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RESUMO

As organizacdes, de uma maneira geral, inseridagligrentes segmentos de mercado,
buscam constantemente a diferenciacdo. Esta difagéio € vista pelas organizacbes de
diferentes formas, mas uma delas, em indUstriasdgpende da tecnologia, € através da
propria evolucdo tecnologica. A competitividade tdgsorganizacdes, como no caso da
indUstria pesquisada, € tema de estudos no prpfaiejamento estratégico. Nesse sentido,
pesquisas que visam a aproximar e a auxiliar osettms da gestdo competitiva, aplicando a
teoria na pratica fazem-se necessarias. O estudordpetitividade dentro das empresas, de
maneira geral, tem o foco nas alternativas quengetiferenciacdo e crescimento. Dentro
deste contexto, o objetivo do presente trabalhalentificar e priorizar os fatores de
competicdo do ponto de vista das operacdes prefaren(vendas, fabricacdo e
desenvolvimento) de uma empresa de base tecnol@gimentificar como 0s mesmos
contribuem para a estratégia de competicdo do regaste objetivo se busca a partir da
analise dos produtos da empresa utilizada no estied@aso, presente no mercado de
tecnologia eletroeletrénica, sob estudo de casdoeatprio, utilizando a técnica de grupo
focal, contribuir para incrementar a importancia eeloracédo das diversas dimensdes
competitivas na organizacao e identificar qual flexe que pode ser obtido na estratégia
empresarial. Com esse foco, propde-se uma maiocadea estudos, presentes e futuros, nas
dimensdes competitivas das empresas que atuamroaduoeale tecnologia.

Palavras-chave Dimensfes Competitivas. Caracterizacdo de predu@pmpetitividade
Organizacional.



ABSTRACT

The organizations, in general, inserted into défdérmarket segments, are constantly seeking
for differentiation. In industries that rely on lewlogy, this differentiation can be achieved
by technological evolution. The competitivenesgha industry is studied in their strategic
planning. In this sense, necessary research carbhialying the concepts and management of
competitive, applying theory in the strategic pawes. The study of competitiveness within
firms, in general, focuses on alternatives thategate growth and differentiation. Within this
context, the objective of this research is to idgrand prioritize the factors of competition in
terms of preferential transactions (sales, manufangg and development) of a technology
based company and identify how they contributéntostrategy of business competition. This
goal is sought by analyzing the company's produseégl in the case study, in the market of
electronics technology, under an exploratory caseys using focus groups, help to promote
the importance of exploring the various competitdienensions in the organization and
identify the reflex that can be achieved in busingtsategy. With this focus, we propose an
increased focus on studies on competitive dimessioincompanies that operate in the
technological market.

Keywords: Competitive dimensions. Characterization of prasluc Organizational
Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A competitividade tem se tornado tema cada vez maEsente na literatura sobre
estratégia e tem aparecido frequentemente nassdi@es de autores, tais como, entre muitos
outros: Paiva et al. (2004); Porter (1985); Fal@aHh.echler (2008); Laosirihongthong e
Dagayach (2005); Dangayach e Deshmukh (2003); Winiggit (1984); Davis et al. (2001);
Chase et al. (2006); Slack et al. (2008) e Hayes €2008).

As organizacdes que estdo preocupadas com o adéumtdemandado estudos que
visem a identificar como eventuais vantagens coithyget podem se tornar um diferencial de
atuacdo no mercado. Em funcdo das caracteristitermas da empresa, do tipo de mercado
que se pretende atuar, da competitividade e doufpodtilizado no mercado, surgem
condicOes de elencar os critérios competitivosagsjicos para a organizacdo, que poderao
ser chaves para o sucesso. Os critérios ou as sfimerde competitividade devem ser
adequados a realidade de cada empresa. Flexilg|idamhfiabilidade, entrega, qualidade,
custo e inovacdo podem ser alguns destes crif@®I¥/A et al., 2004; PORTER, 1985).

Conforme mencionada por Laosirihongthong e Dagaya0n5), a inovacao tem se
tornado um diferencial da estratégia competitivia @dcancar um patamar de desempenho de
classe mundial em manufatura e para competir de ara igual com os mercados mundiais.
Os paises industrializados, assim como o0s recénustinalizados, tém enfrentando
significativas alteracbes de cenario, envolvendatree outros aspectos, estratégias de
customizacdo em massa, reducédo do ciclo de vigmattuto, crescente mudanca tecnoldgica
e a entrada de competidores globais em seus merdaduoercado de produtos e servigos esta
se tornando, cada vez mais internacional, comastémvivenciado pela inddstria automotiva
e eletroeletrbnica. A globalizacdo apresenta-seoconprincipal fator de impacto nesta
mudanca (PRAJOGO et al., 2007). A globalizacaohextara de mercado e o aumento da
competicdo, faz com que, alguns tipos de clienteseatem suas exigéncias com relacéo a
qualidade, servico e flexibilidade, sem abrir m&e danter custos competitivos
(DANGAYACH; DESHMUKH, 2003; LAOSIRIHINGTHONG; DAGAYACH, 2005).

Dimensfes, fatores e caracteristicas competitivadem proporcionar varias

discussoes, tais como:
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— Dentre as dimensbes competitivas, quais as que nrdleenciam na
competitividade das empresas cujos resultadosaéados no uso de tecnologia;

— Analisar criticamente os critérios, normalmentealeskecidos pelas organizacoes,
para determinar as dimensdes competitivas pri@#dras organizacdes que lidam
com tecnologia;

— ldentificar os fatores de sucesso das organizachasescolha correta das
dimensdes competitivas, partindo do pressuposto wua organizacdo nao
consegue dar foco em mais de duas dimensdes ctirgsetou

— Mostrar a importancia do planejamento de produwentificando a mudanca da
caracteristica competitiva ao longo da vida de atyado mesmo, e a sua relacéo

fundamental com a competitividade dos produtoseesitr

Desta forma, o problema de pesquisa explorado ndistertacdo consiste em
identificar as atuais estratégicas de competitdedam uma empresa de manufatura baseada
em tecnologia, mostrando a importancia da definigtratégica de quais dimensdes

competitivas séo o foco da organizacéo.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Quanto a justificativa da escolha do tema, ou sEgpressupostos que sustentam a

pesquisa, pode-se indicar 0s seguintes pontos:

- Mattos e Guimardes (2005) citam que, empresas tusmmano mercado de
tecnologia, para se diferenciarem competitivame@te, buscado inovar cada vez
mais e com uma velocidade cada vez maior. Desteafos busca de novas formas
de diferenciacdo competitiva, ndo olhando someni@o@acéo, tem se tornado
central na industria de tecnologia. As propostagssmtadas nesta pesquisa séo
compativeis com a realidade de mercado, onde assretstituidas, muitas vezes,
nao requerem mais somente a inovacdo, mas tambérifemancial encontrado
em outras dimensdes competitivas até entdo naecides;

— Deming (1990) menciona que, a utilizagdo de umaiaeé fundamental na
constru¢do do conhecimento. Neste caso, 0 embatansgmico das dimensdes
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competitivas serve para abrir possibilidades ddisené discussdo do objeto do
trabalho, dando subsidios para a academia e osrg®sirganizacionais ficarem
atentos ao leque das op¢des competitivas;

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncgesasis de uma organizagao
nao estdo diretamente relacionadas a tecnologis, ghms também podem estar
ligadas a outra funcdo administrativa. Como os fiwépautores mencionam, para
desenvolver competéncia essencial a longo praamamizacao precisa aprender e
inovar organizacionalmente. Neste sentido, estgyies explorou a necessidade
de inovar e aprender a utilizar outras dimensdespetitivas, tornando a
organizacao sustentavel;

Fleury e Proenca (1993) citam que, uma empresailaiénte é competente em
todas as funcbes, poréem o desempenho competitivairean das competéncias
pode ser mais relevante que em outras. De acordo 08 autores, a
competitividade serd maximizada quando houver unuilibgo entre a
competéncia essencial e a estratégia competitiestaNabordagem, ha o reforco de
visualizar o leque das opcdes das dimensdes cdivaetie seu grau de
importancia para as organizacoes;

Com a globalizacéo, a abertura de mercado e o dardarcompeticéo, os clientes
estdo aumentando suas exigéncias com relacdo adagleal servico e a
flexibilidade, mantendo os custos competitivos (DA ACH; DESHMUKH,
2003; LAOSIRIHONGTHONG; DAGAYACH, 2005). Desta foen o trabalho
procura explorar a importancia de outras dimensoagpetitivas que atualmente
sao vistas como um valor para os clientes; e

O fato desta pesquisa inserir-se em um contexteerda um problema que cerca

as organizacdes em suas tomadas de deciséo.
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1.3 QUESTOES DE PESQUISA

A empresa tecnolégica pesquisada esta presentenemrmercado cada vez mais
competitivo e desafiador. A busca constante pordifarencial competitivo pode levar uma
empresa a descobrir suas preferéncias competit®sasliferenciais competitivos séo vistos
como um valor se o cliente ou mercado os vé compazes de atender suas necessidades,
constituindo-se assim, em uma vantagem para a sengdeebase tecnologica (SLACK et al.,
2008). As empresas de tecnologia tém colocado eseu fia dimensao inovagéo, pois as
mesmas estdo inseridas em um mercado que a ptéprialogia obsoleta os produtos, e
como consequéncia, os ciclos de vida destes prodiitam cada vez mais curtos
(LAOSIRIHONGTHONG; DAGAYACH, 2005).

Com base na argumentacdo apresentada, a quegiasqigsa é: Quais sédo os fatores
competitivos utilizados em organizagbes manufatasete base tecnoldgica, identificando
COmo 0S mesmos contribuem para a estratégia oegaomal?

O método de pesquisa € o de estudo de caso Unimmpgkesa estudada nesta
dissertacéo fica localizada no sul do Brasil e dgeao mercado de tecnologia eletronica.
Possui clientes espalhados em todo o territérioionat e atende alguns clientes
internacionais. Os produtos comercializados pelaresa incluem varias tecnologias que
evoluem rapidamente, acompanhando as tendénciasliailunEm torno de 90% das
aplicacdes e solucdes tecnoldgicas sdo desenvslvittanamente na empresa. Para algumas
tecnologias especificas, que completam os outrés, Hdempresa utiliza parceiros, alguns
também operando em base tecnoldgica. A empresasadra na definicdo de manufatura de
base tecnoldgica, proposta por Borchardt et aD§R0empresa que produz bens de capital,
tais como maquinas, veiculos ou equipamentos indisstcujo resultado para o cliente final é

afetado, principalmente, pelo nivel tecnolégicodesao projeto e na fabricagdo do bem.

1.4 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Os objetivos foram definidos como geral e espeaxsficsendo que estes ultimos

representam as metas intermediarias para o aldanalgjetivo geral.
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O objetivo geral deste trabalho é identificar eopzar os fatores de competicdo do
ponto de vista das operacdes preferenciais (veffiglascacdo e desenvolvimento) de uma
empresa de base tecnologica e identificar como emuos contribuem para a estratégia de
competicdo do negdcio.

Para alcancar o objetivo geral, foram estabele@daeguintes objetivos especificos:

— ldentificar os fatores de competicdo que sdo cenasiths nos processos de tomada
de decisdo em estratégia competitiva em operagéesnea organizacdo de base
tecnoldgica;

— ldentificar a distribuigcdo de importancia relato@s fatores competitivos dentro da
estratégia de operacdo da organizacdo e mostrap @sta importancia se
relaciona com a criacdo de diferenciais compestigae possam fazer diferenca
no negaocio;

- ldentificar possiveis influéncias e sinergias eag@limensdes competitivas; e

— Diagnosticar a situacdo atual dos fatores compesitde uma empresa de base
tecnoldgica e propor acdes que criem ou aumenteifer@nciacdo de seu negdcio

no mercado.

1.5 METODOLOGIA DE PESQUISA

O método de pesquisa é utilizado como uma ferraarganria auxiliar na construcéo de
um conhecimento cientifico. A decisdo sobre qualéodo a ser utilizado ndo é uma tarefa
simples, e muitas vezes nem é resolvida de comomi@@&ntre pesquisadores. A definicdo
de um método de pesquisa adequado para o asswetopesquisado é importante para a
construcdo de qualquer trabalho cientifico (TRIVS|Q001).

Segundo Bell e Bell (1980), as quatro funces dtndwede pesquisa sdo: auxiliar a
geracdo de conhecimento, legitimar idéias, gerastipnamentos sobre as idéias e divulga-
las. As duas primeiras sdo fundamentais para agdia do método. As outras duas sao
derivadas da funcéo central, ou seja, as posigige ® tema podem ser muito diferenciadas.
Estas diferenciacfes de posi¢des que alavancans estedos de pesquisa.

Uma pesquisa pode ser classificada de acordo aqumsakritérios. Pela sua natureza,
onde a pesquisa é basica e gera conhecimentosaligiasr aumentando o conhecimento
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sobre um assunto estudado; e pela sua aplicagéle, @pesquisa é aplicada e tem como
objetivo gerar conhecimentos especificos a soluggroblemas. Outro critério utilizado
para classificacdo é quanto a abordagem do prolfenpesquisa, onde pode ser qualitativa,
quando os dados se originam dos julgamentos ouessfes de agentes, ou quantitativa,
guando os calculos e modelos matematicos descrevehjeto de estudo. Se os critérios
forem analisados pelo paradigma de pesquisa, ele ger positivista, identificado quando o
mesmo gera um modelo replicavel a outros casofgrmmenoldgica, identificado quando os
resultados séo validados apenas para o caso esfymsdm o método possa ser utilizado em
outros casos (ROESCH, 1999).
A presente pesquisa é classificada de acordo caagusntes critérios:
— Pesquisa Aplicada, pois gerou conhecimentos espEffjara a empresa estudada;
— Pesquisa Qualitativa, pois os dados foram obtidgmrdéir de julgamentos ou
impressoes dos profissionais envolvidos na pesgelisa
— Pesquisa Fenomenoldgica, pois os resultados sétmy&omente para a empresa
pesquisada e ndo sao extensiveis a outras empesshera, dentro de certos

limites, os métodos utilizados neste tipo de pesgaisejam.

De acordo com Yin (2005), os objetivos da pesgpiedem ser exploratérios ou
descritivos. A pesquisa € caracterizada como exjdloa quando visa proporcionar maior
entendimento do problema e torna-lo explicito. Bléigio de pesquisa, o aprofundamento nas
literaturas disponiveis, as entrevistas e as asalile exemplos sdo fundamentais para a
compreensao (GIL, 2002). As pesquisas explorat@easaracterizam por ocorrem em areas
gue necessitam acumular maior conhecimento, vdtgmaa proposicdo de solucdes e
esclarecimentos de problemas praticos, embora seompromisso de resolvé-los efetiva e
participativamente (VERGARA, 2003). A pesquisa déise € caracterizada pela sua
descricdo das caracteristicas de determinada pm@mulaau fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacdes entre varidveis, saasla;des, sem a necessidade de explicar
os fendbmenos que descrevem (GIL, 2002; VERGARA3200

A presente pesquisa é caracterizada como desgiitbis descreve as caracteristicas
competitivas da organizacdo em estudo, os fataredayaram a organizacdo a determinada
decisdo estratégica, bem como, algumas de suatagdies.

A caracterizagdo da pesquisa, quanto ao meio destigacdo, pode assim ser
classificada: campo, laboratério, telematizada,udwntal, bibliografica, experimentadx-

post-facto participante, pesquisa-acéo e estudo de caso (MERRG2003).
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A investigacdo de pesquisa neste trabalho é paatuto de caso. O estudo de caso €
o tipo de pesquisa na qual se aprofunda na realidagbroblema, com objetivo de apresentar
uma teoria que a descreva e a explique. O estudwaste de caracteriza por haver mais
variaveis de interesse do que dados disponiveiolRm lado, possui normalmente multiplas
fontes de evidéncias, tanto quantitativas, quanalitgtivas para se chegar a uma conclusao
(YIN, 2005).

Resumindo, este trabalho apresenta um estudo dedessritivo, conduzido sob o
paradigma fenomenoldgico, aplicado e qualitativo.

Os grandes tépicos abordados na pesquisa refereayselaboracédo de referencial
tedrico; (b) pesquisa e detalhamento das prefexéndos gestores e do cenario atual,
resultante de decisdes ja tomadas pela empresa} eoifiparacdo das preferéncias dos
gestores com a realidade atual, analisando, isiamio e validando os dados da pesquisa.

Segue o0 método de trabalho. Suas etapas foramdaefioom base nas indicacbes de
Stuart et al. (2002).

