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PRIORIZACAO DOS CRITERIOS
COMPETITIVOS DAS OPERACOES
BASEADO NOS RECURSOS ESTRATEGICOS

RESUMO

Na literatura da area de estratégia de operagdes, os critérios competitivos
devem ser priorizados tendo como referéncia a sua importancia para os
clientes. Nesse sentido, foi realizada a revisdo da literatura sobre os temas
analise estratégica de operacdes e teoria baseada em recursos, visando um
melhor entendimento de como os recursos estratégicos se associam aos
critérios competitivos. Dessa revisao, foi proposto um framework de analise,
pré-testado em duas empresas de Canoas-RS. Durante essa etapa realizou-se
observagdes diretas nas empresas, além de entrevistas. Os resultados mostram
que um recurso especifico pode contribuir para varios critérios competitivos,
nao havendo uma relagdo especifica entre um recurso estratégico e um critério

competitivo em particular.

Palavras-chaves: Estratégia; Competitividade; Recursos Estratégicos;

Prioridades Competitivas, Operagdes; Agronegocios.

ABSTRACT

In the strategic operation area, competitive criteria must be prioritized
focusing on the client importance. In this sense, a literature review was made
on the themes strategic operation analysis and theory based on resources,
aiming at contributing to the understanding of associations between strategic
resources and competitive criteria. A framework was proposed based on this
analysis. This framework was tested in two companies at Canoas, Rio Grande
do Sul, Brazil. During this stage, direct observations and interviews were
promoted in both companies. The results demonstrate that a specific resource
can contribute for several competitive criteria, and that there is no specific

relationship between a strategic resource and a competitive criterion.

Key words: Strategy; Competitiveness; Strategic Resources; Competitive

Priorities; Operations; Agribusiness.
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Priorizacao ods Critérios Competitivos das Operagdes Baseado nos Recursos Estratégicos

1 INTRODUCAO

O processo da area de estratégia de operagdes
tem sido aprimorado sistematicamente nos ultimos
anos. Entretanto, novos avangos fazem-se necessarios,
principalmente pelos conhecimentos desenvolvidos
contemporaneamente na abordagem da estratégia baseada
em recursos.

Um avango necessario diz respeito ao processo de
escolha dos critérios competitivos para cada unidade de
negocio, decisdo inicial para a elaboragdo da estratégia
de operacgdes. Critérios competitivos sdo definidos
como um conjunto consistente de prioridades ou fatores
competitivos que a empresa tem de valorizar para ter
sucesso (BARROS NETO e FENSTERSEIFER, 2000).
A escolha dos critérios competitivos deve ser feita
considerando as necessidades dos clientes; os trade-offs
existentes entre os critérios competitivos; o desempenho
da empresa nesses critérios em relagdo a concorréncia; os
recursos estratégicos que a empresa possui ou aos quais
pode ter acesso. Recursos Estratégicos sdo definidos
como aqueles recursos que podem conferir a organizacao
capacidade de sustentar vantagem competitiva (BARNEY,
2001).

Entretanto, existe uma lacuna na literatura de
operagdes para essa defini¢do, que ¢ como priorizar
os critérios competitivos em que a empresa deseja
incrementar a vantagem ou recuperar a defasagem sobre
os concorrentes, considerando os recursos estratégicos a
que ela possa ter acesso. A compreensao dessa questdo
pode propiciar também um maior entendimento de
como o0s recursos se associam aos diversos critérios
competitivos para um desempenho superior. Nesse
sentido, foi realizada uma revisdo da literatura sobre os
assuntos analise estratégica de operagdes e teoria baseada
em recursos. Dessa revisdo, foi proposto um framework
de analise, o qual foi pré-testado.

Aaplicacdodoframewok foirealizadaemduas grandes
empresas no Estado do Rio Grande do Sul. Os resultados

foram analisados qualitativa e quantitativamente.

Este texto estd organizado da seguinte forma:
na secdo 2 sdo apresentados os fundamentos sobre
avaliagdo da importancia e do desempenho dos critérios

competitivos; na se¢do 3 ¢ apontado o esteio tedrico

sobre identificagdo dos recursos estratégicos; na se¢do 4
¢ discutida a relacdo entre recursos estratégicos e critérios
competitivos; na se¢do 5 ¢ mostrado o framework
proposto para priorizagdo dos critérios competitivos; na
secdo 6 ¢ apresentado o método de pesquisa; na se¢do
7 sdo indicados os resultados; na se¢do 8 sdo citadas as

consideragdes finais, seguidas da bibliografia.

2 AVALIACAO DA IMPORTANCIA E DO
DESEMPENHO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS

Existem, na literatura, varias defini¢des para o termo
estratégia de operagdes. Uma das mais aceitas foi proposta
por Wheelwright (1984), que aborda o tema de estratégia
procurando definir o elo entre a estratégia de negocio e a
estratégia de operagdes, na linha proposta originalmente
por Skinner (1969). O autor define estratégia de operacdes
como um padrdo de decisdes ao longo do tempo, que
ira permitir a unidade de negocio atingir uma desejada
vantagem competitiva. Alguns autores conceituam
estratégia de operacdes de forma um pouco diferente,
porém dentro do mesmo principio basico colocado
originalmente por Skinner (1969) e Wheelwright (1984),
ou seja, com base no fato de que as operagdes dao suporte
a estratégia de negdcio da empresa. A formulacdo da
estratégia de operagdes inicia-se, portanto, pela definicdo
da estratégia de negocios nos diferentes segmentos de
mercado em que a empresa atua.

