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METODOLOGIA PARA A FORMULACAO DA
ESTRATEGIA COMPETITIVA DE MANUFATURA: UM
ENFOQUE QUANTITATIVO

METHODOLOGY FOR FORMULATING THE COMPETITIVE STRATEGY
OF MANUFACTURING: A QUANTITATIVE APPROACH

JOSE LUIZ CONTADOR
jluiz@feg.unesp.br RESUMO

Neste artigo apresenta-se um novo enfoque metodolégico para a elaboracdo da estratégia
competitiva de manufatura para empresas do setor industrial. Sua principal contribuicao esta
no tratamento quantitativo dado a questdo. Indicadores numéricos permitem escolher, dentre
estratégias alternativas, aquela que apresenta a melhor relacdo beneficio/custo. O objetivo
final € indicar as técnicas mais adequadas de organizacdo da producéo e o respectivo grau
de exceléncia (ou intensidade) com que devem ser implantadas para proporcionar vantagem
competitiva a partir da manufatura da empresa. Essa nova metodologia se apoia principalmente
no modelo de Campos e Armas da Competicdo. Esse modelo fornece os possiveis campos em
que a empresa pode competir, de onde sdo extraidas as cinco caracteristicas competitivas do
produto que fundamentam a estratégia de manufatura da empresa. O nivel de desempenho
com que cada uma dessas caracteristicas deve funcionar, que € determinado pela intensidade
das técnicas a elas relacionadas, define a estratégia de manufatura da empresa. Analisando as
expectativas do mercado e o desempenho da concorréncia com respeito as cinco caracteristicas
competitivas do produto, a empresa define duas ou trés estratégias alternativas. A escolha final
¢ feita com auxilio de indicadores numeéricos que permitem comparar o esforco necessario para
implementar uma estratégia com o impulso competitivo originado. A escolha das técnicas
¢ feita a partir do rol de armas (técnicas ou recursos) fornecidas pelo modelo de Campos e
Armas da Competicdo e das chamadas estratégias operacionais competitivas. A metodologia
¢ formalmente descrita, e sua viabilidade de aplicacdo foi testada abordando-se um caso real.

Palavras-chave: gestdo da competitividade, estratégias de operacdes, manufatura competitiva,
técnicas de organizacdo da producéo.

ABSTRACT

This work presents a new methodological approach to the development of a competitive
manufacturing strategy for industrial enterprises. Its main contribution is the quantitative
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treatment given to the topic. Numerical indicators make it possible to choose the best strategy
on the basis of the cost/benefit ratio. The methodology indicates the most adequate techniques
to organize production and the degree of excellence or intensity of their implementation in
order to obtain competitive advantage from manufacture. This new methodology is based on
the model of Competition Fields and Weapons. From the 14 competition fields provided by
this model the company extracts the five competitive characteristics of products on which it
bases its manufacturing strategy. The level of performance of each one of these competitive
characteristics determines the company's manufacturing strategy, which is established by
the intensity of the production techniques. By analyzing the market expectations and the
competitors' performance with respect to the five product characteristics, the company defines
two or three alternatives strategies. The choice of the strategy to be adopted is made using
numerical indicators that allow the company to compare the effort needed to implement the
strategy with the competitive impulse obtained. The techniques of production organization are
selected from the resources provided by the Fields and Weapons of the Competition model and
from the so-called competitive operational strategies. The methodology is formally described
and the feasibility of its application was tested by applying it to a real-life case.

Key words: competitiveness management, strategies of operations, competitive manufacturing,

techniques of production organizational.

INTRODUCAO

Este artigo busca fornecer uma contribuicdo a Gestéo
da Competitividade, apresentando uma nova metodologia para
formular a estratégia competitiva de manufatura da empresa,
a qual se aplica a analise da concorréncia entre produtos de
base tecnologica similar, produzidos com tecnologia similar.

A metodologia esta centrada em cinco atributos do
produto ou da empresa que podem ser alcancados a partir
da manufatura, os quais serdo chamados de caracteristicas
competitivas do produto (variedade de modelos, qualidade de
conformacdo, rapidez de entrega, pontualidade de entrega e
preco), formalmente definidas na subsecéo intitulada Os campos
da competicdo e as caracteristicas competitivas de produtos.
Essas cinco caracteristicas do produto foram extraidas dos 14
campos da competicdo fornecidos pelo modelo de Campos e
Armas da Competicdo (Contador, 2008). Projeto do produto,
preco e qualidade sdo exemplos de campos da competicéo.

Uma empresa manufatureira que oferta produtos de
qualidade com uma extensa variedade de modelos, prazo
de entrega rapido e confiavel e a precos baixos € imbativel.
Porém, parece impossivel atender todos esses requisitos
simultaneamente. A intensificacdo do nivel de desempenho
de qualquer uma das quatro primeiras caracteristicas quase
sempre tende a encarecer o produto, ou seja, as quatro
primeiras caracteristicas podem conflitar com a ultima. Assim,
€ necessario encontrar o ponto de equilibrio entre eles, o que
corresponde a formular a estratégia competitiva de manufatura
da empresa, formalmente definida na subsecdo intitulada
Determinantes da estratégia competitiva de manufatura.

A formulacao de uma estratégia competitiva € feita por
meio de um processo decisorio no qual se buscam descobrir

VOLUME 8 - N°4 - OUTUBRO/DEZEMBRO 2011

os nichos de mercado nos quais a empresa poderia identificar
oportunidades para competir. Esses nichos sao evidenciados
por lacunas existentes entre as caracteristicas competitivas
presentes nos produtos oferecidos pela concorréncia e aquelas
valorizadas pelo mercado. Propde-se formular algumas poucas
estratégias alternativas e decidir-se por aquela que apresente
a melhor relacado entre o esforco para sua implantacéo e os
resultados esperados em termos de vantagem competitiva
adquirida. Essa escolha é orientada por meio de indicadores
numéricos apropriadamente definidos.

O nivel de desempenho das cinco caracteristicas
competitivas do produto é quantificado numa escala de 1 a
5 (valor 5 reflete 0 melhor desempenho com relagdo aquela
caracteristica), o qual é determinado pelo grau de exceléncia
ou intensidade (também quantificada numa escala de 1 a
5) com que as técnicas de organizacdo da producdo sdo
utilizadas. A comparacdo com a intensidade das técnicas
atualmente adotadas pela empresa permite avaliar o esforco
para implementar as estratégias alternativas e decidir-se por
aquela que promova vantagem competitiva com o menor
esforco para a intensificagcdo das técnicas.

A escolha das técnicas de organizagdo da producgdo ¢é
feita também com auxilio do modelo de Campos e Armas da
Competicdo (Contador, 2008) e das chamadas estratégias
operacionais competitivas de manufatura, cuja definicdo formal
¢ feita na subsecdo intitulada As caracteristicas competitivas de
produtos e as estratégias operacionais competitivas.

0 modelo de Campos e Armas da Competicdo fornece
uma extensa lista de armas (o mesmo que técnicas de
organizagdo da produgdo, no contexto deste artigo) para a
empresa competir em cada um dos campos da competicao. Por
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meio deste conhecimento € possivel estabelecer um primeiro
relacionamento entre armas da competicdo e as caracteristicas
competitivas do produto, que tém sua origem nos proprios
campos da competicdo. A escolha final de uma técnica ¢
feita verificando se ela se ajusta a pelo menos uma estratégia
operacional competitiva.

Segundo o modelo de Campos e Armas da Competicao,
formular a estratégia de negocio da empresa corresponde
a definir os campos em que ira competir. A estratégia
competitiva de manufatura néo substitui, mas complementa a
estratégia de negdcio da empresa. Independentemente da sua
estratégia de negdcio, a empresa industrial deve possuir uma
manufatura competitiva, o que ¢é alcancado pela definicédo
do nivel de desempenho das caracteristicas competitivas
do produto de forma a promover vantagem competitiva as
custas de um calculado esfor¢o para intensificar as técnicas
de organizacgao da producdo.

Na proxima secdo apresenta-se uma sucinta revisao
bibliografica sobre modelos, métodos e técnicas para a
formulacdo de estratégias de manufatura, com énfase nos
principais conceitos do modelo de Campos e Armas da
Competicdo, que da sustentacdo tedrica a metodologia
proposta neste artigo. Na terceira secdo € apresentado o
relacionamento entre o citado modelo e a metodologia
proposta, cuja descricdo formal ¢ feita na quarta secdo. A
penultima secado fornece uma aplicacdo a um caso real, e na
ultima, sdo apresentadas as conclusées do artigo, discutindo
a validacdo da metodologia, suas limitacbes e destacando as
contribuigdes oferecidas.

REFERENCIAL TEORICO

Parece ser consenso geral que estratégia ndo € um
problema de logica. Zaccarelli (2000) distingue solucdo logica
de decisdo estratégica, dizendo que a primeira se aplica a
situacdes onde ha suficiente quantidade de informacdes para
resolver o problema, enquanto que a segunda se aplica a
situacdes onde ha incerteza, insuficiéncia de informacoes e
oponentes com reagdes imprevisiveis. Hafsi e Martinet (2008,
p. 1143) sdo ainda mais contundentes afirmando que a
estratégia ndo pode ser tratada de forma apropriada pela
ciéncia, mesmo pela ciéncia multidisciplinar: "A estratégia,
quando reduzida a estudos de dimensdes simplificadas, pode
ser estudada de maneira cientifica, mas, ao fazer isso, perde
a sua utilidade”

Em contrapartida a essas ideias, surge o modelo de Campos
e Armas da Competicao, que demonstrou, por meio de pesquisa
empirica, que o processo de formulacao da estratégia € dotado de
passos logicos, com excegdo de um, a tomada da decisdo sobre
qual alternativa adotar (Contador, 2008, p. 343). Nos paragrafos
seguintes sdo apresentados os fundamentos desse modelo, com
0 intuito de mostrar ao leitor a validade dessa afirmacéo.

O modelo de Campos e Armas da Competicdo alia
duas concepcdes bastante distintas: a concepcdo de que a

competitividade da empresa provém predominantemente do
seu posicionamento no mercado, como pensa Porter (1980), e
a concepcdo de que ela provém basicamente dos seus fatores
internos (competéncias internas ou armas da competicdo),
como postulam os autores adeptos da Visdo Baseada em
Recursos (Resource-Based View - RBV), como Barney (19864,
1986b, 1991, 2001), Wright et al. (1994), Peteraf (1993), Krogh
e Ross (1995) e Wernerfelt (1984).