— Definicdo das questdes de pesquisa: Quais saaasdacompetitivos utilizados

em organiza¢cdes manufatureiras de base tecnologleatificando como os
mesmos contribuem para a estratégia organizacte@alquestdes subsidiarias a
guestao principal e, vinculadas ao caso: Que fammpetitivos mais se destacam
na empresa de tecnologia em questdo? Como foramniddsf os fatores
competitivos na estratégia da organizacdo? H& moeréentre as preferéncias
competitivas da organizacdo e o que o mercado lidaueomo um diferencial
competitivo a ser construido pela empresa?

— Desenvolvimento do instrumento de pesquisa: A noiébgih empregada foi

através de entrevistas, documentos e observag@esadas como fontes de coleta
de dados. As entrevistas valeram-se de perguntaiseséruturadas, analisando o
gue contribuiu e 0 que prejudicou a estratégiarorgaional. A técnica utilizada
foi de grupo focal, procurando extrair visdes endjds dos participantes.
Ocorreram quatro reunifes no periodo da pesquisaduracdo entre 45 minutos
e uma hora. Foram entrevistados sete profissiomav®lvidos nas operagoes
preferenciais (vendas, fabricacdo e desenvolvimegt® possuem experiéncia de
mercado e que participam nas decisfes das dieeteatégicas da empresa em
guestdo. Nas entrevistas, buscou-se criar um atebientroca de experiéncias e
gue gerasse interesse pelo assunto por parte go.dgouprocesso utilizado para
identificacdo dos profissionais que participarangdgpo focal foi a exigéncia, de
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gue, oS mesmos, tivessem participado do Ultimo efgamento estratégico da
empresa;

Coleta de dados: Com as entrevistas com o0 grupprafessionais, alicercadas
pelas perguntas semi-estruturadas, foram iderddiEaas decisdes estratégicas
adotadas pela organizacédo, qual o balizador ddstastes e suas implicacdes na
competitividade da empresa. Cada decisdo iderddicaomo adotada pela
organizacdo e explicitada pelo grupo, posteriormembi vinculada com as
dimensdes competitivas, analisando a influéncia gumesma tem sobre esta
dimensdo, bem como a analise se ha sinergia @itV negativa com outra
dimenséo. Para registro das informacdes foi utibzam protocolo de entrevista,
com roteiro de nivelamento sobre o assunto, agipars questdes de pesquisa e
linhas de aprofundamento do assunto. Como fontiades, o pesquisador acessou
parte da documentacao primaria que gerou o plaegj@nestratégico da empresa,
bem como o relatério final do mesmo. Como dadosh#ervacéao, o pesquisador
acessou outro relatério interno da empresa no qaafrontou se o que foi
constatado na pesquisa estava coerente ou naoscagdes da organizacao;
Andlise dos dados: Foram analisados e condensadiedos de forma que ficasse
mais simples visualizar as informacgfes. Para andbis critérios competitivos, foi
utilizado o apoio do método Analytic Hierarchy R¥ss (AHP), método este mais
utilizado em todo mundo para este tipo de pesqdistrjbuindo as importancias
relativas entre os critérios, chegando aos impaetas prioridades estabelecidas
pela organizacdo. Para facilitar a aplicagdo doodwée a andlise da razdo de
consisténcia ordenou-se os elementos de primesegenda camada da estrutura
arborescente. A medida que, o método estava seplicado a razdo de
consisténcia ia sendo avaliada e, caso necesedsesquisador interferia junto ao
grupo para fazer o ajuste e colocar a razdo deisténsia dentro dos valores
recomendados pelo método. A mediacdo do métodeifai pelo pesquisador e o
julgamento ou a analise dos dados feita com o granadiando a conexao entre os
dados da entrevista, o0s critérios e suas priorgjaolem como a realidade que a
organizagao esta inserida;

Disseminacao e repercussao da pesquisa: Na avwatiagihétodo AHP, foi criada
uma tabela com a estrutura competitiva de prima&rasegunda camada,
apresentando as suas respectivas ponderacdes, tmm @s importancias

relativas de cada conceito de segunda camada eateugura competitiva. Apos a
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avaliacdo do método AHP, se passou entdo a agalias acdes dos planos taticos
da organizacéo refletiam as ponderagbes encontra@asstrutura competitiva
apontada pelo resultado do método AHP. Para egtmda avaliacdo se utilizou
um questionario vinculando os conceitos de estutle competitividade e os
planos taticos da organizacdo. Apds esta seguiagea,ese passou a avaliar as
acOes da organizacdo alavancadas nos planos t&#li@sliagcdo conjunta com o
grupo dos resultados, eventualmente, surgiram ptapode correcbes e
incrementos nas decisfes ja tomadas, para conlizatitas estratégias em vigor
com as demandas de mercado, ndo visualizadasoamtente. Lacunas existentes
na estratégia competitiva da organizacdo podemaviser preenchidas pela

empresa.

1.6 DELIMITACAO DO TRABALHO

O trabalho esta desenvolvido a partir da baseced@@s dimensdes, caracteristicas e
fatores competitivos (PORTER, 1985; PAIVA et a002; WHEELWRIGHT, 1978; SLACK
et al.,, 1999). Neste prisma, as andlises dos iost@ompetitivos estdo limitadas a este
embasamento tedrico e no que foi extraido no estiedcaso. As conclusées sao limitadas
pelo método empregado e séo limitadas ao casaenv@mdo ser generalizadas.

Os critérios ou as dimensdes de competitividadeserdeser adequados com a
realidade de cada empresa. Critérios como fleddnile, confiabilidade, entrega, qualidade,
custo, inovacdo, podem ser alguns destes crit@AA$V/A et al., 2004). Neste sentido, os
critérios avaliados e discutidos no trabalho eslh#oitados aos identificados pelos
especialistas do grupo focal como prioritarios e sfo tratados pela organizacdo. Os critérios
nao mencionados pelo grupo focal, ndo estardososluna discussdo e na concluséo do
trabalho. Os resultados e como a empresa se tompetitiva, esta limitada a analise dos
dados do estudo de caso da empresa, em questao.

Uma empresa pode alcancar uma vantagem diferecamapetitiva somente quando
os clientes percebem que a empresa esta ofere@gdosuperior em relagdo aos seus
competidores (PORTER, 1985). Nesta Otica, estauymsa@sta limitada a visédo interna dos

especialistas da empresa, ndo envolvendo em nemmumento publico externo ou clientes.
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Segundo Zhou et al. (2005), dados levantados atrae pesquisas empiricas,
mostram que a orientacao dos clientes tem sido ifafmortante para determinar a capacidade
de inovacdo das organizacbes e vantagem de novositps. Neste caso, as inovacoes
relacionadas a produtos transcritas no traballrajfgpassadas através das percepcdes dos
especialistas referentes ao mercado e aos clientes.

Para a finalidade e resumo da delimitagéo dessentsgsao, pode-se dizer que o objeto
de estudo esta referido a empresa de tecnolodi@edktronica, com dados extraidos dos
especialistas dos mais diversos processos intataosmpresa e com mais de 4 anos de

experiéncia no mercado em questao.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A dissertacdo esta estruturada da seguinte forma:

O capitulo 1 consiste em uma introducdo a dissestaapresentando as consideracdes
iniciais, o tema, justificativa, objetivo, métodtelimitacdes e estrutura do trabalho.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, coma wisdo sobre o que a literatura
apresenta sobre o tema.

O capitulo 3 mostra o desenvolvimento do trabatbo) o estudo de caso realizado.

O capitulo 4 discute os resultados do desenvolwiondn trabalho, tomando como
base para a discussao, o referencial tedrico.

O capitulo 5 apresenta a conclusdo, com a promosieafuturos trabalhos como

continuidade de pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo encontra-se o referencial tedricoactase para o foco do tema de
pesquisas da dissertacdo. S&o apresentados cenad#ttivos a competitividade, inovacao,
caracterizagdo de produto e processo de decisaiznitérios.

2.1 DIMENSOES COMPETITIVAS

Com a evolucao tecnolégica, muitos produtos no nmbonde sua concepcao ja estao
com os dias contados para serem descontinuadosaélinor retorno sobre o investimento no
periodo de vida de um produto depende da estratiégi@nda, que deve ser planejada antes
mesmo de seu lancamento. A estratégia competsiéarelacionada com a forma de atuacéo
em um setor, a fim de obter retorno positivo sabrevestimento. As empresas buscam
adotar condutas (gastos com eficiéncia produtivalidade, inovacdo, marketing, etc) a
capacita-las a concorrer em custo, diferenciacé&nfngue (PORTER, 1985).

Neste contexto, a competitividade de cada prodete ger analisada frequentemente,
decidindo sobre o desenvolvimento de novos prodomoa continuidade daqueles vigentes.
Organizagcbes que ndo possuem o acompanhamentorfdamaece competitiva de seus
produtos estédo fadadas a obsolescéncia.

A competitividade pode ser analisada pela oOticdudado produgdo, onde a mesma
gera vantagem competitiva a partir da aplicacdo ektsatégias de producdo que sado
desenvolvidas com base nos critérios competitilas\vS et al., 2001), ou ainda, por um
conjunto de prioridades definidas pela empresa (RAlet al., 2004). Os critérios
competitivos podem ser classificados de duas farrodterios ganhadores de pedidos e
critérios qualificadores de pedidos. Critérios gatures de pedidos sdo aqueles critérios que
diferenciam os produtos e servicos de uma emprasa @utra. S840 0S que garantem o
fechamento do negécio (CHASE et al., 2006), ou, sepmtribuem diretamente para o
fechamento de um negécio (SLACK et al.,, 2008). Avatdo no desempenho de um
ganhador de pedido potencializa as chances de meg®cios e contribui para a
competitividade da organizacédo (SLACK et al., 20@8)térios qualificadores de pedidos sao

aqueles utilizados para filtrar um produto ou sgngomo potencial para compra (CHASE et
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al., 2006). Sao aspectos geralmente esperados @eotes, mas cuja simples presenca néo
garante o fechamento de negécio (SLACK et al., 20B8de-se dizer que a presenca nao
garante, mas a auséncia impede a transacao (CHASBE2006).

A definicdo acerca de um critério competitivo, brgoeste se tornar vantajoso para a
empresa, depende da atengdo as necessidades imgmrto cliente, assim como a
consideracdo dada as forgas e fraquezas da camuare as condicfes de sustentacdo das
decisbes tendo como referéncia as capacitacoerantéSLACK et al., 2008; HAYES et al.,
2008). Enfim, a classificacdo dada aos critériogedser adequada a realidade de cada
empresa, dificilmente sendo Unica em toda uma tndU@VHEELWRIGHT, 1984; PAIVA
et al., 2004).

Como mencionado anteriormente, a competitividadeeeas organizacdes € tema de
frequentes estudos na literatura sobre estratégiaiscussdes dos autores como Wheelwright
(1984), Paiva et al. (2004), Porter (1985), Falah.echler (2008), Laosirihongthong e
Dagayach (2005), Dangayach e Deshmukh (2003), Dsvad. (2001), Chase et al. (2006),
Slack et al. (2008) e Hayes et al. (2008). O paetutral dos estudos de muitos autores esta
em identificar como a(s) vantagem(s) competitiva(gje(m) se tornar um diferencial para as
organizacfes. Os critérios ou as dimensfes de ditividade devem ser adequados com a
realidade de cada empresa.

Varios autores estruturaram critérios ou dimens@espetitivas na literatura, entre
eles pode-se citar: custo, entregas, prazo, qu&iada confiabilidade (SKINNER, 1969);
custo, qualidade, entrega e flexibilidade (WHEELV@RIT, 1984); custo, qualidade, rapidez,
flexibilidade e servicos (DAVIS et al., 2001); coistjualidade, flexibilidade, desempenho de
entrega e inovatividade (HAYES; PISANO, 1994; PAI¥Aal., 2004). Um exemplo sobre a
analise dos critérios competitivos é observado erparacdes multinacionais, que competem
em um mercado global e precisam introduzir produsasvicos e processos inovadores,
rapidamente e efetivamente, onde as mesmas caasiteras diferencas culturais e
localizac@o geogréfica como um dos critérios deéisméALLAH; LECHLER, 2008). Uma
das formas que as organizacdes tém encontrandsg@eaa mais competitivas € pela venda
de pacotes. Nestes pacotes ha uma mescla de padutomargens baixas e margens altas.
Dependendo da estratégia assumida pela empresajativos de mercado e da situagdo da
economia, pode-se ter pacotes viaveis e outrodvaid (DOCTERS et al., 2006).

Em 1969, Skinner, ao colocar que o desempenho dafatara depende deade-offs
e, que algumas tarefas necessitam ser comprometidaisincdo de outras, o0 conceito de

fabrica focada foi criado. A fabrica focada podewea forte arma competitiva, pois atende a
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demanda da estratégia organizacional e do mercado.

Ao se falar em estratégia e critérios competitivogdem-se levar em conta as
estratégias competitivas de Porter, divididas enatégias de menor custo e de diferenciacéo.
No menor custo, o critério competitivo € o propeigsto; ja em diferenciacédo, os critérios
competitivos sdo: qualidade, flexibilidade, entregaovatividade. O baixo custo € baseado
em economia de escala, curva de experiéncia e forodule.

A qualidade, como critério competitivo, pode setidida em oito dimensdes possiveis
de serem identificadas. As dimensbes sdo: desempérdracteristicas operacionais);
caracteristicas secundarias (complemento das paisgi confiabilidade (probabilidade de
defeitos); conformidade (avalia grau de adequaggwr@jeto); durabilidade (tempo vida util);
servigcos agregados (rapidez dos servicos oferecidsi®tica (dimensao subjetiva); qualidade
percebida (associado ao nome, marca ou reputacédmgaesa). A flexibilidade, como
critério competitivo, € resposta do sistema preduta varidveis internas e externas. A
entrega, como critério competitivo, possui duasetisdes. A velocidade, que esta ligada a
execucao das operacdes rapidamente e entregarraaos pnferiores ao da concorréncia; e a
confiabilidade de entrega, que esta relacionaddraga sempre no prazo. A inovatividade é a
capacidade de inovar, e inovar esta ligado ao donde aprendizado. A inovacdo é um
processo continuo e de absor¢do do conhecimenitmgo do tempo (PAIVA et al., 2004,
PORTER, 1985).

Wheelwright (1978) definiu as dimensdes competiticamo: eficiéncia — custo e
capital; confiabilidade — relacdo dos produtosnmssas de entrega e de custo; qualidade —
confiabilidade do produto; velocidade de entregaamutencdo da qualidade; flexibilidade —
mudanca do mix de produto ou ao volume de producéao.

Ja Slack et al. (1999) consideram as dimensfes atdima@s como: qualidade — de
acordo com as especificacbes de projeto; confiltnie — prazo de entrega; flexibilidade —
adaptar a operacéo rapidamente, seja pela demandacessidade do processo produtivo;
velocidade — intervalo de tempo, entre 0s proces®&a menor que a concorréncia; custo —
custos menores que a concorréncia.

De acordo com Paiva et al. (2004), dificilmentesesegue ser bom em tudo, porém o
diferencial competitivo esta em fazer algo melharass criativo que 0s concorrentes, em um
critério especifico. Como menciona o0 autor, o pastmatégico no gerir a competitividade,
esta em decidir onde focar para ser diferente. fdmmaa de melhorar sua posicdo competitiva
seria criar grandes dificuldades para os outrosanmnd que resultaria em um longo prazo ou

de uma vantagem competitiva sustentavel (RIVARalet2006). A priorizacdo entre 0s
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critérios competitivos depende de que mercado anizgcdo esta inserida, bem como da
prépria estratégia da empresa.

Uma outra forma de promover a competitividade émaneendo vantagens por
diferenciacdo. Esta vantagem pode ser de dois :tiddsrenciacdo pela inovacao e
diferenciagao pelo mercado. Uma vantagem de diéeae@io no mercado ocorre quando uma
empresa cria uma imagem unica, alcancando a lealtiadliente pelo atendimento de uma
necessidade especifica. A vantagem em inovacadaeocmando a empresa possui um
diferencial de seus competidores em desenvolvimestacesso de comercializacdo de novos
produtos e/ou servicos (ZHOU et al., 2009). Estané empresa que tem foco em pesquisa e
desenvolvimento e em tecnologias de ponta no debemento e pretende ser a inovadora no
mercado com novos produtos (MILLER, 1988 ma vantagem de diferenciacdo pela
inovacdo é alcancada quando a empresa cria prochddsernos e atrativos em relacdo aos
concorrentes em termos de qualidade, eficiéncayaicdo em design e estilo (MILLER,
1987). A vantagem de diferenciagcdo de mercado egige a empresa possua pacotes
atrativos, bons servicos, localizacao atrativadptas confiaveis, preco atrativo para criagao
de uma imagem Unica, que ndo implica em alta caddicdbu produtos inovadores (MILLER,
1987). Conforme Smith (2006), a estratégia de pacotustomizados direciona a
lucratividade, bem como, o pacote de vendas crgzddagrodutos e servigos. O pacote de
produtos e servigos, muitas vezes integrado pawacé de apoio, € chamado por Hirsch e
Eschenbacher (2000) de produto estendido.