Osprincipais elementos que estabelecem o significado
do contetido de uma estratégia de operagdes sdo o0s
critérios competitivos, relacionados com a estratégia de
negbcio da empresa, ¢ as categorias ou areas de decisdo,
relativas as politicas adotadas pela funcdo produgdo e
operagoes das empresas (PIRES, 1995).

Segundo Slack (2002) os critérios competitivos
mencionados na literatura de estratégia de operagdes sdo
praticamente os mesmos: custo, qualidade, flexibilidade,
velocidade e confiabilidade de entrega.

O critério qualidade pode ser dividido em performance,
caracteristicas secundarias, confiabilidade, conformidade,
durabilidade servigos agregados, estética e qualidade
percebida. O critério flexibilidade pode ser dividido em
flexibilidade de mix de produtos, flexibilidade de novos
produtos, flexibilidade de volume, flexibilidade de entrega
(PAIVA, CARVALHO Jr. E FENSTERSEIFER, 2004).

Para a identificacdo da importancia de cada um dos
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critérios, Slack (2002) desenvolveu uma escala de 9 pontos.
No extremo superior (1), o critério proporciona uma
vantagem crucial sobre os clientes e € o principal impulso
da competitividade. No extremo inferior (9), o critério nunca
¢ considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera.
Slack (2002) sugere ainda distinguir critérios ganhadores de
pedidos e critérios qualificadores. Hill (1994) define critérios
ganhadores de pedidos como os mais importantes na decisao
de fazer negodcios com a empresa; sdo, portanto, os fatores-
chaves da competitividade. Ja os critérios qualificadores
sdo aspectos da competitividade que apenas credenciam a
empresa a ser uma possivel fornecedora; para esses critérios,
empresas com um desempenho abaixo do nivel considerado
“qualificador” sequer serdo cogitadas para a realizagdo de
negocios. Os critérios avaliados com importancia de 1 a 3
na escala de Slack sdo considerados ganhadores de pedido;
os avaliados de 4 a 6 sdo os critérios qualificadores; ¢ os
avaliados de 7 a 9 sdo considerados menos importantes, mas
sdo incluidos na analise, pois podem tornar-se importantes
no futuro.

Assim como para a analise da importancia dos critérios
competitivos, Slack (2002) também propos uma escala de
novepontosparaaidentificagdododesempenhodasoperagdes
nesses critérios. No extremo superior (1), o desempenho das
operagdes ¢ consistente ¢ consideravelmente melhor do que
o do concorrente mais proximo; no extremo inferior (9), o
desempenho das operagdes ¢ consistentemente pior do que
o da maioria dos concorrentes.

Parapoderfazerumaavaliagdo,Slack(2002)desenvolveu
uma matriz que relaciona os critérios competitivos com o
desempenho de um sistema de produc@o, em comparagio
com os concorrentes. No eixo horizontal, encontram-se as
escalas de valores do cliente; no eixo vertical esta a escala de
desempenho do sistema, comparativamente a concorréncia.

Nessa matriz, chamada importancia-desempenho,
o autor define quatro zonas distintas: zona apropriada,
de melhoramento, de agdo urgente, ¢ de excesso. A zona
apropriada ¢ aquela em que a empresa deveria focalizar suas
operagdes. Abaixo dessa zona, hda um comprometimento
com o desempenho, comparativamente aos concorrentes, o
que poderia prejudicar a sobrevivéncia da empresa no longo
prazo. Critérios que estejam na zona de melhoramento
devem ser analisados, a fim de identificar possiveis a¢des
de melhorias que possam leva-los a zona apropriada. A zona
de acfo urgente contém os critérios que sdo ganhadores de

pedidos, porém o desempenho da empresa esta muito abaixo
do desempenho da concorréncia. Ha, portanto, necessidade
de agdes corretivas substanciais e urgentes que levem a
empresa e seus produtos a responder melhor as necessidades
dos clientes. Para os critérios localizados na zona de excesso,
a empresa apresenta um desempenho superior, porém 0s
clientes ndo os consideram relevantes na decisdo de compra,
ou seja, a empresa esta colocando excesso de recursos em
critérios que nao trazem resultados positivos.

Para os critérios competitivos situados na zona de
excesso, Slack (2002) destaca duas agdes possiveis para
essa situagdo. Primeiro, via esfor¢os de marketing, induzir
o cliente a ver esse critério como importante ¢ passar a
valoriza-lo na hora da compra; segundo, realocar os recursos
das operagdes que estdo sendo usados para sustentar esse
desempenho superior para outros critérios mais valorizados
pelo cliente.