Assim como o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton,
1992, 1993, 1996, 1997), o modelo de Campos e Armas da
Competicao defende que o alinhamento entre os fatores
internos e a estratégia de negocio € fundamental para o sucesso
competitivo da empresa. Mas, devido a sua metodologia,
no modelo de Campos e Armas da Competicdo os fatores
internos ja nascem alinhados a estratégia competitiva de
negocio, o que dispensa o esforco de alinhamento proposto
pelo Balanced Scorecard. Sequndo esse modelo, formular a
estratégia competitiva de negocio da empresa corresponde
a definir o campo ou os campos da competicdo para cada
produto/mercado da empresa.

0 modelo nasceu de uma ideia simples: separar aquilo
que os autores chamam de vantagens competitivas em dois
grupos. O primeiro, contendo aquelas que sdo do interesse do
cliente (preco, qualidade do produto, etc.), distinguindo-as das
do sequndo grupo, que contém as vantagens competitivas que
ndo lhe interessam (produtividade, qualidade no processo, etc.).
As primeiras relacionam-se aos campos da competicao, e as
segundas, as armas da competicéo.

Contador (2008) define Campo da competigio como o
locus imaginario da disputa num mercado entre produtos ou
entre empresas pela preferéncia do cliente, onde a empresa
busca alcancar e manter vantagem competitiva, como preco e
qualidade do produto. Ele representa um atributo do produto
ou da empresa valorizado e de interesse do cliente. O autor
fornece 14 campos da competicdo agrupados em cinco
macrocampos, que parecem esgotar as possibilidades de
opc¢oes sobre como uma empresa pode se diferenciar do seu
concorrente: Competicio em prego: (1) em preco propriamente
dito; (2) em condigdes de pagamento; e (3) em prémio efou
promocdo; Competicdo em produto (bem ou servico): (4) em
projeto do produto; (5) em qualidade do produto; e (6) em
diversidade de produtos; Competicdo em atendimento: (7)
em acesso ao atendimento; (8) em projeto do atendimento;
e (9) em qualidade do atendimento; Competicdo em prazo:
(10) em prazo de entrega do produto (dimensdes velocidade e
pontualidade); e (11) em prazo de atendimento; Competicdo
em imagem: (12) do produto, da marca e da empresa; (13) de
empresa confiavel; e (14) em responsabilidade social.

Contador (2008) define Arma da competigdo como
qualquer atividade executada ou qualquer recurso administrado
por um grupo de funcionarios com atribuicées homogéneas e
utilizado pela empresa para conquistar efou manter vantagem
competitiva, como propaganda, tecnologia da informacao,
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automacio do processo produtivo. E uma atividade ou recurso
que ndo interessa ao cliente. A origem da vantagem competitiva
esta nas armas da competicdo. Arma da competicdo
corresponde a técnica de organizacdo da producédo no contexto
deste artigo.

Competir num campo, segundo Contador (2008), significa
ser ou almejar ser melhor que os concorrentes no campo da
competicao, ser ou almejar ser a empresa lider no campo da
competicdo. E possuir ou almejar possuir uma posicio de
superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente que leve
a empresa a ser mais competitiva que uma concorrente no
campo da competicdo. Para um melhor entendimento sobre o
significado de cada um dos campos da competicao, sugere-se
consultar Contador (2008).

Dois importantes conceitos fornecidos pelo modelo de
Campos e Armas da Competicdo sdo Intensidade de arma e
foco. O primeiro é uma variavel inteira, definida no intervalo
[0, 5] que indica o grau de exceléncia com que aquele recurso
¢ utilizado pela empresa. Alto grau de exceléncia subentende
intensidade proxima de cinco (recebera valor zero quando a
arma ndo é utilizada). Neste artigo serd adotada a mesma
escala para avaliar o grau de exceléncia das técnicas de
organizacgao da producao.

Contador (2008) sustenta que para aplicar seu modelo
com sucesso € necessaria a correta avaliagdo da intensidade
com que a empresa utiliza as armas (ou técnica), avaliagdo que
deve ser feita por pessoa que conheca o estado da arte e os
seus diversos graus de evolucdo. Para isso, orienta descrever
de forma adequada a intensidade 5 (estado mais avangado
de uma técnica) e a intensidade 1 (técnica no seu estado
mais simples), o que dara ao analista uma boa compreensio
dos demais niveis de intensidade e lhe permitira fazer uma
avaliacdo com aceitavel precisdo. Para exemplificar, a Figura
1 mostra a descri¢do das intensidades 1 e 5 para a técnica
estudo de métodos de trabalho.

Foco das armas no campo da competicédo, talvez o mais
importante conceito desse modelo, é definido como uma
variavel matematica com valor no intervalo [0, 1] e calculada
pela relacédo entre a soma da intensidade das armas relevantes
para aquele campo e a soma da intensidade mdxima possivel de
ser obtida em tais armas. Se todas as armas relevantes forem
utilizadas com intensidade maxima, o foco sera igual a um.

A tese fundamental do modelo sustenta que para a
empresa ser competitiva, ndo hd condicdo mais relevante do que
ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe déo
vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos
para cada par produto/mercado, ou seja, possuir alto valor do
foco nas armas relacionadas a esses campos. Sustenta ainda
que ¢ suficiente escolher um ou dois campos da competicdo
principais € mais um ou dois campos coadjuvantes.

Uma vez definidos os campos em que competira, basta
escolher as armas relevantes para esses campos e elevar
convenientemente sua intensidade de forma a obter valor
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alto do foco nesses campos. Isto corresponde a formulacdo
da estratégia operacional competitiva da empresa, sequndo o
modelo de Contador (2008). E, em suma, esse procedimento
de escolha dos campos da competicdo para cada par produto/
mercado e definicdo da intensidade das armas previamente
alinhadas aos campos escolhidos que permite tratar a questao
de formulacgdo de estratégias competitivas da empresa como
um problema de légica e faz desse modelo um instrumento
claro e simples para esse fim.

As pesquisas realizadas pelo autor ao longo de 15 anos,
envolvendo 12 setores econdmicos (seis deles industriais) e
176 empresas, comprovam a validade da tese do modelo. A
Tabela 1 exibe o indice de correlacdo de Pearson entre a variavel
foco e a competitividade das empresas de cada um desses 12
setores (Contador, 2008, p. 140). Cada setor era composto por
cerca de duas dezenas de empresas. Esses resultados mostram
que, sozinha, a variavel foco explica 79% do fendmeno da
competitividade das empresas. Portanto, se a empresa possuir
alto valor do foco nas armas relacionadas ao campo em que
compete, e se esse campo foi corretamente selecionado, ela
estara muito proxima de ser uma empresa competitiva. Para
Contador (2008), ser competitiva significa obter resultado
sustentdvel superior ao dos concorrentes, medido por um
indicador de crescimento de mercado e asseqgurada uma
rentabilidade satisfatdria.

Portanto, os resultados dessas pesquisas validam a tese
do modelo de Campos e Armas da Competicdo e mostram que:

(i) as armas relevantes elencadas pelo modelo de Campos
e Armas da Competicéo estdo corretamente alinhadas
com os campos da competicdo; e que

(ii) vantagem competitiva é fruto da intensificagcdo das

armas da competicao relevantes ao campo em que a
empresa compete.

Estes fatos ddo sustentacdo a metodologia proposta
neste artigo, uma vez que:

(a) as caracteristicas competitivas do produto sio
extraidas dos 14 campos da competicdo, estabelecendo
uma relagdo biunivoca entre ambos;

(b) as técnicas de organizagdo da producdo para cada
uma das caracteristicas competitivas do produto sdo
inicialmente extraidas do rol de armas fornecidas pelo
modelo de Campos e Armas da Competicao; e que:

(c) 0 aumento do nivel de desempenho das caracteristicas
competitivas do produto fundamenta-se no aumento
da intensidade das técnicas de organizagdo da
producdo relacionadas aquelas caracteristicas.

A estratégia competitiva de manufatura nao substitui,
mas complementa a estratégia de negdcio da empresa.
Independentemente da sua estratégia de negocio, a empresa
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Intensidade 1

Os métodos de
trabalho sao
determinados pelos
proprios operarios,
utilizando apenas sua
intuicdo, sem aplicar
qualquer técnica
apropriada.
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Intensidade

Estudos de métodos de trabalho fazem parte das atividades cotidianas da empresa, que
mantém uma equipe capacitada e suficiente para a constante revisdo dos métodos das
operacdes que cobrem grande parte do tempo dedicado a fabricacdo, utilizando instrumentos
apropriados as caracteristicas dos diversos processos, como carta de fluxo de processos, estudo
de layout, carta de atividades multiplas, estudo de movimentos. Dispositivos e ferramentas
que promovem melhoria de produtividade sdo constantemente desenvolvidos. Existe efetiva
participacdo do operario no desenvolvimento de novos métodos de trabalho.

Figura 1 - Descricdo das intensidades 1 e 5 da técnica estudo de métodos de trabalho.
Figure 1 - Description of intensities 1 and 5 of the technique of work methods.

Tabela 1 - Coeficiente de correlagdo de Pearson entre foco e competitividade das empresas.
Table 1 - Pearson correlation coefficient between focus and competitiveness of enterprises.

Setor econdmico 1 2 3
N° de empresas N 15 12
Coeficiente de correlacdo 0,81

Fonte: Contador (2008, p. 140).

industrial deve possuir uma manufatura competitiva. E a
metodologia proposta neste artigo seque a mesma linha de
pensamento do modelo de campos e armas da competicao,
ou seja, trata a formulacdo da estratégia de manufatura da
empresa por meio de uma abordagem quantitativa e decisdes
l6gicas, com excecdo da tomada da decisdo final sobre qual
alternativa adotar, a qual, ainda assim, € feita com auxilio de
indicadores quantitativos.

