
Alta .
4 Capacidade
de lideranca
Lider visionaria
Visionério
Média
performance
Lider
Gerencial
\
Baixa
performance »

Baixa Capacidade de lideranca gerencial Alta

Figura 11. Criagao de valor e liderancas visionaria, gerencial e estratégica. Rowe (2002).
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Por fim, vale lembrar que, ainda que existam pessoas criativas e inovadoras
nas organizacdes, se estas forem comandadas por lideres gerenciais, serda dificil
demonstrarem tais caracteristicas, pois, provavelmente, o ambiente ndo sera
propicio, uma vez que a estrutura organizacional ndo facilitara este processo.

Portanto, sem desconsiderar a importancia do empreendedor, que é
indiscutivel, o estilo de lideranca também interfere de maneira decisiva no
desempenho da organizacéo e parece que tdo importante quanto eles, na batalha
entre dominantes e novos entrantes, € a criagdo de uma organizacao
empreendedora. Nela, todos 0s seus recursos podem estar alinhados para
conduzi-la, de um lado, a implementacéo de inovacdes e, de outro, a perspectiva
de barrar a chegada de novos entrantes que puderem vir a incomodar seus

negocios atuais ou futuros.
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3.3. As batalhas competitivas: o rompimento de barreiras a
entrada, a sustentacdo da posicdo e a organizacéao
empreendedora

As organizacdes, como seres vivos que sdo, estdo sempre sujeitas a
mudancas. O ambiente empresarial é repleto de exemplos de empresas, e de
outros tipos organizacdes, que sairam de um estado embrionario para se
sobressairem em seu segmento de mercado em pouquissimo tempo. H& as
inUmeras outras que detiveram a lideranca de mercado por um longo periodo de
tempo e assistiram a sua posicdo ser superada pela concorréncia muito
rapidamente.

Assim, um dos questionamentos mais comuns no mundo dos negécios é: o
gue poderia ser feito para assegurar as organizacdes que o sucesso de hoje seja
mantido pelo maior periodo de tempo possivel? O que poderia ser feito para que
as organizagfes possam buscar um lugar de destague em seu segmento de
mercado? Como é possivel que, em um ambiente em constante turbuléncia,
inUmeras organizacdes consigam manter-se soberanas, por anos a fio?

N&o existe uma Unica resposta a tais perguntas. As organizacdes sao
organismos extremamente complexos, que influenciam e séo influenciaveis por
inUmeras variaveis, por uma série de relagcdes, exigindo que elas se adaptem as
novas realidades que se apresentam, sob o risco de, em ndo o fazendo,

sucumbirem. Esta € uma realidade indiscutivel. Christensen (2002), por exemplo,
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afrma que “mesmo as melhores entre as grandes empresas — as bem
administradas, que prestam atencdo a seus clientes e investem em novas
tecnologias — sdo vulneraveis. Até elas podem ser superadas por empresas
emergentes perturbadoras”.

Na visdo do autor, “empresas emergentes perturbadoras” estdo presentes
no cotidiano do mundo dos negdcios corroborando com a sua afirmacéo de que
qualquer organizacdo, de qualquer porte, ou ramo de atividade, dentro de um
mercado de livre concorréncia, € passivel de ser superada. Os exemplos séo
inUmeros, assim como o0 sao também os exemplos de outras que se estruturaram
adequadamente para enfrentar as mudancas e conseguem manter-se a frente,
independentemente da chegada de novos competidores.

A palavra de ordem nesse ambiente parece ser, flexibilidade, facilidade de
readaptacdo as mudancas. O processo de globalizacdo, pelo qual passa o
mercado nos ultimos anos, tem exigido das empresas uma luta desenfreada por
aumento de competitividade, em funcéo, dentre outras variaveis, da reducao do
ciclo de vida de produtos e servicos, da chegada de novos competidores, da
introducdo de novas tecnologias. Isso tem exigindo dos gestores empresariais
alteracOes constantes em suas estratégias, modificando-as a uma velocidade sem
precedentes. Conseqientemente a area de operacdes encontra-se sujeita as
mesmas turbuléncias e mudancgas ambientais.

Christensen (2000) lembra que isto tem levado os tomadores de decistes
de qualquer area, a decidirem dentro de um contexto cada vez mais dinamico e
sujeitos a inUmeras pressfes. Independentemente do ramo da inddstria em que

atuem, das atividades que abracem, as coisas mudam; e o caminho da eficiéncia
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atual, por si sO, parece, ndo ser mais suficiente para a sobrevivéncia de uma
empresa.

Assumir a instabilidade do momento como fator incontrolavel e a
consequente dificuldade da implantacdo de ac¢des adaptativas como uma variavel
imponderavel € o0 mesmo que nao sair em busca de uma solucdo e ficar
aguardando os acontecimentos — o que pode se transformar em um 6nus pesado
a efetividade do desempenho organizacional.

Nesse sentido, parece que nado resta as organizagdes outra solucado que
nao seja construir um ambiente organizacional inovador, capaz de perceber as
mudancas de mercado e suficientemente agil para responder adequadamente a
tais mudancas.

Para se criar um ambiente inovador e fazer com que ele tenha efetividade,
tanto no presente como no futuro, sabe-se que é necessario muito mais que uma
estrutura organizacional adequada. Existe a necessidade de alinhar uma série de
componentes integrados que, trabalhando em conjunto, podem criar o ambiente
propicio a inovacado ou reforca-lo. O proprio estilo de lideranca, anteriormente
discutido, transforma-se em fator preponderante para a criacdo de uma
organizacdo empreendedora.

Para Mintzberg e Quinn (2001), uma organizacdo empreendedora possui,
geralmente, uma estrutura organizacional muito simples. Nela, a formalidade e a
padronizacdo dao lugar a poucos niveis hierarquicos e a centralizacdo em torno
da figura do executivo principal, na qual o planejamento e a rotina abrem espaco

as inovacoes, sob a otica do lider.
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Essa visdo, que deu origem a Escola Empreendedora, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), leva em conta, basicamente, que o processo de
formacdo da estratégia, e a propria montagem da estrutura para sua sustentacao,
se da a partir da intuicdo e da experiéncia do lider — que é o responsavel pela
implementacdo da visdo, assumindo o controle, de maneira centralizada, e
fazendo as alteracdes especificas, no caso e no momento em que se fizerem
necessarias.

Para a Escola Empreendedora, a organizacdo, normalmente, € flexivel e a
estratégia é deliberada apenas no sentido global, podendo sofrer alteracdes de
acordo com o desenrolar da visdo, que estara sempre sujeita a inovagado. Desta
forma, a organizacao adapta-se com maior facilidade ao lider, ao qual € concedido
grande poder e capacidade de manobra; enquanto a estratégia € concentrada em
nichos de mercado protegidos contra as forgcas da concorréncia direta. O lider
passa a ser a peca central do processo, ele é encarado como condi¢cdo essencial
para o sucesso da elaboracéo e da implantacdo da estratégia.

Evidentemente ndo ha nada de errado nisso, em particular se pudermos
contar com uma lideranca estratégica, com caracteristicas visionaria e gerencial —
alias, este, provavelmente, seja o sonho de qualquer organizacgéao.

Entretanto, lideres com essas caracteristicas nao existem em profusédo no
mercado. Organizar-se sob o ponto de vista da premissa da Escola
Empreendedora, valendo-se, prioritariamente, de uma lideranca forte e visionaria
para montar a estratégia e a estrutura da organizacao, pode transformar-se em um

fator que tanto pode lhes ser proveitoso, como pode torna-las fragil — ndo so pela
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dependéncia de uma sé pessoa, como, eventualmente, pela inexisténcia dela no
mercado.

O estudo da Teoria Organizacional oferece outros modelos e outras Teorias
Administrativas, que podem, e devem, ser consideradas para a sustentabilidade e
o crescimento das organizacfes. Se, por um lado, as estruturas mais flexiveis
possibilitam uma maior liberdade de acdo a seus participantes, facilitando o
processo de geracdo de idéias, a implementacdo de novas tendéncias, de novas
formas de solucdo de problemas, por outro lado, uma estrutura organizacional
mais burocratizada que impde limites e restringe 0 espaco de acdo de seus
membros, a ponto mesmo de dificultar o processo de criatividade, podera oferecer
uma melhor forma de utilizacdo de seus recursos internos, em funcdo da
padronizacdo dos processos de producao e dos modelos de tomada de deciséao —
0 que pode ser interessante para mercados especificos, com poucas variagoes.

O que os exemplos de empresas de sucesso deixa transparecer €: quanto
maior a liberdade, melhor o clima, maior a fluidez de informacdes, maior a
facilidade de adaptacdo a variaveis exogenas e melhor o desempenho
organizacional. Entretanto, estruturas organizacionais mais rigidas ndo devem ser
simplesmente descartadas, pois, em diversos momentos, poderdo fornecer o
ambiente propicio para o ganho de competitividade de varios setores.

Assim, em condi¢cdes ambientais mais estaveis, organizar-se de maneira
mais burocratica pode ser uma estratégia interessante para tirar melhor proveito
de seus recursos internos. Por sua vez, ao participar de ambientes de mercado
mais mutaveis, organizar-se de forma mais “adhocratica” pode facilitar 0 processo

de inovacéo, viabilizando o rompimento das barreiras impostas pelos modelos
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fortemente burocraticos, que podem impedir as organizacdes de se adaptar a
novas realidades.

Morgan (1996) defende que as duas estruturas, burocraticas e
adhocraticas, representam, de certa forma, os dois extremos de um continuum da
evolucdo das teorias administrativas, partindo da énfase intra-organizacional em
direcdo a énfase no ambiente. As primeiras sdo mais formais, autoritarias,
centradas em regras e procedimentos, enquanto as Ultimas mostram-se
suficientemente flexiveis para se moldarem, de maneira rapida e continua, as
necessidades ambientais que se apresentarem.

Isso demonstra que ndo existe um estilo Unico e/ou melhor para organizar
toda e qualquer empresa, para toda e qualquer situacdo. Os estilos devem ser
utilizados em funcdo das contingéncias que se apresentarem.

Esta afirmac&o aporta sustentacdo necessaria a abordagem Contingencial
da Administracdo, que trouxe novos ares para a estratégia organizacional ao
defender que a estrutura depende da estratégia, do tamanho, da tecnologia e do
grau de incerteza ambiental. Assim, em nichos de mercado em que tais fatores
apresentam-se em constante mutacao, estruturas adhocraticas sédo preferiveis em
detrimento as estruturas burocraticas.

As estruturas matriciais configuram-se como um exemplo tipico da forma
“adhocratica” de se organizar. Elas possibilitam maior adaptabilidade e permitem
que as organizacbes possam utilizar melhor a for¢ca de trabalho que possuem,
principalmente dos recursos humanos, pois incentivam a inter-relacdo entre as

especialidades funcionais.
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Vasconcelos e Cyrino (2000) afirmam que, “com a alteracdo das condicdes
ambientais, mudam também o0s recursos essenciais para garantir a performance
econdmica diferenciada das firmas. E a antecipagdo dessas transformagdes nos
portfolios de recursos que garante as empresas a possibilidade de continuacao da
vantagem competitiva”, e ddo a sustentacdo a Teoria Contingencial.

Basicamente, as mais importantes abordagens contingenciais séo: a escola
ambiental, a escola do design e a escola do posicionamento.

A Escola Ambiental admite que o ambiente é o agente central no processo
de geracdo da estratégia, a organizacdo deve adaptar-se adequadamente as
variacfes ambientais, sob pena de ser eliminada.

Na Escola do Design, o processo de adequacao da estratégia se da a partir
da compatibilizacdo de aspectos internos da organizacdo com 0S aspectos
externos do ambiente. Assume-se que 0 mapeamento ambiental e a avaliacao
interna da organizacdo definirdo a estratégia organizacional.

Para a Escola do Posicionamento, a estratégia de negdécios deve ser
baseada na estrutura de mercado. Os dois modelos que Ihe ddo a devida
sustentacdo sdo o do Boston Consulting Group, cuja principal ferramenta € a
matriz de crescimento-participacdo do BCG; e o modelo de analise competitiva de
Porter, com suas cinco forcas ambientais influenciando a concorréncia: a ameaca
de novos entrantes, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha
dos clientes, a ameaca de produtos substitutos e a intensidade da rivalidade entre
organizagdes concorrentes.

Assim, a abordagem contingencial, que introduz o conceito de ambiente na

escolha da estratégia e da estrutura organizacional, delineia uma evolucdo na
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Teoria Administrativa em direcdo aos problemas atuais de mercado. Ela insere na
discussdo o conceito de que o ambiente se modifica a partir do movimento de
qualquer de seus agentes, modificando com isto as condicbes de competicao,
exigindo das organizacGes uma constante capacidade de adaptacéao.

Ao considerar-se que esta é uma realidade inconteste do mundo
empresarial contemporaneo, passa a ser também uma realidade a necessidade de
que as organizacbOes, para sobreviverem e prosperarem sob tais condi¢cdes
ambientais, terdo de aprender a aprender. Para tanto, ha a necessidade de que a
visdo, a lideranca e o compromisso da organizacdo estejam alinhados com a
inovacdo, para que se crie uma cultura organizacional na qual as pessoas se
permitam ousar e aprendam a mudar.

E sempre bom lembrar que sé existe inovacdo se houver mudanca, se
houver o rompimento de barreiras, se houver a alteracao do “status quo”. Como na
grande maioria das vezes, a mudanca traz riscos, pode ser custosa e mesmo criar
um certo sentido de desordem, ndo sdo raros 0s casos de pessoas € mesmo
organizacdes com tendéncia a se afastar delas, preferindo preservar o modelo
reinante, que € muito menos arriscado, entretanto, ndo obrigatoriamente, mais
seguro.

O ato de mudar deve representar uma decisdo consciente da gestao, que
para isto deve estar preparada. Assim, € importante que as organizacdes
aprendam a aprender, para poderem mudar e se tornarem inovadoras, se
tornarem competitivas. Quando o paradigma muda, tudo volta a estaca zero — o
conhecimento ou 0 sucesso que a empresa tinha no passado pode nao significar

mais nada no novo cenario.
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Mudar em muitos casos pode significar desaprender para voltar a aprender,
para voltar a atuar de uma nova forma, sob uma nova o6tica, 0 que ndo é simples,
mas € totalmente possivel!

Assim, acredita-se que a capacidade da organizacdo de re-aprender podera
Ihe proporcionar o conhecimento e a adaptacdo necessarios para alavancar seu
desempenho futuro, a partir de uma base solida de relacionamento e de
compreensdao do mercado em que atua, ndo perdendo automaticamente a
vantagem competitiva que possuia no paradigma anterior.

Dentre os diversos conceitos de “aprendizagem organizacional” existentes
na literatura, os mais aceitos remetem a idéia de que as organizacdes devem
adquirir capacidades relevantes para melhorarem o seu desempenho. Isto pode
ser entendido como uma resposta de adaptacao criativa que a organizagao da as
condicGes reinantes, e normalmente constantes, que inviabilizam as mudancas
necessarias para entender e atender as expectativas e desejos de seus
clientes.De certa forma, o esforco de aprendizagem transforma-se no resultado
das capacidades e dos conhecimentos relevantes, a serem aplicados em um novo
processo, no lancamento de novos produtos ou servicos, em novas formas de
comunicacdo com o mercado, em novos modelos de gestao.

Aprendizagem e inovacdo parecem ser duas vertentes de um mesmo
caminho que organizacdes voltadas para os clientes percorrem, de forma
sistematica, para criar as condi¢cdes necessarias para a difusdo e a utilizacdo de
novos conhecimentos que permitam melhor compreendé-los e satisfazé-los. Isto
pode proporcionar, ao mesmo tempo, a reducdo de custos e a adaptacdo, de

maneira mais efetiva, a ambientes mutaveis.Uma organizacdo que aprende,
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segundo Robbins (2001), “é uma organiza¢do que desenvolveu a capacidade
continua para adaptar-se e mudar. Tal como os individuos aprendem, o mesmo
acontece com as organizacfes”. Ele afirma ainda que “todas as organizacoes
aprendem, quer escolham conscientemente ou nao fazer isto — é um requisito
fundamental para a continuidade de sua existéncia”.

Shete e Sobel (2001) afirmam que a natureza humana é tal que, muito
provavelmente, jamais teremos “sucesso com todos os clientes que atendermos;
mas bons profissionais ampliam seu universo de relacionamentos estudando o
carater de cada cliente, adaptando metddica e conscientemente” as suas
organizacdes as necessidades percebidas, entrando no que denominam de “zona
de valor do cliente”.

Para eles, “sO fazer um trabalho competente e ter clientes ‘satisfeitos’ nao
os traz de volta a vocé ano apés ano. Entretanto, fazer um trabalho fora do comum
e agregar valor constantemente através das idéias que vocé apresenta e do
relacionamento pessoal e profissional” poderédo gerar bons frutos no futuro. Para
tanto, defendem, que “sua meta tem que ser mais que apenas adquirir
conhecimento geral a respeito de seu cliente. Vocé precisa aprender, a respeito da
organizacdo e da empresa, coisas que nem ele sabe; precisa estar em posicao de
ensina-lo a respeito de aspectos de seu negdécio” que até ele mesmo,
eventualmente, ignore.

Os melhores aprendizes, geralmente, sdo aqueles que gostam de ensinar.
Aristoteles, por exemplo, entendia que aprender e ensinar estavam totalmente
interligados. Assim, uma organizacao que aprende, deve ter uma maior condicéo

de ensinar, pois sua estrutura estara voltada, estara preparada para isto, e

117



entende que sua vantagem competitiva € sustentavel por meio daquilo que ela
sabe, pela forma como consegue utilizar aquilo que sabe e pela rapidez com que
aprende algo novo.

Para que uma organizacdo se transforme em “uma constante aprendiz”,
Robbins (2001) defende que é necessario que assuma a aprendizagem constante
como sendo a sua estratégia e a administracdo deve deixar isto explicito a todos
0s seus membros. E preciso assumir o “compromisso com a mudanca, a inovacio
e a melhoria continua”, € preciso reconsiderar, redesenhar a estrutura
organizacional, uma vez que uma “uma estrutura muito formal pode ser um sério
obstaculo a aprendizagem”.

Por fim, o autor ressalta que a cultura organizacional deve ser trabalhada
levando em conta que “organizacdes que aprendem sao caracterizadas pela
coragem para assumir riscos, pela franqueza e pelo crescimento”. Vale-se de
Senge (1990) para destacar que uma organizacao que aprende tem como objetivo
principal minimizar a presenca de “trés problemas fundamentais inerentes a
organizacao tradicional: fragmentacdo, competicdo e imediatismo” — que dificultam
0 processo de assumir riscos, a liberdade de acdo de seus membros e
comprometem o crescimento.

A fragmentacdo estaria associada a especializacdo de areas, a criagao de
feudos que acabam se digladiando por interesses pessoais. A competicao interna
aparece como uma barreira a colaboracdo entre setores, entre gerentes, entre
colaboradores, que preferem demonstrar que possuem mais conhecimento, mais
poder, maior capacidade de dar respostas convincentes aos problemas da

organizacao que seus “adversarios”.
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Por sua vez, o imediatismo acaba por desviar a atencédo “da administracao
para a resolucdo de problemas, em lugar de concentra-lo na criatividade. O
solucionador de problemas tenta desfazer-se de alguma coisa, ao passo que o0
criador tenta trazer alguma coisa nova para a existéncia. Uma énfase no
imediatismo afasta a inovag¢ao e a melhoria continua”.

Construir um ambiente com capacidade de aprendizagem que seja capaz
de fazer com que as pessoas, e 0s grupos nela presentes, possam conduzir as
organiza¢gbes para as mudancas e, conseqlentemente, para um processo de
renovacdo continua, €, sem duavidas, um desafio. Senge (1990) admite que o
conhecimento depende da aprendizagem e aponta que as cinco disciplinas para a
organizacdo da aprendizagem sdo: o dominio pessoal, os modelos mentais, a
visdo compartilhada, a aprendizagem em equipe e 0 pensamento sistémico.

As caracteristicas basicas de uma organizacdo que aprende apresentadas
por Robbins (2002), baseadas em Senge (1990), séo:

1. Existe uma visdo compartilhada com a qual todos concordam.

2. As pessoas descartam seus velhos modos de pensar e as rotinas-padrao
que utilizam para resolver problemas ou realizar seus trabalhos.