O segundo elemento do conteudo da estratégia de
operagdes sdo as categorias de decisdo. Entretanto, Paiva,
Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) afirmam que essa
classificago classica da literatura de estratégias de operagdes
nao oferece indicagdes de como buscar coeréncia interna,
quando a empresa busca desenvolver objetivos comuns e
nao conflitantes para a organizacdo. Eles propdoem utilizar
o conceito de atividades inter-relacionadas na Rede de Valor
de Operagdes (RVO), com o objetivo de agregar valor para
o cliente, integrar as atividades da RVO e buscar continua
adequac@o entre as atividades existentes. A Rede de Valor
das operagdes ¢ composta pelas atividades de Producao,
Distribui¢ao, Desenvolvimento de Produtos, Suprimentos e
Servicos Agregados que estdo ligadas entre si ¢ que devem

interagir segundo as escolhas estratégicas da organizacao.
3. IDENTIFICACAO DOS RECURSOS ESTRATEGICOS

A abordagem conhecida como Visdo da Firma Baseada
em Recursos enfatiza que a captura de ganhos superiores
ocorre com base nos recursos € nas competéncias internas
da empresa.

Grant (1991) propde a classificagdo dos recursos em
categorias como ponto de partida para a identificacdo dos
recursos estratégicos. Segundo o autor, as seis categorias
mais sugeridas sdo: recursos financeiros, recursos fisicos,
recursos humanos, recursos tecnoldgicos, reputagdo e
recursos organizacionais.

Fensterseifer ¢ Wilk (2005) revisaram os estudiosos
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da area de recursos sobre as caracteristicas que deve ter
um recurso estratégico. Concluiram que para um recurso
possibilitar uma vantagem competitiva deve ter uma ou
mais das seguintes caracteristicas: complementaridade,
dependéncia de caminho, escassez, grau de codificagdo
do conhecimento, ambiguidade causal e condicdo de

negociabilidade. Descreve-se a seguir esses conceitos:

» Complementaridade: ocorre quando determinados
conjuntos de recursos s6 produzem valor no momento em
que sdo utilizados em conjunto, pelo efeito sinérgico da

atuagdo conjunta;

* Dependéncia de Caminho: implica em um recurso
em fungdo de aprendizado singular desenvolvido ao longo

do tempo;

* Condicao de Escassez: significa a posse de um recurso

raro, ou escasso em relagdo a demanda por seus servigos;

» Grau de Codificagdo do Conhecimento: relacionado
a interagdes entre pessoas, grupos e¢ fungdes de dificil
imitacdo;

» Ambiguidade Causal: aambiguidade causal implica a

dificuldade de rastrear, com base numa posi¢ao competitiva,

qual o recurso que sustenta aquela posigdo;

 Condicao de Negociabilidade: determinados recursos
estdo configurados de tal forma que se torna dificil, tanto
para o vendedor quanto para o comprador, analisa-los e

determinar-lhes o custo e o valor.

4. RELACAO DOS RECURSOS ESTRATEGICOS
COM OS CRITERIOS COMPETITIVOS

Paiva, Carvalho Jr. ¢ Fensterseifer (2004 p.76)
apresentam trés conceitos para explicar a relacdo entre
recursos estratégicos e critérios competitivos: o conceito de
recursos, de competéncias de operagdes e de competéncias

da empresa.

O conceito de recursos pode ser entendido como ativos,
informagdes, e conhecimento controlados pela empresa
que a tornam capaz de conceber e implementar estratégias
que melhorem sua competitividade. As competéncias de
operagdes constituem o resultado de uma seleg@o, integracao,
balanceamento, alocagdo e utilizagdo de recursos dentro
da RVO de tal forma adequada que as atividades sejam

realizadas com eficiéncia e eficacia. As competéncias da

empresa sdo aquelas perceptiveis aos clientes e construidas
a partir da combinagdo das competéncias de operagdes
geradas a partir do uso criativo e inovador de seus diferentes
recursos.

Com base nesses conceitos, foi elaborada a Figura
1. Na regido central da figura encontram-se 0s recursos
estratégicos. Esto ali representados como fonte primaria das
vantagens competitivas. As setas mais largas e mais estreitas,
apontadas para todas as diregdes indicam que os recursos
estratégicos estardo atuando sobre toda a rede de valor das
operagdes, entretanto em graus de intensidade diferenciados.
Se os recursos estiverem sendo bem selecionados, alocados
e utilizados dentro da RVO, o resultado dessa combinagio
criard na empresa determinadas competéncias de operagdes
que poderdo ser percebidas pelos clientes como diferenciais

competitivos em cada um dos critérios competitivos
(competéncias da empresa).

Figura 1 — Associaciio entre recursos estratégicos e critérios
competitivos

D ESENVOLV|MENTO DE
PRODUTOS

COMPETIGAO
FLEXIBILIDADE

Fonte: Baseado em Paiva, Carvalho Jr. ¢ Fensterseifer (2004,
p.76).

3 PRIORIZACAO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS

A contribuicdo deste artigo diz respeito a como

escolher os critérios competitivos levando-se em

consideracdo, também, os recursos estratégicos. Com

base na revisdo da literatura foi proposto um framework,

1 0 CONTLYTUS Revista Contemporanea de Economia e Gestdo. Vol. 9 - N° 1 - jan/jun 2011




Tania Nunes Da Silva, Marcelo Fernandes Pacheco Dias, Silvio Santos Junior, Nadir Paula da Rosa, Ertica Silva Mendonga

representado na figura 2.