Diversos autores apresentam conceitos, técnicas,
métodos e modelos que orientam a formulacédo de estratégias
competitivas com base no desempenho operacional da
producéo. Davis et al. (2001) afirmam que a funcdo producéo
gera vantagem competitiva a partir da aplicacdo das
estratégias de producdo que sdo desenvolvidas com base
nos critérios competitivos. Para se definir critérios que criem
vantagem competitiva para a empresa, devem-se considerar as
necessidades do cliente, as forcas e fraquezas da concorréncia
e as condicoes de sustentacdo das decisdes tendo como
referéncia as capacitagdes internas (Slack et al., 2008; Hayes
et al, 2008). Isto significa estabelecer o jogo estratégico.

Quando se pensa em critérios competitivos, ndo se pode
deixar de distinguir aqueles ditos ganhadores de pedidos dos
qualificadores de pedidos, conceito inicialmente introduzido
por Hill (1992) e muito discutidos por Chase et al. (2006) e
Slack et al. (2008).

A despeito desse emaranhado de conhecimento, até
onde se conhece da literatura, nenhum autor fornece um
modelo para a formulagdo da estratégia de manufatura que
seja sustentado por uma metodologia quantitativa. A Matriz
Importancia-Desempenho, revista por Slack et al. (2007), talvez

5 6 7 8 9 10 N 12

14 16 30 8 13 13 12 16 16
084 09 083 097 091

085 089 092 09 087 0093

seja o instrumento que melhor se aproxime de uma ferramenta
para analise quantitativa voltada a formulacéo de estratégias
de manufatura. Observar-se-a, contudo, que a metodologia
proposta neste artigo é mais completa, pois considera fatores
adicionais importantes na decisdo da estratégia a se adotar,
como, por exemplo, a relacdo custo-beneficio, e esta voltada
para aquilo que chamamos de o jogo estratégico.

Com respeito aos critérios competitivos, diversos
autores apresentam sua lista que sempre gira em torno de
um mesmo conjunto. Slack (1993) cita Qualidade, Velocidade,
Confiabilidade de entrega, Flexibilidade e Custo. Hill (1997)
propée Custo, Produto com qualidade, Entrega rapida e
confiavel. Paiva et al. (2008) fornecem Custo, Qualidade,
Desempenho de entrega, Flexibilidade e “Inovatividade" E todos
os autores concordam que atender aos critérios competitivos
de forma simultanea é uma opgao perigosa, e, portanto, as
empresas devem optar por uma combinacdo deles a partir da
analise dos trade-offs presentes, ou seja, da verificacdo das
incompatibilidades entre dois ou mais critérios.

As cinco caracteristicas competitivas do produto propostas
neste artigo surgiram dos 14 campos da competicédo fornecidos por
Contador (2008), verificando em quais deles se poderia competir
a partir das armas relevantes relacionadas com a manufatura.

O MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAOE A
METODOLOGIA PARA FORMULACAO DA ESTRATEGIA
DE MANUFATURA

Nesta secédo sera apresentado o relacionamento entre a
metodologia aqui proposta para formulacdo da estratégia de
manufatura e os conceitos por tras do modelo de Campos e
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Armas da Competicdo. Verificar-se-a que esse modelo fornece
a sustentacdo teorica para a metodologia aqui proposta, além
da base de conhecimento para sua aplicacdo, constituida pelo
rol de técnicas de organizacdo da producdo. O modelo de
Contador (2008) parece ser a metodologia mais bem acabada
para formular a estratégia competitiva da empresa, motivo pelo
qual foi adotado como a principal referéncia para este artigo.

0S CAMPOS DA COMPETICAO E AS CARACTERISTICAS
COMPETITIVAS DE PRODUTOS

Dos 14 campos da competicdo fornecidos por Contador
(2008), os seguintes estdo diretamente relacionados com o
setor de producado da empresa:

(i) preco propriamente dito

(i) diversidade de produtos

(i) qualidade de produto

(iv) prazo de entrega - dimenséo velocidade

(v) prazo de entrega - dimensdo pontualidade

(vi) imagem preservacionista - dimensdo producéo
limpa; e

(vii) projeto do produto

Desses campos, as habilidades da manufatura (ou as
técnicas de organizacdo da producdo) sdo decisivas para
a empresa competir apenas nos cinco primeiros. Sao esses
campos que originam, portanto, as caracteristicas competitivas
do produto, cuja definicdo € fornecida a seguir.

Defini¢do 1. Caracteristica competitiva do produto ¢é
um atributo do produto ou da empresa valorizado e de
interesse do cliente e que pode ser obtido por meio de
técnicas de manufatura.

Para obtencdo de vantagem competitiva a partir
da manufatura, serdo consideradas as cinco seguintes
caracteristicas competitivas do produto:

(a) variedade de modelos;

(b) qualidade de conformacédo (qualidade de processo; e
qualidade de operacéo);

(c) rapidez de entrega;

(d) pontualidade de entrega; e

(e) preco.

O Quadro 1 exibe o relacionamento entre os campos da
competicdo em manufatura e caracteristicas competitivas do
produto.

Para melhor compreender a relacdo especificamente
entre a caracteristica competitiva do produto qualidade de
conformagédo e o campo da competicdo em qualidade de
produto, talvez seja necessario recorrer ao conceito geral
de qualidade. Esta pode ser entendida sob trés aspectos:
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qualidade de projeto; qualidade de processo; e, qualidade
de operacédo.

Qualidade de projeto esta relacionada ao nivel de
enriquecimento das funcdes do produto, vistas sob trés
dimensoes: amplitude, desempenho e aparéncia. A amplitude
¢ medida pela variedade de funcdes que o produto possui.
A dimensdo desempenho esta associada a eficacia com que
o produto desenvolve suas funcdes e a sua durabilidade em
operacdo continuada. A dimensdo aparéncia refere-se a
impressdo que a qualidade dos materiais e do acabamento
e as caracteristicas conforto e beleza causam ao comprador.

Qualidade de processo, por sua vez, esta relacionada a
capacidade da tecnologia de processo de fabricacdo em atender
as especificacdes técnicas de projeto, como tolerancias de
fabricacao, por exemplo. Significa possuir maquinas adequadas
as necessidades do projeto, sem excesso de zelo.

Qualidade de operacdo, finalmente, refere-se a capacidade
do pessoal envolvido com a manufatura em desenvolver as
operagdes de fabricacdo de forma a atender os procedimentos
predeterminados pela organizacado da fabrica. Significa fazer
certo na primeira vez e com eficiéncia, evitando necessidade
de retrabalho e perda de tempo.

Dessa classificacao, verifica-se que a caracteristica
competitiva qualidade de conformacdo refere-se a qualidade
de processo e a qualidade de operacdo (que determinam a
conformidade do produto ao projeto, além de uma execucédo
isenta de desperdicio), identificando-se, portanto, com o campo
da competicdo em qualidade do produto, conforme conceito
dado por Contador (2008, p. 211). Seu nivel de desempenho
¢ determinado pela aplicacdo de técnicas de organizacao da
producdo e deve, portanto, ser considerado na elaboragao da
estratégia da manufatura da empresa.

Quanto ao campo da competicdo em projeto do produto,
este se identifica com a qualidade do projeto, definida pelas
funcdes amplitude, desempenho e aparéncia. Embora o
projeto do produto influencie a manufatura (principalmente a
caracteristica competitiva preco) e a propria competitividade da
empresa, ndo € um atributo do produto que possa ser valorizado
por meio das técnicas de manufatura. Assim, de acordo com
a Definicdo 1, projeto do produto ndo é um componente da
estratégia de manufatura da empresa. Os requisitos definidos
pelo projeto funcionam como restricées (dados de entrada)
que devem ser atendidas pela manufatura. A estratégia de
manufatura tem a ver com a organizacdo da producdo de
forma a atender os requisitos do projeto, determinando o
nivel de desempenho desejado para as cinco caracteristicas
competitivas do produto. Portanto, a competicdo em projeto
do produto ndo origina nenhuma caracteristica do produto
que deva ser considerada quando se pensa em obter vantagem
competitiva a partir das técnicas de manufatura.

O campo da competicdo producdo limpa também nao
origina nenhuma caracteristica competitiva do produto,
pois a diferenciacdo nesse campo independe das técnicas de




344 METODOLOGIA PARA A FORMULAGAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE MANUFATURA: UM ENFOQUE QUANTITATIVO

Quadro 1 - Campos da competicdo em manufatura e caracteristicas competitivas do produto.
Chart 1 - The fields of competition in manufacturing and the product's competitive characteristics.

Campos da competicédo

Diversidade de produtos

Qualidade de produto

Prazo de entrega - dimensdo velocidade
Prazo de entrega - dimensdo pontualidade

Preco propriamente dito

manufatura. Basta analisar as armas da competicéo relativas
a esse campo e se verifica que nenhuma delas se relaciona
diretamente com a manufatura (vide Contador, 2008, p. 569).
E evidente que, se o tipo de produto efou processo oferecer
oportunidade de diferenciacdo nesse campo, a empresa podera
incluir a producéo limpa na sua estratégia de negdcio. Para isso,
contudo, deve recorrer a acdes que vao além da manufatura.
Como ja foi colocado, a estratégia de manufatura ndo substitui,
mas complementa a estratégia de nego6cio da empresa.
Portanto, se aceitarmos que os 14 campos da competicdo
sugeridos por Contador (2008) representam todos o0s possiveis
atributos do produto ou da empresa valorizados e de interesse
do cliente, entdo as cinco caracteristicas competitivas do
produto sdo todas as que devem ser consideradas quando da
formulacédo da estratégia de manufatura da empresa.

AS CARACTERISTICAS COMPETITIVAS DE PRODUTOS EAS
ESTRATEGIAS OPERACIONAIS COMPETITIVAS

O objetivo dessa subsecdo € apresentar as estratégias
operacionais competitivas para cada caracteristica competitiva
do produto, cuja definicdo é fornecida a seguir.

Defini¢do 2. Estratégias operacionais de manufatura
determinam o que fazer, no nivel operacional da empresa,
para alavancar uma caracteristica competitiva do
produto. Euma estratégia operacional é dita competitiva
se ela estd comprometida com o desempenho da
caracteristica competitiva preco do produto.

Para esclarecer esse conceito, considere, por exemplo, a
caracteristica competitiva rapidez de entrega. Duas possiveis
estratégias para imprimir essa caracteristica ao produto sdo
manter estoque de produtos acabados e produzir com rapidez.
Dessas, somente a segunda é competitiva. Ser competitiva, ou
estar comprometida com o desempenho da caracteristica preco,
ndo significa que a estratégia necessariamente reduzira o custo
do produto, mas que onerara o minimo possivel seu custo.