Estudos ainda indicam que algumas dimensdes vétenqdy a importancia ao longo
dos anos. A pesquisa de Laugen et al. (2005) mosie a reducéo de custo € um objetivo
menos importante na atualidade. Cagliano et a05Rfeforcam o argumento, concluindo que
0 custo € a prioridade competitiva que mais penmgortancia ao longo dos anos.

As empresas quando reconhecem uma lacuna entrecassidades dos clientes e o
gue se esta oferecendo no mercado, podem rediagcéomeorganizar Seus recursos para
cobrirem a lacuna por meio de inovagdes (SLATERRNVER, 1998). Segundo Zhou et al.
(2005), de acordo com dados levantados em pesarngaisicas, a orientacdo dada e exigida
pelos clientes tem sido fator importante para detear a capacidade de inovacdo das
organizacdes e vantagem de novos produtos.

A estratégia adotada pelas organizacdes perantercado e seus competidores esti
diretamente ligada ao negdécio ao qual a empredanper Desde o artigo publicado por
Skinner, em 1969, as linhas de pesquisas em egasite operacdes tém sido direcionadas a

identificacdo e escolha de estratégias visandargpeticdo. Autores que pesquisam sobre as
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prioridades dos critérios de competicdo, possuemalinmmamento entre as prioridades de
competicdo em operacdes, que SA0 expressos pelastes constructos: custo, qualidade,
entrega e flexibilidade (WARD et al.,1998). A ingda ainda é identificada por alguns
autores como um quinto constructo (LEONG et al90)9

Nos itens a seguir, serdo apresentadas algumaslimiansdes competitivas mais
citadas na bibliografia pesquisada.

2.1.1 Flexibilidade

Para Paiva et al. (2004), flexibilidade € a capmigddos sistemas organizacionais de
dar respostas a variaveis internas e externas gdarmde situagéo. A flexibilidade perante
variaveis externas esta vinculada ao incrementoagacidade de introduzir novos produtos,
mudar a variedade dos produtos, alterar o volumerdducdo e mudar datas de entregas
planejadas ou assumidas. A flexibilidade perant&wais internas esta vinculada a quebra de
maquinas e equipamentos, falta de matéria-primalhad no suprimento de fornecedores e
nos sistemas de planejamento e produgcdo. Resumantlexibilidade para os autores é a
capacidade que um determinado sistema produtivodiemesponder a variaveis externas e
internas, inseridas em mercados dinamicos e turtmdealiados com novas necessidades de
consumos pelos avancos tecnolégicos.

Segundo Antunes et al. (2008), Paiva et al. (2@08lack et al. (2008), a flexibilidade
esta vinculada as condi¢cdes das empresas em se&radam rapidez as mudancas. O
diferencial competitivo esta em as empresas daregsposta ao mercado de forma flexivel.
Estas empresas sao potencialmente mais habilitadzenterem seus clientes e a conquistar
uma maior participacdo do mercado. Flexibilidaderista como um facilitador para o
fornecimento de valor para o cliente (BERNARDES;NMA, 2009).

Slack (2005) sugere que a disponibilidade, a preidadde e a confiabilidade devam
ser incorporadas a uma hierarquia de flexibilidaqule esta ligada a competitividade global da
empresa e com as decisfes de recursos relativosvabde flexibilidade operacional. A
flexibilidade pode levar a uma maior produtividgubeEque os recursos sao flexiveis e podem
ser utilizados mais facilmente sem incremento docu

Paiva et al. (2004) definem que a flexibilidadedasiacionada ao tempo de resposta

que um sistema leva para atender uma nova situ@cémto menor este tempo, mais flexivel
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pode ser considerado o sistema. A flexibilidadeepedr identificada em quatro tipos de
operacgOes: (i) flexibilidade de novos produtos, gue capacidade de introduzir novos
produtos ou de modificar os atuais; (ii) flexibdlile de mix de produtos, que é a capacidade
de mudar a variedade (tipos e modelos) de prodytesestdo sendo produzidos em um
determinado periodo de tempo; (iii) flexibilidade ¥blume, que é a capacidade de alterar o
volume total de producdo; e (iv) flexibilidade ddrega, que é a capacidade de mudar datas
de entrega planejadas ou assumidas.

Conforme Stevenson e Spring (2007), a cadeia deededores também pode
incrementar a flexibilidade da organizacao pelaicéd do tempo de desenvolvimento, pela
reducdo da complexidade do produto e pela redug&sto, bem como por um mais facil
processo de fabricacédo e de garantia da qualidaffiexibilidade ainda pode ser vista como a
habilidade de uma empresa oferecer uma ampla @aéede produtos ou servicos, que
atendam os desejos e as necessidades dos cli@a&4S( et al., 2001; MEREDITH;
SHAFER, 2002). Esta flexibilidade esta relaciondéade o projeto do produto, passando
pela habilidade dos trabalhadores em linha de gémpela flexibilidade dos equipamentos
e chegando a flexibilidade dos processos (ARNOL999].

2.1.2 Entrega

Segundo Paiva et al. (2004), a entrega pela visdgcothpetitividade possui duas
dimensdes: (i) capacidade da empresa de produemaer produtos que funcionem conforme
o que foi especificado, entregar os mesmos dent® mrazos estipulados e corrigir
imediatamente qualquer defeito que porventura veardgaarecer; e (ii) velocidade de entrega,
que esta relacionada a capacidade de fazer asgopsreapidamente e entregar com prazos
menores e mais confidveis do que os concorrentesistemas de informagcdes sdo pecas-
chave para este critério competitivo. Para Sla®03), a competicdo por entrega se baseia
em dois sub-critérios: (i) confiabilidade, ou sejamprir o que foi prometido; e (ii) agilidade,
ou seja, prometer datas de entregas melhores dosqrencorrentes.

Para Antunes et al. (2008), Wheelwright (1984)cKId993), Chase et al. (2006) e
Hayes et al. (2008), mantidos os niveis de quatidadustos, a entrega dentro dos prazos
acordados é uma forte exigéncia em mercados cdmpsti Por outro lado, tempos de

respostas menores, tanto de produtos, como de g&#odypermitem atendimento aos
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consumidores cada vez mais rapido, conseguindafenewnicial sobre os concorrentes.

Em uma visdo mais ampla, Garvin (1993) classificeompetitividade de entrega
conforme: (i) precisdo, analisando se os itensetmsr foram entregues conforme as
quantidades solicitadas; (ii) completude, analisas®l 0os carregamentos foram completos na
primeira vez ou se houve necessidade de emitidpsgara novos itens; (iii) confiabilidade,
analisando se os produtos foram entregues na sigtalada; (iv) disponibilidade, analisando
a probabilidade de se ter em estoque certo itenrmomento da emissdo do pedido; (v)
velocidade, analisando o tempo decorrido entre didpee a entrega do produto; (vi)
disponibilidade de informacgao, analisando a didpbdade da informagé&o do transporte em
tempo real; (vii) facilidade de emisséo de pedidoglisando a facilidade da empresa, em
receber e dar informacfes sobre os pedidos; (guglidade, analisando a condicdo do
produto apés o transporte; (ix) flexibilidade deissé&o de pedidos, analisando se ha limites
estabelecendo nimero minimo de itens do pediddeei@eando os itens de um pedido
isolado; (x) flexibilidade de transporte, analisara facilidade em alterar um roteiro de
entrega para atender uma entrega especial; ea@iidhde de roteiro, analisando a facilidade
de absorver os custos de retorno de mercadoneel®edade com que séo processados.

Conforme Bowersox et al. (2001), além da velocidddeentrega, a empresa deve
também preocupar-se com custos de fretes. Os algogerem, para atender os requisitos de
velocidade de entrega e custo, adotar os modelosnttega programada e de entrega
associada (consolidada). A entrega programada é€rnder embarques para mercados
especificos em alguns dias da semana (data espgcHientrega consolidada é feita quando
existe possibilidade de juntar mercadorias de @ifims fontes com mesmo destino

geogréfico.

2.1.3 Qualidade

A dimensdo qualidade consiste em fornecer prodqtes atendam ou superem as
expectativas de desempenho, confiabilidade, cafsiitas, conformidade, durabilidade,
servicos agregados, estética e qualidade perc@MEEEELWRIGHT, 1984; DAVIS et al.,
2001; PAIVA et al., 2004). Significa fazer as caiszertas, fornecendo produtos e servigos

sem erro sendo adequados ao seu uso (SLACK 2088B).
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Para Garvin (1993)Porter (1985) e Paiva et al. (2004), a qualidadgavpela
competitividade possui oito dimensdes: (i) desermpemue caracteriza as principais
caracteristicas primarias para operacao de um fwaduservico; (ii) caracteristicas, que sao
definidas pelas caracteristicas secundarias deradufo ou servico; (iii) confiabilidade, que
é definido como a probabilidade de um produto ouige falhar durante certo periodo de
tempo; (iv) conformidade, que € definido pelo gean que um produto ou servigo reine 0s
padrbes preestabelecidos; (v) durabilidade, queféido pelo nimero de vezes que um
produto pode ser usado antes de deteriorar-sarfigicte ou ndo ser viavel economicamente
reparé-lo; (vi) nivel de servico, que depende dacigade, da cortesia e da competéncia dos
reparos; (vii) estética, definida como a aparérisentimento, o gosto, o cheiro e 0 som de
um produto ou servico; e (viii) qualidade percebiglze é definido como o impacto da marca,
da imagem da empresa e da propaganda.

Conforme Slack et al. (1999), as caracteristicaguddidade de um produto ou servico
sao definidas como: a funcionalidade relacionada eoutilidade na qual o produto ou
servico € determinado, através do seu desempedas earacteristicas do préprio produto; a
aparéncia visual e estética do produto; a conftulk relacionada a performance ao longo do
tempo; a durabilidade relacionada a vida util tcalecuperacao, relacionada a facilidade de
manutengdo; e o contato, relacionado ao relaciom@meom o cliente. O conceito de
qualidade ultrapassa os limites das organizacGesefa, € um conjunto de caracteristicas
vistas pelo cliente. O nivel de qualidade adequadquele percebido pelo cliente como um
valor que vale a pena ser remunerado durante aigémido produto.

Olhando a qualidade pela formulacdo e implantagio a$tratégias de producgéo, a
qualidade € uma importante dimensdo para competigdoercado. A importancia na visao
da producéo esta vinculada ao funcionamento corsetm falhas, dos produtos, € um pré-
requisito para comercializacdo dos mesmos, bem cantiferenciacdo dos produtos é
importante para manter ou conquistar novos cliedtemensao qualidade é ampla, partindo
desde a qualidade propria do produto até ao senfiggecido ao cliente, passando pela
confiabilidade do produto (ANTUNES et al., 2008).
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2.1.4 Custo

O custo se torna uma vantagem competitiva quandmmoatorio dos custos de
execucdo de todas as atividades de valor forem iailsos do que os custos dos
concorrentes, e dando a flexibilidade ao vendedergquando necessario, cobrar um preco
menor que do concorrente. A estratégia baseada @sto adeve estar baseada na
sustentabilidade, na dificuldade de imitar ou copgafontes de vantagem de custo (PORTER,
1985).

Paiva et al. (2004) consideram que a busca poraneédsempenho em custos é um
importante critério competitivo para produtos d@oticommodities. A melhoria de
desempenho neste fator competitivo pode ser bustemigés da melhoria dos processos, pela
melhoria da qualificacdo do quadro funcional e pedwancos tecnoldgicos em gestdo de
equipamentos. Ainda é destacada pelos autores iicpalle precos menores, melhores
condicbes de pagamento, financiamentos diretanuembeo fabricante, como uma vantagem
competitiva em custo.

O custo esta relacionado ao oferecimento de predebdon menores custos que a
concorréncia, o que exige trabalhar com econongassdala e produtividade (SLACK, 1993;
DAVIS et al., 2001). A viséo de estratégia de pgaduvem mudando com o tempo, assim, a
reducdo de custo passa a ter uma abordagem mala molpindo questbes de qualidade,
velocidade de entrega, flexibilidade e servicogygbenciamento passa de minimizacao dos
custos de producao para a maximizagao do valoioaddo (DAVIS et al., 2001).

Conforme Davis et al. (2001), em cada mercado pwler uma segmentacao de
compra, sendo que uma destas segmentacdes padeassiada em baixo custo. Os produtos,
guando baseados em baixo custo, normalmente sfmodmmmodity, ou seja, a definicdo de
compra esta balizada principalmente no custo, rd@rido diferenciacdo suficientemente
sensivel, a ponto de afetar o resultado da traosagalterar alguma clausula no contrato de
compra.

Garvin (1993) estabelece que a competitividade estocpode ser dividida em: (i)
custo inicial, definido como o preco ou o custoapae adquirir um produto; (ii) custo
operacional, definido como o custo para operarsar um produto ao longo de sua vida util;
e (iii) custo de manutencéao, definido como o cgsta manutencédo de um produto ao longo
de sua vida util. Inclui pequenos reparos e reposige pecas. Ja Slack et al. (1999)

consideram que os custos de producdo podem séivaoslaos funcionarios (gastos com
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pessoal), valor investido em compra, manutencatuaizacdo de instalacbes, tecnologia e
equipamentos e 0s custos de materiais. Os autonsgleram também que custos podem ser
reduzidos com operacdes de alta qualidade, pelacdeddo retrabalho e pela rapidez e

confiabilidade das operacgdes, que irdo contribaia@ reducao de estoques.

2.1.5 Inovagao

A competitividade entre as organizagfes baseadateemologia estd demandando
cada vez mais a inovacdo. Os pensamentos inovadst&s em constante crescimento na
industria. Estes pensamentos podem ser aplicagoalquer etapa do processo ou produto e
estdo ao alcance de todos, como por exemplo, mhallia diario e rotineiro dentro das
organizacdes. A fonte inspiradora dos pensamemogadores e, como consequéncia, a
propria inovacao esta em se fazer a pergunta @¢Aa, 2007).

A inovacdo pode ser definida como um processo déanga, que como qualquer
outro processo organizacional, busca trazer futwastagens competitivas para a
organizacdo. A inovacao esta conectada ao comeigprendizado, ou melhor, a inovagéo é
um processo duradouro, que vem realimentando esiigecimento ao longo do tempo. A
inovacao pode se estender tanto para o produta) pama 0 processo (PAIVA et al., 2004).
Ainda pode ser definida como a transformacio ddv@timento em atividade econémica. E
um processo de descoberta, aprendizado e aplidagdovas tecnologias e técnicas de muitas
fontes. E um importante propulsor do crescimentonémico e da produtividade, e
finalmente, na melhoria dos padrdes de vida (MAXQ7).

As pesquisas de Tang (2005), realizadas em empnes&anada, mostram que a
competitividade é geralmente positiva quando refela a inovacdo, mas que a facil
substituicdo de produtos € negativa para a inovagambém apontam que, a rapida
obsolescéncia dos produtos é positiva para a idovde produtos e negativas para 0 processo
de inovacdo. Um dos comentéarios do pesquisadofaéoale que uma mudanca politica de
regulamentacdes pode afetar diferentes tipos depetimidade que, por sua vez, pode
resultar em diferentes tipos de atividades de icé@va

O trabalho de Tang (2005) apresentou dados de pugres de empresas sobre o
ambiente competitivo. Na visao do autor, poderaseesumir as informacdes encontradas na

literatura de trés maneiras. Primeiro, pelo ambkietdimpetitivo, as empresas diferentes
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podem ter percepcdes diferentes sobre o grau deoéncia que estdo enfrentando. As
estratégias das organizacdes sdo mais propensasetar 0s niveis mais elevados sobre a
analise da concorréncia e de realizar esforcosndeacdo em relacdo aos concorrentes
potenciais. Estas percepcdes das organizacbes pedphitar o porqué, que algumas

empresas realizam mais atividades de inovacdo @oogiras, no mesmo mercado de
produtos, para um mesmo ambiente competitivo. Camidise que pode ser feita é com
relacdo a percepcdo baseada no que a organizagadet@ma concorréncia especifica, ou
seja, organizacdes que atuam no mesmo ramo irelupidem produzir diferentes produtos

ou competir em diferentes mercados destes prodttpsr ultimo, a percep¢do medida reflete
ndo s6 a concorréncia nos mercados domeésticostamdmem a concorréncia de mercados
externos.