A Etapa 1 do framework consiste na determinagdo
dos critérios competitivos e na avaliagdo da importancia
e do desempenho para cada critério, de acordo com o
modelo proposto por Slack (2002). A intengdo ¢ classificar
os critérios competitivos, segundo a importancia dada
pelo mercado, e avaliar o desempenho da empresa
ante a concorréncia, com a finalidade de compreender
as competéncias empresariais reconhecidas e as ndo
reconhecidas pelo mercado. Os critérios sdo classificados
em “Critérios Ganhadores de Pedidos e Qualificadores
na Zona Apropriada” (Etapa 1.1), “Critérios Ganhadores
de Pedidos e Qualificadores nas Zonas de Melhoramento
e de Acdo Urgente” (Etapa 1.2), e “Critérios Menos
Importantes” (Etapa 1.3).

A Ftapa 2 consiste na identificagdo dos recursos
estratégicos que a empresa possui, segundo as
caracteristicas propostas por Fensterseifer ¢ Wilk (2005).

A Etapa 3 compreende uma matriz que relaciona
0s recursos estratégicos com os critérios competitivos,
com o intuito de identificar se ha recursos estratégicos
¢ quais podem ser selecionados para um balanceamento

e integragdo melhor com a RVO, para o aumento

do desempenho da empresa nas competéncias mais
valorizadas pelo mercado. Para a construcao dessa matriz,
abstraiu-se da proposta de relacionamento entre produtos
e recursos, proposta por Wernerfelt (1984).

A Etapa 4 consiste na sele¢do dos critérios
competitivos ganhadores de pedidos e classificadores,
com baixo desempenho e que tenham contribui¢do
positiva com os recursos. A Etapa 5 consiste em rever
0s recursos estratégicos para aumentar o desempenho
nos critérios competitivos escolhidos na fase anterior e
na reavalia¢do da rede de valor das operacdes (Etapa
5.1). A Etapa 6 consiste na priorizacdo final dos critérios
competitivos pela sele¢do dos critérios ganhadores de
pedidos e qualificadores que estdo na zona apropriada
(Etapa 1.1), mais os critérios ganhadores de pedidos e
qualificadores que estdo na zona de acdo urgente e de
melhoramento, porém com positiva associacdo com 0s
recursos estratégicos (Etapa 5.1).

A decisdo dos critérios competitivos que nao serdo
selecionados pela organizagdo consta da etapa 8. Sao
compostos pelos critérios menos importantes (Etapa 1.3)
e pelos critérios ganhadores de pedidos ou qualificadores

de baixo desempenho ¢ com pouca ou sem associa¢ao

Figura 2 — Selecio das prioridades competitivas das operacdes baseada nos recursos estratégicos

Analise da Matriz

Critérios Menos

Importancia- Desempenho

|

> Importantes

Identificagao dos Recursos

Estratégicos

Critérios Critérios Ganhadores de
Ganhadores de Pedidos e Qualificadores
Pedidos e nas Zonas de
Qualificadores na Melhoramento e de Agéao
ZonaApropriada Urgente

'

Analise da contribuigao
dos Recursos
Estratégicos paraos
Critérios Competitivos

'

Critéerios que tenham

associacdo amplae
positivae com os
recursos estratégicos

k.

Critérios que NAO tenham

positivae com os recursos

'

associacao ampla e

estrategicos

Novaalocagao dos
recursos estratégicos com
vistas a aumentar o
desempenho dos critérios
de ampla e positiva
associagao.

Criterios competitivos

que devem ser priorizados

pela organizagao

'

Reavaliagao da

Rede de Valor das
Operagdes

A\

Critérios competitivos que NAO
serao priorizados pela
organizagao, porem devem estar
sob vigilancia estratégica

Fonte: Baseada em Slack (2002), Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), Wernerfelt (1984).
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(Etapa 7). Caso a empresa entenda que possa mudar a
percepgao do mercado, via esforgos de marketing ou por
tratar-se de uma tendéncia de futuro, podera alocar alguns
desses critérios, para as etapas 1.1 e 1.2, conforme a
posi¢@o na matriz importancia-desempenho e reavaliar a
decisao, de acordo com a sequéncia proposta. Em relacao
aos critérios de ganhadores de pedidos ou qualificadores
de baixo desempenho e com pouca ou sem associacao
com os recursos estratégicos (Etapa 7), a empresa
podera desenvolver ou adquirir recursos estratégicos para
melhorar o desempenho, e entdo, aloca-los na etapa 5 ou

decidir ndo competir nesse critério (Etapa 8).

6 METODO

O objetivo da pesquisa ¢ verificar como os critérios
competitivos e as operagdes podem ser priorizados levando
em consideracdo os recursos estratégicos da empresa
e os interesses do mercado. Dessa forma, a pesquisa
prevé a analise da matriz importancia-desempenho, a
identificacdo dos recursos estratégicos e a verificacao
de como se da o relacionamento desses recursos com 0s
critérios competitivos, com o fim de subsidiar a escolha
de um conjunto de critérios com os quais a empresa
podera competir.