Com base no conceito embutido na Definicdo 2 foram
selecionadas as estratégias operacionais competitivas que

Caracteristicas competitivas do produto
Variedade de modelos

Qualidade de conformacao

Rapidez na entrega

Pontualidade de entregas

Preco

mais diretamente contribuem para o bom desempenho de
cada caracteristica competitiva do produto, conforme mostra
0 Quadro 2. E possivel que existam outras estratégias além das
relacionadas, porém, acredita-se que essas sejam suficientes
para alavancar as caracteristicas competitivas do produto.

Por dois motivos, as estratégias operacionais competitivas
desenvolvem um papel importante na escolha das técnicas de
organizacdo da producdo, inicialmente feitas a partir das
armas da competicdo: (a) confere maior sequranca a escolha
correta das armas, uma vez que essa escolha passa a ser
feita com o objetivo de implementar estratégias operacionais
bem delineadas; e (b) seleciona somente aquelas armas que
conferem as estratégias operacionais a condicdo de serem
competitivas.

AS CARACTERISTICAS COMPETITIVAS DE PRODUTOS EAS
TECNICAS DE ORGANIZAGCAO DA PRODUGCAO

Nesta subsecdo sera, finalmente, elencado o conjunto de
técnicas de organizacdo da producdo mais adequadas para, por
meio da sua intensificacdo, elevar o nivel de desempenho de
cada caracteristica competitiva do produto.

Técnicas de organizagdo da produgdo determinam como
fazer para implementar uma estratégia operacional competitiva.
Possui 0 mesmo significado de arma da competicéo, no conceito
fornecido por Contador (2008). Uma técnica é considerada
relevante se ¢é indispensavel a implementacédo da estratégia
operacional a ela relacionada. A ideia é implementar apenas
as técnicas relevantes, conforme sugere a tese do modelo de
campos e armas da competicao.

0 modelo de Campos e Armas da Competicao classifica
as armas em: (a) armas de atendimento; (b) de producéo; (c) de
planejamento e projeto do produto; e (d) armas administrativas.
Séo principalmente as armas de producdo que se relacionam com
os campos da competicdo que originaram as cinco caracteristicas
competitivas do produto. Assim, para elaborar a lista de técnicas
do Quadro 3, foram inicialmente analisadas todas as armas de
producdo fornecidas por Contador (2008, p. 568).

Em sequida, cada uma das armas inicialmente selecionadas
foi analisada sob duas condicées: (a) se possui perfeita aderéncia
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Quadro 2 - As caracteristicas competitivas do produto e as estratégias operacionais competitivas.
Chart 2 - Competitive characteristics of the product and competitive operating strategies.

Caracteristica competitiva Estratégias operacionais competitivas

Processos produtivos em linha e flexiveis
Variedade de modelos Producdo em pequenos lotes
Revisao do projeto
Qualidade de processo adequada ao projeto do produto

Qualidade de conformacéo . 3 .
Qualidade na operacdo comprometida com custo

Rapidez de suprimento
Rapidez na producao
Agilidade nas decisdes sobre o que e quanto produzir

Rapidez de entrega

Fornecimento com qualidade e pontualidade

Regularidade na duracao das operacoes
Pontualidade de entrega Ociosidade estratégica de equipamentos
Flexibilidade de programacéo

Robustez de processo contra interrupgoes

Preco

a estratégia operacional competitiva correspondente; e, (b) se
faz da estratégia operacional uma estratégia competitiva.
Portanto, as estratégias operacionais competitivas funcionam
como um direcionador final para qualificar uma arma da
competicdo como técnica de organizagao da producéo.

Assim, uma arma de producdo evolui para uma técnica
de organizacado da producdo se ela atende as duas condicdes
anteriormente citadas. Nesse processo de selecdo de técnicas,
permitiu-se adotar nomenclatura distinta daquela adotada
para as armas da competicdo. Permitiu-se, ainda, desdobrar
uma arma em mais de uma técnica e aglutinar duas ou mais
armas da competicdo em uma unica técnica de organizacdo
da producéo.

0 Quadro 3 fornece as técnicas de organizagdo da producéo
mais relevantes para implantacdo de cada uma das estratégias
operacionais competitivas consideradas. Fazendo o cruzamento
das informacdes do Quadro 2 com as do Quadro 3 e eliminando-
se as duplicidades (técnicas que para uma mesma caracteristica
competitiva do produto apareceriam mais de uma vez porque
estavam associadas a duas ou mais estratégias operacionais
relacionadas com aquela caracteristica competitiva), obtém-se
o0 Quadro 4, que ¢ a base de conhecimento para a aplicacao da
metodologia proposta neste artigo.

E possivel que outras técnicas sejam incorporadas a
esse conjunto, mas a lista apresentada permite obter alto
desempenho nas caracteristicas competitivas do produto.

METODOLOGIA PARA FORMULAGCAO DA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE MANUFATURA

Como consequéncia do acirramento da competicéo,
observada em tempos recentes, as empresas que desejarem uma
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Reducéo dos custos de fabricacéo.

sobrevivéncia de longo prazo necessitam encontrar seus nichos
de mercado e, nestes, obter alguma vantagem competitiva
sobre seus concorrentes.

Entende-se por vantagem competitiva “qualquer
caracteristica do produto ou do servico da empresa que os
clientes reconhecem como um diferenciador positivo em
relacdo a outras empresas e, por isso, sdo atraidos para comprar
dessa empresa” (Zaccarelli, 1996, p. 67).

A metodologia proposta neste artigo busca descobrir os
nichos de mercado nos quais a empresa poderia identificar
oportunidades para obter vantagem competitiva a partir da
sua manufatura. Esses nichos sao evidenciados por lacunas
existentes entre as caracteristicas competitivas do produto
oferecidas pela concorréncia e aquelas valorizadas pelo
mercado.

DETERMINANTES DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE
MANUFATURA
Ao se pensar na formulacdo da estratégia competitiva
de manufatura da empresa, € necessario considerar diversos
fatores internos e externos a empresa. Dentre eles, destacam-
se os sequintes:
(i) o projeto do produto;
(ii) o processo produtivo;
(iii) as caracteristicas competitivas do produto valorizadas
pelo mercado;
(iv) as caracteristicas competitivas dos produtos concorrentes;
(v) intensidade atual das técnicas de organizacdo da
producdo e potencialidade de intensificacéo;
(vi) o nivel de verticalizacdo da producéo; e
(vii) a politica para desenvolvimento de fornecedores
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Quadro 3 - As estratégias operacionais competitivas e as técnicas de organizagdo da produgdo.
Chart 3 - Competitive operating strategies and techniques of production organization.

Estratégias operacionais competitivas Técnicas de organizagdo da producido relevantes para as estratégias
operacionais competitivas
Caracteristica competitiva variedade de modelos
Processos produtivos em linha e flexiveis Células de manufatura
Especificacdo de equipamentos pelo nivel de flexibilidade
Analise e melhoria do processo produtivo
Producdo em pequenos lotes Troca rapida de ferramenta
Logistica interna agil
Reviséo do projeto Diversificacdo padronizada de produtos
Reducdo seletiva de variedade em tamanho/modelos
Caracteristica competitiva qualidade de conformacéo
Qualidade de processo adequada ao produto Especificacdo de equipamentos pelo indice de capacidade
Controle estatistico do processo
Analise e melhoria do processo produtivo
Rastreabilidade
Desenvolvimento de fornecedores
Qualidade na operagcdo comprometida com custo  Folha de descricdo do processo
Normas de procedimentos operacionais
Dispositivos a prova de erro
Conscientizacao e treinamento pela qualidade
Analise e melhoria do processo produtivo
Caracteristica competitiva rapidez de entrega
Rapidez de suprimento Desenvolvimento de fornecedores
Kanban de fornecimento
Milk run (rotas diarias de abastecimento)
Planejamento das necessidades de material
Rapidez na producao Célula de manufatura
Reducéo dos lotes de transferéncia
Protecao dos gargalos contra interrupgdes
Métodos de trabalho p/ aumento da velocidade
Analise e melhoria do processo produtivo
Agilidade nas decisdes sobre o que e quanto Programacéao da producgao para produtos finais

produzir Sistema kanban de producéo nas fases que precede a montagem final

Caracteristica competitiva pontualidade de entrega
Fornecimento com qualidade e pontualidade Desenvolvimento de fornecedores
Kanban de fornecimento

Milk run (rotas diarias de abastecimento)

Planejamento das necessidades de material

BASE — REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



JOSE LUIZ CONTADOR

Quadro 3 - Continuagdo
Chart 3 - Continuation.

Reqularidade na duracao das operacoes

347

Padronizacdo da operagdo de maquina

Métodos de trabalho p/ reduzir variabilidade

Analise e melhoria do processo produtivo

Ociosidade estratégica de equipamentos

Dimensionamento de capacidade

Organizacgéo do trabalho em turnos

Flexibilidade de programacao

Especificacdo de equipamentos pelo nivel de flexibilidade

Sistema kanban de producéo

Logistica interna agil

Troca rapida de ferramenta

Roteiros alternativos de fabricacao

Robustez do processo contra interrupcdes

Especificacdo de equipamentos pelo nivel de flexibilidade

Roteiros alternativos de fabricagao

Protecdo dos gargalos contra interrupcées (OPT)

Caracteristica competitiva preco

Reducdo dos custos de fabricagao

Organizacdo do local de trabalho

Célula de manufatura

Métodos de trabalho p/ reducéo dos custos diretos de fabricagio

Técnicas para reducédo de tempos inativos

Sistema de apuragdo do tempo-padrdo da ordem de producédo

Sistema de controle da eficiéncia fabril

Manutencéo produtiva

Programa para reducdo de refugo e de retrabalho

Recuperacdo de matéria-prima

Analise e melhoria do processo produtivo

Desenvolvimento de fornecedores

Todos esses fatores influenciam ou sdo influenciados
pela estratégia de manufatura da empresa, e o ideal é pensar
sobre eles de forma sistémica, no momento da decisdo
sobre 0 negocio. Assim, o projeto do produto e o processo
produtivo deveriam ambos ser definidos concomitantemente
considerando as caracteristicas competitivas do produto
valorizadas pelo mercado e aquelas presentes nos produtos
concorrentes. Porém, nem sempre isso € possivel, pois novos
produtos ou alteracdes no projeto dos atuais, assim como
alteracdes no processo produtivo, ocorrem com a empresa ja
em funcionamento. A Figura 2 exibe o processo de decisao da
estratégia competitiva de manufatura para essa situacéo real,
que € a mais comum de acontecer.