Segundo Antunes et al. (2008), com a experiéncimregrada nas organizacoes, se
pode afirmar que, ha uma forte correlacdo entrgaig@®o na gestdo das organizacdes e 0s
assuntos relacionados como: inovacao de produto;ache e materiais. Nos dias atuais, as
novas formas de organizacdo das empresas facititam que as inovacdes dos produtos
acontecam de uma forma sistémica e de modo sistemat

Analisando a inovacdo pelo lado do posicionamergondlégico e de sua
implementagcédo nas organizagfes, Silvestre (200frswma divisdo em quatro diferentes
grupos: usuarios da tecnologia; capaz de realdaptacdes menores na tecnologia; capaz de
realizar adaptaces maiores ou de projeto na wegiagle capaz de inovar. A Tabela 1

apresenta as caracteristicas de cada posicionamento

Tabela 1 - Relacdo entre as organizacdes e a tegaaitilizada: posturas tecnoldgicas

Postura tecnolégica Caracteristica

Usuério da tecnologia Apenas utiliza uma tecnolodesenvolvida em algum
outro lugar.

Capaz de realizar adaptagbes Detém insuficiente dominio sob a tecnologia. Pdéile ter
menores interesse ou capacidade para desenvolver as Gaqimst
tecnologicas inovadoras necessarias.

Capaz de realizar adaptagbes Possuem capacitacdes tecnoldgicas para inovar rdea fo

maiores ou de projeto incremental nas caracteristicas estruturais do
produto/servigco ou processo.
Capaz de inovar Detém dominio total sobre a tecnologia. Possuem

capacitacoes tecnoldgicas inovadoras.
Fonte: Adaptado de Silvestre (2006)
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Em geral, as inovagdes em um processo elevam atpriddde e a empresa acaba
obtendo uma vantagem de custo sobre seus con@wsrdtgta vantagem |he permite obter
uma maior margem aos precos vigentes de mercadalependendo da elasticidade da
demanda, usar uma combinacdo de preco mais bamargem mais elevada do que seus
concorrentes, para conquistar a participacao deadere obter ainda mais lucros.

No caso de inovacdo de produto, a empresa podéeé wima posicdo monopolista
devido, ou a uma patente (monopolio legal), ouesopb que levam 0s concorrentes para
imita-la. Esta posicdo monopolista permite que aresa estabeleca um preco mais elevado
do que seria possivel em um mercado competitiveenolo mais lucro. Dessa forma a
melhoria do desempenho competitivo, em determinadtisios, ocorrera a partir de alguma

forma de inovacao.

2.2 CARACTERIZACAO DE PRODUTO - TECNICAS DE AVALIABO DE
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Neste item séo apresentadas algumas técnicas tgesaniteratura pesquisada, como
método para identificacdo e analise da postura etitiva organizacional de produtos. Com
isto, espera-se visualizar a conexdo entre estascés e as dimensbes competitivas,

facilitando o entendimento e extraindo ao maxinpossibilidade da aplicacao pratica.

2.2.1 Matriz BCG (Boston Consulting Group)

7

Esta matriz é utilizada como modelo para analisgpalfélio de produto ou de
unidades de negocio baseado no conceito de cicloidke do produto e na curva de
experiéncia. Neste sentido, para criar valor engdoprazo, a organizacdo deve ter um
portfélio de produtos que contenha tanto mercadotiam altas taxas de crescimento no
mercado (que precisam de investimentos) e mer@slodm baixo crescimento (que geram
receita) (BETHLEM, 1999).

Crescimento de mercado e participacao relativa ewado, relacionado ao seu maior

concorrente, sdo as dimensfes desta matriz. Odidlesegara a empresa estdo ligados a
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maior participacdo de mercado de um determinaddupooou quanto mais rdpido o mercado
de um produto cresce.

Para classificacdo dos produtos os mesmos devenpos@rionados na matriz e
classificados dentro de cada quadrante. A matbhaséada no crescimento da industria e da
parcela de mercado relativa, sendo estas duas sfi@eiconsideradas como representantes da
posi¢cdo competitiva da unidade de uma organizagésesl mercado ou area de atuacgéo e do
fluxo de caixa liquido resultante, necessario jpg@rar a referida unidade. Ou seja, a maior
parcela relativa a organizacao € aquela com mersto (BETHLEM, 1999).

As diferentes classificagOes de produtos ou orggdes da matriz BCG surgem na
Figura 1 e sao:

Vacas Leiteiras — Negdcios com parcela relativasetia em mercados de baixo
crescimento. Os lucros e a geracao de caixa degealtes. Produzem bons fluxos de caixa,
gue podem financiar outros empreendimentos. Conotoescimento do mercado é baixo,
poucos investimentos deveréo ser exigidos. Pode Isese de uma empresa.

Abacaxi, Cachorro ou vira-lata — Devem ser evita@osninimizados em uma
organizacdo. Sao negocios com parcela relativatkmixmercados de baixo crescimento. S&o
usuarios modestos de fluxo de caixa, armadilhasccaiea devido a sua fraca posicao
competitiva.

Estrelas — Sao lideres de mercado. Negdécios cocelpaelativa alta em mercado de
alto crescimento exigem muitos recursos, proveegde fluxo de caixa, para sustentar o seu
crescimento. Geralmente rendem altos lucros e podstar com o caixa equilibrado.
Entretanto, a participacdo de mercado deve serigaamiois pode virar uma vaca leiteira se
nao houver perda de mercado.

Em questionamento — Possui a pior caracteristicaetagdo a fluxo de caixa, pois
proporciona pouco retorno devido a exigir investitns e ter baixa participacdo de mercado,
e sua posicdo competitiva em geral ndo é muitadaolse nada é feito para mudar a
participacdo de mercado, pode absorver um grangdestimento e depois se tornar um

abacaxi.
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Alta
]

Taxa de Crescimento do Mercado

Baixa

Alla Baixa

Participacdo Relativa no Mercado

Figura 1 - Matriz BCG
Fonte: Adaptado de Boston Consulting Group

A matriz sugere varias estratégias para cada guiadrporém o modelo apresenta
desvantagens:

— alta participacédo de mercado nédo € o unico fat@udesso;

— crescimento de mercado néo é o unico indicadotrdBvddade de um mercado; e

— asvezes, um abacaxi pode gerar mais caixa quearadeiteira.

A matriz BCG ganhou alguma aceita¢&o ao longo ttasas décadas. E ensinada em
cursos de marketing como um guia para as deciséamneatcado do produto. Apesar da
divulgacao e conhecimento no mercado, estudoseayiestos por Armstrong e Brodie (1994),
mencionam que os efeitos negativos da matriz BG@af@sa para algumas tomadas de
decisdo) tém superado os possiveis ganhos que pssleproduzidos quando as empresas
utilizam a matriz como um auxiliar de diagnoéstigomatriz BCG € susceptivel a levar os
tomadores de decisdo das organizacbfes a tomareamiégsts errbneas com relacdo as
estratégias.

Conforme Bruce Henderson, criador da matriz, pardes sucesso, uma empresa
precisa ter um portfolio de produtos com diferentasas de crescimento e diferentes
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participagcbes no mercado. A composi¢cdo deste piortBouma funcdo do equilibrio entre
fluxos de caixa. Produtos de alto crescimento exigejecoes de dinheiro para crescer.
Produtos de baixo crescimento devem gerar excessgatka. Ambos sdo necessarios
simultaneamente. Esta matriz € utilizada para masgosicdes relativas das organizacdes
de seu portfélio, sendo capaz identificar os lid¢f2ERTO; PETER, 1993).

2.2.2 Matriz Produto (Misséo de Ansoff)

Esta matriz enfatiza a adequacéao de novos produtiisha comum” dos produtos ja
existentes na organizacdo. Essa linha comum serianissdo” da empresa ou seu
compromisso de explorar uma necessidade existemtenercado como um todo. S&o
necessarias quatro categorias para se definir te loomum na estratégia de negécios

corporativos. Estas quatro categorias estdo neaf@l(GHEMAWAT, 2000).

PRODUTO NOVO
ATUAL PRODUTO
MISSAO Penetracio de

. Desenvolvimento
ATUAL Mercado N

NOVA Desenvolvimento

MISSAO do mercado Diversificagio

Figura 2 - Matriz Produto
Fonte: Ghemawat (2000)

2.2.3 Curva do Ciclo de Vida do Produto

Os produtos possuem ciclos de vida que vao domastb a morte. Os ciclos séo
identificados pelo volume de vendas dos produto®mgo do tempo, que sdo denominados:

introducédo, crescimento, maturidade e decliniocgdaio na Figura 3 (BETHLEM, 1999).
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Vendas Maturidade

,_._',.'—’—"’HH‘“'-H_

Crescimento -
. . Declinio

Introdugio

0 Tempo

Figura 3 - Curva do Ciclo de Vida do Produto
Fonte: Bethelem (1999)

A introducdo pode ser interrompida pela incapa@ddd produto em romper as
barreiras inerentes aos novos produtos. Por oatlo, Ise o produto vence esta barreira de
penetracado e recupera o investimento inicial, ateaena fase de penetracdo gradativa no
mercado ou fase de crescimento. ApGs algum tempmerado torna-se relativamente
preenchido, a velocidade do crescimento diminws gemdas estabilizam com a saturacdo do
mercado, na maturidade. Apds esta fase, as verdss € o produto entra no periodo de
declinio, até o seu abandono (BETHLEM, 1999).

2.2.4 O Modelo das Cinco-forcas de Porter

Este modelo é utilizado para analise competitiven @bjetivo de compreender o
desenvolvimento das estratégias em muitas indsis8egundo este modelo, a intensidade de
competicdo entre as empresas varia de acordo ¢odustria, sendo maior em industrias de
baixo retorno (DAVID, 1998). De acordo com Port#®8g5), a natureza da competitividade
de uma industria pode ser visualizada como um atmjde cinco forcas: a rivalidade entre as
organizacdes competidoras, a entrada potencialodesncompetidores, o desenvolvimento
potencial de produtos substitutos, o poder de nagdc dos fornecedores e o poder de

negociagéo dos consumidores (Figura 4).
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Desenvolvimento potencial de produtos

I

] W PR ot o . , . _ ] . s nerodacio
Poder fii. negociagio A rivalidade entre organizagdes I :dt.r de nLj:,q::It.:Lt
; cedores '\vﬂ:b . os consumidores
dos fornecedores competidoras

I

A entrada potencial de novoscompetidores

Figura 4 - Modelo das Cinco-for¢cas de Porter
Fonte: Adaptado de David (1998)

2.2.5 Modelo Delta

Este modelo desenvolvido por Hax e Wilde (20005chucomprovar que a estrutura
estratégica de Porter é baseada em duas manetiadestes de competir no mercado, baixo
custo e diferenciacdo, e ndo abrange o real anebirst empresas. Este modelo é baseado em
trés opgdes estratégicas: 0 posicionamento estratdglock-in de sistema, ou do sistema
fechado, o posicionamento estratégico em solucées @ cliente e o posicionamento de
melhor produto. Este novo modelo procura apresgntaressos de adaptacdo que possam
ajudar os executivos a lidar com os novos desafmsmplexidade, incerteza e mudancas.

Este modelo se diferencia dos demais por algunsctsp como: definir
posicionamentos estratégicos que refletem fundaaimeeante novas fontes de lucratividade e,
também, alinhar essas opc¢les estratégicas asadiadprocessos) de uma empresa. Uma
outra diferenca € a introducéo de processos ddadapcapazes de responder continuamente

a um ambiente de incertezas (Figura 5).
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Estratégia de lock-in do sistema

Estrategia de solugdes para o cliente Estrategia de melhor produto

Figura 5 - Modelo Delta
Fonte: Hax e Wilde (2000)

2.2.6 Curva de Crescimento (Fator S)

A curva do crescimento de Richard Foster — Curveei®, como objetivo facilitar a
compreensao, pelas organizacdes, de seus cicloesid@mento a luz das ameacas externas
(LOBATO, 1997).

A curva S é a representacdo do esforco monetadspeddido em melhorar um
produto ou método e os resultados obtidos comon@tdesse investimento. E denominado
Curva S porque, quando os resultados sédo delineadpge geralmente aparece € uma linha
sinuosa em forma de S, alongada para a direitapm & para a esquerda na base. Ao iniciar
0 processo, a reposta sobre 0s investimentosa [Bnbrre uma aceleragdo violenta na curva,
quando é obtido o conhecimento necessario pararguliog No final, a resposta aos
investimentos volta a ser lenta, tornando qualguagresso muito caro.

Neste caso, € possivel identificar mudancas préximma refletirem sobre a
obsolescéncia dos produtos, podendo antecipargmalsl administrativos, fornecendo um
gerenciamento estratégico (Figura 6).
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Figura 6 - Curva Crescimento — Fator S
Fonte: Lobato (1997)

2.2.7 Resumo — Dimensdes Competitivas e TécnicasGhacterizacao de Produto

E apresentado na tabela 2 um resumo dos estudtes tdpgo do trabalho com as

dimensdes competitivas, procurando visualizar &x&n entre eles.

Tabela 2 — Resumo: Dimensfes competitivas e Técdea&aracterizagdo de produto

Técnicas de Avaliacao Comentarios
Dimensdes Competitivas Ter claro qual a dimenséawetitiva estratégica para a
organizacao e a estratégia tracada sobre os psoduto
Matriz BCG Caracterizacdo do Portfélio de produto dentro dza@izacao.

Matriz Produto (Missdo Ansoff) Linha comum de prim$udentro da organizagéo.
Curva Ciclo de Vida do Produtc Fase de vida produto, direcionando estratégia.

Modelo Cinco-forcas de Porter ~ Com a competicaerafdr o desenvolvimento da estratégia,
visualizando o desenvolvimento potencial de prosluto

Modelo Delta Definicdo do posicionamento estratégico e intradpcessos
organizacionais de adaptacao, visualizando o gdfxatégico
de melhor produto.

Curva de Crescimento (Fator S)  Identificar a okst#lacia do produto pela rela¢do entre
esfor¢co monetério e retorno financeiro.

Fonte: Pesquisador
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2.3 PROCESSO DE INOVACAO

Um ponto que deve ser esclarecido € a diferencae envencdo e inovacdo. A
invencdo é a primeira ocorréncia de uma idéia paraovo produto ou processo. A inovacao
é a transformacdo de uma idéia nova em uma opdéde] utilizando-a da maneira mais
ampla possivel (TIDD et al., 2005).

Segundo Fernandes (2003), a inovacdo é um proegsgmamente importante, pois
é ele que transforma a ciéncia e a tecnologia eauprs e processos que agregam valor aos
produtos ou servigos. Nos dias atuais, o tempasguem entre a descoberta cientifica e a sua
aplicacdo esta cada vez mais curto, isto alavanpafiocurto ciclo de vida dos produtos e
pela competicdo, que direciona as empresas a bumnacdes com maior frequéncia. As
inovacbes devem ser direcionadas através de umegmocde prospeccao tecnoldgica,
balizada pela andlise de caracteristicas evolutdeasbase técnica dos produtos e dos
processos. As analises destas caracteristicas sstdo avaliadas em um periodo cada vez
mais curto.

A tecnologia € definida como um conjunto de conhnecitos cientificos, técnicos,
empiricos e intuitivos aplicados no desenvolviment produgéo, na comercializagdo e na
utilizacdo de bens ou servicos. As tecnologias s@o isoladas e para que funcionem
conforme o planejado deve possuir uma rede de aponrelacdes fisicas, informacionais e
organizacionais que completam a tecnologia. A teg possui trés areas primarias: a
tecnologia de produto, traduzindo as idéias em sigrodutos e servicos; a tecnologia de
processo, caracterizado pelos métodos pelos quaigamizacao realiza suas atividades;
tecnologia da informacdo e comunicacdo, traduzidtosp dados que s&o utilizados na
producéo de informacdes e na geracdo do conhedrdiTTOS; GUIMARAES, 2005).

De acordo com Molina-Castillo e Munuera-Aleman @00a razdo pela qual um
consumidor percebe uma nova tecnologia é devidonawes beneficios, maior incerteza
sobre estes beneficios e a necessidade de mudamgmrtamento para se divertir com a
nova tecnologia. Com esta definicdo, muitas vegesngpresas tem que forcar o aumento da
inovagéo do produto de tal forma a se diferenaamercado.

Molina-Castillo e Munuera-Aleman (2009) ainda destoaram em suas pesquisas
que, se uma empresa encontra dificuldades em inepaimum padréo de qualidade, ela pode
mover os recursos do marketing e tecnologia pgrbbex novas possibilidades de produtos e

influenciar a performance dos novos produtos. Esterade-off apresentado pelos autores
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entre inovagdo e qualidade, ou seja, em algum mmm&mecessario decidir o nivel de
inovacédo dos produtos, bem como, a garantia dadaaal dos produtos envolvidos.