3. Os membros da organizacdo consideram todos 0Ss processos, as
atividades, as funcbes e as interacdes da organizacdo com 0 ambiente
como parte de um sistema de inter-relacdes.

4. As pessoas comunicam-se abertamente (atravessando fronteiras verticais e

horizontais) sem medo de critica ou punicao.
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5. As pessoas sublimam seus fragmentados interesses pessoais e
departamentais para trabalharem juntas e realizarem a visdo comum da
organizacao.

Sob o ponto de vista estratégico, criar uma organizacado que aprende é o
mesmo que criar uma organizacdo que responde as necessidades de seus
clientes em funcéo das variaveis que se apresentam. E exatamente o que defende
a Teoria da Contingéncia, que, como afirmamos, sustenta que as estruturas das
organizacdes devem, continuamente, ir se moldando para se adaptarem, para se
ajustarem as estratégias, pois a estrutura corresponde a forma pela qual a
organizacao integra seus recursos, engquanto a estratégia define a forma global de
alocacao desses recursos para atender as demandas ambientais.

Assim, ja que ndo existe uma maneira Gnica, ou uma melhor maneira, de
organizar e estruturar as organizacfes em busca de uma maior eficiéncia interna e
externa, organizacbes ou empresas diferentes terdo respostas diferentes para
atender a tais necessidades — todos sabemos, que 0 contexto competitivo é
extremamente amplo, para possibilitar respostas simplistas.

Todas as empresas, como afirmam Saloner, Shepard e Podolny (2003), séo
influenciadas, afetadas, por “condi¢cdes econdémicas globais, nacionais e regionais,
por ciclos econémicos e por mudancas nas taxas de juro”. Para nés, como para 0s
autores, “embora esses efeitos possam ser importantes, estamos mais
interessados no contexto especifico da empresa”, pois é a intensidade da
competicdo que afeta mais diretamente o desempenho das empresas — pois a
estrutura da concorréncia afeta a forma de atuacdo e a competitividade de

mercado.

120



Os autores lembram ainda que, “como a intensidade da competicdo varia
drasticamente de uma industria para outra, [€ necessario criar] um espectro de
cenarios competitivos [e situar-se] dentro desse espectro, [uma vez que] cada
cenario traz desafios estratégicos diferentes”. A figura 12, criada por eles, ilustra o
espectro da competicdo e nichos de mercado, para o contexto competitivo.

Na parte mais baixa da figura estdo situadas as empresas onde a
competicio € menos intensa, ou praticamente inexistente. No caso dos
monopolios, na base da figura, ou os consumidores potenciais compram esses
produtos, ou simplesmente ficardo sem ele, o que possibilita as empresas
manterem taxas de rentabilidade. Em todas as outras estruturas, os consumidores
tém outras alternativas mais interessantes que simplesmente ficar sem o produto,
ja que, a medida que se sobe no espectro, aumenta a concorréncia.

No extremo oposto ao monopolio, os autores situaram a “concorréncia
perfeita”, na qual se da a competicdo de forma mais intensa. As margens de lucro
sdo mais estreitas, os produtos ndo sao diferenciados e, para se manterem no
mercado a longo prazo, as empresas devem obter, pelo menos, o0 que os autores
denominaram de “lucro normal; isto € deve ter receita suficiente para cobrir seus
pagamentos junto a fornecedores mais uma quantia que torne seus proprietarios
dispostos a manter seu capital investido na empresa”.

E importante lembrar que a Tese interessa-se, particularmente, pelas
empresas situadas entre os dois extremos, excetuando-os — pois, nas estruturas
correspondentes a “nichos de mercado”, “oligopdlios” e “empresa dominante” a
concorréncia, as acfes da gestdo e a elaboracdo da estratégia mostram-se mais

necessarias e mais presentes.
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Estrutura

Caracteristicas

Exemplos

Concorréncia
perfeita

Nichos de

mercado

Oligopdlios

Empresa
dominante

Monopdlios

- Grande numero de empresas

- Nenhuma diferenciagéao de produtos

- Comportamento de tomada de decisao
preco

- Diferenciacéo de produtos
- Competicao localizada

- Poucas empresas

- Interdependéncia estratégica

- Rentabilidade determinada pelo
comportamento

- Uma/poucas grandes empresas

- Outras empresas pequenas

- Lideranca de preco

- Nichos protegidos/margem competitiva

- Empresa Unica

- Trigo
- Pesca de lagosta

- Postos de gasolina
- Loja de roupas

- Automoéveis
- Aeronaves
comerciais

- Sistemas
operacionais de
computador

- Fornecimento de
energia elétrica

Figura 12. Quadro do espectro da competicdo. Saloner, Shepard e Podolony (2003).

Saindo do espaco destinado ao monopdlio e a concorréncia perfeita,

eventualmente até mesmo nesses (muito mais na concorréncia perfeita que no

monopolio), as batalhas competitivas entre empresas dominantes e novas

entrantes se desenrolardo em busca de uma maior participacdo de mercado, que

se dara a partir de um aumento de competitividade, normalmente associado a

diferenciacéao.

Assim, novos entrantes tentardo trazer inovacdes para o mercado que lhe

permitirdo romper o processo de dominio das empresas estabelecidas. Por sua
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vez, para manter a posicao que detém, as empresas dominantes devem direcionar
seus esforcos para garantir inovacfes que lhe permitam distanciar-se de seus
concorrentes.

A posicao defendida por Saloner, Shepard e Podolny (2003) corrobora esta
idéia. Eles afirmam que “cada produto compete mais intensamente com produtos
préximos a ele, a competicdo dentro da industria serd menos intensa quando o0s
produtos de empresas concorrentes sdo mais diferenciados uns dos outros”. A
busca da diferenciacdo se justifica, pois ela possibilita a pratica de precos mais
altos e, muito provavelmente, possivel aumento das vendas, ja que existem mais
consumidores que se dispde a adquirir tais produtos em funcao de suas vantagens
Unicas, ou exclusivas.

Em contrapartida, “a medida que os produtos ficam mais proximos, cada
produto tem menos consumidores que o preferem em lugar de outros... 0s
compradores trocardo por uma empresa de baixo preco para se beneficiarem até
mesmo de uma pequena diferenca de pre¢o”, complementam os autores.

Nesse sentido, € necessario acompanhar os movimentos dos “players” para
que se possa identificar as ameacas e se beneficiar das melhores oportunidades.
Tais movimentos, denominados por Christensen de “Batalhas Competitivas”,
exigem das empresas participantes de um determinado nicho de mercado uma
constante capacidade de atacar, contra-atacar, montar barreiras, modificar
posicdes — enfim, trata-se de uma guerra na qual a principal arma € a flexibilidade
de adaptacao, a capacidade de aprender, de re-aprender, de inovar.

Pesquisa recente, retratada em artigo de Blecher (2005), realizada junto a

altos executivos pela consultoria internacional de estratégia BCG, indica que cerca
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de 90% deles entendem que “o0 crescimento organico dos negocios s é possivel
hoje com transformac&o de novas idéias em boas mercadorias. Companhias que
ndo inovam selam sua sentenca de morte [que] vir4, muito provavelmente,
provocada pela evolucdo e pelas inovacdes feitas pela concorréncia’. Essas
inovacdes transformam-se em diferenciais competitivos que lhes permitem uma
maior participacdo em seu segmento de mercado — em muitos casos pode até
modifica-lo profundamente, ou, em um extremo, acabar com um nicho de mercado
existente.

Outro fator interessante apontado nas pesquisas que deram suporte ao
artigo € que, para os executivos pesquisados, embora seja-lhes inquestionavel o
valor da inovacao, os depoimentos revelam que “a maioria das empresas esta
insatisfeita com o retorno econdmico de suas inovacdes”. O principal fator
apontado para tal dicotomia € que a maioria delas “ndo tem uma estratégia clara
de como usar a inovagdo como motor de crescimento”.

As pesquisas deixam claro ainda que a idéia de que um ser genial possa
assumir a tarefa de inovar ndo existe entre os mais de novecentos executivos
pesquisados. Para eles, o que ha nas empresas que obtém sucesso com as
inovacdes “sdo grupos de pessoas — com diferentes talentos, temperamentos e
formagbes — que, reunidas numa empresa, conseguem ver antes que os demais e
transformam essas visfes em novos e bem-sucedidos produtos”.

Parece claro também que algumas caracteristicas estdo presentes em
praticamente todas as empresas inovadoras. Essas caracteristicas podem ser

resumidas como:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Devem possuir uma cultura que apoie a criatividade, a inovacdo deve ser
encarada como estratégica. Todos na organizacdo devem estar
comprometidos e podem contar com o apoio da alta direcdo para ousar;

E necessario entender o mercado e conhecer as motiva¢ées que levam o
consumidor a escolha de determinado produto ou servi¢o, permitindo com
isto antecipar-se a concorréncia;

Devem ter capacidade para mobilizar equipes de diferentes areas que
gerem idéias que se transformem em novos negocios;

Devem cultivar um clima de liberdade, todos na organizagcdo devem poder
expressar livremente suas opinides a respeito de novos projetos, devem
considerar que 0s erros geram aprendizado;

Devem avaliar seus resultados através de uma métrica clara que permita
medir o retorno financeiro sobre o investimento na inovacdo e procurar
recompensar de maneira adequada os participantes dos projetos bem-
sucedidos;

Devem derrubar barreiras internas e externas que dificultem a comunicacéao
e 0 compartilhamento de informagfes — algumas das empresas que mais
crescem a partir das inovacdes compartilham-na, até mesmo com o0s

fornecedores externos.

As batalhas competitivas se desenvolvem a par das empresas participantes

de determinado segmento de mercado assim o desejarem. Nessa guerra, mesmo
para manter uma posicao confortavel ja conquistada, as empresas dominantes
devem estar preparadas para acompanhar os movimentos de mercado rumo as

inovacdes, que sao continuamente colocadas a disposicdo dos clientes por
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concorrentes existentes, ou mesmo por novos entrantes. Devem estar atentas no
sentido de implantarem constantemente inovacfes que criem barreiras,
minimizem, dificultem, inibam a chegada de novos competidores em seu nicho.

Por sua vez, as empresas que desejarem adentrar em um novo segmento,
ou aumentar a sua participacdo em um segmento no qual ja atuam, terdo que
compreender os movimentos de mercado, a fim de identificarem os hiatos
existentes entre as necessidades dos clientes e as respostas que as operacdes
dos concorrentes ddo a estas necessidades, para Ihes oferecerem uma nova
forma de relacionamento que preencham, de maneira mais adequada, tais
necessidades.

Embora néo exista uma receita pronta a ser seguida para colocar as
empresas nessa direcdo, percebe-se que estruturas organizacionais mais
burocréticas, cujas idéias tém de ser aprovadas por diversos niveis, muito
hierarquizadas e com disputas internas entre setores, assim como aquelas que
tém verdadeira aversao ao risco e descartam projetos inovadores alegando que 0s
altos custos ou as incertezas associadas a sua implantacdo podem ser por demais
onerosos, ou aquelas cujos lideres, pela falta de comunicacédo com seus liderados,
ndo os conseguem envolver em um processo inovador, parece haver nesses
cenarios tracos suficientes para concluir que o fracasso pode ser iminente.

Portanto, a meta € criar estruturas mais abertas, mais flexiveis, que
incentivem a criatividade e a participagdo, que permitam as pessoas
experimentarem, testarem, refletirem e consolidarem novas idéias, que tratem
cada inovacdo como um ciclo de aprendizado completo, que desafiem as praticas

existentes, difundindo em todos 0s seus niveis a necessidade de implantar novas
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rotinas que as tornem mais ageis e dinamicas. Tal caminho podera proporcionar a
organizacdo um clima mais condizente, necessario para o desenvolvimento e
implantacdo de novas idéias, de constantes inovacfes, que mantenham as
empresas vivas e prosperando mesmo em mercados mais concorridos.

Em estudo de sondagem online realizado com mais de trinta mil pessoas

para a consultoria Booz, Allen, Hamilton, por meio do site www.orgdna.com,

Neilson, Pasternack e Nuys (2005) identificaram a existéncia de sete tipos de
organizacdes, divididas entre “organizacfes passivo-agressivas” e “organizacoes
saudaveis”. Sao elas: as Passivo-agressivas, as Supergerenciadas, as
Supercrescidas, as Espasmaodicas, as de Precisdo Militar, as Just-in-time e as
Resilientes. Cada uma delas com perfil especifico de atuacéo e de resultados.

Nas empresas classificadas como passivo-agressivas, por exemplo, “gasta-
se mais energia obstruindo do que fomentando iniciativas — nem sempre com
muito tato”. A pesquisa aponta que a maioria das organizacdes chega a essas
condicOes gradativamente, pois ndo encontra “estimulo a impulsos saudaveis de
aprender, de partilhar, de realizar” — e que esta disfuncdo, normalmente, “nasce do
desalinhamento fundamental de quatro pilares basicos: incentivos, direitos de
deciséo, informacdes e estrutura organizacional”.

Assim, nas organizacbes “passivo-agressivas, o0 pessoal tem a forte
sensacado de que ndo sabe por quais decisdes € responsavel, de que nenhuma
deciséo é final, de que é dificil obter boas informacfes e de que a qualidade de
seu trabalho ndo é adequadamente avaliada”. A maior parcela de entrevistados,

mais de um quarto deles, se diz vitima de patologias dessa ordem.
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J4, prosseguem o0s autores da pesquisa, “uma organizacdo saudavel é
inconfundivel. Nela, os gestores tém acesso a informac¢des boas na hora certa,
autoridade para tomar decisdes embasadas e incentivos para decidir em nome da
organizacdo, que pronta e habilmente se langa a execucéao”.

Dentro da classificacdo proposta pela pesquisa, a organizagao resiliente é
considerada como o tipo mais saudavel, pois, como o0 proprio nome sugere, ela “é
mais flexivel, e adaptavel”, porém os dados demonstram que menos de um quinto
dos respondentes identificaram suas organizacdes como resilientes, apenas 17%
estdo nessa faixa. Compde ainda o grupo das organizacbes saudaveis as
denominadas organizacdes do tipo just-in-time, com 10% das respostas, e as de
precisao militar, com 4%, totalizando cerca de 31% das respostas.

As organizacOes enfermas, com destaque para o tipo passivo agressivo,
“no qual as linhas de autoridade s&o incertas, 0 mérito ndo € recompensado e 0
pessoal aprendeu a sorrir, consentir com a cabeca e fazer o minimo necessario
para tocar o barco [e onde] privilégios e posicdo hierarquica em geral superam a
realidade de mercado”. Infelizmente, € a grande maioria, cerca de 27% dos
respondentes identificaram suas empresas nessa categoria.

Compdem ainda o grupo das organizacbes enfermas, as denominadas
espasmodicas, com 8% de respostas; as supercrescidas, com 10%; e as
supergerenciadas, com 9%, totalizando assim mais de 54% de respostas nesse
grupo. Cerca de 15% de respostas foram consideradas ndo conclusivas. Abaixo
segue uma rapida transcricdo das principais caracteristicas associadas a cada tipo

de organizacéo:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Resiliente: tem alta capacidade de ajuste a mudancas no mercado externo,
mas é focada e alinhada em torno de uma estratégia de negdcios coerente;
Just-in-time: sem preparo coerente para a mudanca, mas capaz de
enfrentar um desafio imprevisto sem perder de vista o quadro geral,
Precisdo Militar: dominada por uma equipe executiva pequena e envolvida,
triunfa gracas a uma execucdo superior e a eficiéncia de seu modelo
operacional;

Espasmaodica: contém levas de gente inteligente, motivada e talentosa, mas
que raramente avancga na mesma direcdo, a0 mesmo tempo;
Supercrescida: Embora grande e complexa demais para ser efetivamente
controlada por uma pequena equipe, ainda ndo democratizou a autoridade
decisoria;

Supergerenciada: Suas mdultiplas camadas de gestdo criam um volume
paralisante de analise e tornam politizado o processo decisorio;
Passivo-agressiva: Congenial e aparentemente sem conflitos chega
facilmente a consensos, mas sofre para tirar do papel os planos com os
quais todos concordam.

Para classificar as empresas nessas categorias, 0s autores utilizaram um

questionario com vinte e cinco questdes, divididas em quatro grupos, a fim de
identificar no comportamento da organizacdo o0s seguintes elementos: estrutura,
processos decisorios, informacdes, incentivos e um ultimo grupo para identificar a
sua demografia: receita anual, ramo da industria, posicdo hierarquica do
profissional respondente na organizacdo, area a que pertence, localizacédo e a

lucratividade da empresa em relacédo a seu segmento.
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Por fim, outro resultado da pesquisa que merece destaque refere-se a
associacao feita entre o tipo de empresa e sua rentabilidade.

Consolidando o senso comum, segundo o qual onde ha saude, ha lucro,
mais de 51% das respostas que caracterizaram as organizacdes como resilientes
entenderam que a rentabilidade de suas empresas esta acima da média do setor,
enquanto 34% consideram-nas dentro da média e, apenas 6% as classificaram
como menos rentaveis que a média. No outro grupo, das passivo-agressivas,
apenas 28% consideram-se com rentabilidade acima da média do setor, enquanto
37% colocaram-se como dentro da média e outros 27% consideram-se menos

rentaveis que a média do setor.
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4. AS BARREIRAS CONTRA A CHEGADA DE NOVOS ENTRANTES

O acirramento da competitividade entre empresas por maiores parcelas de
mercado, em ambito mundial, e a consequente necessidade da dissuasdo a
entrada de novos competidores, por meio da criacdo de barreiras que impecam a
sua chegada, € hoje objeto central de estudos da Administracdo Estratégica e da
Engenharia de Producé&o, pois o0 cenario atual e a forte disputa por consumidores
tém exigido que as empresas criem estratégias de sustentabilidade, cada vez mais
consistentes, que possibilitem a sua sobrevivéncia e expansao.

As tentativas de entender quais as forcas, quais as barreiras necessarias
para proteger uma condicdo favoravel de mercado obtida por determinada
empresa tiveram inicio com o proprio estudo do liberalismo econémico, que
buscava explicar o funcionamento das leis econémicas e o0 cenario institucional na
qual estavam inseridas. Assim, pode-se afirmar que foram os economistas quem
primeiramente estudou o fenbmeno da criagcdo de barreiras, com o intuito de
explicar os movimentos da economia e de seus agentes.

Nas discussdes que se seguem considerou-se como estrutura de mercado
uma visdo ampliada daquela proposta por Bain (1956). Segundo o autor, estrutura
de mercado é a forma como se desenvolviam as relacbes entre as empresas
vendedoras e o0s seus compradores potenciais, sejam eles empresas ou

individuos. Adicionamos a esse conceito as inter-relagcbes e as caracteristicas

131



organizacionais peculiares aos diversos competidores, e dos demais grupos de
interesses, que acabam por influenciar a concorréncia e 0s precos.

Por sua vez, considerou-se como barreiras a entrada a forma como as
empresas dominantes montam suas estratégias, no sentido de dificultarem,
inibirem ou mesmo impedirem que novas empresas se estabelecam — ou ainda,
que as concorrentes ja existentes avancem na parcela de mercado que
conquistaram, mantendo desta forma, ou expandindo, a sua posicéo de lideranca
do setor em que atuam.

Vale frisar que as batalhas competitivas que ndo sO exigem que seus
participantes estabelecam estratégias de ataque, como também criem barreiras
contra a chegada de novos concorrentes, se ddo em todos o0s niveis de
competicdo e ndo apenas entre as lideres de mercado — embora 0s movimentos
estratégicos se mostrem de maneira mais clara e inequivoca entre as dominantes
e as novas entrantes que, normalmente, travam batalhas muito mais ferozes para

avancar, ou guardar suas posicoes.

132



4.1. A Economia e o estudo das barreiras a entrada

A economia desenvolveu ao longo de sua histéria uma série de teorias e
postulados visando a compreensdo dos fendmenos que influenciam o
desenvolvimento dos mercados. Na literatura especializada, o debate acerca do
papel da concorréncia na atividade econdmica € tratado, de maneira mais
sistematizada, a partir dos estudos realizados pelos fisiocratas, representados por
Francois Quesnay e seus discipulos.