A Figura 2 indica que a estratégia de manufatura da
empresa deve necessariamente considerar os condicionamentos
do projeto e do processo produtivo, mas pode também sugerir

VOLUME 8 - N°4 - OUTUBRO/DEZEMBRO 2011

ajustes em ambos com o proposito de favorecer o desempenho
das caracteristicas competitivas do produto valorizadas pelo
mercado. Por esse motivo, foi indicada a estratégia operacional
competitiva revisdo do projeto, que favorece principalmente a
caracteristica variedade de modelos, e foi sugerida a técnica de
andlise e melhoria do processo de fabricagdo, que se relaciona
com todas as cinco caracteristicas competitivas do produto
(vide Quadro 3).

Com relacdo a qualidade de projeto, é possivel que a
empresa queira deliberadamente diferenciar seus produtos
a partir de caracteristicas de projeto como, por exemplo,
qualidade dos materiais e amplitude de funcdes. Como essas
caracteristicas influenciam fortemente o preco do produto, e
como para a aplicacdo da metodologia proposta neste artigo
€ necessario comparar os precos dos produtos concorrentes,
surge a seguinte pergunta: como comparar preco de produtos
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Quadro 4 - As caracteristicas competitivas do produto e as técnicas de organizagdo da produgdo.
Chart 4 - Competitive characteristics of the product and techniques of production organization.

Caracteristica competitiva

Variedade de modelos

Qualidade de conformacéo

Rapidez de entrega

Pontualidade de entrega

Técnicas relevantes de organizagdo da producdo para as caracteristicas
competitivas do produto

Especificacdo de equipamentos pelo nivel de flexibilidade
Células de manufatura

Logistica interna agil

Troca rapida de ferramenta

Diversificacdo padronizada de produtos

Reducio seletiva de variedade em tamanho/modelos
Analise e melhoria do processo produtivo

Especificacdo de equipamentos pelo indice de capacidade
Conscientizacdo e treinamento para a qualidade
Controle estatistico do processo (CEP)

Dispositivos a prova de erro

Folha de descricdo do processo

Normas de procedimentos operacionais

Analise e melhoria do processo produtivo

Rastreabilidade

Desenvolvimento de fornecedores

Célula de manufatura

Desenvolvimento de fornecedores

Kanban de fornecimento

Métodos de trabalho p/ aumento da velocidade
Milk run (rotas diarias de abastecimento)
Planejamento das necessidades de material
Protecdo dos gargalos contra interrupcoes
Programacao da producéo para produtos finais
Reducao dos lotes de transferéncia

Sistema kanban de producéo

Analise e melhoria do processo produtivo

Desenvolvimento de fornecedores
Dimensionamento de capacidade
Especificacdo de equipamentos pelo nivel de flexibilidade
Kanban de fornecimento

Logistica interna agil

Métodos de trabalho p/ reduzir variabilidade
Milk run (rotas diarias de abastecimento)
Organizacéo do trabalho em turnos
Planejamento das necessidades de material
Padronizacdo da operagcdo de maquina
Protecao dos gargalos contra interrupgdes
Roteiros alternativos de fabricacao

Sistema kanban de producao

Troca rapida de ferramenta

Analise e melhoria do processo produtivo
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Quadro 4 - Continuacgdo
Chart 4 - Continuation

Preco

Célula de manufatura
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Métodos de trabalho p/ reducdo dos custos diretos de fabricagio

Organizacdo do local de trabalho
Sistema de apuragdo do tempo-padrdo da ordem de producédo

Sistema de controle da eficiéncia fabril
Manutencédo produtiva
Técnicas para reducdo de tempos inativos

Programa para reducéo de refugo e de retrabalho

Recuperacdo de matéria-prima
Analise e melhoria do processo produtivo
Desenvolvimento de fornecedores

que possuem diferente qualidade de projeto? Para permitir
essa comparacdo, € fornecida uma recomendacdo no Passo 2
da metodologia apresentada na secdo intitulada Metodologia
para a formulacdo da estratégia competitiva de manufatura,
que anula essa diferenca.

Conhecidas as caracteristicas competitivas do produto
valorizadas pelo mercado e aquelas presentes nos produtos
concorrentes, a empresa deve estabelecer algumas poucas
(duas ou trés) estratégias alternativas. Isto corresponde
a estabelecer, para cada estratégia alternativa, o nivel de
desempenho das cinco caracteristicas competitivas do produto,
0 qual é expresso em uma escala com valores inteiros no
intervalo [1, 5]. O valor 5 reflete o melhor desempenho com
relacdo aquela caracteristica, € o valor minimo da escala deve
ser adotado quando a respectiva caracteristica competitiva
do produto ndo fizer parte da estratégia de manufatura da
empresa efou ndo tiver qualquer importancia ou reflexo
sobre as demais caracteristicas valorizadas pelo cliente. Essa
recomendacao € sustentada pela Definicao 3 fornecida a sequir:

Defini¢do 3. Formular uma estratégia competitiva de
manufatura significa definir a combinagdo adequada dos
niveis de desempenho das caracteristicas competitivas do
produto de forma a atrair o cliente para aquele produto.

Para exemplificar como formular uma estratégia competitiva
de manufatura, considere os sequintes valores para o desempenho
das caracteristicas competitivas do produto: 5, para qualidade,
rapidez e pontualidade de entrega; 2, para variedade de modelos;
e 3, para preco. Nesse exemplo, a empresa deseja maximo
desempenho nas trés primeiras caracteristicas competitivas,
nivel baixo de diversificacdo de modelos e aposta que o cliente
aceitara pagar um sobrepreco pelo alto nivel de desempenho das
trés primeiras caracteristicas, entendendo ser essa a adequada
combinagao dos niveis de desempenho das caracteristicas
competitivas do produto de forma a atrair o cliente.
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Para decidir sobre qual estratégia, ou combinacgdo
delas, adotar, a empresas deve considerar sua potencialidade
com respeito a intensificacdo das técnicas de organizagao da
producédo para entdo avaliar o esforco para implementacéo
de cada estratégia alternativa, de forma a maximizar
a relacdo beneficio/custo. O Passo 8 da metodologia
apresentada na secao intitulada Metodologia para a
formulagdo da estratégia competitiva de manufatura fornece
os critérios para analise e escolha da estratégia final de
manufatura da empresa.

Apos decidir sobre a estratégia de manufatura, ¢é
necessario também estabelecer a politica para desenvolvimento
de fornecedores com o objetivo de apoia-la. Se a caracteristica
competitiva rapidez de atendimento, por exemplo, for
prioritaria, a politica para fornecedores deve incorporar as
condicdes que exijam abastecimento rapido e com qualidade
assegurada.

Finalmente, deve-se lembrar que a politica para
desenvolvimento de fornecedores ¢ influenciada pelo nivel de
verticalizacdo da producdo que determina quais componentes
de seus produtos serdo produzidos internamente e quais
serdo adquiridos de terceiros. Para decidir sobre o nivel
de verticalizacdo a adotar, a empresa deve considerar as
caracteristicas de seu processo produtivo e pensar se existem e
quais sdo as vantagens competitivas em produzir internamente
ou em comprar de terceiros.

INDICADORES E METAS PARA AS CARACTERISTICAS
COMPETITIVAS DO PRODUTO

Imagine que, com relagdo a caracteristica rapidez de
entrega, uma empresa hipotética atenda com prazo de 15 dias,
enquanto que seu principal concorrente entreque com oito
dias. Considere ainda que essa € uma caracteristica valorizada
pelo mercado. Assim, a empresa em questao decidiu obter
vantagem competitiva nessa caracteristica e avaliou que ¢
possivel reduzir para até dois dias o prazo de entrega. Com isso,
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Figura 2 - Processo decisdrio na determinacdo da estratégia de manufatura.
Figure 2 - Decision-making process in determining the manufacturing strategy.

a empresa atribui valor 1 para seu nivel de desempenho nessa
caracteristica e valor 3 para o de seu concorrente, e estabelece
valor 5 para o nivel desejado de desempenho, indicando que
sua estratégia competitiva sera atender com o prazo minimo
de dois dias.

Esse exemplo sugere a criacdo de indicadores quantitativos
para as caracteristicas competitivas do produto, e de metas
para esses indicadores, o que torna mais objetiva a formulacédo
da estratégia competitiva da empresa, além de assequrar a
obtencdo de vantagem competitiva. Sugerem-se os seguintes
indicadores quantitativos:

(a) variedade de modelos — numero de modelos diferentes
de um mesmo produto;

(b) qualidade de conformacio - porcentagem de lotes
com reclamagao do cliente;

(c) rapidez de entrega - dias de atendimento;

(d) pontualidade de entrega — porcentagem de pedidos
atendidos com atraso; e

(e) preco - reducéo percentual do preco do produto.

As metas, por sua vez, devem ser definidas considerando
os valores desses indicadores exigidos pelo mercado, os
valores praticados pela concorréncia, e aqueles capazes de
serem alcancados pela prépria empresa, mas que, sobretudo,
Ihe proporcionem vantagem competitiva, conforme foi feito
no exemplo anterior com relagdo a rapidez de entrega. A
Tabela 2 da secéo intitulada Aplicagdo da metodologia a um

caso real exibe as metas para esses indicadores para o caso
real tratado naquela mesma secdo.

Para a caracteristica preco, a meta ¢ dada em
funcdo da sua reducdo percentual. Como as atividades
da manufatura interferem apenas na produtividade
operacional, € necessario determinar qual ¢ o aumento
da produtividade operacional  que acarreta a desejada
reducao de preco.