Nesse sentido, foi realizada uma pesquisa
exploratéria nas empresas Tecno Moageira S.A. e AGCO
do Brasil S.A., unidade Canoas-RS. Essa pesquisa foi
classificada como exploratdria, pois teve por objetivo
prover a compreensdo do problema enfrentado pelo
pesquisador e avaliar o framework proposto. Esse tipo de
pesquisa se caracteriza por flexibilidade e versatilidade
com rela¢do aos métodos (MALHOTRA, 2001).

Para a coleta de dados, foi realizada uma visita
nas empresas nas quais se realizou observacdo direta
¢ entrevistas semiestruturadas, com o objetivo de
caracterizar os negocios, adaptar os critérios existentes
na literatura, e identificar os recursos estratégicos de cada
empresa pesquisada. As analises desses dados foram
feitas pelo método da analise de conteudo.

Apbs essa etapa, foi realizada nova coleta de dados
pelo envio de e-mail de dois questionarios estruturados:
um para a identificagdo da importancia dos critérios e
outro para a verificagdo do desempenho das empresas
nesses critérios. A pergunta que orientou a resposta

do questionario de importancia foi: De acordo com a

escala de importancia abaixo, assinale com um ”X” o
seu julgamento do GRAU DE IMPORTANCIA desses
critérios competitivos para o mercado. Para a analise
do desempenho, a questdo que orientou a resposta do
questionario foi: De acordo com a escala de desempenho
abaixo, assinale com um "X o seu julgamento do GRAU
DE DESEMPENHO desses critérios competitivos da sua
empresa, comparativamente d concorréncia.

Nessa mesma etapa, foi solicitada também a
associagdo entre os critérios competitivos e 0s recursos
estratégicos por meio da resposta de uma matriz de
dupla entrada (Tabelas 1 e 2), em que os entrevistados
responderam entre -2 (muita contribuicdo negativa),
-1 (pouca contribui¢do negativa), 0 (neutro), 1 (pouca
contribui¢@o positiva) e 2 (muita contribui¢ao positiva).
A questdo que orientou a resposta da tabela foi: numere
de -2 a 2, de acordo com a escala abaixo, quanto cada
recurso contribui para o desempenho dos critérios
competitivos.

Respondeu os questionarios um gerente comercial
de cada empresa. A analise dos dados de importancia-
desempenho foi realizada com base em Slack (2002) e
a relacdo dos recursos com os critérios competitivos em
Wernerfelt (1984).

7 RESULTADOS

Inicialmente sera realizada a caracterizagdo da
empresa e em seguida serdao apresentados e discutidos os
resultados segundo o framework (Figura 2) proposto para

determinacgado dos critérios competitivos.
7.1 TECNO MOAGEIRA S.A.

A Tecno Moageira S.A. foi fundada em 1966 em
Porto Alegre - RS, com capital social 100% nacional, até
hoje presidida por um dos fundadores, Sr. Heinz Friedrich
Elter. A empresa teve como objetivo inicial a produgao de
maquinas e equipamentos para moinhos e silos de cereais.
Hoje com a experiéncia acumulada em mais de 40 anos,
na busca de solugdes para as necessidades especificas de
cada cliente, com permanente atendimento ¢ atualizacdo
tecnoldgica, a empresa tem sido requisitada a participar
de projetos/fornecimento de equipamentos em regime
de turn-key ou parcial para todo o territério nacional,

inclusive para os paises do Mercosul. Os mercados nos
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quais atua sdo: agroinddstria,
de

termoelétrica  a

petroquimica, industria

celulose,
usinas

carvao, sidertirgicas,

mineradoras € cimenteiras,
terminais portuarios,
fertilizantes. Recentemente,
com o intuito de atender as
necessidades e expectativas

dos clientes, colaboradores,

Figura 3. Matriz importiancia-desempenho da Tecno Moageira S.A.

Desempenho
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J . o
0os processos, produtos e 80 s Ty
P » ProcH i DL s
SEervigos, a empresa conquistou 8,0 urgente
85
o Certificado ISO 9001:2000. 95908560 757065 6055504540353025 20151005
Inportincia
7.1.1 Andlise da matriz
. A . Fonte: Elabora los autor
importincia - desempenho M Flaborado pelos autores
Tecno Moageira S.A. Todos esses critérios competitivos sdo importantes

Nesta subse¢do sdo analisados a importincia ¢ o
desempenho de cada um dos critérios competitivos, por
intermédio da matriz importancia-desempenho (Figura
3), com a finalidade de compreender as competéncias
empresariais reconhecidas pelo mercado e quais precisam
ser aprimoradas pela Tecno Moageira. Corresponde a Etapa
1 do framework proposto.

Constata-se que na zona apropriada encontram-
se os critérios competitivos “ganhadores de pedido™:
confiabilidade, conformidade, conformidade de entrega,
marca, ¢ desempenho do produto. Esses sdo os critérios
chaves para a competitividade da empresa, pois sdo os
mais importantes na decisao de fazer negécios (Hill, 1994).
Na mesma zona, encontram-se 0s critérios competitivos
“qualificadores™: durabilidade, estética do produto, ¢
flexibilidade do produto, considerados importantes também,
pois qualificam a empresa como potencial fornecedora (Hill,
1994). Analisando o framework proposto, etapa 1.1, estes
sdo os critérios que devem priorizados pela empresa.