Embora os fisiocratas ndo considerassem relevantes para o0 contexto
econdmico da época as unidades de producdo — para eles a uUnica fonte de
riqueza era a terra e a Unica forma produtiva de trabalho era o trabalho na terra —,
suas contribuicdes foram importantes, pois valorizavam as atividades econdmicas
através da idéia do comércio livre. Assim, em havendo o livre comércio, haveria a
concorréncia. Surgiu, ainda que em estado embrionario, a idéia de que as
empresas pertencentes a um determinado setor devessem manter, ou expandir,
suas posi¢des no mercado.

A doutrina do laissez-faire e a ascensdo da industria manufatureira, durante
a Revolucdo Industrial na Inglaterra, trouxeram consigo as teorias econOmicas
baseadas no liberalismo classico. Uma série de doutrinas deram origem as

denominadas leis naturais da economia. Embora elas refletissem, em especial, as

profundas transformacdes ocorridas no ambiente econdmico da época (a divisdo
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social entre o campo e as atividades manufatureiras e terciarias exercidas na
cidade, bem como um maior dinamismo nas relacdes setoriais), ja traziam consigo
uma abordagem tedrica calcada na questao do valor, com origem no trabalho em
geral, o que permitiria a criacdo do conceito de utilidade.

Essas contribuicdes acerca do trabalho, do valor, e da implantacdo do
conceito de utilidade permitiram aos economistas neoclassicos, por volta do final
do século XIX, trazerem a cena as primeiras consideracfes sobre a questao dos
precos. Fundamentados no conceito de utilidade, a nocédo de preco transformou-
se em um elemento essencial para a tomada de decisao das empresas.

As empresas, por sua vez, passariam a ser consideradas como as unidades
produtoras primarias, nas quais 0s recursos seriam organizados, com a finalidade
de produzir e maximizar os lucros, ainda que voltado para uma visdo de curto
prazo.

Esses avancos permitiram que os estudos econdmicos da época
passassem a discutir os mercados a partir de uma visdo mais pratica, ligada as
empresas e a industria, dando origem aos postulados da concorréncia perfeita —
nos quais o conceito de equilibrio estaria condicionado aos ajustes das unidades
produzidas por cada empresa e dos custos por elas praticados. Defendiam que a
obtencéo do nivel ideal de producéo de cada empresa seria o ponto onde 0s seus
custos marginais se igualassem aos precos.

As discussdes entre os economistas, nas duas primeiras décadas do século
XX, giravam em torno da tentativa de encontrar uma melhor forma de explicar a

organizacdo do mercado, ja que as duas existentes até entdo — concorréncia
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perfeita e monopdlio, ndo se mostravam suficientemente eficientes para explicar o
funcionamento de qualquer mercado.

Notava-se que nem sempre a maximiza¢ao dos lucros era alcangcada com o
simples equilibrio entre producdo e custos. Percebia-se, dentre outros fatores, a
forca do habito, o conhecimento pessoal, a quantidade de produtos, a proximidade
entre vendedores e compradores, a existéncia de necessidades particulares e o
prestigio de uma determinada marca como variaveis que poderiam ser capazes de
influenciar a decisdo de compra dos clientes, surgindo assim 0 conceito de
diferenciacdo — a idéia de que, além do preco, algo mais passaria a ser
considerado importante para o processo de competicdo entre as empresas.

Os estudos realizados por Schumpeter, e suas importantes contribuicdes
para o entendimento da dinamica da economia capitalista, marcam o inicio do
século XX com a discussdo e mudanca do conceito de concorréncia. Os neo-
schumpeterianos defendiam a tese de que o mercado ndo se mantinha em um
estado de equilibrio constante. Pelo contrario, o que ocorria era um constante
desequilibrio micro e macroecondmico, decorrente das inovacdes trazidas ao
mercado pelos seus proprios agentes.

Para eles a ruptura do mundo estacionario ocorria, precisamente, no ambito
da producdo. Era a producdo a responsavel por gerar as inovacdes que davam
origem a um novo processo de desenvolvimento que provocava o desequilibrio
econdmico. Defendiam que as inovacdes eram capazes de desequilibrar de tal
forma o mercado, que criavam espacos suficientemente grandes entre a situacao
existente e a nova que se estabelecia, que possibilitavam até a livre entrada de

novos competidores em busca de ocupar os hiatos causados pela ruptura.
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A interdependéncia dos agentes micro-econdmicos e o conceito de industria
como um numero de concorrentes com producdo de mercadorias que Sao
substitutas proximas entre si fizeram com que as empresas estabelecidas se
preocupassem ainda mais com a chegada de novos entrantes. Em funcao disto,
passaram a realizar investimentos macicos para crescerem e solidificarem suas
posi¢cdes, dando inicio assim a competicdo sob a otica oligopolista, a competicédo
entre um pequeno namero de grandes empresas rivais entre si.

A disputa entre empresas por um mesmo grupo de clientes por meio de
produtos ou servigos substitutos entre si, ou substitutos proximos, define a forma
de acdo de um mercado oligopolista. E um mercado que controla a oferta de
produtos ou servicos, homogéneos ou diferenciados, através de uma forte
interdependéncia de acbes das empresas que compde o setor. A sobrevivéncia de
qualquer empresa, neste contexto, podera estar diretamente relacionada as
reacdes que terd em funcdo dos movimentos das rivais e a sua capacidade de
prever tais movimentos.

Isso fez com que aspectos relacionados a organizacdo interna e a
estratégia de comportamento da empresa passassem a assumir um papel tao
relevante para o processo de competicdo, quanto as caracteristicas da estrutura
de mercado, dando origem ao denominado modelo Estrutura-Conduta-
Desempenho, cujo objetivo era oferecer um ferramental teérico que permitisse
discutir, de maneira mais pragmatica, a organizacdo dos mercados e a
concorréncia entre as empresas.

Na segunda metade do século XX, os principais avancos nos estudos

econdmicos para a analise das estruturas de mercado, foram introduzidos por Joe
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Bain. Segundo Bain ha dois aspectos particularmente importantes para a
determinacdo dos precos praticados pelas empresas: o grau de concentracédo (a
fatia de mercado que uma ou mais empresas ocupam) e as barreiras a entrada — a
idéia clara de que as empresas deveriam identificar quais os fatores que criavam
barreiras contra a entrada de novas empresas no mercado.

Bain, citado por Silva (1981), afirmava que “as condi¢cfes de entrada como
caracteristica estrutural de uma industria se referem as vantagens que gozam o0s
vendedores j4 estabelecidos na inddstria sobre os vendedores potenciais que
desejam entrar nela”. Bain (1956) apontou basicamente trés formas de barreiras: a
economia de escala, a vantagem pelo custo absoluto e a vantagem pela
diferenciacdo. Assim, de maneira resumida, dentre os fatores identificados como
relevantes para a obtencao de barreiras a entrada, pode-se destacar:

1) A existéncia de grandes economias de escala que exigiriam um tamanho
minimo consideravel em relacdo ao mercado para o sucesso de uma nova
entrante;

2) A diferenciacdo do produto associada a promocado de vendas e a
publicidade, o que exigiria as novas entrantes, para obterem sucesso em
suas investidas, que operassem com precos abaixo das concorrentes
estabelecidas, ou incorressem em custos de publicidade muito grandes;

3) A vantagem absoluta de custos das empresas ja existentes, associadas as
seguintes facilidades: obtencdo de matérias-primas, dominio de técnicas
superiores de producdo, normalmente, mantidas em segredo, uma maior

facilidade de obtencédo de capital por conta de sua reputacdo no mercado e
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mesmo a manutencdo do pleno controle da distribuicdo do produto e

acesso ao mercado;

4) O carater institucional, advindo de operacbées como a criacdo ou O
estabelecimento de patentes e franquias, bem como o refinamento das
relacbes que permitam as empresas estabelecidas vendas habituais ao
governo, ou a grandes clientes;

5) A pratica da integracao vertical por parte das empresas estabelecidas, com
a possibilidade de que uma Unica empresa integrar suas atividades em
varios estagios sucessivos do processo produtivo total, podendo chegar aos
extremos da producdo de matéria-prima, até o atendimento ao consumidor
final.

Esses fatores constituem-se, por si s6, em fortes barreiras a entrada de
novos competidores, visto que, sob essa Otica, as vantagens das empresas
estabelecidas sobre os potenciais entrantes é incontestavel. Bain afirmava que,
dos fatores por ele apontados, o mais importante €, sem duvidas, a diferenciagao.

O grau de competitividade atual aponta o acerto dos preceitos introduzidos
por Bain e da sua predilecéo pela diferenciacdo. Os grandes embates competitivos
atuais se desenvolvem, cada vez mais, entre um pequeno numero de grandes
empresas que, normalmente, ou detém as capacidades de escala e de vantagem
em custos, ou podem obté-las com relativa facilidade.

Assim, atualmente, para que as eficacias dos fatores apontadas surtam o
efeito desejado, passou-se a associa-los a muitos outros. Dentre os fatores que

também sado considerados importantes e devem ser analisados no momento da
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criacao de barreiras, pois, dependendo do poder competitivo dos novos entrantes,

pode ter maior ou menor efeito junto a eles, destacam-se:

1)

2)

3)

4)

5)

O poder de ruptura das inovacoes;

O poder de mercado das empresas entrantes que jaA podem estar
fortemente estabelecidas em outros nichos, correlatos ou ndo, e podem
utilizar-se desta forca para o processo de ruptura;

As oportunidades de progressos técnicos advindos de outras areas que as
estabelecidas ndo dominem e que podem ser incorporados ao negocio;

A capacidade das empresas entrantes sacrificarem margens de lucro,
praticando precos em um padrédo do estabelecido que possa desestimular a
permanéncia no negocio;

A capacidade das novas entrantes em negociarem sua integracdo na
cadeia de valor, para frente e/ou para tras, possibilitando nédo so6 reducdes
de custos, como uma maior eficiéncia em processos sobre os quais nao
tem pleno dominio; dentre outros.

Percebe-se que, atualmente, o acirramento da disputa por mercado vem

exigindo das empresas estabelecidas que as acbes a serem adotadas, para

criarem as barreiras necessarias contra a chegada de novos entrantes, néo

podem se resumir a acdes simplistas, mas devem constituir-se em uma estratégia

consistente elaborada para tal fim.

E incontestavel, inclusive em funcéo do até aqui exposto, que a intensidade

com que se da a competicao € absolutamente diferente ao longo dos cenarios que

constituem os mercados monopolistas e de concorréncia perfeita, fazendo com

que os seus players encontrem desafios bastante diferentes em cada um deles.
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Também € incontestdvel que as acOes que podem surtir os efeitos
desejaveis em um mercado, podem ser absolutamente ineficazes em outros. E
importante lembrar, mais uma vez, que a Tese nao tem a pretensdo de explorar
todos os cenarios competitivos propostos por Saloner, Shepard e Podolny (2003),
citados acima, nem tampouco os efeitos e influéncias que exercem os diversos
grupos de interesses, como o Estado, por exemplo, no cenario competitivo desses
mercados.

O que se pretende aqui € situar as discussfes no contexto especifico das
empresas e no espectro de competicdo apontado pelos autores como “Nichos de
mercado”, “Oligopdlios” e “Empresa dominante”, uma vez que as acoes de gestao

das empresas, e a elaboracdo de suas estratégias, parecem modificar mais

significativamente a competicdo nessas esferas.
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4.2. As barreiras a entrada e a concorréncia entre empresas
pertencentes a nichos de mercado, oligopdlios e empresas
dominantes

Retome-se a classificacao proposta por Saloner, Shepard e Podolny (2003),
a divisdo do espectro de mercado em monopodlios, empresas dominantes,
oligopdlios, nichos de mercado e concorréncia perfeita. Para o que nos interessa
ressaltar, ndo nos deteremos nos monopdlios nem na concorréncia perfeita, pois
em ambos 0s mercados a competicdo se da de maneira quase que absolutamente
pré-definida. Quanto a concorréncia perfeita, praticamente s6 por precos; gquanto
ao monopdlio, pelo dominio absoluto do mercado.

Partindo-se do principio que o mercado esta aberto a competitividade entre
empresas, e por tudo que foi até aqui exposto, é razoavel supor que as
organizacées devem assumir uma criacdo continua de valor para os clientes, para
manterem ou aumentarem sua posicdo no mercado. Caso contrario, como
afirmam Nolon e Croson (1996), “independentemente de sua posicao inicial, ao
longo do tempo, os produtos e servicos assumem caracteristicas semelhantes as
de ‘commodities’, a medida que um numero cada vez maior de empresas aprende
as técnicas e processos de producéo”, encaminhando com isto a competicdo para
o mercado de concorréncia perfeita e, a disputa, quase que exclusivamente, por

custos.
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Como esta parece ser uma situacdo inevitavel, cabe as empresas
dominantes desenvolverem estratégias de melhorias e de inovacdes que lhes
permitam impedir, ou retardar, a entrada de novos concorrentes em seus nichos
de mercado.

H& uma equacdo irrefutavel para os dias de hoje: o processo de
globalizacédo acirra a concorréncia, que, por sua vez, consolida o processo de
globalizac&o, que, por sua vez, traz consigo novos entrantes e um acirramento
ainda maior da concorréncia que, por sua vez, acirra ainda mais a guerra entre
novos entrantes e dominantes. Cabe as empresas estabelecidas criarem barreiras
para protegerem suas posicoes.

Essa equacdo, e o consequiente avangco de novos concorrentes, sO existe
porque as empresas estabelecidas sdo incapazes de atender as novas demandas
dos clientes, ou de barrar a chegada de uma inovacédo que modifique o mercado.

Nolon e Croson (1996) afirmam que, quando isto acontece, a empresa

“entra em uma espiral fatal. Primeiro perdem participa¢gdo de mercado para
as novas empresas. Segundo, essa perda de mercado diminui o volume,
reduzindo a diluicdo dos custos fixos, e, a0 mesmo tempo, espremendo as
margens de lucro devido a uma concorréncia de precos cada vez mais
intensa. Terceiro, o fluxo de caixa apertado forca o corte de investimentos,
sacrificando a lucratividade futura em beneficio da solvéncia atual. Por fim
a base de ativos é erodida pela venda de ativos ou pela contabilidade
criativa, como uma tentativa de desesperada de mostrar lucros a curto
prazo”.

Quando isso acontece sO resta a empresa sair em busca de novos clientes,
mudando seu foco de atuacdo, desenvolvendo novos fornecedores, novos
produtos, novos canais de distribuicdo, ou mesmo novos servigcos, que ainda sao

valorizados pelo mercado e que nao se transformaram em commodities.
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Embora as grandes companhias invistam hoje um volume muito grande de
recursos, quer seja de tempo, quer seja de dinheiro, para ndo serem
surpreendidas por empresas mais ageis, normalmente, ha as menores que
chegam sem muita pretensdo, mas que acabam penetrando e desestabilizando o
mercado da dominante, ainda que nem sempre suas acdes neste sentido sejam
suficientemente bem sucedidas. Os autores afirmam que a historia recente é
repleta de exemplos de “concorrentes que aprenderam a alcancar niveis
superiores de qualidade e usaram essa capacidade como uma arma estratégica
para cooptar clientes tradicionais fiéis de empresas baseadas em custos em
mercados promissores”.

Vale ressaltar que a reciproca é verdadeira: o rompimento de barreiras a
entrada pode se dar por meio da chegada de uma nova entrante, oferecendo
produtos e/ou servicos em niveis de qualidade ligeiramente inferiores aos
praticados pelas dominantes, deslocando o mercado ao estabelecer e criar um
novo patamar de competicéo.

A chegada dos produtos japoneses ao mercado norte-americano, N0s anos
70, é um exemplo tipico desse fendmeno. Atualmente a invasado dos produtos
chineses, em praticamente todas as partes do mundo, é outro.

Ao que parece, para surtir o efeito desejado, a inovacao tem de ser vista
como um composto entre a idéia e a facilidade de implantacdo, para gerar
resultados sustentados por um longo periodo de tempo. Quando Christensen,
Anthony e Roth (2004) afirmam que as inovag¢fes podem tanto prolongar os
negocios existentes, quanto gerar novos negécios com potencial de crescimento,

estdo a tipificar as inovacfes como de sustentacédo ou e de ruptura.
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As inovacdes de sustentacdo procuram trazer melhor desempenho para
produtos/servicos em mercados existentes para clientes exigentes. As de ruptura,
ou rompimento, podem ocorrer de duas formas: a) focando clientes menos
exigentes de um ramo dominado por “incunbents” (dominantes) e desenvolvendo
produtos e servicos suficientemente bons a precos mais baixos; b) focando nao-
consumidores, ou seja, potenciais consumidores fora de um determinado mercado
que almejam integra-lo, mas ndo podem fazé-lo, em funcdo da capacidade
financeira, ou intelectual.

As empresas dominantes, normalmente, sdo eficazes em inovacoes
sustentadoras, enquanto as novas entrantes sdo eficazes em inovacdes

rompedoras. A figura a seguir demonstra ambas as estratégias:

Transformacao
Descontinuidade
C rompedora
R i NOVOS
E ENTRANTES
S
C
| Consolidac&o Sustentadora | DOMINANTES
M
E
¥ Pioneirismo
O Muito tarde
Inovacao
rompedora

TEMPO

»

Figura 13. Inovacdo rompedora versus sustentadora. Christensen, Anthony e Roth (2004),
adaptado por Moraes Rego (2005)
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Raffi e Kampas (2002) defendem que “o agente ruptor oferece desempenho
e funcionalidade inferiores a um preco muito menor. Tal produto ou processo €
bom o bastante para um numero consideravel de consumidores. Na verdade,
parte deles ndo precisa da funcionalidade superior da visdo antiga” e recebe com
bons olhos a chegada dos novos entrantes. Defendem ainda que, “aos poucos, o0
novo produto, ou processo melhora, até o ponto em que desloca da lideranca a
incumbente” — portanto, uma acao rapida, por parte da dominante, podera
funcionar como uma retaliacdo eficaz, como uma barreira, as pretensdes da
insurgente.

Assim, pode-se afirmar que a agilidade com que se responde a chegada da
concorréncia € fator preponderante para o sucesso da criacdo de barreiras por
parte das dominantes. E necessario que a organizacio esteja preparada para ser
rapida na inovacao e, para tanto, deve-se tomar acfes em todos os estagios do
processo. Por exemplo, no caso do lancamento de um novo produto, uma
empresa que leve menos tempo para desenvolvé-lo e coloca-lo a disposicao do
mercado podera ser mais competitiva que um concorrente mais lento.

Os autores defendem que “uma inovagdao ruptora entra no mercado e ganha
poder de fogo de forma surpreendentemente previsivel’. Em fung¢éo disso, criaram
o diagrama que denominaram “Ameaca concreta ou alarme falso?”, com o objetivo
de oferecer as companhias um instrumento que Ihes permitam identificar se uma
ameaca competitiva requer uma acdo imediata. Ressaltam que, embora tenham
utilizado no diagrama o processo de ruptura com inicio no mercado marginal da

empresa, “nem toda tentativa de ruptura comeca num mercado marginal. Certas
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insurgentes atacam diretamente o mercado principal’. Porém, a regra é o0s
processos de ruptura passarem por diversas etapas até se solidificarem.

Analisar e avaliar, passo a passo, como a rival esta se saindo, se consegue
superar cada estagio do processo, pode oferecer informacdes importantes para a
tomada de decisdo acerca do que se deve fazer: exercer retaliacbes contra a
insurgente, ou aguardar um momento mais adequado para fazé-lo. Na verdade,
isto pode representar a diferenca entre o sucesso ou o fracasso da manutencéo

da lideranca. Veja-se o diagrama abaixo.