0 valor de 3 é dado por =[100.(1/c-1)]%, onde o pode
ser obtido pela Equacdo 1 seguinte:

olc, +cm)cf

oc,+c,+ = p' Equacéo 1

oc,+c,

sendo:

o a relacdo entre as capacidades produtivas futura
e atual necessarias para produzir uma unidade do
produto ou da familia de produto em questao;

¢, a parcela do custo direto do produto, fora material,
na situacdo atual;

c,, a parcela do custo do material que compde o produto,
na situacdo atual;

¢, aparcela do custo fixo do produto, na situacdo atual; e

p’ o custo desejado do produto, na situacao futura.

Todos esses parametros devem ser expressos em
porcentagem, tal que (c, + ¢, + ¢)=100. Por exemplo, ¢, =

15, ¢, = 40, ¢, = 45 e, caso se deseje uma reducdo de 10%

BASE — REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



JOSE LUIZ CONTADOR

no preco do produto, p=90. Para esse exemplo, obtém-se o
=0,8, o que fornece B=[100.(1/c-1)]%=25% de aumento da
produtividade operacional (fabril).

A Equacdo 1 pode ser resolvida algebricamente, pois
ela resulta uma equacéo do segundo grau do tipo a.(a)’ +
b.o + ¢ =0, onde

a=(c)
b=2(c,.c,)-p'c,+ (c,+c,)cee
c=c,(c, - p).

Para demonstrar a validade da Equagdo ,1 considere,
adicionalmente, a seqguinte nomenclatura:

CF o custo fixo mensal total da empresa;

D a demanda mensal atual da familia de produto em
questao;

¢, a parcela do custo direto do produto, fora material,
na situacdo futura;

¢’ a parcela do custo fixo do produto, na situacao futura;

D' a demanda futura. A Equacdo 1 considera que toda
a capacidade produtiva criada pelo aumento de
produtividade operacional € preenchida, ou seja
D'=Dfo.

Para a situacao atual temos

cf = CH[D.(c, + c,)] Equagéo 2

Observe-se que a Equacdo 2 atribui ao produto em
questdo custo fixo proporcionalmente ao custo direto da
producao mensal desses produtos.

Da Equacéo 2 pode-se escrever

CF= cf.D(c, + c,) Equacéo 3
Observe que, pela definicdo de a, tem-se c’;=c.c,. assim,
para a situacao futura, teremos:
¢’ = CH[D/o).(ow.c, + c,)] Equagdo 4
Substituindo o valor de CF dado pela Equacdo 3 na
Equacéo 4, obtém-se:

c'r= c.D.cy + ¢, )[{[D/)].[o.c, + c,l} ou
¢’ = [on(c, + ¢,).cflf(one, + ),

que € o termo relativo ao custo fixo atribuido ao produto
na situacdo futura na Equacéo 1.

O primeiro termo da Equacéo 1 refere-se ao custo direto
futuro, menos material, que se altera para a.c, €, o sequndo
termo refere-se ao custo de material, considerando, no presente
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caso, que o preco dos materiais adquiridos de fornecedores
(p,) ndo se altera. Caso ocorra variacdo nesse valor, dada por
Ap,=(p'~P.)p. basta fazer o termo da direita da Equacéo 1
igual a p'-(c,.Ap,). Se, por exemplo, é possivel obter reducéo
de 5% nos precos dos materiais fornecidos, se c,=40, e se se
deseja uma reducédo de 10% no preco do produto, o termo da
direita da Equacio 1 deve ser corrigido para 90-40.(-0,05)=92,
indicando que 2% na reducdo do preco final podem ser obtidos
apenas pela obtencdo de materiais a precos 5% menores.

Observe que o valor de 3 assim obtido so é valido se toda
a capacidade produtiva criada pelo aumento de produtividade
operacional € preenchida, ou seja, a demanda atual Dda empresa
para o produto ou a familia do produto em questéo crescera para
Dfo.. Este objetivo deve estar incorporado as metas da empresa

A adogdo de metas para os indicadores fornece uma
medida objetiva e sequra para identificar obtencdo de
vantagem competitiva. Apds implantar as técnicas relacionadas
com essas caracteristicas, atingindo-se as metas, a empresa
em questdo devera ter a preferéncia do cliente sob o ponto de
vista das caracteristicas competitivas do produto.

METODOLOGIA PARA A FORMULAGAO DA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE MANUFATURA

Uma vez conhecidas as técnicas de organizagdo da
producdo que promovem as caracteristicas competitivas do
produto (vide Quadro 4), sugere-se aplicar, para cada familia
de produto, o procedimento seguinte para formulacdo da
estratégia de manufatura da empresa, com vista a obter
vantagem competitiva de manufatura.

Passo 1: identifique as caracteristicas competitivas do
produto que sao valorizadas pelo mercado-alvo.

Passo 2: quantifique os niveis de desempenho das
caracteristicas competitivas do produto de seu principal
concorrente e os da sua empresa. Recomendacgao: se ambos
os produtos apresentarem diferenciacdo com relagcdo a
qualidade de projeto, quantifique seu nivel de desempenho
na caracteristica competitiva preco com base na estimativa
de custo para produzir o produto concorrente.

Passo 3: com base nos resultados obtidos nos passos
anteriores, identifique, por meio da quantificacdo dos niveis
de desempenho das caracteristicas competitivas do produto,
duas ou trés estratégias alternativas que promovam vantagem
competitiva de manufatura.

Passo 4: avalie o grau de exceléncia com que cada
uma das técnicas de organizag¢do da producdo € atualmente
utilizada pela empresa atribuindo valores de 1 a 5 a sua
intensidade. Se uma técnica néo € utilizada, atribua valor zero.

Passo 5: avalie o nivel de dificuldade d; para aumentar a
intensidade de cada uma das técnicas /. Para tanto, considere trés
niveis de dificuldade (baixo, médio e alto) e atribua a d. valores
respectivamente iguais a 1, 2 e 3. O nivel de dificuldade pode ser
avaliado pelo custo, pelo tempo ou ainda pelas barreiras técnicas/
culturais para intensificar uma técnica de organizagdo da producéo.
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Passo 6: determine, para cada estratégia alternativa, a
intensidade das técnicas de organizacdo da producdo de forma
compativel com os niveis de desempenho que as caracteristicas
competitivas do produto receberam em cada estratégia alternativa.

Passo 7: avalie o esforco necessario para implementar
cada uma das estratégias alternativas pelo nimero de pontos
resultante da aplicacdo da Equacéo 5.

W= Al,d,
ieEj
onde:

Equacédo 5

W . representa o esforco para implantagdo da estratégia

J
Iternativa £ ; . ,
Al &0 herementd que deve ser dado a intensidade da

técnica i (diferenca entre a intensidade necessaria e
a atual) para implantacdo da estratégia alternativa

Eji

d; ¢éonivel de dificuldade para aumentar a intensidade
da técnica i, d; =(1, 2, 3).

Passo 8: para cada estratégia alternativa, ou para possiveis
combinacdes entre elas, considere o esforco necessario para
sua implementacao e sua potencial vantagem competitiva
(comparando o nivel de desempenho das caracteristicas
competitivas presentes no produto concorrente com os valores
da Intensidade Média das Técnicas (IMT) relacionados com
essas caracteristicas) e defina a estratégia de manufatura a
ser implementada.

Os passos desse procedimento podem ser melhor
entendidos se aplicados a um caso real, o que € feito na secdo
seguinte.

APLICAGCAO DA METODOLOGIA A UM CASO REAL

0 caso aqui tratado refere-se a uma empresa do ramo
de cabos elétricos que possui duas unidades de negdcios:
extensodes elétricas e cabos terminais para eletrodomésticos,
originando duas grandes familias de produtos. Aqui sera
abordado o caso dos produtos da segunda familia.

Para a aplicacdo do Passo 1 foi feita uma consulta junto
aos principais clientes, constituidos por industrias do ramo
de eletrodomésticos, revelando que eles valorizam muito as
caracteristicas qualidade (conformidade de projeto), velocidade
e pontualidade de entrega e, evidentemente, preco. A empresa
em questdo avalia a caracteristica diversificacao de produto
como muito importante, pois os clientes estdo constantemente
solicitando novos produtos, cujo projeto é por eles especificado.

A aplicacdo do Passo 2 foi feita a partir de consultas
junto aos oito principais clientes dessa familia de produtos,
responsaveis por mais de 80% da sua producdo. Desses oito
clientes, surgiram cinco principais concorrentes, ja que para
alguns clientes o principal concorrente era 0 mesmo. Para
cada cliente, o interesse da consulta estava voltado para

seu principal concorrente. Considerando as opinides que
apresentaram maior frequéncia de resposta dos clientes
para cada questdo e a autoanalise conduzida pela propria
empresa, foram quantificados os niveis de desempenho das
caracteristicas competitivas do produto, para a empresa e
para os principais concorrentes, revelando os perfis mostrados
respectivamente pelas barras 1 e 2 da Figura 3, que refletem
as sequintes conclusoes:

(a) Aempresa expede lotes de produtos que eventualmente
sdo rejeitados, o que ocorre com incidéncia um pouco
maior que seus concorrentes, conforme informacoes
dos clientes.

(b) O prazo de entrega tanto da empresa como dos
concorrentes é parecido (cerca de 15 dias), e os
clientes gostariam de ver esse prazo drasticamente
reduzido.

(c) Com relagdo a pontualidade de entrega, a empresa
apresenta um pequeno indice de atraso (os clientes
salientaram que os concorrentes cumprem os prazos
com regularidade).

(d) A empresa, assim como os concorrentes, respondem
bem a contratacdo de novos produtos.

Com relacdo ao preco, como as especificacées do projeto
sao definidas pelos clientes, ndo ha diferenciacdo com respeito
a qualidade de projeto e, portanto, ndo € necessario aplicar a
recomendacdo contida no Passo 2. Para exemplificar a aplicacdo
dessa recomendacao, considere a outra familia de produtos da
empresa (extensdes elétricas). A diferenciacdo de projeto se
daria, por exemplo, com relacdo as sequintes caracteristicas de
projeto: qualidade das matérias-primas (PVC e cobre); formacéo
das veias (secdo elétrica, numero de filamentos e passo do
encordoamento); tipo de isolagéo elétrica (cabo paralelo ou cabo
PP - plastico sobre plastico); qualidade dos contatos elétricos;
presenca de algum acessorio, como interruptor na caixa de
tomadas; etc. Observe que a empresa dispde de informagdes
suficientes para estimar com boa precisdo o custo de produgdo
de um produto concorrente determinado por uma combinacédo
dessas caracteristicas de projeto.