2.3.1 Estratégia Tecnoldgica

Para Fernandes (2003), a estratégia tecnologioa ebgMicar o caminho pelo qual a
empresa tomou sua deciséo tecnoldgica. A estratéggnologica ndo é diferente de qualquer
outra estratégia, a mesma deve prever e permisteg ao longo de sua trajetdria. Segundo o
mesmo autor, a decisdo da estratégia tecnolégwa ldgar em conta alguns itens como: o
ciclo de vida da tecnologia emprega; a tecnologiaddminio da empresa; as tendéncias
tecnolégicas percebidas, até mesmo de outros ségsnea tecnologia presente em
desenvolvimento nos competidores; as estratégianoltagicas dos competidores; as
tecnologias de outros segmentos que podem afesggmento de atuacdo, mudando a
convergéncia tecnologica; analise de pontos ferfeascos.

O papel fundamental da estratégia tecnoldgica demmm mais a fundo onde a
empresa estd inserida tecnologicamente, dando ami@agem competitiva e sustentavel a
organizacao, ter claro os pontos fortes e fracmshecer tendéncias tecnoldgicas, minimizar
0s investimentos em tecnologias basicas, mininuganvestimentos em tecnologias de longa
maturacao, e atrair, desenvolver e reter as comgatéespecificas para estas necessidades
(FERNANDES, 2003; MATTOS; GUIMARAES, 2005).

Segundo Tassey (1991), o estudo da estratégialdgore é fator relevante para o
sucesso dos negocios. Produtividade, qualidadeo pifgexibilidade, tempo apropriado e
marketing, sdo fatores criticos para a competaded global. A tecnologia influencia
diretamente os quatro primeiros fatores.

A exploracdo do capital tecnolégico é feita atraésacdes principais que influem e
sao afetadas pela estratégia tecnoldgica da emjstsa acdes principais podem ser: investir
para manter, fortalecer e melhorar o posicionamepriacipalmente o de lider; investir em
novas aplicacbes das tecnologias em uso na empfagar aliancas para realizar
desenvolvimento; investir para substituir tecnadogtilizada; licenciar o uso de tecnologia
para terceiros; vender a tecnologia em uso (FERNESI[2003).

Algo que as empresas ndo podem deixar de analisadq tracam suas estratégias de

Inovagao s&o os sistemas nacionais ao qual eg@odos. Os sistemas nacionais, a0 mesmo
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tempo em que abrem oportunidades, podem imporig@s$r que impedem da empresa
prosperar na estratégia tracada. Esta atencacsdedata, em especial, nas organizagfes que

utilizam recursos coorporativos destinados a atks inovadoras (TIDD et al., 2005).

2.3.2 Tecnologia e vantagem competitiva

Segundo Mattos e Guimaraes (2005), a tecnologia dex aplicada somente se dela
resultar uma vantagem competitiva para a organizd€éta vantagem € criada quando se
gera valor para um produto ou servico, de tal fogore o cliente reconheca isto; ou reduzindo
custos. Uma forma de avaliar se a mudanca tecrmal@sta gerando competitividade para a
organizacdo € através da avaliacdo de desempenbostone qualidade do produto, rapidez e
confiabilidade da entrega, flexibilidade dos preossde producdo em relacdo ao conjugado
produto versus mercado.

E preciso aprender a lidar com a tecnologia daao@ccia, buscando informacées
publicas sobre as atividades de inovagédo corparafenhecer o que 0s concorrentes estao
inovando, muitas vezes é essencial para as atesddel inovacdo da organizacdo. Nao existe
garantia que uma lideranca tecnologica se tradumird diferencial competitivo e como
consequéncia em um sucesso comercial. Este sutediss vezes depende do movimento da
organizacdo nos recursos complementares como [@odugarketing e assisténcia ao
consumidor. Outro ponto importante do sucesso cuale¢ o fator que torna a inovacao
pioneira mais ou menos dificil de imitar (TIDD &t 2005).

Pesquisas realizadas por Marinez-Sanchez et 8i7)2énfatizam que a inovacao nao
deve ser realizada por terceiros, mas por uma equigpria de criacdo com flexibilidade
funcional. Na mesma pesquisa, os resultados iraditgue o desempenho da inovagédo esta
relacionado diretamente com a flexibilidade funelpe inversamente com a flexibilidade de
terceiros, ou seja, o diferencial competitivo apnéado na pesquisa esta no conhecimento

estando e sendo desenvolvido internamente na aaya.
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2.4 PROCESSO DE DECISAO MULTICRITERIOS

No cotidiano do mundo profissional ou pessoal, taddividuo se depara com
situagbes que o levam a tomar decisdes. A necessida tomada de decisdo esta
normalmente ligada a um fato, a um problema, gusuyomdultiplas alternativas. Mesmo
quando se possui uma unica alternativa, mesmo assimode ou ndo acata-la. Encontrar a
causa raiz do problema pode levar ao direcionamemt@to do processo (FREITAS et al.,
1996; GOMES et al., 2004).

Segundo Luz et al. (2006), a tomada de decisa@ gasssituacbes complexas ou de
incertezas, atraindo individuos ou grupos com Pesigivergentes, conflituosas, com visdes
controversas e com multiplos objetivos e alteraatiVAinda segundo os autores, o individuo
ou grupo podera ter que eliminar algurexde-offs adotando uma alternativa na tomada de
decisdo multicritérios. Nas decisdes multicritéripedem ser inclusos partes interessadas,
internas ou externas a organizacao, que conhecassunto e um analista de decisdo. O
problema entédo é dividido nos multipolos aspectesnteresse, que serdo os critérios de
julgamento, calculando as importancias relativbst@das as op¢des de decisao.

Conforme Machado (2003), os primeiros métodos eliesrde decisdo que auxiliavam
na resolucdo de problemas surgiram na década den&dos estes que, utilizam uma
abordagem diferenciada no ambiente multicritériarautiobjetivo, que passam a atuar sob
forma de apoio a decisédo, ndo so visando a repgeggenmultidimensional dos problemas,
mas adotando caracteristicas bem definidas, coma@ @nalise holistica do processo de
decisdo, objetivando identificar informacbes e @egi criticas; (i) compreensdo das
dimensdes dos problemas; (iii) a possibilidade derehtes formulacdes validas para o
problema; (iv) consentir que nos problemas com@a»m sempre o formalismo se encaixa e
que estruturas de comparacao podem apoiar a tameadizcisao; e (v) o uso de estruturas que
condizam com o problema, no lugar de representagdericas definidas artificialmente,
podem ser mais apropriadas a um dado problemardaltode decisao.

O apoio multicritério & decisdo € o campo do comheato cientifico e empresarial
gue estuda o que foi mencionado até aqui. Estejeefndo visa apresentar ao decisor ou aos
decisores uma solugéo definitiva do problema, defmum Unico caminho representado pela
acao selecionada, mas sim, apoiar 0 processo t&degmr meio de uma recomendacao aos

tomadores de decisao.
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A qualidade das recomendag¢fes passadas aos tomddatecisdo esta cada vez mais
vinculada as informacdes recebidas no periodotdde@slo problema (GOMES et al., 2006).

2.4.1 Método de Decisao Multicriterial

A avaliacdo conjunta de objetivos e critérios npldis passou a ser explorada por
métodos de apoio a decisao multicriterial, dos gy8ai podem destacar os métodoslytic
Hierarchy Process- AHP; Multi-Attribute Utility Theory— MAUT; Elimination Et Choix
Traduisant la Realité -ELECTRE; Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique -Macbeth; e outros. Através de procedimentos mateosat os
métodos multicriteriais auxiliam no processo dewisddentificando a importancia relativa
de cada variavel para a deciséo final, segundéricrit que ndo excluem a subjetividade dos
julgamentos dos decisores (SHIMIZU, 2006).

Segundo Gomes et al. (2006), nos anos 1970 surgisaonimeiros métodos voltados
para os problemas discretos de decisdao, no ambieulticritério ou multiobjetivo. Estes
métodos tém por objetivo facilitar a compreensao pdeblemas complexos de modo
multidimensional, inserindo caracteristicas, como:

— identificar informacdes e regides criticas no espigsolucdes do problema,;

— ampliar a compreenséao das dimensdes do problema;

— admitir diferentes formulagdes validas para o poid;

— admitir que, em problemas complexos, nem sempetaacoes alternativas sao

descritas em perfeito formalismo; e
- formular estruturas de preferéncias dos decisofesecendo ordem e prioridade

das alternativas, da decisao final

A andlise multicriterial procura encontrar uma ¢élade preferéncias subjetivas entre
as alternativas que estdo sendo avaliadas e pdaszsob a influéncia de varios critérios.
Estas alternativas auxiliam no processo de decms@iqual os atores que definem os aspectos
relevantes possuem papel fundamental neste prosebgaiivo (GOMES et al., 2006). Saaty
(1991) sugere a sua utilizacdo pelos tomadoresedsab. O autor argumenta que com a
utilizacdo de métodos multicriteriais, se pode fidacium complexo sistema correlacionado
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sobre o qual se deve decidir. Quanto maior for terelimento do sistema complexo, mais
acertada sera a sua deciséo.

A finalidade da analise multicriterial é obter urhmcéo de preferéncia ou uma
modelagem de preferéncia, obtida por meio de @saligie envolvem multicritérios. Esta
funcdo tem por objetivo agrupar estes critériosae slibsidios ao decisor na selecao das
alternativas. O apoio multicritério & decisdo é wampo de conhecimento cientifico
multidisciplinar em plena expanséo, analisando gelspectos teorico-conceitual e
metodoldgico, como de aplicacbes (GOMES et al.6200

Segue o método multicriterial, AHPAnalytic Hierarchy Procesamétodo escolhido
para ser utilizado nesta dissertacdo, devido arsedos métodos mais utilizados em todo o

mundo para este tipo de pesquisa (GOMES et al4)200

2.4.2 O Método AHP — Analytic Hierarchy Process

O método AHP classico foi criado pelo professormbe L. Saaty, em meados da
década de 1970, sendo um dos primeiros métodosadiedi a situacdes de decisdo
multicritério. Talvez este seja 0 método mais zdifio em todo o mundo. O método é
considerado como o método multicritério mais regméstivo da escola americana e deve ser
entendido mais como um disciplinador e organizatopensamento para a estruturacdo de
um problema complexo, do que um algoritmo que pessautomaticamente aplicado a um
problema de decisdo (GOMES et al., 2004).

O AHP trabalha com percepcdes, experiéncias, e8I incertezas de maneira
racional, gerando escalas de prioridades ou peS@RNIAN; SELLY, 2001) e,
consequentemente, hierarquias. O objeto de estuidon@tado através de uma estrutura
arborescente, na qual a estrutura hierarquicabfea clara, onde o nivel superior é afetado
exclusivamente pelos niveis inferiores. A arvorerdnmquica é aberta até que todas as
informacdes estejam transcritas de tal forma adadicoes aos agentes tomarem as decisdes
(ENSSLIN et al.,, 2001). A arvore hierarquica pode sonstruida através de sessbes de
grupos focados, levando a opinido dos decisoraséodo (SELLITTO; WALTER, 2006).

Na Figura 7 é exemplificada uma estrutura arborgeate deciséo hierarquica.
A segquir, apresenta-se em mais detalhes a metadoh@sica do método AHP,

conforme descrito e apresentado em Saaty (1991jmAsrtancias relativas dos diversos
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critérios sdo traduzidas em um denominador comuavés de um processo de comparacoes
pareadas. Para um nivel de n critérios, sdo retpgen.(n-1)/2 comparagdes entre g, Ui, j,
construindo uma matriz de preferénciag (@ x n). A analise comparativa é feita da seguinte
forma: - a influéncia do nivel acima, ,a& mais importante, menos importante ou igual em
importancia ao critério;a Ui, j ; - para 0s ;@ ndo equivalentes, e dado queéamais
importante do queja a é: um pouco mais importante do qye muito mais importante do
que @ ; muito fortemente mais importante do qye au absolutamente mais importante do
que @ Na Tabela 3 é apresentada a transformacdo emrosin@s valores intermediarios,
segundo o criador do método, atendem a situacdesmiediarias, nas quais € necessario
discernir mais claramente entre duas alternativ@srmpas, muito parecidas, segundo critérios
de julgamento. A proxima etapa € formatar a mateizpreferéncias, da qual calculam-se os
autovetores com maximos autovalores. A metodologiacriacdo da matriz consiste em
calcular o autovetor de maximo autovalor da matdzcomparagfes pareadas. O autovetor

informa as importancias relativas.

Enunciado do problama

Critérios

OO0 OO Subenterios

Alternativas julgadas
segundo o5 subcritérios

O O O O O

Figura 7 - Estrutura arborescente de Deciséo Hjeica
Fonte: Adaptado de Forman e Selly (2001)
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Tabela 3 - Opcdes de preferéncia com base em cagdwapareada

sea em relacao a; = entaoc; = sea em relacao a; = entaoc; =
Igual 1 igual 1
um pouco mais importante 3 um pouco menos importante 1/3
muito mais importante 5 muito menos importante 1/5
fortemente mais importante 7 fortemente mais importante 1/7
absolutamente mais importante 9 absolutamenteimprtante 1/9

Fonte: Saaty (1991)

O autovalor é chamado de raz&o de consist@&Ria mede a consisténcia da solucao,
ou seja, a probabilidade de que os valores sejaanante aleatérios e ndo constituam uma
estrutura de preferéncias originada de um julgametional. O autor sugere arbitrariamente
que se aceit€R < 0,10, do contrario recomenda-se revisar 0s f[oéydos até que uma
solugédo adequada surja. 8efor a matriz de comparacgdes, deve-se encontragtar \de
prioridadesw, tal que satisfaca a equacgéo 1. A razdo de cénsiaCR é dada pela equacédo
2.

AW = AmaxW (Equacéo 1);

CR= [Amax—NJ/[IR.(n-1)] (Equagéo 2);

Na qual: i)n € 0 numero de critérios; ikmax < N € 0 maior autovalor; e iR é o
indice randémico médio, extraido de tabela obtimaspmulagdes com amostras de matrizes
n-dimensionais. A tabela é apresentada em Saaty (p927).

Conforme descrito por Gomes et al. (2004), os padscAHP séo: i) formulacdo da
hierarquia; ii) um conjunto finito de subcritérias alternativas € comparado aos pares
segundo o critério imediatamente superior: um roitéu alternativa pode ser preferivel ou
indiferente a outra; iii) montagem da matriz de pama¢des segundo a escala fundamental; e
iv) obtencdo das importancias relativas e da ctémiga da solucdo. Resumindo, o método
descreve o0 objeto de estudo como hierarquia, fe@angparacdo pareada entre as partes da
hierarquia, monta a estrutura de preferéncias le, ppecedimento matematico, computa os
resultados.

Apesar de sua aceitacdo e presenca em inumerasagoels, o AHP tem sofrido
criticas. Goodwin e Wright (2000) resumiram asi@aff encontradas na literatura, até o

momento da publicacéo de sua obra:
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— Conversao da escala verbal para numérica: os pestes utilizados para
conversao da escala verbal em numérica ndo sadadsst

— Inconsisténcias impostas pela escala de 1 a $tricé® de comparacdes par a par
da escala pode levar o0 agente decisor a cometarsisténcias. Exemplo pode ser
dado com relacdo ao grau de importancia. Se Aez&svmais importante que B e
B é 5 vezes mais importante que C, entdo A degeri25 vezes mais importante
gue C, porém a escala é somente de 1 a 9;

— Significado das respostas as questbes: os pesogbtdos ndo tomando como
referéncia as escalas nos quais os atributos sébdose podendo levar os
decisores a interpretar as questdes diferentementeomo consequéncia,
erroneamente;

— Novas alternativas podem reverter o ranking dasraltivas existentes: quando da
inclusdo de uma nova alternativa, ap0s analiséalnimesmo que se mantenha a
importancia relativa dos atributos, os pesos sémalizados para somar 1,

— O numero de comparacdes requeridas pode ser gemgleanto o método permite
uma gama de redundancias, vista como uma vantagemcda do método,
permitindo analise de comparacdes prévias, poodatio 0 agente decisor podera
ter em suas méaos um grande nimero de julgameswsm feitos; e

- Os axiomas do método: menciona que 0s axiomas dmdméndo sao

fundamentados em comportamentos racionais passivéeste.

Conforme comentado por Machado et al. (2003), ganel a importancia do método
AHP como ferramenta para um problema decisoridizatido uma estrutura hierarquica de
critérios e de meio de comunicacdo entre analistagentes de decisdo. A utilizagdo do
método se justifica por si sO, desde que conhexddauas limitacdes. Para esta dissertacao foi
utilizada uma planilha eletrénica que repete o @idonento matematico descrito por Saaty
(1991) e que também foi usada por Sellitto e Melf2@86) e Sellitto e Walter (2006).
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3 ESTUDO DE CASO: INDUSTRIA DE TECNOLOGIA

Neste capitulo € apresentado um histérico da em@sisdada, abrangendo a origem,
0s mercados, 0S recursos e capacidades e 0 pesi@oto organizacional, situando o
contexto em que a empresa, utilizada no estudasie esta inserida.