RUPTURA 6 — DESLOCAMENTO MINIMO
CONCRETIZADA (LY L] DA INCUMBENTE -------------------------------------- E
: ------------ INEFICAZ E
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SIM

4- MIGRACAO DO NAO
CONSUMIDOR llllllllllllllllllllllllll E
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3—CORTEJODQ  fpesssssssssssnsnnnns .
CONSQIHIMINDOR :
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2 — ENTRADA NO NAO
MERCADO PRINCIPAL ~ [**=**""*"" :

4 R
sM IR IR

B I 1 - ENTRADA NO NAO RUPTURA
INICIO [ =ussss > MERCADO MARGINAL [r=======" > FRUSTRADA

Figura 14. Ameaca concreta ou alarme falso? Raffi e Kampas (2002).
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Trata-se de um diagrama criado por Raffi e Kampas (2002) para avaliar o
processo de ruptura. A idéia € que a incumbente avalie as chances da insurgente
de conseguir superar cada uma das etapas do processo de ruptura. Como se vera
adiante, em cada uma delas ha diversos fatores que podem aumentar ou reduzir
as chances de sucesso da inovacdo pretendida. Para identificar quais sdo essas
variaveis, os autores criaram uma tabela denominada “Fatores contribuintes”, na
qual estdo expressos desde fatores analiticos (como, por exemplo, a capacidade
da conformidade com os padrdes estabelecidos) até fatores organizacionais
(como, por exemplo, a resisténcia do alto escaldo a mudancas).

Com a tabela, a empresa podera analisar cada um dos estagios do
processo de ruptura, identificando, classificando e ponderando o peso dos fatores
contribuintes em cada estagio. Para tanto, os autores oferecem uma tabela de
“Classificacao da ruptura”, abaixo reproduzida, que deve ser utilizada para avaliar
a forca de cada fator habilitante:

-3 = Altamente inabilitante da ruptura

-2 = Parcialmente inabilitante da ruptura

-1 = Ligeiramente inabilitante da ruptura

0 = Nem inabilitante, nem habilitante da ruptura
+1 = Ligeiramente habilitante da ruptura

+2 = Parcialmente habilitante da ruptura

+3 = Altamente habilitante da ruptura

Assim, para a utilizacdo da ferramenta, as empresas devem valer-se da
sabedoria coletiva da organizacdo, jA que o instrumento envolve tanto fatores
analiticos como o processo organizacional. O quadro 15 demonstra a metodologia

proposta pelos autores:
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ETAPA FATORES CONTRIBUINTES

ENTRADA NO MERCADO MARGINAL Publico desprovido de capacitacdo ou poder

Aqui, a davida é se a insurgente aquisitivo no passado

conseguira se estabelecer, em geral Nichos/regides sub-explorados

num mercado adjacente ao principal. Mercado de baixa sofisticagdo sem rentabilidade
no passado

Oportunidades de comercializar produtos
simplificados, além de outros fatores.

ENTRADA NO MERCADO PRINCIPAL Patentes protetoras

Existem obstaculos sérios a entrada da Acesso a fornecedores e canais
insurgente no mercado principal? Necessidade de investimento de capital
Disponibilidade de capital de risco
Outros
CORTEJO DO CONSUMIDOR Excesso de recursos em produtos da incumbente
Qual a vantagem agregada pela Preco
insurgente em relagdo a incumbente? Compatibilidade, padronizagéo.

Custo de propriedade, retorno sobre investimento.
Facilidade de instalacdo e uso

Confiabilidade, indisponibilidade.

Flexibilidade

Complexidade e disponibilidade de assisténcia
Porte do produto

Desempenho, funcionalidade.

Outros
MIGRACAO DO CONSUMIDOR Conformidade com padrdes estabelecidos
Para o consumidor, é facil migrar da Indisponibilidade durante a migragéo
incumbente para a insurgente? Infra-estrutura nova e custos elevados
Re-capacita¢@o de usuario e equipe técnica
Outros
RETALIACAO DA INCUMBENTE Duracéo do ciclo de desenvolvimento do produto
Hé& obstaculos sérios a retaliacdo da Impacto da velocidade do ataque (ruptura
incumbente ao ataque da insurgente? tecnolégica de rapido progresso)

Destruicdo de produto, arquitetura e capacidade.
Resisténcia da equipe de vendas a novos produtos
(baixa sofisticagdo/baixa comissao)

Conflito entre canais

Endividamento

Cultura sofisticada

Resisténcia do alto escaldo a mudancgas
(sobretudo quando o fundador continua ativo)
Deteccéo do ataque prejudicada por barreiras e
pontos cegos

Outros

DESLOCAMENTO DA INCUMBENTE Deslocamento total no atual mercado

Aqui, a davida é se a inovacgao desloca Deslocamento total em futuros mercados
(e ndo aumenta) produtos e receitas da Diversificacdo pela incumbente para reduzir
incumbente. vulnerabilidade financeira, dentre outros.

Figura 15. Fatores contribuintes para o sucesso ou fracasso da ruptura. Raffi e Kampas
(2002).
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Utilizar este ou outros instrumentos de andlise sé faz sentido a partir do
momento em que a empresa entende que a inovagao € um processo, e se prepara
para vivenciar essa realidade, eliminando bloqueios mentais que a impecam. Os
bloqueios séo pessoais e variam de individuo para individuo, porém organizacdes
gue inovam 0s reconhecem e 0s evitam.

Uma atitude esperada das empresas € que mapeiem 0S Seus processos de
competicdo e conhecam as suas forgas, franquezas, oportunidades e ameacas,
afim de que possam criar as barreiras necessarias a sustentacdo de sua posicao
de mercado.

Uma ferramenta classica utilizada para essa mensuracédo € a Matriz Swot
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). Trata-se de uma evolucéo
da Matriz Crescimento/Participacdo, desenvolvida pelo Boston Consulting Group-
BCG, a partir de trabalhos comuns, realizados nos anos 60, pela Academia de
Politica de Negodcios, da Harvard Business School, e pela American Business
Schools.

A evolucdo do pensamento sobre a estratégia organizacional pode ser
dividida em dois momentos principais, o do posicionamento, ou da adequacao
estratégica, e o do movimento, ou da intencdo estratégica. O principio da
adaptacdo, ou posicionamento, pressupde que haja uma adaptacdo da empresa
ao ambiente, para deste modo adquirir uma posicdo de dominante e proceder
seguidamente a sua defesa. Pelo outro movimento, conhecendo seus pontos
fortes e fracos, as reais oportunidades e as ameacas, a empresa podera tracar 0s

planos necessarios a sustentacao de sua posicéo no futuro.
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A formulacdo estratégica transforma-se, assim, em um processo

consciente, fazendo com que a empresa se volte para 0s objetivos pré-

estabelecidos que a conduzirdo. As premissas basicas para tanto séo:

1)

2)

3)

4)

Fazer um mapeamento ambiental, verificando por meio de um diagndstico
externo quais sdo as oportunidades e as ameacas que devem ser,
respectivamente, exploradas e neutralizadas;

Fazer uma avaliacdo interna da empresa, no sentido de diagnosticar seus
pontos fortes e fracos para, respectivamente, amplid-los e corrigi-los ou
melhora-los;

Compatibilizar os aspectos endogenos e exdgenos encontrados nos
diagnésticos;

Definir a estratégia a ser seguida, de tal forma que a estrutura e a cultura
organizacional, os produtos e os servicos a serem oferecidos ao mercado,
0s processos de producdo e de atendimento ao cliente, enfim, tudo o que
influenciar diretamente os rumos do processo de competicdo esteja
devidamente alinhado em busca de objetivos de longo prazo.

Destacado especialista em estratégia nos ultimos anos, Michael Porter

(1984) afirma que uma “estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicéo

lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia na

industria”. Para ele existem duas questfes centrais que permitem definir a escolha

da estratégica competitiva: “a atratividade das induastrias em termos de

rentabilidade a longo prazo e os fatores que determinam esta rentabilidade [e, a

segunda, os fatores] determinantes da posicdo competitiva relativa dentro da

industria”.
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Para Porter (1984) “tanto a atratividade da industria quanto a posicao
competitiva podem ser modeladas por uma empresa” e ai reside o grande desafio:
a escolha da estratégia competitiva podera permitir as empresas moldarem o
mercado a suas necessidades e, fazendo-a de maneira correta, sera possivel
galgar e manter uma posicao de destague no mercado.

Segue, na figura 16, abaixo uma Matriz Swot, com exemplos de pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameacas, que pode ser utilizada para fazer a
leitura da organizacdo, com vistas a integracao entre 0 mapeamento ambiental e a
analise interna. Com a identificacdo dos objetivos da organizacdo, pode-se
mapear o0 que ha no ambiente e 0 que temos na organizacao, de tal forma que a
compatibilizacdo das duas caracteristicas permitirdo definir quais serdo as

estratégias da organizacao que definirdo e norteardo as acdes de longo prazo.

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
(Strengths) (Weaknesses)
Competéncias distintivas Problemas operacionais
Lideranca de mercado Posicdo deteriorada
Tecnologia avancada Baixa lucratividade
Inovacdo nos produtos e/ou servicos | Tecnologia obsoleta
Administragéo eficaz Falta de talentos

Desvantagem competitiva

OPORTUNIDADES AMEACAS
(Opportunities) (Threats)

Novas linhas de produtos/servigos Produtos substitutos no mercado
Diversificacdo de produtos/servicos Poucos fornecedores

Poucos concorrentes no mercado Pressdes competitivas

Novas tecnologias Concorréncia desleal

Novos clientes potenciais Novas necessidades dos clientes
Novas estratégias Reducao de mercado

Figura 16. Exemplo de Matriz SWOT, Chiavenato (2004).

151



A analise Swot podera fornecer subsidios importantissimos para a
compreensao das forcas de mercado e da competicdo. Deve ser regularmente
utilizada, pois representa uma fotografia momentanea das forcas e do cenério em
gue a empresa esta contida e, sendo a mudanca a Unica constante em qualquer
negocio, € preciso rever constantemente a matriz a medida que seus concorrentes
se movimentam, ou 0 ambiente a sua volta se modifica.

Enquanto a Matriz Swot permite a empresa fazer sua analise interna e o
seu mapeamento ambiental, Porter (1984), com seu foco no mercado, buscou
encontrar relacbes entre as condi¢cdes das estratégias internas e a estrutura de
mercado no qual as organizacdes operam, com o objetivo de “construir uma ponte
entre estratégia e implementacdo, ao invés de tratar estes dois assuntos
independentemente”. Ele identificou cinco forcas competitivas, nas quais as regras
da concorréncia estdo englobadas:

1) A entrada de novos concorrentes: para poder entrar em um determinado
setor ha a necessidade de se romper barreiras. Quanto mais elevadas
forem elas, mais desencorajam a chegada de novos entrantes; quanto mais
baixas forem, mais acirrada se torna a competicao;

2) A ameaca dos substitutos: como ja se encontra expresso na Tese, nao
competimos, obrigatoriamente, com os produtos ou servicos que pertencem
exclusivamente ao nosso ramo de atividade, mas, com todos os que podem
substituir uma intencdo de compra do consumidor — assim, a concorréncia
depende do grau de possibilidade de substituicho dos nossos por outros

produtos ou servigcos existentes, ou emergentes, no mercado;
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3) O poder de negociacdo dos compradores: 0s objetivos dos compradores
podem ser expressos em termos de menores precos e de altos indices de
qualidade, obter o que desejam pode estar associado a sua capacidade de
compra, a qualidade da informacdo que possuem, a disposicdo de
experimentar outros fornecedores, dentre outros.

4) O poder de negociacdo dos fornecedores: os objetivos dos fornecedores
esta associado a obtencdo do maior preco possivel pelos produtos e/ou
servicos que colocam a disposicao do mercado — assim, trava-se uma luta
entre compradores e fornecedores que possuem objetivos conflitantes;

5) A rivalidade entre os concorrentes existentes: os fatores descritos acabam
por gerar a concorréncia, visto que, em funcdo deles, as empresas
participantes de determinado setor poderdo constituir uma guerra aberta, ou
mesmo uma diplomacia pacifica.

A forma como essas cinco for¢as se inter-relacionam, em ultima andalise,
determinam a rentabilidade do setor, pois, em funcéo delas, definem-se os precos
que deverdo ser praticados e os investimentos que deverdo ser realizados de

forma a se manterem competitivas. Porter (1984) disserta sobre elas afirmando:

“o poder do comprador influencia os precos que as empresas podem
cobrar, por exemplo, da mesma forma que a ameaca da substituicdo. O
poder dos compradores também pode influenciar o custo e o investimento,
porque compradores poderosos exigem servi¢os dispendiosos. O poder de
negociacdo dos fornecedores determina 0s custos das matérias-primas e
outros insumos. A intensidade da rivalidade influencia os precos, assim
como o0s custos da concorréncia em &reas como fabrica, desenvolvimento
de produto, publicidade e forca de vendas. A ameaca de entrada coloca
um limite nos precos e muda o investimento exigido para deter os
entrantes.”

Para o autor, “o vigor de cada uma das cinco forcas competitivas € uma

funcdo da estrutura industrial, ou das caracteristicas econémicas subjacentes de
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cada industria” — e, prossegue: a figura 17, abaixo, apresenta todos os elementos

da estrutura industrial que podem dirigir a concorréncia:

Barreiras de Entrada
Economias de escala
Diferencas de produtos patenteados
Identidade da marca

Custos de mudanca
Exigéncias de capital
Acesso a distribuicdo
Vantagem de custo absoluto
Curva de aprendizagem
Acesso de insumos
necessarios

Projeto de produto de

baixo custo

Politica governamental
Retaliacédo esperada

Poder de
negociacao
fornecedores
—

Fornecedores

Determinantes do poder do

fornecedor:

Diferencas de insumos

Custos de mudanca dos fornecedores
e das empresas na industria
Presenca de insumos substitutos
Concentragao de fornecedores
Importancia do volume para o
fornecedor

Custo relativo a compras totais na
indastria

Impacto dos insumos sobre custos ou
diferenciacéo

Ameaca de integracdo para frente em
relagdo a ameaca de integracao para
tras palas empresas na industria

Determinantes da rivalidade
Crescimento da inddstria

Custos fixos (ou de armazenamento/valor
adicionado)

Excesso de capacidade cronica
Diferenca de produtos

Novos Identidade de marca
Custos de mudanca
entrantes Concentragao e equilibrio
Complexidade informacional
Ameacgas Diversidade de concorrentes
novos Interesses empresariais
entrantes Barreiras de saida
Concorrentes
indGstri Poder de
naindustria negociacao
compradores

P

Compradores

<

)

Intensidade
darivalidade

Ameacga de
substitutos

Substitutos

Determinantes da
ameaca

de substituicao
Desempenho do preco
relativo dos substitutos
Custos da mudanca
Propenséo do
comprador a substituir

Determinantes do poder do

comprador:

Negociacado: Concentracéo de
compradores versus concentragéo de
empresas

Volume do comprador

Custos de mudanca do comprador em
relacdo aos custos de mudanca da
empresa

Informacao do comprador
Possibilidade de integracé@o para tras
Produtos substitutos

Sensibilidade ao preco: preco/custos
totais

Diferengas dos produtos

Identidade de marca

Impacto sobre qualidade/desempenho
Lucros do comprador

Incentivos dos tomadores de decisédo

Figura 17. Quadro dos elementos da Estrutura Industrial, Porter (1984)

Evidentemente essas cinco forcas teréo

importancias relativamente

diferentes e os fatores estruturais importantes para a concorréncia também irdo
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divergir de setor para setor, uma vez que cada setor € Unico e possui uma
estrutura de competicdo Unica. Assim, cada empresa deverd perceber a
complexidade de seu setor e quais sdo os fatores criticos, nele existentes, que sao
importantes para o processo de concorréncia e poderdo ndo sé alavancar seus
negoécios, como criar barreiras contra novos entrantes.

Porter (1984) deixa claro que a metodologia das cinco forcas por ele
proposta “ndo elimina a necessidade de criatividade na busca de novas formas de
concorréncia em uma industria [ao contrario disso, ela tem por objetivo] levantar
as possibilidades da descoberta de uma inovacao estratégica aconselhavel” e ndo
transformar a discussdo em um processo burocratico.

Defende que uma correta analise das forcas da empresa e da estrutura do
setor permitird perceber quais as melhorias que seriam recebidas de maneira
satisfatoria pelos clientes e que, conseqlentemente, possibilitariam um aumento
da forca competitiva da empresa junto a concorréncia, ou ainda, que poderiam
transformar-se em barreiras contra a chegada de novos concorrentes.

A importancia da metodologia das cinco forcas se sustenta no fato de que
nem sempre as grandes descobertas tecnoldgicas trazem, necessariamente, 0s
maiores ganhos — logo, manter a organizacdo atenta para a busca de uma
inovacdo incremental, de maneira sistematizada, podera oferecer a empresa
dominante a manutencdo da competitividade que tanto almeja.

Outro fator imprescindivel a ser considerado no processo é que séo as
pessoas quem criam as idéias que se transformam em inovacdes, logo, propiciar
um ambiente que fomente a difusdo e discussdo das idéias também podera se

transformar em uma vantagem competitiva importante no contexto das inovacoes.
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Algumas aclGes podem ser tomadas pela empresa nessa direcdo, tais como:
aumentar a proximidade da organizacdo com seus consumidores, criar
comunicacdes funcionais cruzadas entre as funcdes-chave para o atendimento ao
cliente, criar grupos de trabalho multifuncionais e derrubar bloqueios culturais,
ambientais, emocionais, expressivos e intelectuais, dentre outros.

Por sua vez, as barreiras que evitam a chegada de novos concorrentes
podem ser construidas de diversas formas, mesmo porque, as organizacfes se
valem de diversas estratégias para atingir seus objetivos. Porter (1984), lembra
que nao € desejavel, porém “freqientemente as empresas fazem escolhas
estratégicas sem considerarem as consequéncias de longo prazo” — logo, podem
ter um ganho imediato em sua posi¢cdo competitiva, mas, podem comprometer sua
atuacao no futuro até mesmo toda a estrutura do setor.

Por exemplo, se a empresa estabelecer em um setor que compete por
custos um preco muito abaixo dos praticados pelo mercado, poderd, a curto prazo,
aumentar suas vendas e até mesmo desestimular a permanéncia ou a entrada de
novos concorrentes, entretanto, a longo prazo podera inviabilizar o negécio, e
mesmo 0 setor, pois, eventualmente, os precos praticados poderdo ndo ser
suficientemente grandes para cobrir 0s custos de producéao e distribuicao.

Por sua vez, estabelecer precos muito acima dos praticados pelo mercado,
podera a curto prazo trazer um aumento das margens de lucro para a empresa,
entretanto, a longo prazo, podera estimular a entrada de novos concorrentes, 0
que acarretara uma diminuicdo da quantidade produzida e comercializada por
cada uma das empresas do setor e, como conseqiéncia, podera haver um

aumento de custos que desencadeara uma guerra de precos.
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Assim, fica implicito que a manutencdo do negdcio requer um equilibrio de
acOes que permitam sua continuidade a longo prazo — a ponto de a busca da
manutencdo de um desenvolvimento sustentavel ser o objetivo de praticamente
todas as empresas, mas que nem todas conseguem atingir.

A Fundacdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras
(Fipecaf), da USP (2005) realizou um estudo para identificar as empresas
brasileiras que nos ultimos cinco anos cresceram com lucro, ano a ano. Como
resultado detectaram apenas 91 empresas, de médio e grande porte, em tais
condicbes e identificou a existéncia de “cinco principios que as levaram ao
crescimento sustentado: meritocracia, inovacdo, senso de oportunidade,
moderacao e conhecimento”.

A pesquisa mostra que “para uma empresa, € dificil reunir todos os
principios — alguns inclusive parecem conflitantes. E impossivel, porém, que um
negocio atinja o crescimento sustentado sem apresentar alguma dessas
caracteristicas”. O primeiro principio defende o reconhecimento dos melhores, a
meritocracia, que pressupde que “ndo da para crescer com lucro sem que 0S
funcionéarios — da base ao topo da hierarquia — estejam comprometidos com essa
meta”.

Outro fator aparentemente Obvio que aparece nas pesquisas, mas que na
verdade ndo o €, pelo menos ndo o € para todas as empresas, € a questdo da
inovacao, ja que, “sem novas tecnologias, novos produtos, e sem, sobretudo a
descoberta de novas necessidades de mercado, o destino das empresas costuma
ser a estagnacao. Ha a necessidade de ver a inovacdo de uma maneira bastante

objetiva, uma vez que “as inovacdes radicais ou revolucionarias dificiimente se
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repetem ao longo do tempo — portanto, raramente se materializam em crescimento
sustentado [entretanto], na vida real, as inovacdes mais comuns — a despeito de
qualquer idéia glamourosa — sdo as que mudam detalhes do dia-a-dia, no
desenvolvimento do produto, numa nova maneira de captar recursos ou um jeito
diferente de organizar as equipes”.