Ainda com relacdo a preco, os niveis de desempenho
da empresa e da concorréncia exibidos na Figura 3 foram
identificados, primeiro, consultando os clientes sobre a
diferenca de precos praticados €, depois, avaliando a intensidade
com que a empresa aplicava as técnicas relacionadas com a
caracteristica competitiva preco (vide Quadro 4). Dessa analise,
a empresa verificou que havia margem para intensificar a
maioria das técnicas e que era, portanto, possivel superar a
concorréncia em preco, ou seja, ela ndo era imbativel nessa
caracteristica competitiva do produto. Com essas informacdes,
atribuiu para o nivel desempenho dessa caracteristica valor
4 para a concorréncia (inferior ao valor maximo, portanto) e
valor 3 para si propria.
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de modelos

(1) EMPRESA - AVALIACAD ATUAL
(2) CONCORRENCIA

(3) ESTRATEGIA ALTERNATIVA A
(4) ESTRATEGIA ALTERNATIVA B

L

Figura 3 - Nivel de desempenho das caracteristicas do produto: empresa, concorréncia e estratégias

alternativas.

Figure 3 - Performance of the product characteristics: enterprise, competitors and alternative

strategies.

Para aplicar o Passo 3, devem-se observar as lacunas
entre os desempenhos das caracteristicas competitivas do
produto valorizadas pelos clientes e aqueles ofertados tanto
pela empresa como pela concorréncia. Esta analise possibilitou
a empresa tracar duas estratégias competitivas alternativas,
representadas pelas barras 3 e 4 da Figura 3, quais sejam:

(i) Estratégia alternativa A - Preco/Qualidade - P&Q
(barra 3): superar a concorréncia em prego e qualidade,
igualar em pontualidade e manter a rapidez de entrega
e a variedade de modelos;

(i) Estratégia alternativa B - Qualidade/Rapidez - Q&R
(barra 4): superar a concorréncia em rapidez de
entrega (drasticamente) e em qualidade, igualar em
pontualidade e manter a variedade de modelos, sem
deteriorar peco.

Com isso foi possivel estabelecer as metas para cada
uma das caracteristicas competitivas do produto, resultando
as informacdes da Tabela 2.

A estrutura de custo dessa familia de produtos forneceu ¢,
=21, ¢, =33 e c;=46. Aplicando a Equacdo 1, obtém-se a=0,77,
indicando que 0 aumento da produtividade operacional necessario
para reduzir em 12% o preco final do produto € de 30%, o que
nao era impossivel de se obter, dado a baixa intensidade atual
das técnicas de organizacdo da producao adotadas pela empresa.

Para a aplicagdo do Passo 4, deve-se avaliar a intensidade
atual de cada técnica de organizagdo da producdo. Como dito
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anteriormente, a avaliacdo da intensidade de uma técnica
deve ser feita por pessoa que conheca o estado da arte e os
seus diversos graus de evolugdo. Além disso, para cada técnica
devem ser descritos com precisao os estados que representam
as intensidades 1 e 5.

A introducédo do Passo 5 no procedimento é justificada
pela observacdo de que nem todas as técnicas demandam
mesmo nivel de dificuldade para elevar sua intensidade. Nessa
avaliacdo, como foi dito, pode-se considerar o custo envolvido,
o0 tempo ou ainda as barreiras culturais ou técnicas existentes.

0 Passo 6 € uma réplica do Passo 4, porém sua aplicacéo
€ um pouco mais facil, pois as técnicas recebem avaliacdo
em torno do valor do nivel de desempenho que a respectiva
caracteristica competitiva do produto possui em cada estratégia
alternativa. Porém, cada uma delas deve ser individualmente
analisada, pois pode existir diferenca na relevancia de duas
técnicas relacionadas com a mesma caracteristica competitiva
do produto. Aquelas menos relevantes podem receber valor
menor de intensidade. Observe também que uma técnica pode
atender mais de uma caracteristica do produto (vide Quadro 4)
e podera, portanto, receber valores diferentes de intensidade
quando relacionada a diferentes caracteristicas. Nesse caso,
evidentemente, deve-se adotar o maior deles.

A Tabela 3 exibe o resultado da aplicacdo dos passos 4,
5 e 6 do procedimento, onde a dificuldade para intensificar
a técnica (representada nesse caso pelo tempo e custo) esta
apresentada na coluna d, sua intensidade atual € apresentada
na coluna /, e a intensidade necessaria para implementar
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Tabela 2 - Metas para caracteristicas competitivas do produto.
Table 2 - Goals for the product’s competitive characteristics.

Caracteristica competitiva do produto
Preco

Qualidade

Rapidez de entrega

Pontualidade de entrega

Diversificacdo

as estratégias alternativas A e B esta nas colunas [, e /g,
respectivamente. As técnicas descritas em negrito sdo comuns
a duas ou mais caracteristicas competitivas do produto, e os
valores entre parénteses nas colunas /, e Iz indicam que a
técnica correspondente funcionara com intensidade maior,
valor recebido quando foi relacionada com outra caracteristica
do produto. Para calcular o valor da IMT, considera-se sempre o
maior valor atribuido a intensidade das técnicas. Para calcular
o esforco de implantacdo, considera-se cada técnica uma
Unica vez.

Analisando os dados da Tabela 3, verifica-se:

(a) foi previsto um pequeno aumento na intensidade em
algumas técnicas relacionadas a preco na Estratégia B (Estratégia
Q&R) para compensar o custo decorrente da melhoria do
desempenho em rapidez de entrega (o respectivo valor da IMT
passa do valor atual 2,0 para 3,1);

(b) da mesma forma, devido & drastica reducdo no
prazo de entrega, as técnicas relacionadas com pontualidade
receberam intensidade maior do que aquela sugerida pelo nivel
de desempenho dessa caracteristica na estratégia B (o objetivo
era passar do atual nivel 4 de desempenho para nivel 5, mas
a IMT foi aumentada substancialmente - de 2,0 para 4,9);

(c) como qualidade possui mesmo nivel de desempenho em
ambas as estratégias alternativas, as técnicas a ela relacionadas
receberam valores iguais de intensidade.

(d) com relacdo a variedade de modelos, a empresa
ndo enfrenta dificuldades tecnoldgicas para troca de produto,
principalmente porque os equipamentos sdo do tipo universal,
embora apresente baixa intensidade nas demais técnicas
relacionadas a essa caracteristica do produto. Por esse motivo,
foram mantidos os valores da intensidade das técnicas em ambas
as estratégias.

As técnicas diversificacdo padronizada de produtos e
reducéo seletiva de variedade em tamanho néo se aplicam ao
caso, pois o projeto do produto ¢ definido pelo cliente.

Para decidir sobre que estratégia adotar (Passo 8 do
procedimento), deve-se considerar ndo s6 o esforco para
implantacdo de cada estratégia, mas também os beneficios
dela decorrentes.

Esses beneficios podem ser avaliados comparando os
valores resultantes da IMT relacionada com as caracteristicas

Estratégia A (P&Q)
Reduzir em 12%
0% de falhas externas
Manter prazo atual

0% de atraso

METODOLOGIA PARA A FORMULAGAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE MANUFATURA: UM ENFOQUE QUANTITATIVO

Estratégia B (Q&R)
Manter preco atual
0% de falhas externas
Dois dias de entrega
0% de atraso

Aceitar encomenda de qualquer novo produto

competitivas do produto com o nivel de desempenho do
produto concorrente nessas mesmas caracteristicas. Isto
porque nem sempre somente a avaliagdo do esforco € suficiente
para a tomada de decisdo. Pelo fato de diversas técnicas se
relacionarem com mais de uma caracteristica do produto, é
possivel que, com um pequeno esforco adicional, consiga-se
um resultado global melhor.

Dos dados da Tabela 4, que apresenta os resultados para
decisdo, a sequinte analise pode ser feita:

(a) A Estratégia A (P&Q) cria vantagem competitiva em
preco (o respectivo valor da IMT passa de 2,0 para 4,8, o que
implica dizer que seu nivel de desempenho chega proximo de
5), atende aos objetivos desejados de melhoria da qualidade
e pontualidade e melhora o desempenho em variedade de
modelos. Além disso, promove condicdes para melhorar a
rapidez de entrega (aumenta em 50% o valor da IMT), porém
ndao cria vantagem competitiva nessa caracteristica do
produto, pois o conjunto das técnicas adotadas ndo resulta
em importante reducédo no /ead time de fabricagdo. Para isso,
seria necessario implantar sistema kanban para a producgéo do
condutor elétrico (que demanda cerca de 10 dias de producéo).
Em se adotando essa providéncia, avalia-se ser possivel reduzir
para trés dias o prazo de atendimento.

(b) A Estratégia B (Q&R) promove grande vantagem
competitiva em prazo, que ¢ seu objetivo principal (respectivo
valor da IMT atinge valor 4,7, o que implica nivel de
desempenho proximo de 5, enquanto seu concorrente aparece
com nivel 1 de desempenho), promove importante melhoria em
pontualidade, necessaria na estratégia de reducdo de prazo,
e promove melhorias nas caracteristicas preco, qualidade e
variedade de modelos; e,

(c) O esforco para implantacdo da Estratégia A é cerca
de 80% daquele requerido para implementar a Estratégia B.

Dessa analise, a empresa adotou a sequinte decisao:

(a) concentrar os esforcos para implementar, com a maior
brevidade possivel, a estratégia A, uma vez que ela
sozinha garante vantagem competitiva a empresa;

(b) num segundo momento, implantar o sistema kanban
para a producdo do condutor elétrico.
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Tabela 3 - Resultado da aplicagdo dos passos 4, 5 e 6 para a Etapa 2 do procedimento.
Table 3 - Result of the application of steps 4, 5 and 6 to Stage 2 of the procedure.