A escolha da empresa estudada se deu devido dadasso as informacdes por parte
do pesquisador. A empresa esta, atualmente, iasend um mercado de tecnologia e a
mesma se reconhece assim. A empresa é a ELSTER&detk Energia Ltda, localizada em
Cachoeirinha, RS. Trata-se de empresa multinacamatigem européia.

3.1 HISTORICO DA EMPRESA

A histéria da Elster no Brasil comecou em 1967, @mmpresa chamada Aprel —
Aparelhos de Precisdo Ltda, subsidiaria da Galilmoa empresa de origem Argentina. Na
época se fabricava dois tipos de produtos, asamtidrolas e medidores eletromecanicos de
energia. A instalacdo da fabrica no Brasil tinhalumto objetivo que era atender o promissor
mercado brasileiro que despontava como o maioraderda América do Sul.

A linha de vitrolas na unidade brasileira logo fl@scontinuada, porém a linha de
medidores eletromecanicos ainda esta presentesatBas atuais. Nos primeiros anos de
fabricacdo a orientacdo da empresa Argentina reiera implantacdo dos processos e
produtos foi fundamental. Por ser um produto de idamtecnoldgico de longa data a
independéncia da subsidiaria Argentina se deu aagpgdte em poucos anos.

A Elster desde sua origem e fundacdo sempre foiemm@esa multinacional e teve
varios nomes e controladores. No ano de 1972, al Apa sua controladora Galileo foram
adquiridos pela Westinghouse. No ano de 1990, dilgbésuse passou a ser subsidiaria da
ABB, e em 1991, transformou-se em uma empresa wwoghBB. No ano de 2002, a ABB
vendeu as unidades de negécio de medicdo para upo guropeu chamado Ruhrgas
Industries. O nome Elster Medi¢do de Energia Ltdgia a partir da aquisicao deste grupo.
Nos dias atuais a Elster ndo pertence mais ao grRylogas, mas sim a um grupo de
investidores chamado CVC Partner, que atualmernie regstruturando a empresa para

lancamento de a¢des no mercado.
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Neste periodo de reestruturacdo, o grupo CVC adalgumas empresas ao redor do
mundo de tal forma a ampliar o portfélio de produtoem como, ampliar o grau de atuacao
tecnologica de suas unidades, com foco no conceitdSmartGrid. Coronis e ICT sao
exemplos de empresas européias que foram adquindagste foco.

Por ser uma empresa multinacional, a ELSTER tenoddosofia pensar de maneira
global, mas atuar de maneira local. Esta é umadiila adotada pelo grupo CVC que levou a
uma maior integracdo entre as varias unidades wlpogrermitindo a troca de experiéncias.
Cada unidade de negdcio leva para o pais ondeaato#lhores préticas internacionais. Os
exemplos citados pelo grupo, desta integracdo,o ekitemente ligados a cadeia de
fornecedores e no desenvolvimento de produtos.

Esta mudanca de cultura ajudou a unidade brasiteisg ajustar rapidamente as
constantes evolucdes tecnoldgicas, tanto na arearathitos, como na &rea de sistemas.
Atualmente a unidade brasileira estd estudandosaodé@nuidade da linha de produtos
eletromecanicos para dar maior foco SorfartGrid. A ELSTER Brasil estda em linha com os
objetivos da corporacdo e que as mudancas teconatpvardao a unidade brasileira a ter

Muito sucesso Nnos proximos anos.

3.2 MERCADO

3.2.1 Concorrentes

O mercado brasileiro, desde a implantacao da flliacAprel no Brasil € considerado
um mercado promissor. Sendo um mercado promisski, ahaturalmente, muitos
concorrentes como 0s que estédo presentes nosadiaged ELO, Landis+Gyr, Itron, Nansen,
FAE, GENUS, ECIL, Electrometer e a ELSTER.

As empresas, de uma maneira geral, atuam de form#o nsemelhante,
principalmente, no que diz respeito a atuacdo naeade. Ou seja, as estruturas de negocio
sdo bastante semelhantes, porém os diferencidis est pequenos detalhes dos processos,
produtos, atendimento ou servi¢os, que podem genadiferencial competitivo ou um valor

para o cliente.
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A ELO é uma empresa nacional, localizada no supais. Atualmente, a empresa
possui parceria com a Echelom para o desenvolvongmtconceito desmartgrid. Foi o
primeiro fabricante de medidores de energia eletoda ter o desenvolvimento totalmente
nacional. Atuacdo no mercado em medicéo e sistdmasedicdo, tanto em agua, quanto em
energia. Atualmente, possui 0 maiormdrketshare do mercado brasileiro e,
consequentemente, a maior capacidade fabril instaldividida em duas plantas. Além do
Brasil e alguns paises da América Latina, que ya,atomecou a estudar todo o mercado
americano e asiatico. Encontra-se, atualmente, mmegso de internalizacdo de algumas
etapas dos processos, indo no sentido contraricgaadg parte do mercado, que esta
terceirizando seus processos. Possui uma poligigaeto agressiva, quando comparado com
0S precos praticados em que, o mercado brasilErmais de 95% eletromecanico.

A Landys+Gyr é uma empresa com sede na Suica enperta um grupo de
investidores Australianos, chamado Bayard GroupBNssil esta localizada em Curitiba, no
estado do Parana, regido sul. A empresa possujd@uao mercado da Europa, Asia e
Ameéricas. No passado, comprou a antiga ESB, faligcaacional de medidores eletrénicos,
para ampliar seu portfélio no mercado brasileirtuadmente, possui um amplo portfélio de
produtos e sistema. Em alguns segmentos do mebcasiteiro € direcionadora de tendéncias
tecnoldgicas. E a empresa que possui a segunda fagéodo mercado brasileiro. Seu foco
na linha de produtos est4 basicamente em medidt@génicos e sistemas de medi¢cado. Nao
participa da guerra de precos, porém procura amarnichos” de mercado. Nos ultimos
anos, vem adquirindo muitas empresas a nivel globat o objetivo de ampliar seu portfolio
de produtos e sistemas.

A ltron € uma empresa multinacional, de origem @ananse, localizada em
Campinas, no estado de S&o Paulo, na regido sudemtéiga Actaris foi adquirida pela Itron
com o objetivo de ampliar o portfélio de produtoade atuava basicamente com solugdes.
Seu portfolio esta baseado em solucbes e sistemasedicdo em energia, agua e gas,
aguecimento e servicos. Busca agregar valor aodufm®, juntamente com o foco em
servicos e manutencdo. Possui grande experiéncisegrntos e manutencao. Em produtos,
estdo fortalecendo o desenvolvimento e as integsalgais, com o0 objetivo de aumentar a
velocidade nos desenvolvimentos.

A ELSTER é uma empresa multinacional, com sede lem@nha, e no Brasil,
localizada em Cachoeirinha, no estado do Rio Grdodgul, regido sul. A ELSTER pertence
a um grupo financeiro europeu chamado CVC parfh@ta-se de um grupo com a maior

fatia de mercado mundial em medidores de agua,eegasegunda maior fatia mundial em
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medidores de energia. No Brasil € uma empresa ortmercado devido ao seu histérico de
fornecimento de medidores eletromecéanicos. Recahet mercado pela qualidade e a
flexibilidade nos prazos de entrega. Empresa qué ésixando de fabricar medidores
eletromecanicos para colocar todo foco em medid@lesgonicos e sistemas. Possui
atualmente, o quarto centro de desenvolvimento raudd grupo, desenvolvendo medidores
de energia eletronicos e sistemas de medigao.

A FAE é uma empresa nacional familiar, localizaseF®rtaleza, no estado do Ceara,
na regido nordeste do pais. Atua no mercado birasédatino-americano com medidores de
energia e agua. Nao possui tecnologia propria pargprodutos eletronicos, por isto
desenvolveram parcerias com chineses. Esta ampl@sdu portfélio de produtos.

A NANSEN € uma empresa familiar nacional, localzaem Belo Horizonte, no
estado de Minas Gerais, na regido sudeste dofgrafmesa com tecnologia eletrénica propria
e a primeira empresa nacional a trabalhar com poedeletromecanicos e eletronicos ao
mesmo tempo. Seu portfolio € na linha de medideletsomecanicos, eletrénicos e sistemas
de medicdo. Atua tanto no mercado nacional, comaér@gado da América do Sul e Central.

A GENUS é uma empresa multinacional, de origemaimali localizada na cidade do
Rio de Janeiro, na regido sudeste do pais. Atuamanoado brasileiro e da América do Sul.
A estrutura de desenvolvimento esta localizada ntha] bem como todo o suporte ao
produto. Busca ganhar mercado.

A ECIL € uma empresa nacional, localizada no mpiuaile Piedade, estado de Sao
Paulo, na regido sudeste. Uma empresa oriundaedad& automacéo industrial e que esta
lancando produtos para o segmento de medicdo dgi@nE reconhecida no mercado, no
segmento de automacdo, como uma empresa que opgoeltdos e sistemas otimizados. Os
produtos de medi¢cdo desenvolvidos foram desenwsdvem conjunto com o grupo EDP
(Concessionaria da regido Sudeste). Busca entrsegroento de medicgéo.

A ELECTROMETER é umajbint-venturé entre um grupo El Sewedy Electrometer
(Grupo El-Sewedy — Egipcio) e a Damp Electric (GrigMG — Brasil). Seu objetivo é a
producdo de medidores eletrbnicos de energia dealljeracdo, e o desenvolvimento de
solugdes inovadoras para area de medicdo de enmogRrasil e América Latina. Sua
estratégia mundial € se tornar o quinto maior piardoeste segmento. Nacionalmente, busca
a sua entrada no mercado.

A maioria das empresas mencionadas esta presentenmado brasileiro devido ao
tamanho do mercado, que representa em torno ded@0fémérica do Sul. Estas empresas

usam o Brasil como sede de fabricacdo para esisssp#\s vendas no setor de medicdo de
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energia estdo em torno de 220 milhdes de reaigaode a um volume em torno de 2,8
milhdes de unidades por ano, isto variando nagsrde medidores de energia monofésicas
e polifasicas, residencial e industrial; medidgrebfasicos industriais de alta funcionalidade
e pontos de sistemas de medicéo.

Com a migracdo da tecnologia de produtos eletrom@ausy, para eletrbnicos e mais
recentemente para sistemas de medicao, o compaottae@re os fabricantes tem se tornado
cada vez mais estratégico. Critérios como flexdhilie, confiabilidade, entrega, qualidade,
custo, inovagdo, sdo cada vez mais trabalhadosgutar um dos fabricantes presentes no
mercado. Existe entre os fabricantes aqueles quanesomente na briga de preco, 0s que se
preocupam com a tecnologia, 0s que se preocupangcahdade, os que se preocupam com
a flexibilidade, entre outros. As estratégias entge concorrentes sao distintas, mas
identificaveis. A Tabela 4 apresenta consideragdése as estratégias de cada concorrente,
segundo a visao dos participantes da pesquisa.
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Tabela 4 — Resumo das informacgdes dos fabricantes

ELSTER Landis+Gyr Itron Nansen FAE GENUS ECIL Electrometer ELO
Origem Alemanha Suica Canadéa Brasil Brasil India Brasil itdZgrasil Brasil
Medidor )
. ] Medidor ]
eletromecanico Medidor _ Medidor )
_ . ) eletromecénico, ) Medidor ) ) ) )
_ (descontinuara  eletrénico, ) eletromecénico, ) Medidor Medidor Medidor Medidor
Portfolio ) eletrénico, . eletromecénico e . . . .
produto 2010), sistemas e ) eletrdnico, . Eletrénico eletrénico  eletrbnico eletrdnico
. ) sistemas e ) ) eletronico.
eletronico e servicgo. ) sistema e servigo.
) servigo.
sistemas.
Dimenséao -
N Flexibilidade, Inovacao, o
Competitiva o o Confiabilidade e
) Confiabilidade e Confiabilidade Custo Custo - - - Custo
mais . ) Entrega
Inovagéao e Servico
relevante

Fonte: Site das Empresas, Documentagdes e EnagewatELSTER
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3.2.2 Orgéos Governamentais

O mercado brasileiro na area de medicéo é regulan@ntanto por parte da ANEEL
— Agéncia Nacional de Energia Elétrica, como portepalo INMETRO - Instituto
Metroldgico. A funcdo dos dois 6rgdos € bem diatifh ANEEL tem a missdo de
proporcionar condi¢des favoraveis para que o merdadenergia elétrica se desenvolva com
equilibrio entre os agentes e em beneficio da dade Por outro lado, o INMETRO tem a
missdo de prover confianca a sociedade brasil@isanmedicbes e nos produtos, através da
metrologia e da avaliacdo da conformidade, prom@wem harmonizacdo das relagdes de
consumo, a inovacao e a competitividade do Pais.

A ANEEL vem demonstrando preocupacdo com a evolteéoologica do parque
brasileiro e da matriz energética do pais. O fee@ttacdo esta direcionado as facilidades e
aos beneficios que as novas tecnologias podenr fpare o setor em termos de controle do
servico fornecido pelas permissionarias da ANERIe sao as concessionarias de energia. A
ANEEL esta estudando atualmente, como viabilizaa base tecnologica que va ao encontro
do que € chamado internacionalmente do conceito”seartgrid. Este conceito €
direcionado a um controle automatizado de toda anelhergética do pais, indo desde o
medidor de energia localizado nas unidades consuasdité a geracdo de energia.

Um tema que esta em vigéncia no pais e que fonfada pela ANEEL é a troca do
parque de medidores brasileiro. Este nimero, segasadarticipantes da pesquisa, esta em
torno de 64 milhdes de medidores, onde destes,a#58a sdo de medidores eletromecanicos
e 15% de medidores eletrénicos, que nao atendemwaaaspecificacdo da ANEEL que esta
sendo levantada.

O Inmetro como 6rgdo regulador metrolégico, além sda missdo, j4 descrita
anteriormente, auxilia a manter a qualidade doslyios comercializados no mercado
brasileiro. A preocupacao do Inmetro € validar oxdptos de tal forma que o consumidor
tenha uma cobranca justa, através de um prodw@prente certificado pelo Inmetro.

No segmento de medi¢ao de energia o Inmetro n&upos convénio internacional
gue aceite 0s ensaios realizados por érgdos mgirofd reconhecidos internacionalmente.
Para um produto ser comercializado no mercadolirasprecisa ter ensaio e certificado pelo
proprio Inmetro, diferente de muitos outros patges possuem colaboracdo mutua e aceitam
0S ensaios realizados por outros 6rgaos metroleg@dnmetro ndo aceita estes ensaios, pois

possui regulamentacdo especifica que atende asupmitiades do mercado brasileiro. Por
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outro lado, o Inmetro também estabeleceu uma mietgidode autorizagdo para utilizacdo da

marca Inmetro. As permissionarias para utilizagéstal marca devem estar localizadas em
territério nacional e com todos os requisitos atagipelo Inmetro. Ou melhor, no segmento
de medicdo de energia o produto ndo pode seradsta@m campo sem a marca Inmetro,
sendo a mesma colocada pelo préprio orgdo, ougréfio permissionario, podendo ser um

fabricante, uma concesssionaria de energia, etc.

Outro fator importante na analise, principalmeertadgionado ao mercado brasileiro, é
referente aos impostos, barreiras alfandegariasgelamentacdo fiscal do mercado. Esta
caracteristica do mercado pode ser relacionadaedairde forma. A empresa que esta
localizada em territério brasileiro, tendo seuscpssos de desenvolvimento e fabricagcdo em
territdrio nacional, possui um ganho em reducadng@ostos sobre o preco de venda do
produto. Impostos como IPl — imposto sobre produtdsstrializados - e ICMS — Imposto
sobre circulacdo de mercadorias e servigos - sfostas que sdo reduzidos gerados através
dos beneficios fiscais. Com relagdo as barreifahadggéarias, as empresas que importam
produtos possuem uma tributacéo diferenciada, ghagada ao Brasil, ou seja, o imposto de
importacédo. De acordo com a classificacéo fiscgbmaluto importado, 0 mesmo recebe um

tipo de tributacdo, sendo mais ou menos tribut@keegcordo com os acordos internacionais.

3.2.3 Clientes

O mercado brasileiro, como pode ser visto na segderior, para 0 segmento de
medicdo de energia é regulamentado por varios smgdd@rasil. Outro fator importante, além
das regulamentacdes, sdo as especificacbes dasoprolentes, que muitas vezes possuem
exigéncias além das regulamentacdes e normas emasil Normalmente no mercado de
medicao brasileiro, cada cliente possui sua espac#o, muitas vezes apresentando detalhes
técnicos que podem tirar qualquer concorrente de lisitacdo, mesmo atendendo todas as
regulamentacdes e possuindo a aprovacao Inmetro.