O senso de oportunidade talvez seja, dos principios citados na pesquisa o
mais dificil de ser obtido, principalmente em empresas consolidadas, ja que estas
apresentam uma estratégia definida para nichos especificos de mercado.
Entretanto, estar no lugar certo, na hora certa podera representar uma vantagem
consideravel. A pesquisa aponta que “ter senso de oportunidade nao significa,
necessariamente, ser pioneiro. Pode significar também ser o seguidor de um novo
mercado”, que apresente bom potencial de futuro.

O quarto principio encontrado esta associado a busca do crescimento de
maneira obsessiva. A maior parte das empresas que “crescem com constancia — e
de forma saudavel — ndo costuma dar saltos gigantescos... na verdade elas
precisam de pequenos projetos que tenham efeito cumulativo”.

Por fim, o quinto e ultimo principio apontado pelas empresas refere-se ao
conhecimento dos clientes. O levantamento mostra que “tirar mais dinheiro dos
mesmos clientes constitui o Ultimo ponto em comum entre empresas que nao
param de crescer”. Isto porque, provavelmente, seja muito mais facil criar produtos
e servicos que atendam as necessidades dos clientes atuais, pois vocé ja os
conhece suficientemente, do que sair em busca de novos clientes — além disto, tal

atitude, podera criar uma atmosfera propicia a fidelizacéo, ja que transparecera
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gue a sua empresa se interessa em buscar solu¢cdes para os problemas de seus
clientes.

Em funcdo do exposto, parece ainda mais provavel que as empresas que
compreendem suas operacfes como um complexo de acdes, de maneira
ampliada, com sua atuacdo para muito além dos limites fisicos da fabrica, e que
conseguem colocéa-las entre as suas principais forcas estratégicas, devem levar
vantagem sobre suas concorrentes — pois a ampliacdo do valor para o cliente
pode ser considerada como uma importante barreira a entrada, que pode ser
obtida, de maneira mais simples e direta, pelo setor de operacdes.

As empresas que se portam dessa maneira consideram suas estruturas
produtivas ndo como simples processos de transformagdo, mas como uma
integracdo de todos os recursos da organizacdo com vistas a entender e atender
as necessidades dos clientes. Assim, a barreira que criam, provavelmente, estara
muito mais fundamentada em ativos imateriais ou intangiveis, como, por exemplo,
0S servigos associados ou a capacidade de integracdo a cadeia de valor — visto
gue a crescente externalizacdo da manufatura ndo pode se configurar em um fator
de reducéo das barreiras a entrada, mas numa nova forma de concebé-las.

Portanto, pouco importa se de maneira verticalizada ou por meio da
externalizacdo de seus processos, 0 setor produtivo pode, e deve, ser considerado
como um importante fator de competitividade — capaz de, ao gerar valor para 0s

clientes, se transformar em vantagem competitiva e em barreira a entrada.
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4.3. As estratégias de operacdes como barreiras a entrada de
novos competidores no mercado

As operacfes representam, em Ultima instancia, a forma por meio da qual
as organizacdes entregam valor a seus clientes, a forma como elas compreendem
e atendem as suas necessidades — ou seja, 0 que a empresa vende, em esséncia,
€ a sua capacidade em satisfazer necessidades, sua competéncia.

Muitos s@o os estudos sobre competéncias nas organizacdes, com vistas a
ampliar seu contexto, seu conceito e sua amplitude. O conceito original, que a
associava a uma caracteristica do individuo, relacionando-a com o desempenho
superior de alguém ao realizar uma tarefa, foi se ampliando rumo aos conceito de
competéncias organizacionais.

Fleury e Fleury (2004) afirmam que, “no final dos anos 80, Prahalad e
Hamel deram wuma contribuicdo significativa para a construcdo dessa
caracterizagdo ao proporem 0 conceito de competéncias essenciais — ‘core

competence’ ” que podem ser expressas como sendo, basicamente, “aquelas que
obedecem trés critérios: oferecem reais beneficios aos consumidores, séo dificeis
de imitar e dao acesso a diferentes mercados”. Assim, competéncia passou a ser
considerada como a capacidade que a empresa possui de “combinar, misturar e

integrar recursos em produtos e servicos”, ou seja, uma atividade fortemente

voltada para a area de operacdes da organizacao.
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Segundo os autores, as empresas, ao definirem uma estratégia competitiva,

devem identificar as “competéncias essenciais ao negocio e as competéncias

necessarias a cada funcdo — as competéncias organizacionais...

[que se

encontram] localizadas em diversas areas”. Prosseguem lembrando, entretanto,

que “destas apenas algumas sdo competéncias essenciais, aquelas que as

diferenciam e lhes garantem

uma vantagem competitiva sustentavel perante as

demais organizacbes”. A figura 18 resume os diversos tipos e niveis de

competéncias existentes na

organizacdo, associando-as a suas importancias

relativas para a competitividade empresarial:

Competéncias essenciais

Competéncias distintas

Competéncias
organizacionais ou das
unidades de negocios

Competéncias de suporte

Capacidades dinamicas

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel
corporativo que sdo chave para a sobrevivéncia da
empresa e centrais para sua estratégia.
Competéncias e atividades que o0s clientes
reconhecem como diferenciadoras de seus
concorrentes e que provém vantagens competitivas
Competéncias e atividades-chave, esperadas de
cada unidade de negocio da empresa.

Atividade que é valiosa para apoiar um leque de
competéncias

Capacidade de uma empresa de adaptar suas
competéncias pelo tempo. E diretamente
relacionada aos recursos importantes para mudanca

Figura 18. Niveis de competéncia.

Os autores afirmam

Adaptado de Mills et al. (2002), por Fleury e Fleury (2004).

ainda que, ao assumir determinado modelo

competitivo, as empresas devem se lembrar que ele s6 se sustentard a longo-

prazo com base num “processo de aprendizagem organizacional, que vai reforcar
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e promover as competéncias organizacionais e vai dar foco e re-posicionar as
estratégias competitivas”, conforme demonstraram na figura 18.

Por fim, uma vez definida a estratégia, e reconhecidas as competéncias em
seus diversos niveis de importancia, cabe a organizacao fazer o alinhamento da
estratégia competitiva adotada com as competéncias essenciais que |he daréo
suporte. Para Fleury e Fleury (2004), em “cada empresa as competéncias
essenciais estdo relacionadas a trés diferentes funcbes: Operacoes,
Produtos/Servicos e Vendas/Marketing. As demais fun¢gdes — financas, tecnologia
da informacédo e gestdo de recursos humanos — sdo de apoio” — sendo que,
dependendo dos tipos de produto/servico da organizacdo, no plano estratégico,
uma das trés funcdes se sobressaira e sera a responsavel por integrar e
coordenar as outras duas.

Existem, pelo menos, trés tipos de estratégias a serem adotadas pelas
empresas para atuar no mercado: (1) a exceléncia operacional: oferecer ao
mercado um produto ou servico que otimize a relacdo custo/qualidade; (2) a
orientacdo para o cliente: seu foco de atencédo é o atendimento de necessidades
de clientes especiais, por meio de solu¢cdes, produtos ou servicos especificos; (3)
a competicao por produtos inovadores: o foco € a criacdo de conceitos e produtos
ou servicos radicalmente novos para determinados mercados.

Nos trés casos, a area de operacdes encontra-se no centro da estratégia e
pode, ou deve, criar as barreiras a entrada de novos concorrentes, quer seja por
meio do potencial de seu processo operacional atual, quer seja por meio das
inovacdes que implementara nos processos existentes, quer seja pela proposicéo

de novos processos, ou produtos/servicos. A medida que as operacées propdem e
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implantam essas mudancas, cria-se um hiato entre a inovagdo e as expectativas
dos clientes — que devem ser preenchidas pela organizacdo ou o0 serdo pelas
concorrentes.

Sado inumeras as formas pelas quais as operacdes, compreendidas aqui
como o processo completo de atendimento ao cliente, ddo respostas aos hiatos
criados entre as expectativas dos clientes e as inovacdes propostas ao mercado,
que, alias, normalmente, tém origem na propria area de operacoes.

As respostas exigidas pelos hiatos existentes, ou as advindas da introducao
das inovacgdes, poderao vir sob a forma do desenvolvimento de um novo produto,
de um novo servico, de um novo processo, da reducéo dos prazos de entrega, da
melhoria dos processos de distribuicdo, estocagem e movimentacdo, do aumento
da produtividade (com a consequente reducdo da estrutura de precos), de um
novo fator de qualidade, da introducdo de novas tecnologias — dentre outras acdes
que possam ser identificadas pelos clientes como importantes, que causam hiatos
nos processos de atendimento clientes x fornecedores existentes e sobre os quais
as operacdes tenham competéncia, ou possam obté-la, para poder preenché-los.

Em dltima instancia, o que a empresa vende e entrega a seus clientes € a
sua capacidade de atender necessidades. Slack et al. (2002) defendem que
mensurar constantemente os requisitos de mercado e o desempenho da operacao
pode oferecer respostas importantes para a competitividade das organizacgdes.
Admitem que o foco deve estar voltado, principalmente, para a importancia relativa
que a operacdo da a cada um dos objetivos de desempenho: custos, qualidade,
tempo, flexibilidade, inovacdo — pois se deve entender o que o0s “clientes

compram?”, prioritariamente, para oferecer-lhes a resposta que lhes interessa.
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A medida que a empresa caminha ao encontro do atendimento das
necessidades dos clientes, passa a posicionar as suas operacées como um fator
preponderante para a estratégia organizacional. Passa a considerar que, por meio
das operacdes, podera obter vantagem competitiva no atendimento e, habilitando
as suas operacdes para atenderem as necessidades que se apresentam, passa a
entender que elas podem dar a sustentacdo necessaria a estratégia, mantendo a
sua posicdo no mercado, ou alavancando novos negaocios, logo, avancando no
espaco dos concorrentes.

Conhecer as aspira¢cdes dos clientes vdo ao encontro do que Brunstein e
Buzzini (1998) definem como estratégia de qualidade, visto que ela é focada “na
satisfacdo do cliente, e essa satisfacao delineia a componente das caracteristicas
intrinsecas que podem ser associadas ao produto, a0 processo aos Servicos, ...
envolvendo melhorias no processo produtivo, e/ou na priorizacdo das melhorias
através das relacdes diretas com clientes”.

Para Slack et al. (2002), pode-se obter informacdes importantes neste
sentido mediante uma analise cuidadosa da influéncia dos consumidores, dos
concorrentes e do estagio em que se encontram os produtos e servicos da
organizacdo em seu ciclo de vida, conforme resumo apresentado na figura 19, a

seqguir:
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INFLUENCIA DOS CONSUMIDORES
DA ORGANIZACAQO:

Quais séo os fatores ganhadores de
pedidos, qualificadores e menos
importantes para eles?

ESTAGIO DOS
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DA ORGANIZACAO EM

SEU CICLO DE VIDA
Estao no estagio de

INFLUENCIA DOS
CONCORRENTES:
Como a operacéo

IMPORTANCIA RELATIVA

busriui ol DE CADA OBJETIVO DE introducéo,
e oo rrentoan DESEMPNHO PARA A crescimento,maturidade,
' OPERACAO PRODUTIVA ou declinio

4

Figura 19. Importancia relativa dos objetivos de desempenho para as operacdes. Slack, et al.
(2002).

A pesquisa de Brunstein e Buzzini (1998) nota que, para consolidar uma
posicdo de mercado, ou para facilitar o processo de rompimento de barreiras a
entrada em um novo nicho, por meio da exceléncia em operacoes, deve-se alinhar
ao que os autores denominaram estratégia de qualidade, a estratégia tecnoldgica
— “incluindo acbes e esforcos das empresas para ampliacdo da capacidade
tecnoldgica, seja em nivel de atividades de P&D e/ou em nivel de areas de projeto
do produto, de processo e fabricacdo e de gestdo da producdo para que se possa
implementar a mudanca técnica” necessaria ao atendimento desejado pelos
clientes.

Agindo dessa maneira, insere-se a estratégia de operacfes “no contexto
das estratégias de negocio, ligando-se a categorias de decisdes estruturais e infra-
estruturais, abrangendo objetivos de longo prazo” — ou seja, 0 que denominam de

estratégia de qualidade pode mostrar qual dimensdo competitiva atacar
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prioritariamente, enquanto a denominada estratégia tecnoldgica indicaria com o
que, de que forma ou como atender.

Isso porque, a partir do momento em que se posiciona acerca das
necessidades prioritarios dos clientes, o padrédo de decisbes a serem tomadas
para a implementacdo da estratégia competitiva se volta as “principais categorias
de um processo de producdo, direcionando, por exemplo, as dimensdes
competitivas como atingimento de niveis de qualidade, servico, flexibilidade e
custos; e as analises e pesquisas em diferentes direcionamentos e em diferentes
niveis setoriais”. Assim, uma vez definidas as prioridades competitivas, estas
deverdo ser alinhadas com as estratégias de operacdes, em nivel estrutural e
infra-estrutural, a partir da analise dos efeitos que a implementacdo das acdes
pode causar na integracdo dos processos, via verticalizacdo ou desverticalizacao.

Deve-se analisar, dentre outros aspectos, a pertinéncia da tecnologia de
processos existente em relagdo as necessidades a serem atendidas, as
instalacBes disponiveis em relacdo aos processos de atendimento, o0 aumento da
capacidade produtiva em relacédo a demanda existente ou emergente — enfim, tudo
0 que pode ser util para a satisfacdo do cliente, no minimo, dentro dos padrdes
pré-estabelecidos pela estratégia.

Agindo dessa maneira, € possivel posicionar a area de operacdes como
uma importante barreira competitiva contra a chegada de novos competidores,
pois ela estara fornecendo ao mercado as respostas que ele requer — logo, ndo
deixara espaco para a aproximacdo de novos entrantes.

Por outro lado, existem varias maneiras pelas quais as operacdes podem

criar um ambiente propicio para o rompimento de barreiras, uma vez que ela se da
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sempre a partir da presenca de concorrentes oferecendo: precos mais atrativos do
que os atualmente praticados, novas técnicas de atendimento, novos produtos,
novas tecnologias, qualidade superior, ou maior adequa¢do ao consumo, melhor
cumprimento de prazos, melhores condi¢cdes de pagamentos, maior flexibilidade
de tempo, de mix, ou de quantidades, novos modelos operacionais que atendam
melhor certas especificidades crie corpo e comece um processo de ruptura do
mercado conquistado, é outro fator de primordial importancia para a obtencao de
sucesso em um mercado competitivo dos clientes, um novo padréo de conduta, ou
mesmo, um novo produto, ou um novo servigco. Enfim, por meio de ofertas que
representem inovacgao para aquele mercado especifico.

Os fatores citados podem ser considerados como objetivos de
desempenho, que devem ser alcancados pela area de operagcdes, para
solidificarem e aumentarem a posicdo da empresa no mercado, uma vez que a
concorréncia se da pela competéncia que as operacdes possuem em atender 0s
fatores criticos de sucesso, conforme ja mostrado anteriormente.

Adquirindo as competéncias necessarias para atender os objetivos de
desempenho aqui especificados, as operacdes estardo solidificando os fatores
criticos de sucesso, aqueles que realmente sao importantes para os clientes. Se
eles podem criar um ambiente propicio ao rompimento de mercado, podem
igualmente, na medida da necessidade dos clientes, ser oferecidos a eles, criando
dessa forma uma barreira, quase que intransponivel, contra a presenca de novos
concorrentes, alicercando ou ampliando, desta forma, a posicdo das empresas

estabelecidas.
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Como foi amplamente discutida a inovacao para o processo de atendimento
ao cliente, da forma como a concebemos, podera surtir tanto o efeito de barreira
por parte das empresas estabelecidas, como se transformar em fator
desencadeador da ruptura por parte de novos entrantes que tentem ingressar no
mercado exatamente por meio dela.

Assim, a atitude de atacar, ou contra-atacar, consiste em manter um nivel
de inovacdo que impeca a chegada de inovacdes rompedoras por parte de outras
empresas concorrentes, e mantenha o mercado suficientemente aquecido, por
meio de inovacdes de sustentacdo, por exemplo, que desestimule tal pratica.

Por sua vez, a capacidade da area de operacdes de absorver determinada
inovacao trazida por uma concorrente, transformando-a, antes que ela crie corpo e
comece um processo de ruptura modificando o perfil de competicdo no mercado
conquistado, ou mesmo tomando-a a seu favor, € outro fator de primordial
importancia para se obter sucesso em um mercado competitivo, conforme

ilustrado na figura 20, a seguir:
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Figura 20. Batalhas competitivas. Elaborado pelo autor.

Evidentemente, tais providéncias s6 sao possiveis desde que a
organizacdo, por meio de suas operacoes, esteja preparada para competir nesse

nivel de complexidade, desde que tenha capacidade de implantar, ou absorver,
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inovacbes que sejam capazes de neutralizar as dos concorrentes. Embora o
senso comum veja uma inovacdo como algo absolutamente novo, que
efetivamente rompa barreiras, repitamos mais uma vez, as inovacdes
incrementais, por meio da utilizacdo de processos que a empresa ja domina e
vistos pelo mercado como algo novo, que se traduza em valor para o cliente,
podem surtir efeitos tdo bons quanto os de uma inovacéo rompedora.

De uma forma ou de outra, a inovacdo, em um mercado em constante
mutacdo, assume papel fundamental para o processo de competicdo, quer seja
por meio de inovagcdes rompedoras ou de sustentacdo. Alias, embora a inovacéo
esteja na ordem do dia quando se discute questdes associadas a competitividade
empresarial, ela ja vem sendo discutida ha muitos anos pelos meios académicos.

A par, principalmente, dos trabalhos desenvolvidos pelos economistas neo-
schumpeterianos e de outras formas mais recentes de discutir o assunto, Drucker,
citado em Barbieri (2004), afirmava, ja em sua obra de 1962, que “a inovacgao
atravessa todas as fases do negdcio. Pode ser inovacao no desenho, no produto,
nas técnicas de marketing ou no servico prestado ao cliente. Pode ser inovacao na
organizacdo da geréncia ou nos metodos de administracao”. Verifica-se, portanto,
que, ha quase 45 anos, ja tinhamos um dos maiores pensadores contemporaneos
da Administracdo voltando seus estudos para 0 assunto.

De la para ca, a necessidade de velocidade de respostas exigidas pelo
mercado e o acirramento da competitividade entre empresas so6 fez intensificar as
pesquisas e o0 processo de discussao sobre o assunto, tanto no ambito académico

como no empresarial.
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Embora o processo de pesquisa desenvolvido no ambiente escola-
empresa, internacionalmente, ndo seja algo novo — 0s registros apontam que a
partir do inicio da década de 70 ja havia interacdes mais formais, freqientes e
planejadas entre universidades e empresas —, aqui no Brasil, malgrado algum
interesse de ambas as partes pelo assunto, raramente encontram-se espacos
para uma discussao conjunta.

Mais recentemente, entre fins de 1999 e inicio do ano 2000, o
Departamento de Producdo e Operacbes, da EAESP/FGV, criou o Forum de
Inovacdo, com o objetivo de possibilitar, tanto as empresas, quanto a
universidade, discutirem, de maneira propositiva, a questdo da inovacdo e sua
influéncia nos processos de competitividade empresarial e de desenvolvimento do
pais.

O exemplo do Forum de Inovacdo da EAESP/FGV é citado na Tese por trés
motivos especificos. O primeiro € realcar, mais uma vez, a forca das operacdes na
construcdo de modelos competitivos, pois sua criacdo se desenvolveu a partir do
Departamento de Producdo e Operacbes da EAESP, cujos membros, em sua
maioria, também pertencem a area de operacdes de suas empresas.

O segundo motivo esta associado a definicdo de inovacdo assumida pelo
FOrum, expressa por Barbieri e Alvarez, em Barbieri (2004), como sendo
“genericamente considerada, pela seguinte equacdo: Inovacdo = idéia +
implementacédo + resultados, de tal forma que s6 havera inovacédo se nao faltar
nenhum termo do segundo membro da equacéo” — visto que, para 0 processo de
competicdo empresarial, os resultados alcancados pelas acfes se configuram

como a esséncia dos resultados da qualidade das medidas adotadas. Pode-se
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depreender desta equacdo que inovagdo ndo € obrigatoriamente invencdo, mas
sim, a implementacédo bem sucedida de uma Invencao que pode ter sido realizada
a qualquer tempo, ou lugar.