Caracte.rl'_stica Técnicas de organizagdo da produgao q | | |
competitiva A B
Preco Métodos de trabalho p/ reducéo dos custos 2 2 5 3
Célula de manufatura 3 2 5 (3)
Organizacéo do local de trabalho 2 3 5 3
Sistema de apuragdo do tempo padrado 3 2 5 3
Sistema de controle da eficiéncia fabril 3 2 5 3
Manutencao preditiva 3 0 3 0
Manutencédo produtiva 3 1 5 1
Técnicas para reducdo de tempos inativos 3 2 5 3
Programa para reducéo de refugo e de retrabalho 3 2 5 3
Recuperacdo de matéria-prima 1 3 5 3
Desenvolvimento de fornecedores 1 2 5 2)
Analise e melhoria do processo produtivo 2 3 5 (3)
IMT 20 48 3,1
Qualidade de Especificacdo de equipamentos pelo indice de capacidade 1 4 4 4
conformacao Conscientizacéo e treinamento para a qualidade 2 3 5 5
Controle estatistico do processo (CEP) 2 2 5 5
Dispositivos a prova de erro 2 2 4 4
Folha de descricdo do processo 1 4 4 4
Desenvolvimento de fornecedores 1 2 5 5
Normas de procedimentos operacionais 1 5 5 5
Rastreabilidade 2 4 4 4
Analise e melhoria do processo produtivo 2 3 5 5
IMT 32 46 46
Rapidez de Célula de manufatura 3 2 (2 5
entrega Desenvolvimento de fornecedores 1 2 (2 5
Kanban de fornecimento 2 0 0 5
Métodos de trabalho p/ aumento da velocidade 3 0 0 4
Milk run (rotas diarias de abastecimento) 3 0 5
Planejamento das necessidades de material 2 3 (3 5
Protecdo dos gargalos contra interrupgdes 2 0o (0 4
Programacéo da producéo para produtos finais 1 5 5 5
Reducao dos lotes de transferéncia 1 2 2 4
Sistema kanban de producdo 30 0 5
Analise e melhoria do processo produtivo 2 3 (3) 5
IMT 1.5 25 47
Pontualidade Desenvolvimento de fornecedores 3

De entrega Dimensionamento de capacidade
Especificacdo de equipamentos pelo nivel de flexibilidade
Kanban de fornecimento
Logistica interna agil
Métodos de trabalho p/ reduzir variabilidade

W N W N = N =
oON WO A BN
o & W O ~ &

SRS S S IS S e

Milk run (rotas diarias de abastecimento)
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Tabela 3 - Continuacéo.
Table 3 - Continuation.

Organizacdo do trabalho em turnos 1 2 2 5
Planejamento das necessidades de material 2 3 4 5
Padronizacdo da operagdo de maquina 1 4 4 5
Protecdo dos gargalos contra interrupgoes 2 0 2 4
Roteiros alternativos de fabricagcao 1 1 3 5
Sistema kanban de producdo 3 0 0 5
Troca rapida de ferramenta 3 2 3 5
Andlise e melhoria do processo produtivo 2 3 (3 5
IMT 20 2,7 49
Variedade Especificacdo de equipamentos pelo nivel de flexibilidade 1 5 5 5
de modelos Células de manufatura 3 2 (2 @
Logistica interna agil 3 3 (3 3
Troca rapida de ferramenta 32 (2
Analise e melhoria do processo produtivo 2 3 (3 (3
IMT 30 42 50
Esforco (W) 15 142
Tabela 4 - Resultados para andlise e decisdo.
Table 4 - Results for analysis and decision.
Caracteristicas competitivas do produto Esforco
Preco Qualidade Rapidez Pontual Variedade W)
Nivel de desempenho
Estratégia do concorrente 4 4 1 5 5
Estratégia atual 3 3 1 4 5
Estratégia alternativa A- P&Q 5 5 1 5 5
Estratégia alternativa B- Q&R 3 5 5 5 5
IMT
Atual 2,0 3.2 1.5 2,0 3.0
Estratégia alternativa A- P&Q 4.8 4.6 2,5 2,7 4,2 14
Estratégia alternativa B- Q&R 3.1 4,6 4,7 49 50 142

Adotou-se, portanto, uma combinacgdo entre as
duas estratégias alternativas A e B. Essa decisdo resulta
em significativa vantagem competitiva em relacdo a
concorréncia, fundamentada numa expressiva melhoria
no desempenho das caracteristicas competitivas preco
e rapidez de entrega. A avaliacdo do esforco para
implantacdo dessa combinacdo de estratégias ¢ de 131
pontos, menor que o relacionado a estratégia alternativa B,
configurando uma decisdo comprometida com a otimizacéo
da relagdo custo/beneficio.

Finalmente, € importante ressaltar que, ao implantar
efou intensificar as técnicas de organizagdo da produgio

identificadas com a estratégia adotada, deve-se ter em mente
as metas estabelecidas para as caracteristicas competitivas do
produto. No caso de se optar por uma combinacao entre as
estratégias alternativas, as metas devem ser redefinidas. Para
o0 presente caso, definiu-se meta de trés dias para o prazo de
atendimento, apds a implantacdo do sistema kanban.

CONCLUSOES

Apresentou-se nesse artigo uma metodologia para
formular a estratégia competitiva de manufatura para
empresas do setor industrial, cuja inovacdo esta na introducéo
de variaveis quantitativas, o que permite imprimir um carater
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l6gico ao processo decisorio para identificar aquela estratégia
que proporcione o melhor compromisso entre custo e beneficio.

A estratégia competitiva de manufatura é expressa
pelo nivel de desempenho das caracteristicas competitivas do
produto, o qual é determinado pelo adequado grau de exceléncia
(ou intensidade) das técnicas de organizacdo da producéo.

A aplicacdo do procedimento proposto para formulacdo
da estratégia competitiva de manufatura permite quantificar
o esforco para implementar uma estratégia e também
as vantagens competitivas geradas, promovendo assim
informacdes consistentes para a tomada de deciséo.

Uma pergunta é pertinente: Por que nédo elevar todas
as técnicas ao seu maior valor de intensidade e maximizar
o desempenho de todas as caracteristicas competitivas do
produto? Isto até pode ocorrer em etapas sucessivas. O objetivo,
porém, é obter vantagem competitiva no menor prazo e no
menor tempo efou custo. Assim, é interessante identificar a
estratégia que demande o minimo esforco e que apresente
maior facilidade de implantacdo. Portanto, € justificavel a
abordagem adotada nesse artigo.

VALIDAGAO DA METODOLOGIA

Avalidacdo da metodologia apresentada esta escorada na
crenca de que o nivel de desempenho das cinco caracteristicas
competitivas do produto € proveniente da aplicagdo de técnicas
de organizacdo da producéo, ou seja, que provém basicamente
dos seus fatores internos, como postulam os autores adeptos
da Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV).

Se aceitarmos que todas as possiveis formas de
competicao estdo representadas pelos 14 campos propostos
no modelo de Contador (2008), entdo as cinco caracteristicas
competitivas do produto sdo necessarias e suficientes para criar
vantagem competitiva a partir da manufatura.

O modelo de Campos e Armas da Competicdo, talvez
0 mais bem acabado dentre os modelos que explicam a
competitividade da empresa a partir dos seus fatores internos,
fornece uma extensa lista de técnicas alinhadas aos campos
da competicdo. Assim, a validade da base do conhecimento
para aplicacdo da metodologia proposta neste artigo (Quadro
4) é sustentada pelo rol de armas da competicio adotada nas
pesquisas que validaram esse modelo.

A analise para decidir qual estratégia adotar (Passo 8
do procedimento proposto para formulacdo da estratégia
competitiva de manufatura) esta escorada na principal tese do
modelo Campos e Armas da Competicao, que demonstrou ser
o foco a principal variavel que explica a competitividade das
empresas, 0 que em sintese coincide com o pensamento dos
autores adeptos da Visdo Baseada em Recursos. Observe que
IMT ¢ igual ao foco multiplicado por cinco. Preferiu-se utilizar a
variavel IMT, pois ela é definida no mesmo dominio da variavel
que mede o desempenho das caracteristicas competitivas do
produto, o que facilita as analise para decisdo (Passo 8 do
procedimento).
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Contudo, € necessario que a metodologia proposta neste
artigo seja replicada para outros casos reais para tornar a sua
validagcdo mais confiavel.

PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

A principal contribuicdo do artigo é fornecer um
novo enfoque metodoldgico para formular a estratégia de
manufatura da empresa e mostrar como implementa-la, o que
corresponde a indicar as técnicas de organizacdo da producao
que devem ser utilizadas pela empresa e seu respectivo grau
de exceléncia. A inovacdo esta na introducdo de variaveis
quantitativas que permitem ndo s6 comparar estratégias
alternativas com relacdo a dificuldade de implantacao
e resultados esperados como assegurar seu sucesso pela
introducdo de metas claramente definidas.

Foram utilizadas as seguintes variaveis quantitativas:

(i) nivel de desempenho das cinco caracteristicas
competitivas do produto, para expressar uma
estratégia competitiva de manufatura;

(ii) indicadores quantitativos para as caracteristicas
competitivas do produto e metas numéricas para
esses indicadores;

(iii) intensidade das técnicas de organizacéo da producéo,
que corresponde ao grau de exceléncia com que a
empresa as utiliza;

(iv) quantificacdo numérica do esforco para implantacéo
de uma estratégia; e

(v) intensidade média das técnicas relacionadas com as
caracteristicas competitivas do produto.

O artigo contribui também fornecendo uma base
de conhecimento para o desenvolvimento de estratégias
de manufatura, dado pelo rol de estratégias operacionais
competitivas e pela relacdo de técnicas de organizacdo da
producao que sdo relevantes para a implantacao de cada uma
dessas estratégias operacionais.

Destaque deve ser dado para uma pequena, porém
importante alteracdo com relacdo ao foco da discusséo sobre
competitividade, a qual foi direcionada para o que se chamou de
caracteristicas competitivas do produto, ou seja, propriedades do
produto que atraem o comprador. Isto d@ maior objetividade a
formulacdo da estratégia competitiva de manufatura da empresa.

LIMITACOES DA METODOLOGIA PROPOSTA

Evidentemente, a metodologia proposta aplica-se somente a
empresas que buscam obter vantagem competitiva a partir da sua
funcéo producdo. Além disso, serve para a analise da concorréncia
entre empresas que possuem produtos de base tecnoldgica similar,
produzidos com tecnologia similar. Disto decorre que, se a empresa
possui algum concorrente direto com produtos efou processos de
base tecnoldgica muita avangada em relacdo a si, a aplicacéo da
metodologia aqui proposta torna-se inconsistente.
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