Com esta ferramenta competitiva, se entende qtieagé no cliente no momento que
ele esta definindo a especificacdo do produto éfame diferencial competitivo para a
empresa que conseguir atuar diretamente na espeéifi, entendendo que a mesma devera
ser seguida pelos concorrentes. Neste caso, agsaspdquirem um diferencial competitivo

antes mesmo de qualquer tratativa comercial.
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As concessionarias de energia no mercado bras#si@o divididas em publicas e
privadas. As empresas publicas estdo ligadas guo gletrobras, que no ano de 2010,
estabeleceu como meta ser uma empresa modeloanalsetnergia elétrica do pais, como a
Petrobras é para o petréleo; ou estdo ligadas didaanpelos governos estaduais (EX.:
CELESC, COPEL, CEMIG, etc). As empresas privadadoedivididas em varios tipos de
empresas. Estas empresas pertencem a grupos @measa e nacionais e que normalmente
possuem conhecimento no segmento de energia.

O numero de clientes no setor esta limitado aso@4assionarias de energia presentes
no pais. Uma caracteristica importante € que mugibasessionarias participam de grupos
maiores, onde todos os processos de aprovacaoodatpre sistemas, bem como todo o
processo de compra estdo concentrados em seusthaspeescritorios centrais. Exemplo
disto é o proprio grupo Eletrobras (Manaus Enei@ERON, Eletronorte, CEAL, Boa Vista
Energia), o grupo Neoenergia (COELBA, CELPE e COSER grupo AES (AES ELPA e
AES SUL), o grupo CPFL (CPFL paulista e RGE), ewmugros. Segundo informagdes dos
participantes da pesquisa, em se tratando de grapoercialmente e tecnicamente, existem
maiores dificuldades nas negociacdes, pois as nsesamfeitas em termos de colegiado e
aumentam o poder de barganha destes grupos panirgmssmaior poder de negociacao
perante os fabricantes. Por outro lado, o fabrecaet medidores ou sistemas que consegue
estar presente dentro de um grupo, possui um ddelecompetitivo importante, pois a
participacdo através de um produto ou uma solug@ie ge tornar uma referéncia para os
demais grupos ou concessionarias.

Na movimentacdo dos clientes existem 0s mais @wsjee 0S que sao mais
conservadores. Os clientes arrojados sao aquetegagtam de serem referéncias em termos
de tecnologia e inovagdo, sdo 0s pioneiros no semgme sao vistos pelas proprias
concessionarias como tal. Normalmente, as empeesagiadas sdo as que possuem maiores
investimentos em P&D e que sempre possuem projietagesenvolvimento testando algum
tipo de tecnologia ou algum novo modelo de negO€lor outro lado, as empresas
conservadoras sao aquelas que ficam esperandsutades das empresas arrojadas para
posteriormente fazerem seus movimentos. As empresaservadoras nao arriscam na
inovagao e na tecnologia.

Em termos de capacitacdo técnica, para muitas @asessionarias o conhecimento
técnico ou a propria engenharia da concessionstdabalizada na informacgéo ou na solucéo
dada pelos fabricantes do segmento de medicdo.d@mp@o deste fato refere-se as grandes

vendas que estdo ocorrendo de sistemas de me@igdm mencionado anteriormente, para
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estes pacotes, as concessionarias ndo estdao magsacolo somente o produto, mas estao
comprando um pacote que envolve produto, projetmeicdo, instalagdo, comissionamento

e até a manutencao.

3.2.4 Oportunidades

Com a migracao de tecnologia varias oportunidad&oesurgindo para as empresas
do segmento de medi¢cdo. Em termos de negdciopéhrecido como um mercado promissor
e que ainda tem muito a ser explorado. Um exengue@mpresas que antes somente vendiam
produtos e que, com as novas demandas de merch@iim,se preocupando com outros fatores
que anteriormente nem se mencionava. As concessiom#e energia estdo comecgando a
exigir projetos de instalacdo, comissionamentogistemas, e muitas vezes, até negociacdo
com a modalidade de entrega completa, deste a vdondaroduto até instalacdo e
comissionamento.

Antes a preocupacao era ter uma boa qualidadeantiEr produto que saia da fabrica.
Agora a preocupacao passara a ser também uma hbidage no projeto de instalagédo, na
instalacéo e deixar o sistema operando para aelien

A mudanca também passa da venda, que se limitam&rega de um produto, para a
entrega de um projeto, sendo que neste caso, seruedsd 0 sistema estar funcionando, é que
comeca a contar o prazo de pagamento do clientgtaN#uacdo, o cenario financeiro do
negocio também muda, pois o investimento e 0 caeaessario para se tocar um projeto
deste porte exige mais dos fabricantes de medidieresergia que ndo estao acostumados.

As parcerias destas empresas ndo sdo mais somerdenito do produto, mas
também no ambito de servicos. Dimenséao esta, arg&xiormente, mais pelo ambito do poés-
vendas das empresas e que agora esta inserida dentm projeto de vendas que, em muitos
casos, estardo nas maos de um parceiro.

Ainda olhando pela dimenséo servigco, as empresameam esta dimensdo somente
nos problemas de assisténcia técnica que aparesdparadicamente em seus produtos. Na
nova realidade de mercado, esta dimensédo é muitoamgla, abrangendo o servigo prestado
no momento do projeto, o servico de manutencaoigstensa que pode ser vendido para
manter o sistema rodando, o servico de vendas idespa pecas do sistema, 0 servigo de

manutencao do software de gerenciamento do sistartre, outros. Algumas empresas, neste
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caso, estdo optando por terem equipes propriagnpasutras estdo optando por trabalhar
com parceiros que possuam experiéncia no mercadwrileem a atender esta demanda.

A logistica, podendo ser vista pelas dimensdesbiledade, confiabilidade e entrega,
passa também a ser um fator importante no novoaterque esta despontando. Antes se
trabalhava com um produto, medidores eletromecénguee possuia em torno de 95% de sua
cadeia de fornecedores em territério nacional, aagosm a tecnologia dos produtos
eletrbnicos e sistemas, passa-se a ter em tor@b%eale sua cadeia de materiais importados e
que precisam ser manufaturados no Brasil. Alénodestlista de materiais passa a nao ser
mais de um produto, mas de um projeto, onde eshasim 0 material para instalacédo definido
no projeto executivo. A logistica torna-se mais ptaxa e com outras variaveis ou produtos
que antes ndo estavam inseridas no cotidiano ilomigios fabricantes de medidores de
energia nacional.

As vendas, anteriormente, feitas somente para ¢modé produtos, procurando
equilibrar entre produtos que competiam em cusio produtos inovadores que possuiam
uma rentabilidade maior, para pacotes que abrapgedutos, sistemas, projeto de instalacao
ou medicdo, instalagdo, comissionamento e conulatananutencdo, onde as empresas,
tradicionalmente fabricantes de medidores, ndmeastastumadas a trabalharem na venda
deste novo pacote. O mercado, como um todo, airsiéd & moldando nesta nova
configuracéo e, clientes e fabricantes ainda ndoctéro como seré a atuacao deste mercado,
nem como serao oS pre¢os praticados.

Devido a mudanca tecnolégica de produtos eletromensi para eletrénicos e
sistemas, desencadeia outro fator que os fabreamatéicionais do mercado de medicédo néo
estavam acostumados. A velocidade com que a eledréwolui, consequentemente, demanda
inovagbes no segmento. Os produtos tradicionatsoaiecanicos do mercado tinham o seu
ciclo de vida tecnolégico na casa dos 30 anos,amiqugue se estima que o ciclo de vida de
um produto eletrénico esta na casa entre 3 a 5 @asclo de desenvolvimento reduziu
muito e o que se comenta é que, quando termingendelvimento de um produto ja se deve
estar pensando em como evoluir para deixar o proditem desenvolvido ultrapassado. A
palavra inovacdo no mercado de medicdo comecouwsada e vista pelos clientes como um
diferencial. Por outro lado, o comentario do fadmie € que o mercado ainda ndo esta
acostumado a pagar pela inovacdo ou tecnologiarem de medicdo, pois a sua base
referencial continua sendo o antigo produto indtala

Ainda olhando para inovacgéao, percebe-se que, atiidade e a qualidade das novas

tecnologias aplicadas ainda € algo que precisarsadurecida no mercado. A busca por
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solugdes inovadoras, mas que sejam confiaveis &aton diferencial. O mercado ainda
espera uma maneira de validar a confiabilidadegeatidade das inovagfes através de uma
metodologia e, que, ndo precise ser levado aténpepara esta validacao.

3.3 RECURSOS E CAPACIDADES

Em uma empresa de tecnologia como a ELSTER, exiatgams fatores importantes
gue devem ser geridos e supridos dentro da progganizacdo. Neste caso, a ELSTER prima
por manter dentro da empresa o que € diretamemtalado ao negocio. Esta vinculacdo esta
ligada tanto aos recursos humanos e fisicos, copromia experiéncia que a empresa tem
para 0 sucesso no negocio.

Os produtos e sistemas que atualmente estdo nidljpoda empresa foram todos
desenvolvidos localmente e com os proprios prafiess. As tecnologias desenvolvidas
localmente sdo mantidas dentro da empresa, pasteade o total vinculo com o negdcio.
Em algumas etapas do desenvolvimento sao utilizpdoseiros como: layout de placas
eletrbnicas, projetos de dispositivos de testawjetps de ferramentas.

Na area fabril se segue 0 mesmo principio: a erapmegntém dentro da unidade
somente o que é entendido como vinculado diretaarenhegocio, no caso, o que estéa ligado
diretamente a qualidade metrologica do produto &aasmissdo de dados. O grande
percentual da montagem do produto e a fabricacgmades e pecas estdo sendo realizados
por fornecedores ou subfornecedores. Este € um da® vem sendo analisado pela
organizacédo, onde cada vez mais a organizacaorsedspecialista no que é foco do negocio,
ou seja, a medicéo de energia e a comunicacao.

Um dado importante do processo fabril da ELSTER a8osuas equipes auto-
gerenciaveis que, atualmente, agregam em tornop&d8oas treinadas e qualificadas para
exercerem o autogerenciamento. As células trabatttamprocessos semi-autbnomos e que
possuem os facilitadores para auxiliar nas tomddakecisao.

A empresa, apos trinta anos de historia com praedefetromecanicos, modificou-se
em termos tecnoldgicos no Brasil nos ultimos quatres. Primeiramente, houve a migragao
dos produtos eletromecanicos para produtos elebére mais recentemente, dos produtos
eletrbnicos para sistemas. Esta migracdo esta tamtalada a capacitacdo profissional da

equipe na empresa, como também da utilizacdo dweconento tecnoldgico internacional do
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grupo ELSTER.

O dominio tecnoldgico do grupo ELSTER auxiliou aHIER Brasil a superar alguns
obstaculos e conseguir uma velocidade adequadenasndas do mercado. A tecnologia, do
ponto de vista da empresa, estd gerando muitasuopmtades, tanto interna, como externa a
empresa. Por outro lado, esta mesma oportunidaadéta esta aparecendo para a
concorréncia e até para novos concorrentes que e#tiéndo o mercado como muito
promissor. Como comparativo, quando se comerciaizamente produtos eletromecanicos,
se tinha em torno de 5 concorrentes, e agora semnmanéirea de medicéo ja se estd com 9
concorrentes, sem mencionar 0s concorrentes nalarsigtemas que, neste caso, aumentaria

em torno de mais 4 empresas.

3.4 POSICIONAMENTO ORGANIZACIONAL

A ELSTER, em seu planejamento estratégico, rewdast os anos as suas diretrizes
organizacionais. A preocupa¢do do grupo gestorrdaresa é analisar as tendéncias de
mercado, bem como o alinhamento do foco do neg@rioegocio da empresa € bem claro,
ou seja, tudo que circunda a medigcéo de energmis8ao é fornecer solu¢cdes em medicao de
energia para concessionarias satisfazendo colatresgdacionistas e comunidade. E a visao
da empresa é ser percebida como uma empresa se glaadial em medicdo de energia.

As diretrizes organizacionais da ELSTER Brasil @dt&almente alinhadas com as
diretrizes corporativas no segmento de medicdo ndgg®, onde o foco esta totalmente
voltado para medicdo de energia e concession&j@ahadas pelo mundo. O que vem se
diferenciando nos ultimos anos nas solugcbes quaircam a medicdo de energia é a
integracdo com midias de comunicacdo. Ha alguns, aaovenda de medidores era
responsavel pelo volume e faturamento, atualmesgemedidores dividem a venda com
algum tipo de integracéo.

A necessidade de integrar os medidores a algum dgaonidia de comunicacao
acelerou a descontinuidade do mercado de medidtaemecanicos e, por consequéncia, a
fabricacdo dos mesmos pela maioria dos fabricdotzss e até de fabricantes mundiais,
inclusive a ELSTER esta encerrando suas atividatées final do ano de 2010 no segmento
eletromecanico. Nos atuais produtos e desenvoltosajue a ELSTER Brasil e a ELSTER

internacional estéo trabalhando, todos podem segredos a alguma midia de comunicacéao.
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Como estratégia qgue vem sendo seguida ha algussra@mse desenvolve mais produtos sem
estas caracteristicas.

Os produtos eletromecanicos, por sua natureza sgoarm produto padronizado ha
anos, nao permitiam investimento em diferenciaghogeande escala, pois a tecnologia era
conhecida e no que mais se trabalhava era conagi&s ou até projetos novos com objetivo
de reduzir custo. Uma vantagem que a linha de poedantiga trazia era a facilidade, de
guando necessario, enxugar a estrutura admimgtrgidis o conhecimento adquirido tanto
por parte dos fabricantes, quanto por parte dasessionarias, eram conhecimentos técnicos
e tacitos adquiridos ao longo de décadas. Ou s&mera um conhecimento que necessitava
de atualizacdo, pois ndo tinha constantes evoluigig®ldgicas. Nesta época, ndo se via
grandes diferenciais competitivos entre 0os conotese

Com os produtos eletrénicos, analisando tanto odidoees, como as midias de
comunicacdo, a estratégia mudou e continua em amsstrevisdo, pois a evolucdo
tecnologica ndo permite estagnacdo em empresasgiéie inseridas neste mercado. A
tecnologia proporciona diferenciais competitivosr&ms concorrentes que, antes nao eram
vistos no mercado de medicdo de energia. Nestadadal um dos grandes diferenciais
competitivos esta na agilidade em que as novasltagias podem ser inseridas nos produtos
e disponibilizadas para o mercado. Para ser &glLSTER vem investindo em um time de
técnicos, engenheiros e gestores de negdcio altamealificados, que vem respondendo a
velocidade necessaria para se alcancar o difeteamigpetitivo. Na realidade brasileira, em
alguns casos, o desenvolvimento € mais rapido daguiberacdes necessarias por parte dos
orgaos competentes para comercializagao.

O mercado de tecnologia, onde hoje também est@miees medicdo de energia,
demanda cada vez mais produtos novos. A tecnotmgia novidade tecnologica para este
mercado ainda € algo que néo é facil de ser ag®ita,os lancamentos sdo extremamente
guestionados e somente apos varias intervencéesgravacoes € que os clientes passam a
aceitar. Quando do aceite, o fabricante conseguenta melhor margem no seu produto até
que algum concorrente apresente algo similar evgmda a competir diretamente. Desta
forma, a inovagcdo estd sendo um alavancador deomslhmargens dos produtos. As
inovacOes apresentadas pela ELSTER se oriundaati@idade de seus profissionais, que em
contato com seus parceiros e através da particdpsedeminarios e workshops amadurecem
as idéias que, muitas vezes, sdo aplicadas emsadgimentos e passam a ser aplicadas no
segmento de medicdo. A ELSTER ¢ vista pelos ckeodeno uma empresa inovadora e isto

aparece quando os seus profissionais sdo chamadagigcutir uma solucdo para algum
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problema ou para participar de algum projeto havpesquisa e desenvolvimento. Em alguns
casos a empresa ndo consegue atender a demardi@ntes devido a limitacao de recursos.

Um ponto importante, mencionado pelos participadi&egesquisa, foi que atras de
todos os produtos e solucdes existentes ha a érperiem desenvolvimento internacional do
grupo ELSTER. Todos os desenvolvimentos, includivdrasil, passam por uma aprovacao
técnica e financeira do grupo. Cada etapa do dekémento é avaliada. Na opinidao do
grupo, este respaldo internacional, adicionado anss de experiéncia no Brasil, &
reconhecido pelo mercado como um diferencial cotnaeperante as empresas nacionais.