Por fim, o terceiro e ultimo motivo esta associado ao fato de que uma das
empresas objeto desta pesquisa, a Brasilata S.A. Embalagens Metalicas, cujo
estudo de caso apresentamos a seguir, € fundadora do Férum e é também uma
de suas gestoras, ou co-gestora, ja que todas as organizagfes participantes do
Forum de Inovacdo da EAESP/FGV - Brasilata, Banco do Brasil, Copesul,
Embrapa, Sebrae Nacional e Suzano Bahia Sul — o sdo assim consideradas, e, o
mais importante os estudos por eles realizados corroboram totalmente os aqui

desenvolvidos.
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5. OS ESTUDOS DE CASO

Conforme citado anteriormente, um dos principais objetivos dos estudos de
caso, para Yin (1994), esta associado ao fato de que ele explica “os vinculos
causais em intervencdo da vida real que s&o complexas demais para as
estratégias experimentais ou aquelas utilizadas em levantamentos” [ja que] “a
estratégia do estudo de caso pode ser utilizada para explorar aquelas situacdes
nas quais a intervencdo que esta sendo avaliada ndo apresenta um conjunto
simples e claro de resultados”.

Ao que parece, por tudo quanto foi até aqui exposto e discutido, a
competitividade empresarial € sustentada por um complexo conjunto de acdes,
oriundas das mais diversas areas da organizacdo, dentre as quais se destaca,
como prioritaria, a area de operacoes e suas atividades voltadas ao cliente, com
vistas a entender e atender as necessidades presentes e emergentes dos
consumidores atuais e potenciais de determinada empresa.

Esse rapido posicionamento acerca da competitividade empresarial e da
participacdo das operacdes neste contexto, por si s0, ja justificariam a utilizacao
dos estudos de caso como estratégia desta pesquisa. Entretanto, solidifica ainda
mais essa decisdo o fato de as empresas estudadas — a Brasilata S.A.
Embalagens Metalicas e a Gol Transportes Aéreos S.A. — terem conseguido se

posicionar de maneira privilegiada no mercado, tanto a partir de inovacdes
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rompedoras, como por meio de inovacfes de sustentacdo, implantadas por suas
respectivas areas de operacoes.

A complexidade da analise esta associada ainda ao fato de que nos
interessa conhecer a enorme gama de acfes que foram implementadas por cada
uma das empresas com vistas a se posicionarem como uma das lideres que sdo
nos mercados em que atuam.

Os estudos tiveram inicio a partir de levantamento e coleta de dados das
empresas e de seus segmentos, além de outros aspectos que interessam a
presente pesquisa, seja na midia especializada, seja na midia em geral, nos sites
das empresas, nos sites dos seus respectivos segmentos de atuacéo e de alguns
de seus principais steakholders — com o intuito de conhecer o cenario em que
cada uma delas esta inserida, principalmente o mercado e as acdes que
desencadearam ao longo do tempo, e que Ihes permitiu ocuparem a posicao de
destaque hoje detém.

Esses dados foram posteriormente cruzados com dados obtidos por meio
de entrevistas dirigidas com os executivos de cada uma das companhias —
Antonio Carlos Teixeira Alvarez, diretor-superintendente da Brasilata e Tarciso
Geraldo Gargioni, diretor vice-presidente de marketing e servicos da Gol —,
cruzamento que sustenta a Tese na exposi¢cdo dos casos e conclusdes que se

segue.
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5.1. Estudo de caso: Brasilata S.A. Embalagens Metalicas

5.1.1 A empresa

A Brasilata S.A. Embalagens Metalicas € uma empresa de manufatura,
genuinamente brasileira, com mais de cinquenta anos de existéncia. Ela conta
hoje com mais de novecentos funcionarios, distribuidos entre suas trés unidades
fabris: uma na cidade de S&o Paulo, em S&o Paulo; outra na cidade de Estrela, no
Rio Grande do Sul; e, uma terceira planta que se encontra localizada na cidade de
Rio Verde, em Goias. Suas plantas somam mais de 35.000 m? de &rea construida
e sao totalmente equipadas com tecnologia de producao dedicada a manufatura
de latas de ac¢o para: tintas, produtos quimicos e produtos alimenticios.

Sua diretoria, composta pelos senhores: Waldemar Accacio Heleno (Diretor
Presidente), Antonio Carlos Teixeira Alvares (Diretor Superintendente), Alexandre
Gongalves (Diretor da Divisao Corporativa), José Maria Granco (Diretor da Divisdo
Quimica) e Joao Vicente de Masi Tuma (Diretor da Divisdo Alimenticia), esta
sediada na planta de Séo Paulo, de onde gerenciam as trés operagodes.

As embalagens metélicas de aco tém sido objeto de trabalho da Brasilata
desde a sua fundacgdo, em 1955, quando iniciou suas operacdes, na cidade de
S&o Paulo, por meio de sua antecessora a Industria e Comércio de Estamparia
Brasung Ltda., criada com o objetivo de produzir tampinhas de folha-de-flandres

para embalagens de cosméticos. A partir de 1958 voltou-se a producao de latas,
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inicialmente para a induastria de biscoitos e eletrodos, e deixou de ser uma
sociedade por cota de responsabilidade limitada, para transformar-se em uma
sociedade andnima.

Em 1963, foi adquirida pelo atual grupo controlador, que iniciou sua
trajetéria de crescimento, marcada por uma primeira ampliacdo de capacidade no
ano de 1965, por meio da aquisicdo da empresa Estampbras, o que lhe permitiu
incorporar ao seu parque industrial um departamento litografico e, como
consequéncia, ingressar no mercado de producao de latas para tintas e produtos
quimicos. Naquele mesmo ano sua razao social foi alterada, passando a figurar,
pela primeira vez, o nome “Brasilata”.

Um novo esfor¢co de crescimento ocorreu durante os anos setenta, com a
aquisicao da Metalurgica Brasilina S.A., uma tradicional fabricante de latas da
cidade de Sao Paulo. No inicio dos anos 80, a Brasilata iniciou um processo de
diversificacdo geografica, adquirindo as instalacdes da empresa gaucha Killing
Reichert S.A. Metalgrafica.

Este investimento estratégico significou também a ampliacdo da sua linha
de produtos, com a introducdo da fabricacdo de baldes coénicos e cilindricos.
Novos investimentos na producao foram feitos no ano de 1992, com a implantacao
da sua terceira unidade fabril, em Rio Verde, no estado de Goias e, em 1999, com
a aquisicao das linhas de aerossois da Crown Cork Embalagens, instalando-as em
sua unidade fabril na cidade de Estrela, no Rio Grande do Sul.

Mais recentemente, no ano de 2004, iniciou-se 0 processo de
internacionalizacdo da empresa, com duas ac¢fes: a constituicdo da Brasilata

Phoenix, em New Jersey, nos Estados Unidos, cujo objetivo é o de facilitar a
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penetracdo nos mercados americano e canadense, das solu¢cdes patenteadas de
embalagens da Brasilata, particularmente dos fechamentos Plus e Biplus, por
meio da formacdo de uma joint venture com a companhia americana Phoenix
Containers Inc, produtora de baldes de aco e; em 2005, o seu Ingresso na IPA
(International Packing Association).

Assim, toda a histéria da empresa, desde a sua fundacédo em 1955, até os
dias de hoje, com seu processo de internacionalizacdo, € marcada por um esforco
de crescimento da producdo e de participacdo de mercado, no setor de

embalagens metélicas, mais precisamente no de fabricacéo de latas em aco.
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5.1.2. O setor de embalagens e as latas de ago

Quer em sua forma final, quer nas fases intermediarias de fabricacdo e
transporte, praticamente, todos os produtos recebem algum tipo de embalagem e
isto ocorre desde os primordios da civilizacdo. Os primeiros recipientes utilizados
pelo homem, de que se tem noticia, e que podem ser chamar de "embalagens”,
pois serviam para o acondicionamento de alimentos e bebidas, eram produtos em
seu estado natural, tais como cascas de coco ou conchas do mar, sem qualquer
beneficiamento,

Com o passar do tempo, e o desenvolvimento de habilidades manuais,
surgiram as primeiras embalagens manufaturadas, sob a forma de tigelas de
madeira, cestas de fibras naturais, bolsas de peles de animais e potes de barro,
dentre outros objetos fabricados artesanalmente. Eles s&o considerados como
uma segunda geracao de formas e técnicas de embalagem.

Ainda de maneira artesanal, embora ja fosse possivel sua producdo em
larga escala, para os moldes da época, por volta do século | depois de Cristo,
descobriu-se, na Siria, 0 processo de fabricacdo de utensilios de vidro fundido
soprado. Paralelamente, comecou a se desenvolver 0 uso de metais como cobre,
ferro e estanho, além da cerdmica de barro.

As embalagens metdlicas, por sua vez, comecaram a ser utilizadas,

segundo a Abre — Associacao Brasileira de Embalagens, (http://www.abre.org.br),
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no inicio do Século XIX, pela Marinha Inglesa. Eram latas de estanho, com o
propésito de acondicionar alimentos. Ja em 1812 surgiram as primeiras latas de
aco, feitas por ferreiros, em chapas de aco batido que, posteriormente, recebiam
um banho de estanho para proteger contra corrosao.

Os enlatados de alimentos comecaram a aparecer nas lojas inglesas por
volta de 1830, entretanto, como a grande maioria dos avancos da humanidade, as
latas de estanho e aco difundiram-se, principalmente, durante a 22 Guerra
Mundial, causando no pos-guerra um forte crescimento da demanda elevando,
consequentemente, o preco da folha-de-flandres, impondo aos produtores de
latas, desde entéo, a busca de inovag¢des na producao de embalagens.

A resposta dos produtores veio sob a forma de aluminio e resinas plasticas,
tais como polietilieno e poliester, dentre outras, ampliando a oferta e o uso de
embalagens numa infinidade de formatos e tamanhos.

A ABRE - Associacao Brasileira de Embalagem (http://www.abre.org.br),

destaca que no Brasil, até aproximadamente 1945, praticamente todos o0s
produtos eram vendidos a granel, poucos produtos eram comercializados pré-
acondicionados. Na industria de alimentos, os principais produtos eram o café
torrado e moido, o acucar refinado, o extrato de tomate, o leite em garrafa, o 6leo
de semente de algoddo e o vinagre. Além de alimentos, alguns outros produtos
eram vendidos ja embalados, como o cigarro, a cerveja, a cera para assoalho, a
creolina, os inseticidas liquidos e produtos de toucador, perfumaria e dentifricios.
O processo de industrializacdo do pos-guerra permitiu a substituicdo de
importacdes impulsionando a demanda por embalagens, tanto ao consumidor

como de transporte. Dois outros fatores foram primordiais para impulsionar o
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mercado produtor interno, a implantacdo da Companhia Siderurgica Nacional, no
inicio dos anos 40, e a substituicdo da solda a base de chumbo por solda elétrica,
no inicio da década de 60, pois isto possibilitou ao Brasil fornecer as industrias de
produtos quimicos, tintas, cervejas, refrigerantes e alimentos aqui situadas as
embalagens metélicas de folha-de-flandres que necessitavam.

De |4 para ca cresceram substancialmente as inovacdes de materiais, de
formas e de utilidades das embalagens, entretanto, a embalagem em aco continua
sendo, tecnicamente, uma das melhores formas de se acondicionar alimentos e
uma infinidade de outros produtos de consumo, pois, a par de suas funcdes
primarias — evitar desperdicios e proteger adequadamente a integridade de seu
conteudo no transporte e na comercializacéo, suas caracteristicas de resisténcia e
versatilidade, permitem uma excelente disposicdo nos pontos de venda, podem se
transformar em brinde para o consumidor, ttm um melhor poder de conservar as
propriedades nutritivas dos alimentos e sao totalmente reciclaveis.

Portanto, embora a aparéncia externa das latas de aco ndo tenha mudado
significativamente nos ultimos 100 anos, a industria de embalagens metalicas tem
respondido adequadamente ao aumento das exigéncias de qualidade de produtos,
e a necessidade de criacdo de embalagens mais adequadas, convenientes e
competitivas aos produtos.

Assim, poder-se-ia afirmar que o mercado brasileiro de latas de aco é
considerado um setor maduro, assim como o €, 0 produto que se originou a cerca
de 200 anos, portanto, deveria estar passando por uma fase natural de
“comoditizacdo” e se situando na fase de declinio da induastria, como ocorre

naturalmente em processos comerciais de economias desenvolvidas,
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entretanto, a realidade demonstra que a tendéncia € a de que a inovacéo

continue sendo uma de suas melhores formas de competicao.
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5.1.3. O processo de fabricacao

A Brasilata, assim como suas principais concorrentes, domina toda a
tecnologia de producdo e desenvolve suas operacfes industriais em suas trés
unidades fabris, jA descritas na apresentacdo deste caso. Trata-se de um setor
dependente de fornecedores, tanto de equipamentos, quanto de matérias-prima
onde as mudancas tecnoldgicas sdo, quase que invariavelmente, introduzidas
pelos fabricantes de maquinas, equipamentos e insumos.

Alvarez, Barbieri e Machado (2004) afirmam que o principal objetivo de
desempenho do setor € a “reducdo de custos e as oportunidades para
acumulacdo de conhecimentos tecnoldgicos estdo focalizadas nas melhorias e
modificacdes nos métodos de producdo, e apenas ocasionalmente no projeto do
produto”.

As latas metalicas de aco sdo comumente produzidas a partir de trés pecas:
o fundo, o corpo e a tampa que passam por uma sequéncia de operacoes, de
corte e transformacdo de metais a frio. Alvarez, Barbieri e Machado (2004),
destacam que “seu processo de fabricacdo abrange trés fases: litografia,
estamparia e montagem”. A litografia é a responsavel pela impressao dos rétulos,
a estamparia pela producao do fundo, tampa e anéis e, por fim, sdo montadas as

latas. Os autores descrevem o processo de fabricacéo da forma transcrita:

“O corpo das latas de trés ou mais pecas € fechado com costura lateral,
que pode ser soldada eletricamente ou com termoplastico. Os
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componentes (fundos, tampas e anéis) sdo fixados ao corpo por
enganchamento e aperto, numa operacdo denominada recravagdo. O
material mais utilizado para a producéo das latas de aco é a folha-de-
flandres, uma fina chapa de aco (0,15 a 0,30 mm de espessura) recoberta
por uma camada de estanho, para evitar a corrosdo. Em alguns casos,
utiliza-se alternativamente a folha cromada, recoberta por cromo metalico
em vez de estanho, que deve receber, previamente, uma camada de verniz
antes de sua utilizacdo. A Cia Siderargica Nacional é a Unica produtora de
folhas metdlicas (flandres ou cromadas) no Brasil. Com preco competitivo
no mercado internacional, exporta cerca de 30% de sua producao,
percentual que excede a demanda do mercado interno”.

A linha de produtos da Brasilata é bem diversificada e sub dividida entre: a
Familia Plus, Latas Redondas para Tinta e Produtos Quimicos, Latas Redondas
para Produtos alimenticios, Latas Quadradas, Latas Retangulares, Latas Ploc-Off
para Produtos Alimenticios Secos, Bat-plus, Produtos Alimenticios em PG,
AerossoOis e Baldes. Em funcdo das diversas formas de apresentacdo dos
produtos — volume, altura, didmetro, capacidade, dentre outras caracteristicas,
somam-se mais de 60 tipos diferentes de produtos em sua linha.

Embora a linha de produtos seja bem diversificada, ainda assim, percebe-
se que a barreira a entrada por conta do dominio do processo de producéo é
relativamente simples de ser derrubada, basta obter-se tecnologia de
transformacdo, amplamente disponivel no mercado, além de matéria-prima e
demais insumos que também podem ser obtidos com certa facilidade, por meio de

negociacdes com os principais fornecedores.
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5.1.4. Dados de mercado

O mercado brasileiro é formado por cerca de 50 empresas produtoras de
latas de aco, das quais se destacam, segundo a Abeaco — Associacao Brasileira

de Embalagens de Aco (www.abeaco.org.br) , no setor de ndo alimentos, as

industrias: Aro, Brasilata, CBL, Cerviflan, Mecesa, Meister, Mococa, Madulo,
Novalata, Palmira, Paulista, Prada, Renda, Renner, Tapon Corona, Trivisan,
Uberlandia e Valenca. No setor de alimentos, por sua vez, os destaques sao: Aro,
Bertol, Brasilata, Camera/Celena, CBL, Iguacu, Mecesa, Mococa, Mddulo, Palmira
e Paulista.

Estudos realizados pela FGV do Rio de Janeiro, para a ABRE — Associacao

Brasileira de Embalagem (http://www.abre.org.br) demonstram que a industria

nacional de embalagens, no ano de 2004, apresentou uma receita liquida de
vendas de R$ 28,591 bilhdes — cerca de 15% superior ao ano de 2003, que foi de
R$24,272 bilhdes e 40% superior ao de 2002, que foi de R$20,428 bilhdes — dos
quais cerca de 22%, ou seja, R$ 6,372 bilhdes, vieram das embalagens metalicas.

As exportacdes cresceram cerca de 6,7% e responderam por US$292,551
milhdes, contra 273,893 milhdes em 2003, dos quais as embalagens metélicas
respondem por aproximadamente 29,56%, correspondendo a cerca de US$86,452

milhodes.
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Os dados da pesquisa apontam que a producao da industria brasileira de
embalagens, aferida pela sua producéo fisica, fechou o primeiro semestre de 2005
com uma producdo 1,81% maior em comparacdo a primeira metade de 2004,
sendo que até junho de 2005 os empregos diretos no setor alcancaram cerca de
167 mil postos de trabalho, 17.000 dos quais no setor de embalagens metalicas.

Alvarez, Barbieri e Machado (2004), afirmam que “cerca de 10 empresas
sdo de médio e grande portes, e a lider, a Cia Metalurgica Prada, detém cerca de
15% do mercado total, quando medido em consumo de folhas metalicas. As dez
maiores juntas representam 75% do mercado”. Outra caracteristica importante
destacada pelos autores, € que este é um mercado segmentado por
especializacdo por tipo de produto e, os dois dos principais competidores, as
lideres de mercado, a Brasilata e a Prada, competem em trés deles — o de
aerossois, o de baldes e o de latas de trés partes.

A Brasilata detém cerca de 10% do mercado, como um todo, o que lhe
garante a segunda ou terceira posicdo, ao lado da Metallrgica Prada e da
MetalUrgica Paulista. No segmento de embalagens para produtos quimicos detém
a primeira colocacdo com cerca de 40% do mercado. A evolucdo do seu

faturamento de 2003 para 2004 (www.brasilata.com.br) passou de R$ 230,067

milhdes para R$279,013 milhées, com um incremento de cerca de 21%. Dados
mais recentes, ainda nao divulgados oficialmente, obtidos junto a empresa,
apontam para um crescimento de faturamento da ordem de 6,09%, chegando aos

R$296,000 milhdes no ano de 2005.
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5.1.5. Resultados obtidos pela Brasilata, reflexo do modelo de
gestdo e do posicionamento das operacdes

A Brasilata pode ser considerada como uma organizagcdo com lideranca
estratégica, exercida, principalmente, pelo seu Diretor Superintendente Antonio
Carlos Teixeira Alvares, que a conduz, juntamente com um grupo de gest&o, em
busca de um processo continuo “de geracdo de conhecimento, incentivando a
capacidade de integrar conhecimentos tacitos e explicitos individuais, grupais e
organizacionais para criar inovagdes”. Uma citacdo pontual, mas que se presta
sobremaneira para ilustrar a afirmacao acerca de tal lideranca, pode ser extraida
de um estudo de caso, denominado de LATABRAS S.A. (Caso B) — Um caso de
estratégia industrial.