Dentro da zona de melhoramento encontram-se
os seguintes critérios “ganhadores de pedido”: prazo de
pagamento e assisténcia pré-venda. Na zona de acio
urgente estdo os critérios “ganhadores de pedido™: custo
e velocidade de entrega; e também o critério qualificador:

assisténcia pos-venda.

para o negocio; porém, a empresa ndo tem competéncia
empresarial diferenciada reconhecida pelo mercado, pois,
na visdo do cliente, ela possui no maximo desempenho
igual ao da concorréncia (Slack, 2002). Segundo o
framework proposto (Figura 2), etapa 1.2, estes sdo
os critérios pelos quais a empresa devera avaliar seus
recursos, com o objetivo de identificar as possibilidades

de conseguir uma vantagem competitiva.

Os critérios competitivos considerados “menos
importantes” foram: flexibilidade de volume, inovagdo,
e caracteristicas secundarias. Sdo aspectos pouco
valorizados pelos clientes na hora de fazer os negocios
(Hill, 1994). Sao os critérios que, por serem considerados
menos importantes (Etapa 1.3) no mercado, ndo serdo

escolhidos como prioridades competitivas (Etapa 8).

7.1.2 Identificacdo dos recursos estratégicos da Tecno
Moageira S.A.
sdo

Os identificados

apresentados no Quadro 1. Abaixo sdo caracterizados

recursos  estratégicos
cada um desses recursos identificados.

A empresa tem como recursos estratégicos

sistemas de engenharia modernos ¢ sofisticados que
se complementam o conhecimento e experiéncia dos

engenheiros, possibilitando a empresa atender o mercado
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com flexibilidade dando solugdo aos problemas de
engenharia demandados pelos clientes, o que contribui
para a confiabilidade e conformidade e durabilidade dos
produtos.

O recurso de direcdo empreendedora reforca na
empresa, com exemplos desde a fundacdo, a visdo de
aceitar desafios, desenvolver novos produtos e mercados,
orientar para solugdes customizadas, inovar sempre que

possivel e antecipar-se ao mercado.

Quadro 1. Lista dos recursos estratégicos identificados na Tecno Moageira S.A.

sinergia com o setor de engenharia e fabricacdo, na busca
de solugdes inovativas aos problemas de engenharia e no

aprimoramento dos critérios da qualidade.

7.1.3 Associagdo dos recursos estratégicos com os

critérios competitivos da Tecno Moageira S.A.

O objetivo desta analise ¢ verificar os critérios e se
seus critérios competitivos que precisam ser aprimorados
possuem recursos estratégicos que possam subsidiar essa

melhoria. A matriz de

RECURSOS

FATOR DE SUSTENTACAO
ESTRATEGICA

TIPOS DE
RECURSOS

Dire¢do empreendedora

Grau de codificacao do

conhecimento

Recursos humanos

conhecimento

. . . Tecnologico,
Sistemas de engenharia Complementaridade
humanos
Conhecimento e experiéncia Grau de codificacao do
Humanos

Sinergia entre empresas do

grupo

Complementaridade

Organizacional

Pesquisa e desenvolvimento

Grau de codifica¢ao do
conhecimento

e dependéncia de caminho

Humanos,
tecnologicos

Fonte: Elaborado pelos autores.

relacionamento utilizada
foi abstraida de Wernerfelt
(1984).

Analisando a linha

“soma das contribui¢des

positivas “ na Tabela
1 constata-se que o0s
recursos estratégicos

podem contribuir para a

melhoria do desempenho

O recurso sinergia entre as empresas do grupo
contribui principalmente para os critérios de servigos
agregados na assisténcia pré e pos vendas, marca,
flexibilidade de produtos e inovagdo, pois possuem
de

importacao e exportagdo de maquinas para os mercados-

atividades = complementares comercializagao,
alvo da Tecno Moageira.

O setor de pesquisa e desenvolvimento atua em

de

“ganhadores de pedidos”, que se encontram nas zonas de

todos os critérios

melhoramento € nas zonas de acio urgente.
A mesma constatacdo ¢ valida para o critério
competitivo “qualificadores” (assisténcia pos-venda),
que se encontra na zona de ac¢io urgente, pois em todas
ha recursos estratégicos que podem contribuir para um
aprimoramento do desempenho.
Analisando a de a

possibilidade empresa

Tabela 1. Associacio dos recursos estratégicos com os critérios competitivos da Tecno Moageira S.A.

Ganhadores de Pedidos Qualificadores
Zona de Zonal de =
Melhoramento Acao Zona de Agéao Urgente
Urgente
RECURSOS Assisténcia Pré-| Menor custo| Velocidade Menor prazo Assisténcia
Venda de entrega | de Pagamento | Pds-Venda

Dire¢iio empreendedora 1 1 2 1 1
Sistemas de engenharia 1 1 1 1 1
Conhecimento e experiéncia 1 -1 1 1 1
nos recursos humanos de
engenharia
Sinergia entre empresas do 1 1
grupo
Pesquisa e desenvolvimento 2 2
Soma das contribuicoes 6 4 4 3 4
Positivas
Soma das contribuicoes 0 -1 0 0 0
Negativas

Fonte: Elaborada pelos autores.
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competir em prego, constata-se um trade-off, pois o
recurso conhecimento e experiéncia dos recursos humanos
de engenharia, tanto contribui para o aprimoramento dos
demais critérios competitivos, quanto prejudica o critério
competitivo “menor custo”.

Para que os recursos estratégicos sustentem uma
vantagem nesses critérios competitivos, sera necessario
rever a alocacdo e a combinagdo desses recursos dentro
da RVO da empresa.

7.2AGCO

A AGCO foi fundada nos Estados Unidos em 1990,
com sede em Duluth, Gedrgia, EUA. Atualmente conta
com 23 fabricas no mundo, detém Y2 da produgdo e
comercializagdo de maquinas e produtos agricolas, uma
rede de concessionarios e distribuidores presentes em
mais de 140 paises. Sua estratégia global inclui expansao
na Europa Ocidental e mercados emergentes da Europa
Central ¢ Oriental ¢ China, objetivando manter sua
posicao de lider no setor de equipamentos agricolas. Suas
principais marcas sdo Massey Ferguson, Fendt, Challenger
e Valtra. Suas trés unidades fabris no Brasil estdo situadas

em Canoas e Santa Rosa

(Figura 2), etapa 1.1, estas sdo os critérios que devem ser
priorizados pela empresa.

Dentro da zona de melhoramento encontram-se os
critérios “ganhadores de pedidos”: desempenho do produto,
confiabilidade, custo ¢ conformidade ¢ na zona de acdo
urgente, inovagdo e estética do produto (Etapa 1.2 do
framework). Sobre os “critérios qualificadores”, encontram-
se na zona de melhoramento: assisténcia pré-venda, prazo
de pagamento, velocidade e confiabilidade de entrega.
Por serem critérios importantes para a competitividade da
empresa, porém com desempenho igual ou menor do que
o da concorréncia (Slack, 2002), estes critérios devem
ser analisadas sobre o potencial de contribui¢do dos
recursos estratégicos, com vistas ao aprimoramento do
desempenho (Etapa 3 do framework).

O critério competitivo considerado  “menos
importante” foi flexibilidade de volume (Etapa 1.3 do
framework), critério pouco valorizado pelos clientes
¢ que nao sera priorizado (Etapa 8), porém a empresa
podera rever essa decisao caso entenda que possa mudar
a percepgdo de mercado ou que esse critério venha a ser

valorizado pelos clientes no futuro.

Figura 4. Matriz importancia-desempenho da AGCO do Brasil- Canoa

(Rio Grande do Sul),
que exportam para cinco

continentes; e em Mogi

Matriz Importancia - Desempenho AGCO

na apropriada

)
35 flexibiidade de volume|

matriz  importincia- 240

5 45 prazo de fifo
desempenho AGCO do g5 -

H 5'5 velocidade de entrega

0w v

Brasil S.A. Canoas & 60
65

Com

propdsito da analise 85 Zona de agdo
. 9,0 urgente
feita para a empresa 95

05
das Cruzes (Sao Paulo). 1,0 Zona de o

1.5 excesso

20
721 Andlise  da Y [t pis-veng]

desempenho|do produto|

+ ganhadores de pedido

L. I 4
‘asswstencna pre—vendaHWiade‘

7,0 | Zona de melhoramento W |teladepodgpl e
\ 630
0 mesmo 75 facteristicas secundarias
80

» qualificadores
+ menos importantes

Tecno Moageira S.A,
nesta  subse¢do  foi
analisada a importancia
¢ o desempenho de
cada um dos critérios
competitivos da AGCO do Brasil — Unidade de Canoas.

Na zona apropriada encontram-se 0s critérios
“ganhadores de pedidos” marca, durabilidade ¢ assisténcia

pos-venda (Figura 4). Analisando o framework proposto

95908580757065605550454035302520151005

Importancia

Fonte: Elaborada pelos autores.

7.2.2 Identificacdo dos recursos estratégicos da AGCO
do Brasil S.A. — Canoas

Os recursos estratégicos sdo apresentados no Quadro
2. Sao caracterizados, abaixo, cada um desses recursos.

Caracteriza-se a transferéncia de tecnologia entre
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as unidades como o compartilhamento de tecnologias
entre as diversas unidades da empresa , o qual possibilita
a inovagdo principalmente nos critérios durabilidade,

conformidade, confiabilidade e desempenho do produto.

que se encontra na zona de acio urgente ¢ na zona de
melhoramento, pois em todas ha recursos estratégicos
que podem contribuir para um aprimoramento do

desempenho.

Quadro 2. Lista dos recursos estratégicos da AGCO do Brasil S.A.