O caso “B” é uma sequiéncia do caso “A”, de mesmo nome e dos mesmos
autores. Em sintese no caso “A”, discutia-se a viabilidade ou ndo da ampliacdo da
capacidade produtiva da empresa, e solicitava-se a posi¢céo dos participantes se 0
investimento em expansao deveria ou ndo ser feito. Por sua vez, o caso “B”
relatava a decisao real, errada, que foi tomada pela empresa — a de ampliar a
capacidade produtiva, e a discussao se dava em torno dos fatores que a levaram
ao erro e da decisdo subsequente, a de fechar a nova unidade recém inaugurada.

A citacdo em referéncia se d4 em um dialogo, ocorrido em uma suposta
reunido de diretoria, na qual o Diretor Superintendente da empresa comenta “esse

episodio constitui o maior erro de minha carreira. Por isso € uma joia preciosa.
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Deve ser dissecado, para aumentar a nossa capacidade de avaliagdo. Devemos
reconhecer 0s erros e autopsia-los. Quem nao erra, ou, depois de errar, ndo
reconhece e analisa o erro, nunca vai melhorar nem recuperar sua perda”.

Essa passagem denota um principio de gestdo que, com o passar do
tempo, fez com que a empresa fosse derrubando barreiras internas e externas,
resultado de um aprendizado por aproximacdes sucessivas, que a transformou em
uma organizacao que poderia ser considerada hoje como resiliente, uma vez que
ela possui alta capacidade de ajustes a mudancas, e € focada, € alinhada em
torno de uma estratégia de negoécios coerente, permitindo a seus membros uma
participacdo efetiva, que traz como resultado, uma melhoria continua e um
aprendizado coletivo.

Na Brasilata os valores sdo claramente definidos e divulgados. Em sua
filosofia, destaca-se o compromisso de longo prazo com acionistas, funcionarios,
clientes e fornecedores e, esse modelo de gestédo é a base dos seus processos de
inovacdo em produtos e processos. Assim, a inovagao foi nos ultimos anos, e
continua sendo, uma preocupacado permanente da empresa, ndo sé nos produtos,
mas também nas técnicas de gestédo, isto porque ela tem sido reconhecida como
um fator fundamental para a competitividade organizacional.

Trilhando o cenario da inovacéo, a Brasilata tem conseguido importantes
avancos, o que fez com que fosse reconhecida, em seu nicho de mercado, como
um das empresas mais inovadoras no cenario nacional e internacional. Somente
em 2004, a empresa conquistou sete prémios do setor de embalagem nos

quesitos de tecnologia e qualidade.
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A experiéncia da Brasilata na area de inovacgao ja data de muitos anos, ela
foi uma das primeiras empresas do Pais a adotar as técnicas industriais japonesas
em 1985, quando implantou o programa kanban, para impulsionar a filosofia just-
in-time no controle da producdo e, quatro anos antes da obrigatoriedade legal, no
ano de 1991, implantou o sistema de participacao nos resultados envolvendo toda
a equipe de funcionarios.

Competindo num setor maduro como o das latas de aco, hoje a Brasilata
ocupa posicdo de vanguarda na industria de embalagens com inovacoes
patenteadas nos Estados Unidos, Unido Européia e Asia. Por meio do sistema
interno de sugestdes, instituido desde 1987 e batizado como Projeto
Simplificacdo, registrou, nos ultimos doze meses, mais de 25 mil idéias de
melhorias e inovacbes em processos e produtos. Este resultado significa a
elevada média de 28 idéias por funcionario por ano, superando em muito o indice
das empresas brasileiras, que ndo chega a um digito.

A Brasilata considera que todos os seus funcionarios sédo inventores e que
todos formam um time coletivo. Essa politica referenda a expressiva importancia
das relacbes humanas nas empresas classificadas como inovadoras. Teixeira, em
entrevista concedida a Luz e Franca (2005), afirma que “o maior feito de sua
gestao feito foi ter formado um time de 900 inventores”, uma alusdo aos 900
funcionarios espalhados pelas trés plantas da empresa.

Dentre as principais inovagdes premiadas da Brasilata, destaca-se o
Fechamento Plus para as latas de produtos quimicos, conceito que revolucionou o

fechamento tradicional das latas de tintas, que vigorava desde 1905.
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Esse foi considerado um dos dez produtos mais inovadores ja lancados por
empresas brasileiras, fruto de um modelo de gestdo que compreende a
importancia do fator humano na producao, assegurando um processo participativo
para todos os funcionarios, pois, como afirmou Alvares, na entrevista,
“estimulamos as pessoas a dar idéias e temos um sistema eficiente de coleta e
analise de sugestbes para novos produtos e processos [existe] uma série de
quiosques espalhados pela fabrica para coletar idéias [que ja renderam] 45
patentes registradas no Pais e no exterior”.

A idéia mais festeja da empresa, nos ultimos tempos, o fechamento “Ploc-
Off", que garante melhor conservacdo de alimentos como café sollvel, leite e
chocolate em po, foi uma sugestdo de uma funcionaria do RH e o sistema de
fechamento ja originou outros novos produtos como o Fechamento Biplus, dotado
de sobre-tampa transparente para o preparo de coloracdes exclusivas nas lojas de
tintas; e a linha Plus UN, indicada para o envase de produtos perigosos —
certificada de acordo com as normas da Organizacédo das Nac¢des Unidas.

Evidentemente suas acbOes de destaque s6 sdo possiveis em funcédo de
considerar todos os funcionarios como pecas-chave para seu processo de
inovacao, e estes se colocam desta maneira, tanto que a Brasilata foi escolhida
por duas vezes consecutivas, por meio de pesquisa realizada junto aos
funcionarios, pela Revista Exame, como uma das Melhores Empresas para se
trabalhar no Pais.

A estratégia competitiva da Brasilata consiste em produzir com alta
qualidade e pontualidade na entrega, atuando em sincronia com as necessidades

dos clientes, o que |Ihe rende uma forte caracteristica de confiabilidade. Esses
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fatores associados a insistente busca por inovacdes, reforca a tese de que o setor
produtivo é quem |he da a devida sustentabilidade, pois somente com operacdes
altamente flexiveis isto se torna possivel.

Mesmo porque, competir por qualidade e prazo, em meio a implantacdo de
inovacdes, s6 € possivel por que as operacdes da empresa se colocam no
“estagio de apoio externo”, o 4° proposto por Hayes e Weelwright (1984),
conforme foi demonstrado na figura 3, pagina 63, mantendo assim a superioridade
através da vantagem de producéo.

Ademais, como indica a figura 2, pagina 59, referente as “demandas de
mercado e os fatores criticos de sucesso”, para competir por inovacédo, €
necessario que os degraus de custo, qualidade, tempo e flexibilidade, estejam
devidamente solidificados.

Para tanto, além de levar a cabo o processo de consolidacdo da
implantacéo do sistema just-in-time, a partir da utilizacdo do kanban, iniciado pela
empresa em 1985, ela também implantou todo um processo de melhoria continua,
por meio de programas de qualidade. Hoje, possui certificacdo 1SO 9000:2000, e
entende que o controle de qualidade ndo € um simples apéndice da producéo,
pois, para garantir sua eficiéncia, ela deve ser parte integrante do processo de
fabricacdo. O que indica que existe a interligacdo, por meio de um perfeito
alinhamento das estratégias: corporativas, de negdécios e operacional, conforme
apresentado na figura 1.2, pagina 54.

Assim, cada fase do trabalho é cuidadosamente controlada de acordo com
0 mais moderno conceito de qualidade total. A busca da Qualidade Total Brasilata

levou a conquista da grande maioria dos prémios setoriais nos ultimos anos. Em
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fevereiro de 1996, obteve sua primeira certificacdo ISO 9002-1994. E em 2003

obteve a re-certificacdo de seu sistema de gestdo de qualidade com base na

norma NBR ISO 9001:2000.

A empresa tem investido continuamente na aquisicdo de novos e modernos

equipamentos; o desenvolvimento de novos produtos tem sido constante; mas,

sobretudo, a Brasilata investe permanentemente na capacitacdo de seus recursos

humanos. Desta forma, o premiado padréo de qualidade Brasilata € resultado do

pioneirismo e dedicacdo de uma equipe concentrada em produzir cada vez

melhor, adicionando valor ao produto final. Dentre os diversos prémios recebidos

pela companhia, destacam-se:

Ouro no Latincan — 2004 — (Ploc Off) — Séao Paulo, Brasil,

Prata no "Cans of the Year Award" — 2004 — Denver, USA — (Bat-plus);
Bronze no "Cans of the Year Award" — 2004 — Denver, USA — (5 Litros UN);
6 Prémios Fornecedor do Ano Paint & Pintura — 1999 a 2004;

11 Prémios Embanews Tecnologia (novos produtos) — 1994 a 2004,

14 Prémios (em quinze edi¢cdes) Fornecedor do Ano — SITIVESP — 1989 a
2003;

Ouro no "Cans of the Year Award" — 2003 — Cingapura — (Ploc Off);

Prémio WorldStar — 2003 — Barcelona, Espanha — (Fechamento Biplus);

6 Prémios Sherwin-Williams Categoria Embalagens — 1998 a 2003;

Prémio ARTESP — Melhor Embalagem de Tinta — 2001 a 2003;

Prémio Abre — Design de Embalagem — Bricolagem — 2002 — Brasil —

(Fechamento Biplus);
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e Brasil Premium — 2002 — (Fechamento Biplus);

e Ouro no Latincan — 2002 — (Fechamento Biplus) — Rio de Janeiro, Brasil,

e Prata no "Cans of the Year Award" — 2001 — Denver, USA — (Plus UN);

e 2 Prémios “100 Melhores Empresas para se trabalhar no Brasil” — 2000,
2001;

e Brasil Premium 2001 — (Fechamento Plus);

e Ouro no Latincan — 2001 — (Fechamento Plus) — Cancun, México;

e Prémio Empresa do Ano (no setor de embalagens) — Embanews 2000;

e Ouro no "Cans of the Year Award" — 2000 — Brisbane, Australia —
(Fechamento Plus);

e Prata no "Cans of the Year Award" — 1999 — St Louis, USA — (Lata

Quadrada com Frisos).

Pela relacdo de prémios apresentada, pela participagdo de mercado que
ocupa, pela reputacdo que alcancou junto a clientes, fornecedores e funcionarios,
parece incontestavel o acerto das acfes da Brasilata para manutencdo de sua
participacdo no mercado. E mais: uma analise mais apurada dos fatos e dos
dados deixa transparecer que sua estratégia competitiva esta fortemente calcada

na area de operacoes.
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5.2. O estudo de caso da Gol Linhas Aéreas Inteligentes

5.2.1. A empresa

A Gol Linhas Aéreas Inteligentes S.A. € uma empresa genuinamente
brasileira que iniciou as operacbes em 15 de janeiro de 2001. Atualmente,
emprega diretamente cinco mil colaboradores (muitos ocupam um posto de
trabalho pela primeira vez), responsaveis por fazer funcionar uma estrutura que
oferece 440 vbos didrios para mais de 50 destinos no Brasil, na Argentina, na
Bolivia, no Uruguai e no Paraguai.

De sua sede no Jardim Aeroporto, em S&o Paulo, coordenam todas as
operagOes da companhia, espalhadas por mais de 50 localidades diferentes, os
senhores: Constantino Oliveira Junior (Diretor Presidente), David Baroni Neto
(Diretor Vice-Presidente Técnico), Richard F. Lark Junior (Diretor Vice-Presidente
Financeiro e de relacbes com Investidores), Tarcisio Geraldo Gargioni (Diretor
Vice-Presidente de Marketing e servigos) e Wilson Maciel Ramos (Diretor Vice-
Presidente de Planejamento e Gestao).

A Gol é uma empresa extremamente jovem para O SUCESSO que vem
alcancando: com apenas 5 anos de atividades — seu primeiro véo decolou em 15
de janeiro de 2001 —, implantou um novo conceito na aviagdo comercial brasileira.
Suas operac0des iniciaram-se com 51 decolagens diarias para sete destinos. Hoje,

sdo mais de 430 voos por dia e os destinos jA montam a mais de 50, no Brasil e
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no exterior. Seu processo de inovacdo foi avassalador, causou uma ruptura de
mercado que modificou totalmente o equilibrio de forcas até entdo reinante no
setor.

Inspirada, sobretudo, pela experiéncia vitoriosa da Southwest Airlines, a Gol
passou a operar no Brasil, desde o inicio de suas atividades, sob o conceito de
“low-cost, low-fare” (baixo custo, baixa tarifa). Até o final de 2005, continuava
sendo a Unica companhia aérea brasileira regular a operar neste sistema, como
uma empresa aérea de baixo custo, baixa tarifa.

A companhia planeja crescer ampliando as frequéncias dos v060s nos
mercados em que ja opera, além de voar para outros destinos no pais, bem como
para outras rotas na América do Sul. Para tanto, vem mantendo religiosamente o
plano de expanséo de frota, tracado por seus fundadores, estimando fechar o ano
de 2006 com 58 novas aeronaves.

Hoje a Gol é considerada uma das empresas mais lucrativas e de maior
crescimento do setor em todo o mundo. Ela opera uma frota de aeronaves Boeing
737, com classe Unica de servicos, uma das mais novas e modernas do setor, 0
que Ihe permite baixos custos de manutencdo, menor consumo de combustivel
gque a concorréncia e menores custos com treinamento, em funcdo da
padronizacdo da frota e dos servigcos, o que tem |lhe proporcionado altos indices
de utilizac&o e eficiéncia.

Os seus indices de eficiéncia operacional sdo invejaveis, o que faz com que
seus servicos sejam considerados seguros e confiaveis pelo mercado,
estimulando o reconhecimento da marca e a satisfacdo do cliente. Esses fatores

permitiram que a companhia, em seu 5° aniversario, em 15 de janeiro de 2006,
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tivesse muito que comemorar, em especial a conquista dos 30% de market share
obtidos em dezembro de 2005, o que consolidou sua vice-lideranca do mercado
brasileiro.

Assim, fiel a missao proposta pela Gol, (www.voegol.com.br) a de “fornecer

transporte aéreo seguro e de valor para passageiros e carga, implementando
solucbes inovadoras para superar expectativas dos clientes, acionistas,
funcionarios e sociedade”, o presidente da Companhia, Constantino de Oliveira
Junior, podera levar a cabo um trabalho iniciado por seu pai, Constantino Oliveira,
o Nené Constantino, ha mais de 55 anos — sempre que entrevistado, afirma que “o
transporte esta no DNA da familia”, referindo-se a frota de 6nibus da empresa que
criou e comandou com sucesso, muitos anos antes de criar a Gol.

Esse desejo se configura na propria visdo tracada pela companhia

(www.voeqgol.com.br), para os proximos 5 anos, expressa da seguinte forma:

“Superar-se e ser reconhecida, até 2010, como a empresa que popularizou o
transporte aéreo com qualidade e preco baixo na América do Sul”, o que vem se

consolidando pelas acdes recém-implantadas.
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5.2.2. O setor de transporte aéreo de passageiros no Brasil

O mundo contemporédneo exige cada vez mais rapidez e, como
consequéncia, as pessoas também esperam gastar menos tempo com atividades-
meio, para que sobre mais espaco para desenvolver suas atividades-fim. Assim,
qguando vao viajar a negOcios ou a passeio, esperam ter uma viagem rapida e
agradavel, para que possam dedicar maior tempo aos negdcios, ou ao passeio
que foram realizar.

Também em funcéo disso, tem crescido substancialmente a procura pelo
transporte aéreo no Brasil, principalmente a partir do momento em que entraram,
no mercado brasileiro, empresas como a Gol, a BRA e a OceanAir, gue operam no
conceito de companhia aérea regular de baixo custo, baixa tarifa, competindo por
custos, ndo s6 com as empresas do setor ja estabelecidas, mas também com as
companhias de 6nibus de viagens de longa distancia.

Neste ano de 2006, em que se comemora o centenario do primeiro voo do
modelo XIV-Bis, idealizado por Santos Dumont, o Brasil pode comemorar também
uma importante evolucdo do seu setor aeronautico, quer seja por conta do
sucesso da Embraer, como fabricante de avibes com reconhecimento
internacional (sobretudo, com a entrada em operacdo comercial do seu aviao de
100 assentos, 0 modelo Embraer 190), quer seja pelo amadurecimento do setor

de transporte aéreo brasileiro — que esta trazendo para 0 mercado consumidor as
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classes C, D e E, que ha pouco tempo sequer imaginavam que seria possivel
viajar de aviao.

Nesses ultimos cem anos, a aviacdo brasileira amadureceu, solidificou-se.
Segundo a assessoria de comunicacdo social do Departamento de Aviacado Civil
(DAC, o 6rgédo publico responsavel pela regulacdo da aviacao civil brasileira), do

Ministério da Defesa (www.dac.gov.br), a politica do transporte aéreo, no intuito de

preservar a soberania e 0 mercado brasileiro, atravessou, basicamente, trés fases
com caracteristicas bastante distintas.

Além das trés fases, merece destaque um fato anterior, quando, em 1927,
foi autorizado precariamente a empresas estrangeiras, a Condor/Sindikat e a
Aéropostale, durante curto periodo de tempo, realizarem cabotagem, visando
unicamente o atendimento ao usuario e a integracdo do territério. A Varig e a
Sindicato Condor (resultante da nacionalizacdo da Condor/Syndikat) se organizam
e se registram como empresas de aviacao, obtendo concessédo para exploracao
dessas linhas pioneiras.

A primeira das trés fases da politica do transporte aéreo brasileiro cobre as
décadas entre 1940 e 1950. Essa fase estende-se até o inicio da década de 60.
Ao longo dessa fase, as mais de 20 empresas que foram criadas concentraram as
suas linhas principalmente nas rotas do litoral. O excesso de oferta que se
estabeleceu, em relacdo a demanda, demonstrou ser anti-econémico a presenca
de tantas empresas no setor.

Na década de 60 ficou comprovado o acerto das expectativas. A aviacao
comercial brasileira alcancava uma crise econdmica de graves proporcoes,

causada por diversos fatores: baixa rentabilidade, concorréncia excessiva,
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necessidade de novos investimentos, manutencdo dificil — fatores que
prejudicavam a regularidade do servico —, além de alteragbes na politica
econbmica do pais, que retirou das empresas aéreas o0 beneficio do uso do délar
preferencial para as importacdes, dentre outros.

Iniciou-se, a partir de entdo, o regime de competicdo controlada. O governo
passou a intervir pesadamente nas decisdes administrativas das empresas, seja
na escolha de linhas, seja no re-equipamento da frota, seja no estabelecimento do
valor das passagens. A evolucdo da politica governamental para o setor da
aviacao civil se estendeu até a década de 80.

Com a introducdo de aeronaves mais modernas, e de maior porte, as
empresas se viram forcadas a modificar a sua rede de linhas, optando por servir
apenas as cidades de maior expressao econémica, cujo mercado viabilizasse a
prestacdo do servico com o uso de aeronaves desse tipo. As pequenas cidades do
interior, dotadas, normalmente, de um aeroporto precariamente equipado, cuja
pista, em geral, ndo era pavimentada, e que no passado eram servidas por
aeronaves de pequeno porte, passaram, simplesmente, a ndo mais dispor do
servico. Assim, de um total de 335 cidades servidas por linhas aéreas em 1958,
somente 92 continuavam a dispor do servico em 1975.

Foi entdo criada pelo Ministério da Aeronautica uma nova modalidade de
empresa aérea, para atender as cidades interioranas, dentro do conceito do
sistema de transporte aéreo regional, com empresas autorizadas a operar dentro
de determinada regido. O novo sistema de transporte regional teve também, como

objetivo, viabilizar a utilizacdo, em maior escala, do avido Bandeirante, lancado
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quatro anos antes pela Embraer, e que estava tendo grande aceitacdo para uso
na aviacao regional norte-americana.

No final dos anos 80, uma nova ordem politica, econdmica e social
comecou a se instalar em quase todos os paises do mundo, o que levou os
governos, de uma maneira geral, a reduzir o seu controle sobre a economia dos
respectivos paises, permitindo que a mesma fosse conduzida pelas livres forcas
do mercado.

Definiu-se, a partir de 1989, por uma politica de flexibilizac&o tarifaria. Com
base nessa politica, abandonou-se o regime de fixacdo do preco das passagens
aéreas, substituindo-o pelo estabelecimento de uma faixa de variacdo do preco
em torno de um valor fixado pelo DAC, correspondente a tarifa basica.

Foi também aberto o mercado doméstico para a entrada de novas
empresas, tanto de transporte regular quanto de transporte nao regular, incluindo
regionais e cargueiras, as quais passaram de 17, em 1991, para um total de 41
nos dias atuais. Foi suprimida a delimitacdo de éareas para exploracdo do
transporte regional e a exclusividade desfrutada, dentro das mesmas, por algumas
empresas. Flexibilizaram-se os parametros para a concessao de linhas. Foram
designadas novas empresas nacionais para explorar o transporte aéreo
internacional. Foi admitido o licenciamento de um novo tipo de empresas,
destinadas a exploracéo do transporte aéreo ndo regular de cargas e passageiros,
na modalidade de "charter".

Pelo exposto, embora o mercado brasileiro de transporte aéreo seja
considerado um setor maduro, assim como 0 € 0 servico por ele prestado, a

histéria mostra que ele vive de ciclos e, neste momento, ndo deveria despertar o
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interesse de novos investidores, pois se encontra em uma fase natural de
“comoditizacdo” do setor — ndo em funcdo de a industria situar-se em sua fase
de declinio, mesmo porque, ela ainda tem muito 0 que crescer, e sim muito
mais pelo modelo de competicdo reinante que se da, basicamente, por custo,
com o intuito de atrair novos clientes.

Assim, a realidade do mercado atual demonstra que a tendéncia é de
novos competidores ingressarem no mercado, por meio de inovacgdes que
atraiam uma nova faixa de clientes para o setor, como o fez a propria Gol, a BRA,
a WebJet, a OceanAir — fixando assim a concorréncia na esfera de competicao por

custos, logo, totalmente alicercada na competéncia das suas operacoes.
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5.2.3. O mercado e as operacgoes

O mercado de transporte aéreo regular brasileiro, com operacdo em ambito
nacional, ou nas regides predominantemente cobertas pela Gol, segundo

levantamento realizado junto ao DAC (www.dac.gov.br) em fevereiro de 2006, é

formado por cerca de 14 empresas: ABSA, BRA, Gol, Nordeste, OceanAir,
Pantanal, Passaredo, Rio-Sul, Taf, Tam, Trip, Varig, Vasp (com atividades
paralisadas) e a WebJet — das quais destacam-se, predominantemente, a Gol, a
Tam e a Varig, que, juntas, representam cerca de 95% do mercado.

A Gol, embora tente deslocar a competicdo do mercado para preco, tem
dentre suas principais concorrentes a Varig e a Tam, que também dominam toda a
tecnologia necessaria para desenvolver suas operagdes de servigos, com 0 intuito
de atender um mercado relativamente segmentado, ja que a Tam e a Varig,
embora também participem da competi¢cdo por precos, ndo tomam o preco como o
principal objetivo de desempenho, pois entendem que nao é este o fator critico de
sucesso para o publico que atendem.

Assim pode-se afirmar que dois dos trés grandes players do mercado, a
Tam e a Varig relutam em entrar nessa seara de competicdo por preco, por
entender que existe no mercado espaco para outros tipos de estratégias

competitivas, particularmente voltadas para qualidade em servicos, mas também
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porque ndo dominam o0s processos que lhe assegurariam obter sucesso
competindo pelo modelo da Gol — “low-cost, low-fare”.

Segundo os dados disponibilizados pelo DAC, o mercado de transporte
aéreo brasileiro, no ano de 2003 para 2004, sofreu uma pequena elevacdo da
oferta de assentos, da ordem de 2,68%, com o intuito de ajustar a oferta, em
relacdo a elevacdo da demanda ocorrida no periodo, que foi de mais de 11%,
possibilitando assim uma elevacédo do indice de ocupacéo para cerca de 65%,
contra 60% em 2004.

A melhoria desses resultados deve-se, em parte, a politica de adequacgéao
da oferta da industria de transporte aéreo a realidade de mercado, iniciada em
2003, cujo principal objetivo era compatibilizar a oferta de assentos a demanda
disponivel. Outros fatores importantes para isso foram o aquecimento geral da
economia e o acordo de compartilhamento de assentos entre a Tam e Varig, que
contribuiram, decisivamente, para a elevacéo do resultado de 2004, ano marcado
pelo aumento no lucro liquido do setor da ordem de R$784 milhdes, cerca de
102% superior em relacdo ao ano anterior. Outros dados disponibilizados pelo

DAC (www.dac.gov.br) relativos as operacdes e a participacdo de mercado das

trés companhias podem ser conferidos nas tabelas que se seguem:

GOL 2003 2004 Variacao
Receita de V6o (1.000) R$1.404.251 1.953.673 39,13
Despesa de V6o (1.000) R$1.169.113 1.482.629 26,82
Resultado de V6o (1.000) R$ 235.138 471.043 100,33
ASK 7.453.590 8.853.841 18,79
RPK 4.826.330 6.056.889 25,50
Km / Passageiros Embarcados 5.857.337 7.465.487 27,46
Km Voados 49.323.496 58.939.822 19,50
Horas Voadas 78.995,00 92.627,00 17,26

ASK — Numero de Assentos / Km Oferecido
RPK — NUumero de passageiros / Km Transportado
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TAM 2003

Receita de V60 (1.000) R$ 3.388.536
Despesa de V6o (1000) R$ 3.507.288
Resultado de V6o (1000) R$ (118.751)
ASK 18.002.769
RPK 10.916.220
Km / Passageiros Embarcados  8.590.037
Km Voados 119.314.685
Horas Voadas H 208.910,36

ASK — NUmero de Assentos / Km Oferecido

2004
4.100.024
3.933.824
166.199
20.355.700
13.462.513
10.381.650
132.488.340
228.576,12

RPK — NUumero de passageiros / Km Transportado

VARIG 2003

Receita de V6o (1.000) R$ 6.777.120
Despesa de V6o (1.000) R$ 6.342.783
Resultado de V6o (1.000) R$ 434.336
ASK 37.203.278
RPK 26.546.353
Km / Passageiros Embarcados 11.044.036
Km Voados 207.130.498
Horas Voadas 282.494,32

ASK — NUmero de Assentos / Km Oferecido

2004
7.568.310
7.325.948
242.361
38.604.887
28.297.490
12.312.538
213.115.697
291.854,99

RPK — NUumero de passageiros / Km Transportado

Variagcao
21,00
12,16

239,96
13,07
23,33
20,86
11,04

9,41

Variacao
11,67
15,50

(44,20)

3,77
6,60
11,49
2,89
3,31

Esses dados, divulgados no inicio de 2005, apresentam a Tam como a lider

do mercado, com uma participacao de 42,05%, a Varig como a segunda colocada

com 27,43% e a Gol em terceiro lugar com 26,28%. Pode-se, com base em dados

mais recentes disponibilizados pelas empresas, ja que o DAC ainda ndo os

divulgou oficialmente, dizer que houve um crescimento substancial da faixa de

mercado ocupada pela Gol em relacdo as suas concorrentes diretas — a TAM e,

em especial, a Varig, deslocando-a para o terceiro lugar e assumindo a segunda

colocacdo no mercado. Dados disponibilizados pela Gol apontam que, em

dezembro de 2005, ela obteve um market share de 30%, consolidando-se na vice-

lideranca do mercado brasileiro.
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As operacfes da Gol estdo espalhadas por mais de 50 destinos no Brasil,
na Argentina, na Bolivia, no Uruguai e no Paraguai, que resultam em mais de 440
voos por dia. Uma das caracteristicas desses v6os € o nivel do servico de bordo —
a companhia ndo trabalha com comidas quentes, sao servidas apenas barras de
cereais, ou biscoitos, com refrigerante, o que permite que 0s proprios comissarios
de bordo realizem uma limpeza, mesmo que superficial, um dos fatores que
garantindo um menor tempo da aeronave em solo.

As suas aeronaves sdo mais novas, o que lhe possibilita menores tempo e
gastos com manutencdes. Por sua vez, o atendimento de clientes no momento da
venda de passagens trouxe mais uma inovacao para o setor, ja que nao sao feitas
reservas, nem tampouco as emissdes dos bilhetes nos moldes tradicionais.

A maior quantidade de passagens € vendida via internet. A Gol é a lider em
vendas por este meio. O check-in é outro aspecto inovador importante implantado
pela companhia, que passa a oferecer a modalidade de check-in via celular, por
meio de uma parceria realizada com as prestadoras telefénicas Vivo e Telemig —
pela qual os clientes podem também adquirir passagens pelo celular, outra
inovacao.

As operacdes oferecem ainda a seus clientes: reservas de hotéis, servico
de carga, por meio da Gollog, aluguel de veiculos e agéncias de turismo. Sao
servicos oferecidos normalmente pelas outras companhias concorrentes, o que
demonstra uma atitude pré-ativa da organizacao para se posicionar de tal forma a
estar qualificada para participar do mercado, pois, ainda que estes ndo sejam 0s

objetivos centrais de sua atuacdo, rendem algum faturamento e a habilita a
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participar do processo de competicdo imposto ao mercado pelas demais
concorrentes — Tam e Varig.

Por outro lado, embora suas principais concorrentes oferecam programas
de milhagem, a Gol ndo lanca méo deste expediente, a fim de manter os niveis de
valor de passagem dentro dos menores padrées possiveis.

Os nameros operacionais e de mercado da Gol sao realmente muito bons.
Ela iniciou as sua operacdes com 51 decolagens diarias, para sete destinos. Hoje,
com seus mais de mais 430 voos por dia, a cada cerca de trés minutos, em média,
um avido decola rumo a um dos mais de 50 destinos que a companhia opera.

As operacdes previstas da Gol estdo associadas a: exploracdo de servigos
de transporte aéreo regular de ambito nacional e ndo regular de ambito
internacional de passageiros, cargas ou malas postais, na conformidade das
concessdes das autoridades aeronauticas; realizacdo de atividades
complementares de servico de transporte aéreo por fretamento de passageiros,
cargas e malas postais; prestacdo de servicos de manutencdo, reparo de
aeronaves, proprias ou de terceiros, motores, partes e pecas; prestacdo de
servicos de hangaragem de avides; prestacao de servico de atendimento de patio
e pista, abastecimento de comissaria de bordo e limpeza de aeronaves; e ainda,
ao desenvolvimento de outras atividades conexas, correlatas ou complementares
ao transporte aéreo e as demais atividades descritas acima.

Embora tenha um amplo campo de atuacao, a sua atividade principal ndo €,
em momento nenhum, perdida de vista, pois entendem que as outras atividades

sdo apenas complementares, ou de sustentacdo — tanto que a companhia
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aumentou seu plano de expanséo de frota e estima fechar o ano de 2006 com 58

novas aeronaves, conforme mostra a tabela abaixo:

e Aeronaves 2006 2007 2008 2009 2010 2011
e 737-300 12 10 07 03

e 737-700 26 22 20 19 19 19
e 737-800 20 32 43 58 69 71
e Total 58 64 70 80 88 90
e Novos 737-800 11 25 34 45 53 60

e Leasing de 737s 47 39 36 35 35 30

Os desafios impostos as operacdes da companhia, em suas visdes de 2001
e 2005 e nos resultados ja alcancados, ou nos resultados em curso, podem ser,

resumidamente, assim expressos (www.voegol.com.br):

Visdo 2001 = Ser reconhecida até 2005 como referéncia mundial no
transporte de passageiros a baixo custo, baixa tarifa.

Resultados 2005 = Considerada a companhia aérea lider mundial em
margens operacionais e a companhia aérea lider mundial em desempenho, ambas
no ano de 2004, segundo a Aviation Week and Space Technology — Airlines with
annual revenues under US$1 billion; e, ainda em 2004, foi considerada a
Companhia do Ano, no Brasil, segundo a revista Exame.

Visdo 2005 = Ser reconhecida até 2010 como a empresa que
popularizou o transporte de alta qualidade a baixo custo da América do Sul.

Resultados em curso 2005 = Atrair novos passageiros; Lancamento
bem-sucedido de seis novas rotas internacionais (Argentina, Bolivia, Paraguai e

Uruguai).

Alguns outros numeros importantes do final de 2005:

e Média mensal de aeronaves em operacao — 40 (53,8% superior a 2004);
e RPK-2.859 MM (62,8% superior a 2004);
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e ASK-3.867 MM (60,7% superior a 2004);
e Voos diarios — 400 (49,2% superior a 2004);

e Taxa de ocupacao — 74,2% (a mais alta do setor);

A constante preocupacdo com planejamento e logistica foram fatores
fundamentais na fidelizacdo do cliente. Os esforgos nesse sentido resultaram
numa média de 97% de regularidade e pontualidade, um dos principais atrativos
para o mercado corporativo;

e Tarifas médias — Reducao de 5,2%;

e Receita liquida — R$821,1 MM (31,4% superior a 2004);

e Lucro operacional — R$202,1 MM (8,1% superior a 2004);

e |dade média da frota — 4,5 anos;

e Lucro liquido — R$111 MM;

Por fim, vale ressaltar que, de acordo com o DAC, a participacdo de
mercado da Gol, baseada em RPK, aumentou de 4,7% em 2001 para 11,8 % em
2002, 19,2% em 2003, 24,3% em 2004 e 27% em 2005. Uma pesquisa de opiniao
entre os usuarios demonstra que, dentre os entrevistados, 92% voltariam a utilizar
a companhia e 89% a recomendariam para outras pessoas. A pesquisa aponta
ainda que a Gol é percebida como uma empresa inovadora, moderna e inteligente
por cerca de 95% dos clientes, enquanto 96% a consideram pratica, jovem e
simples.

O presidente da GOL, Constantino Oliveira Junior, afirma que o seu modelo

“operacional € baseado em uma variacdo da estratégia ‘ponto-a-
ponto’ usada por outras companhias aéreas de baixo custo bem-
sucedidas internacionalmente. Em  mercados  altamente
competitivos, tal qual o de passageiros usuarios da rota
interligando Sao Paulo e Rio de Janeiro, operamos vbos diretos a
baixas tarifas. Em nossos outros mercados, nossas aeronaves
fazem mudltiplas escalas interligando destinos diversos, o que atrai
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passageiros que preferem pagar tarifas menores mesmo que isso
signifique fazer uma ou mais escalas antes de seu destino final”.

Quanto a estratégia competitiva adotada pela companhia, seu presidente
afirma que as suas principais vantagens encontram-se na manutencao de baixos
custos operacionais, na utilizacdo eficiente das aeronaves, na operacdo de uma
frota homogénea, na capacidade de aproveitar as alternativas de terceirizacao
competitivas, em altos volumes de vendas pela internet, na capacidade de adoc¢éo

das melhores praticas de outras companhias aéreas de baixo custo, visando:

“a manter o crescimento de nossos negocios e aumentar nossa
lucratividade e eficiéncia, nossa estratégia sera a de continuar a
oferecer um servico de transporte aéreo simplificado, com baixas
tarifas, observando padrées de alta qualidade e baixos custos
operacionais e sempre buscando maneiras de fazer com que
nossas operacdes se tornem mais eficientes”.

Assim, pode-se afirmar que os resultados obtidos pela Gol refletem
diretamente o posicionamento competitivos das operacfes, jA que, como foi
amplamente relatado, ela compete por custos e o setor de operac¢des continua
insistentemente a reduzir seus custos operacionais, de maneira que suas acdes
estdo diretamente voltadas para esse fator e alinhadas com as estratégias da

organizacao.

208



6. CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

Em funcdo de tudo o quanto foi aqui discutido, parece incontestavel a
importancia das operacdes para a estratégia competitiva das organizagoes.

Como exposto ao longo da Tese, ha a necessidade de as operacdes serem
consideradas de maneira absolutamente ampla, como sendo todo o processo de
atendimento ao cliente, possibilitando posiciona-la no centro da estratégia
empresarial.

Em ambos os casos estudados, tanto o da Brasilata, como o da Gol,
confirmam que tanto a ampliacdo do escopo da area de operacdes, quanto eleva-
la a um patamar superior em sua importancia relativa na organizacdo, podem
trazer os resultados que todas as empresas almejam, com vistas a um aumento
de competitividade, ou a criacdo de barreiras contra a chegada de novos entrantes
no mercado.

E mais: pode-se afirmar que os conceitos aqui discutidos — a necessidade
do alinhamento das estratégias de operacdes em relacdo a estratégia da empresa,
0S movimentos competitivos entre atacantes e dominantes, a posicdo e a
importancia do lider no processo, as formas de rompimento e construcao de
barreiras nas batalhas competitivas, as diferencas de acdo nos diferentes tipos de
mercado — cabem igualmente a empresas de manufatura e de prestacdo de

Servicos.
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Os casos nao deixam duavidas quanto ao fato de ambos os setores
precisarem demonstrar ao mercado que possuem a capacidade de atender as
necessidades dos seus clientes, o que pode ser obtido por meio do que
denominamos funcdo-qualidade. E, cada vez que séo solicitadas pelo mercado, as
operacdes devem dar as respostas positivas necessarias, por meio da eficiéncia
pela qual atendem aos seus clientes, por meio do que denominamos de funcéo-
produtividade, sustentando, desta forma, a vantagem competitiva da organizacao,
conforme proposto na figura 1, pagina 53.

Como vimos no caso da Brasilata S.A. Embalagens Metdlicas, a
sustentacdo da competitividade esta escorada pelas operagdes por meio das
inovacdes que, para serem implantadas, exigem do setor extrema capacidade de
participacdo e flexibilidade, obtidas por um eficiente modelo de aprendizagem
organizacional. Com isto, conseguem demonstrar ao mercado que tém
competéncia para atender as suas necessidades, consolidando com essas acdes
a visibilidade e eficiéncia operacional como fator preponderante de
competitividade, criando barreiras a entrada e alavancando novos negacios.

Por sua vez, para poder desenvolver suas operacdes, a Gol Linhas Aéreas
Inteligentes S.A., com o objetivo de reduzir custos, ja que sua estratégia esta
completamente voltada para acdes de baixo custo e baixa tarifa, buscou a maior
eficiéncia operacional possivel, por meio, sobretudo, da padronizacdo das
aeronaves gue adquire - ela opera uma frota de avides Boeing 737, simplificada, e
do atendimento de bordo quase inexistente, com uma classe Unica de servicos.

Em funcéo disso e da idade da frota, consegue obter um dos mais baixos

custos com manutencao do setor. Outra vantagem importante, proporcionado pela
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idade e pelo tipo de aviées que possui, € a reducdo do consumo de combustivel,
um dos custos mais importantes para as companhias aéreas — chega a
representar cerca de 30% dos custos totais.

A padronizacdo da frota e dos processos de atendimento na linha de frente
€ outro fator de destaque. Isso faz com que 0s seus custos de treinamento
também sejam inferiores aos praticados pelos concorrentes diretos, o que lhe
possibilita altos indices de utilizacdo e eficiéncia, mesmo com baixos
investimentos em treinamento, consolidando-a, assim, como uma das empresas
mais lucrativas do mundo.

Os casos estudados demonstram que, independentemente do tipo de
empresa, ou do setor em que atuam, foram estudadas uma empresa tipicamente
de manufatura e outra de servico, independentemente da predominancia da esfera
de competicdo que em estdo inseridas — a Brasilata opera por inovacao, a Gol
opera por custos, os dois extremos das “demandas de mercado e fatores criticos
de sucesso”, propostos na figura 3, pagina 63 - uma politica adequada para o
setor de operacdes, ressaltando-se a indispensavel necessidade de ampliacao de
seu escopo de atuacdo, pode significar fator preponderante de sustentacdo de
vantagem competitiva, quer seja para ampliacdo da participacdo de mercado, quer
seja para a construcao de barreiras a entrada de novos competidores.

Por fim, diferentemente de muitas correntes de pensamento que
consideram que as operacdes ndo sdo estratégicas, pois “podem ser facilmente
copiadas”, elas o sdo, ndo simplesmente pelo seu processo de transformacéo,
mas, pela maneira como sao posicionadas dentro da organizacdo, pelo seu

escopo de atuacao, pela forma pro-ativa como participam e se comprometem com
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0 negécio da organizacdo e, principalmente, pela forca, qualidade e
disponibilidade interna e externa de seus colaboradores, que “ndo podem ser
copiado”.

Na medida em que as organizacfes avancam para esferas mais elevadas
de competicdo por diferenciacdo, principalmente flexibilidade e inovacgéo, esta

afirmacdo fica ainda mais evidente.
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