FATOR DE SUSTENTACAO TIPOS DE
RECURSOS ,
ESTRATEGICA RECURSOS
Transferéncia de tecnologia entre as . . Humanos
. Dependéncia de caminho o
unidades Organizacionais
Sistema de controle de qualidade Dependéncia de caminho Organizacionais
Centro de pesquisa para desenvolvimento Humanos

Dependéncia de caminho .
Tecnoldgicos

com campo de tﬁste
empero do aco para a producao dos eixos

dos tratores

Condi¢ao de negociabilidade Tecnoldgico

Logistica Integrada

Grau de codificacdo do conhecimento e

Organizacionais

complementaridade

Fonte: Elaborado pelos autores.

Sistema de controle de qualidade sdo os programas
que a empresa desenvolve com o propdsito de melhorar os
critérios da qualidade, como por exemplos, as certificagdes
ISO 14001:1996, OHSAS 18001, e ISO 9001:2000.

Centro de pesquisa para desenvolvimento com campo
de teste caracteriza-se por atuar sobre as demandas do setor
de marketing ¢ propor inovagdes para o aprimoramento
dos produtos.

Tempero do ago para a produgdo do eixo dos
tratores caracteriza-se por uma tecnologia diferenciada
desenvolvida pela empresa, que confere durabilidade
e confiabilidade dos eixos produzidos e instalados nos
tratores da marca.

Logistica Integrada entendida como o processo de
planejar, implementar e controlar eficientemente, o fluxo
e armazenagens de matérias-primas, de todos os estoques
e as informacgdes relativas a essas atividades, desde o

ponto de origem até o ponto de consumo.

7.2.3 Associa¢do dos recursos estratégicos com os

critérios competitivos da AGCO do Brasil S.A — Canoas

Verifica-se que os recursos estratégicos podem
contribuir para a melhoria do desempenho de todos os
critérios “ganhadores de pedidos”, que se encontram nas
zonas de melhoramento ¢ nas zonas de a¢do urgente,
pela andlise da soma das contribuigdes positivas na
Tabela 2.

A mesma constatacdo ¢ valida para o critério
(assisténcia pos-venda),

competitivo “qualificador”

Observe-se que para os critérios “ganhadores de
pedido” os recursos estratégicos da empresa apresentam
uma contribuicdo positiva significativamente maior que
as contribui¢des negativas.

Entretanto, analisando as contribui¢cdes negativas,
a exemplo da possibilidade de a empresa competir em
prego, constata-se um trade-off, pois o recurso centro de
pesquisa para o desenvolvimento com campo de teste
e o recurso tempero do aco para a produgdo do eixo
dos tratores tanto contribuem para o aprimoramento
das demais critérios competitivos quanto prejudicam o
critério competitivo “menor custo”.

Para que os recursos estratégicos sustentem uma
vantagem nestes critérios competitivos, sera necessario
rever a alocagdo e a combinagdo destes recursos dentro
da RVO da empresa.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O framework proposto (Figura 2) mostrou-se
importante contribuicdo para entendimento e analise da
priorizagdo dos critérios e seus critérios competitivos. A
analise mostrou que um recurso pode contribuir em varios
critérios competitivos. Dessa forma, constata-se que
ndo ha uma relagdo direta entre um recurso estratégico
especifico e um critério competitivo especifico. Varios
recursos contribuem para um Unico critério a0 mesmo
tempo em que um critério necessita de varios recursos,
o que significa dizer que para a empresa desenvolver

competéncias em varios critérios ha necessidade de
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Tabela 2. Associaciio dos recursos estratégicos com os critérios competitivos AGCO S.A. — Canoas

Ganhadoras de Pedidos Qualificadoras
Zona Zona
Zona de Zona de Acio Melhoramento de
Melhoramento Urgente Acio
Urgente
S| o o) o) o)
& <
- g -2 5 EBol=g|2s| §3
2| E g o |Zz| ¢ [EEza|gE| Es
RECURSOS 8% | g | 2 |25 5 [ES§|Fe|3z| £¢8
£ = = g s g8 b CRPE - g
Sz & I3 Sa 2 EE RS Y 28
° 2 2 e 5 a| =8 B
g‘ & 3 ® ® 2
- . . -1 1 -1 1 1 2 1
Transferéncia de tecnologia entre as unidades
Sistema de controle de qualidade ! 2 ! !
Centro de pesquisa para desenvolvimento com
2 2 1 -1 1 2
campo de teste
Tempero do ago para a produgio do eixo dos 1 1
tratores
Logistica Integrada 1 1 1 1 1 1
Soma das contribuicdes Positivas 3 7 2 5 2 5 1 1 1 1
Soma das contribui¢oes Negativas -1 -1 -2

Fonte: Elaborada pelos autores.

desenvolver varios recursos estratégicos.

O estudo ndo se ateve aos “porqués” as empresas,
mesmo tendo recursos que ndo desenvolveram
competéncias percebidas pelos clientes, apenas a relagdo
entre os recursos ¢ os critérios. Porém, essa ¢ uma questao
a ser estudada. Em relacdo as empresas, ambas mostraram
bons desempenhos em varios critérios competitivos e
com possibilidades de melhorarem o desempenho nos
critérios ganhadores de pedidos. Especificamente, ha
trade-offs entre 0s recursos € os critérios que precisam ser
resolvidos. A preocupagdo central do artigo foi testar o
framework e neste sentido recomenda-se novas aplicacdes

em outras situagoes.
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