A flexibilidade é um dos diferenciais da ELSTERtesnlido pelo grupo como algo
reconhecido pelo mercado, principalmente, no gngetao atendimento de pedidos urgentes
ou com pouco prazo de entrega. Este diferenciantezcido foi alcancado através de uma
reestruturacao interna dos processos, bem comesimzégia especifica na area de logistica.
A estratégia da logistica com produtos eletrénimws papel fundamental no mercado da
empresa, pois o0 prazo de entrega de alguns comjgsnetetronicos, muitas vezes tem
chegado a 50 semanas. Esta estratégia logistickevee também as parcerias feitas pela
empresa com sua rede de fornecedores e subformesegiee contribuem significativamente
para este diferencial.

Estas parcerias e a flexibilidade s@o o resultalorda estratégia tracada ha alguns
anos e gque vem dando resultado junto aos forneeddm ponto positivo, que ajudou neste
plano estratégico foi a experiéncia que o grupdeEleem com a rede de fornecedores
internacionais sendo que, algumas delas, forantdaspara o Brasil.

Uma das parcerias que a empresa precisa desengdduscar conhecimento interno
em relacdo a servicos que, atualmente, ainda nééerécido pela empresa. Como ja
comentado anteriormente, principalmente, devidon@ocado de sistemas, os cliente estédo
trocando a modalidade de compra, passando a ndpr@&omais somente os produtos, mas
todo um pacote de produtos e servicos, onde negggrestao inclusos o projeto de medicéo,
a instalacdo, o comissionamento e a manutencadstEms ap0s a entrega. Nesta nova
modalidade de compra, a ELSTER esta se adaptamdoafender, porém, € percebida pelo
grupo gestor da empresa como um diferencial, gaheciente, frente a novos concorrentes
gue tenham interesse de entrar no mercado brasileir

As questdes sobre a mudanca tecnoldgica vém seisdotidas no planejamento
estratégico da ELSTER Brasil e com seus controéajatesde 2006, no sentido de como
estar preparado para se posicionar neste mercagmame maioria das distribuidoras ainda

nao tem claro qual caminho seguir, por isto a e&gjia adotada pela Elster é estar perto de
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alguns clientes chaves que séo os formadores déoggcnica, auxiliando e influenciando
nas decisdes. Este auxilio estd sendo dado tariaseatecnolégica, como no esclarecimento
dos beneficios que a mesma pode trazer para oseslie

Algo importante mencionado na pesquisa, € a difarele objetivos na aplicacdo da
tecnologia no Brasil, onde pode se estender acsegpala America Latina, e 0s paises
desenvolvidos, como paises da Europa e América alte NNos paises desenvolvidos o
objetivo é basicamente reduzir custos, pois osut mao de obra especializada séo caros,
e enquanto, nos paises da America Latina o objetkincipal das concessionarias,
atualmente, é reduzir as fraudes e, consequenteymeatiperar receita.

A Elster entende que, neste momento de transicéibasnoportunidades irdo surgir e
que o diferencial competitivo esta a favor das e@sgs presentes atualmente no mercado.
Com esta nova realidade, os percentuais de pag#&ipde cada fabricante no mercado vém
se alternando e se acredita que esta ainda vairserealidade ao longo dos préximos anos.
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4 PESQUISA

Neste capitulo, apresenta-se a pesquisa realizadaoayrupo focal, a discussao dos
resultados levantados com o grupo e a validacaaetdtados com o grupo e com a alta

gestao da empresa. No final do capitulo sdo apeanalgumas consideragdes finais.

4.1 ESTRUTURACAO DA PESQUISA DE CAMPO

O contato inicial foi feito com o principal exeowdida empresa, o diretor-presidente,
onde foram expostos o objetivo geral e os objetespecificos da pesquisa, e como a mesma
poderia contribuir para a organizacdo. Desta fofmaacordado e definido o plano de
trabalho.

Na discussao do plano de trabalho, ficou definidgenda, a frequéncia dos encontros
com o grupo e a escolha dos colaboradores quecipartam da pesquisa. Outro ponto
definido foi sobre os documentos que poderiam gspodibilizados como fonte de
informacé&o para pesquisa. Os documentos dispaabiis como fonte de informagé&o foram:
documentos da historia da organizacéo, parte dimallplanejamento estratégico realizado
pela organizacdo e parte dos planos taticos qaenfotilizados para confrontar se os dados
levantados da pesquisa estavam ou ndo em linhas@gdes da organizagao.

Foi solicitado pelo diretor-presidente que as r@emi fossem realizadas nas

dependéncias da organizacéo, de tal forma que dbissizado o uso dos recursos.

4.2 COLETA DE DADOS

Conforme mencionado no topico anterior e no capitiino item de metodologia de
pesquisa, a coleta de dados se deu por pesquiseneotal e entrevista com grupo de
profissionais da organizacao pesquisada.

Para a selecdo dos colaboradores que participaagmestjuisa, o critério utilizado foi

convidar os executivos que participaram das sesi@anejamento estratégico conduzidas
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pela empresa nos ultimos trés anos. Esta orientmgadada pelo principal executivo da
empresa. O mesmo comentou que, este grupo, desidlisaussées que o0 planejamento
estratégico propicia, teria plenas condicdes detie realidade do alinhamento estratégico
com a realidade de mercado que a organizacdo mgufle acordo com o executivo da
empresa, suas opinides sao as mais fidedignas eqpede obter no ambito da empresa,
quanto as decisdes estratégicas que ja foram tepatkorganizagao.

Assim, o grupo focado foi composto pelos colaboreslonencionados na Tabela 5. A
tabela mostra a funcéo, formacao, processo e &qoei de mercado dos colaboradores que
contribuiram para esta pesquisa. Pelo perfil doigsionais, o pesquisador concordou com o
executivo da empresa que este seria 0 melhor granaoa coleta de dados.

Tabela 5 — Participantes da Pesquisa

Funcéo Formacao Processo Experiéncia de Mercado

Gerente Graduado Industrial 9 anos

Gerente Pés-Graduadc Administrativo e Financeiro 11 anos
Diretor-Presidente  P0s-Graduado Administrativo 28sa

Gerente Graduado Comercial 5 anos

Gerente Graduado Gerente de Produto 3 anos

Coordenador Graduado R&D 9 anos
Gerente Graduado Gerente de Negécio 9 anos

Fonte: Pesquisador

Uma caracteristica do grupo pesquisado € que t&lpsofissionais construiram suas
carreiras dentro da empresa ou no segmento de doede& energia; a grande maioria dos
profissionais com mais tempo de casa apresentetdriais estaveis e diversos anos de
experiéncia. No grupo pesquisado, o dominio danaulbrganizacional é forte: as mudancas
culturais por que a empresa tem passado tém sidcahadas por este grupo, passando nao
somente pelo direcionamento estratégico, mas tanpleéemecessidade de mudanca cultural.
Este fato é validado pelo expresssivo niumeros déspionais que ndo se adequaram as
novas necessidades da organizacdo e demandadasguebmlo, e, por consequéncia, tiveram
que ser desligados da empresa. Cabe ressaltarcpiadas colaboradores que participaram da
pesquisa sdo 0S mesmos responsaveis por levainbamaéntos e os desdobramentos do
planejamento estratégico para toda a organizacao.
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Com as entrevistas semi-estruturadas realizadagrummo focal e pelo método de
decisdo muticriterial AHP, as preferéncias comga@aas dimensdes competitivas foram
ponderadas e serviram para a avaliagcdo. Os dadastdelos foram cruzados com o0s
objetivos subjacentes as decisfes tomadas no ataeejo estratégico. Tais decisdes foram
refletidas nos planos taticos da empresa. Os agmdtforam validados com o grupo e com a
alta gestdo da empresa, avaliados segundo asmetess apontadas na pesquisa e o reflexo

das informacdes levantadas nas decisdes ja tomadas.

4.2.1 Pesquisa Documental

As fontes primérias foram: documentacdo do hisbdrda empresa, parte do
planejamento estratégico e parte dos planos tatkedontes secundérias foram: base de

pesquisas anteriores e publicacbes em meios psldedivulgacao.

4.2.2 Grupo Focado

No periodo da pesquisa, que se deu entre julhdubrmude 2010, ocorreram quatro
reunibes, nas dependéncias da propria empresadamagdo entre 45 minutos e uma hora.
Nas dependéncias da empresa, foi utilizada umdesdlada, com a presencga do pesquisador,
um redator e os participantes da pesquisa. As desmdao foram gravadas para que nao
houvesse intimidacdo do grupo. Os encontros comupogocorreram em quatro momentos
devido a dois objetivos, o primeiro com objetivovddidar as respostas do grupo e o segundo
com objetivo de ndo haver cansago ou evitar dessge por parte dos participantes da
pesquisa. Foram tomados alguns cuidados para gsenfioevitadas interrupcdes e desatencao
dos participantes. Como o tempo cedido era cuciosdlicitada a pontualidade, a qual foi
atendida pelo grupo.

Em todas as reunifes, o pesquisador fez o papehatkerador do grupo focado,
apresentando o objetivo, a forma de trabalho, emdode apresentacdo dos resultados e
acordado a confidencialidade entre os membros waogiOs participantes do grupo atuaram

de forma cooperativa e participativa, criando um@eetativa positiva com relagdo ao
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resultado do trabalho. As opinides dissidentes sywgiram nas reunides foram exploradas
pelo moderador sem prejudicar o andamento da EEsgHntende-se que, 0 grupo que
participou da pesquisa tenha entendido todas pasetia pesquisa e 0 método utilizado, bem
como, emitido respostas e opinides transparenbegskas e sinceras.

As reunides com o grupo além de proporcionaremntato direto, proporcionaram
algumas observacdes por parte do pesquisador nossgps e instalagcbes da empresa que
foram transcritas na pesquisa. Para as entreVt@a®s utilizados roteiros orientativos. Estes
roteiros foram definidos com base na pesquisadgt#fica realizada e nos objetivos geral e
especificos da pesquisa.

As perguntas semi-estruturadas foram elaboradasbese no roteiro de questbes de
Ribeiro e Neumann (2003): questéo inicial, quesi@&dransicdo, questdes centrais, questdes
de resumo, questao final.

Na primeira reunido com o grupo focado, além danéamento de informacgbes do
perfil de cada participante, foi feita uma explatagobre o tema da pesquisa, baseado no
referencial tedrico desta dissertacdo, focado nasersdes competitivas, e instigada a
discussédo, para maior entendimento do grupo solassonto, através de perguntas semi-
estruturadas. A seguir sdo apresentadas as pesgentan resumo do consenso entre as
respostas dos participantes da pesquisa.

As perguntas feitas para identificagéo do perfd garticipantes do grupo de pesquisa
foram: Qual é seu nhome completo? Qual a sua fueagitocesso que vocé atua na empresa?
Quanto tempo vocé atua no mercado de medicdo? Qteanpo vocé esta na empresa? Qual
a sua formacéo? A compilacdo destas informacéasastabela 5.

Na primeira reunido do grupo focal, ap0s as res@ectpresentacdes, houve uma
explanacédo sobre o tema da pesquisa. Em seguala fieitas perguntas semi-estruturadas,
sem conhecimento prévio dos participantes, comjetieb de instigar o entendimento dos
participantes sobre os diferenciais competitivos:

— Questéao inicial: Nesta passagem rapida sobre @sadiferenciais competitivos
encontrados na bibliografia, qual a opinido do grepbre o que levou 0 mundo a
se preocupar cada vez mais com a competicao?

— Questéao de transicao: Na opinido do grupo, quaiosaiferencias competitivos
gue circundam os produtos de entretenimento?

— Questbes centrais: Na opinido do grupo, pode hdifenentes focos competitivos
entre empresas do mesmo segmento? Conforme odogoetitivo, a estratégia da

organizacdo pode mudar? Qual o segmento de meqraaonais é influenciado
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pelos diferenciais competitivos? Os focos competi podem mudar as
estratégias de um periodo para outro? Em empredasmblogia, qual a dimenséo
competitiva que mais se destaca? Quais dos difarereompetitivos discutidos
até aqui ou até novos se refletem no segmento de@oeao redor do mundo? No
Brasil, quais s&o os diferencias competitivos gistos concorrentes? Quais 0s
diferenciais competitivos, vistos pelos clientes?

— Questéo de resumo e final: Na opinido do gruposgs@ os fatores competitivos
gue sdo destaques no segmento de medicao de emerf@rasil? E para empresa,

guais sao estes fatores competitivos?

Para realizagdo da segunda reunido, se teve unvalatede alguns dias e foi
distribuido via email um material que relembravgrapo da analise que havia sido realizado
no ultimo planejamento estratégico, que mencionavecenarios e analises de mercado,
abrangendo clientes, concorrentes e tecnologia.

Na segunda reunido foi retomado o término da pranetunido e elaboradas as
perguntas de validacéo, analisando se a distribwlgdmaterial teve algum efeito na posicao
tomada pelo grupo na primeira reunido, como segue:

— Questéo inicial: As dimensdes competitivas estdo @da movimento das
organizacdes, mesmo de forma inconsciente. Quadifeienciais competitivos
dos principais concorrentes da empresa?

— Questdo de transicdo: Na opinido do grupo, o quarile uma empresa do
segmento de medicdo no Brasil a mudar as suaségmefas competitivas?

— Questbes centrais: Na opinido do grupo, quais eemmduas dimensdes
competitivas predominantes na empresa nos Ultiméss anos? O que levou a
organizacdo a migrar as suas preferéncias conwastti Quais serdo as
preferéncias competitivas no futuro dos concorgghieda empresa?

— Questéo de resumo e final: Na opinido do gruposgs@ os fatores competitivos

gue afetam o desempenho estratégico da empresa?

No final da segunda reunido foi explicado o métaoadticriterial AHP que seria
utilizado para andlise das preferéncias com relaggalimensdes competitivas. Com a
explicacdo do método, se iniciou a indicacdo daslpacdes das preferéncias.

Na terceira reunido se continuou a indicacao defef@ncias que serviram como base
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de avaliagcdo e analise. Na quarta reunido foraredea junto com o grupo os resultados da
aplicagdo do meétodo, avaliando a conexdo entread®sdda entrevista, os critérios, as
prioridades e os impactos, bem como se os ressltasiavam refletidos no planejamento

estratégico da organizacao.

4.3 VERIFICACAO DA CONSISTENCIA E ANALISE DOS DADOS

Como nao se usou gravador, as fontes de informguées esta etapa da pesquisa
foram os apontamentos feitos pelo moderador e mgelator, o que gerou um conjunto de
dados primarios. Estes dados foram levantados isagsgdfes estimuladas pelas perguntas
semi-estruturadas. A seguir sdo apresentadosdzstes.

Na primeira reunido, a questao inicial tinha corogtivo, inserir 0 grupo no contexto
das dimensdes competitivas, analisando a conexdbeadimento do grupo entre o que foi
apresentado rapidamente da parte bibliograficareabdade do mercado de uma maneira
geral. A opinido do grupo foi alinhada com a alrartde mercado; a globalizacdo; as
transferéncias de tecnologias ou produtos entsepad explosdo do mercado da Asia; e a
necessidade de se ter pre¢os cada vez mais caugsetit

A questdo de transicdo tinha como objetivo aproximavisdo do grupo de um
segmento de mercado e empresas que envolvem tgienelmovacao, pela opinido do grupo,
no ramo de entretenimento. O grupo foi unanime esicpnar-se direcionado para inovagéao,
tecnologia e um baixo ciclo de vida de produtos @stdo inseridos no ramo do
entretenimento. O moderador ainda tentou aumengorangéncia da discussao, levando-a
para outras dimensdes competitivas, mas o gruptaséeve na opiniao inicial.

Nas questbes centrais, 0 objetivo era extrair dpara visdo sobre a empresa no
segmento ao qual a mesma esta inserida. Na opdni&pupo, conforme o foco da empresa,
mesmo sendo do mesmo segmento, pode haver diferdimiensdes competitivas e, com a
evolucdo dos anos, da organizacdo, da estratég@arealidade de mercado, os focos
competitivos também podem mudar ou evoluir. O gragma que, os segmentos de mercado
gue mais séo influenciados, atualmente, peloseditgais competitivos, sdo os mercados
ligados a tecnologia e junto com a tecnologia, cdo com a caracteristica do segmento,
uma ou outra dimensdo competitiva se destaca. DeEl@acom o grupo, os mercados que

mais se sobressaem no mundo sdo os de entreteoifpags, TV 3D etc), comunicagao
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(telefonia celular, midias de comunicacao, redegisoetc.) e de computadores. Em muitos
destes mercados ligados a tecnologia, a diferdiwiasta em lancar, cada vez mais, produtos
inovadores, em uma velocidade, cada vez mais rapgidaforme o segmento tecnolégico,
algumas dimensdes como qualidade, custo, conflabliéi e servico, ndo sao vistas como um
valor agregado para o cliente.

Outros fatores, além da inovacdo, podem ser unmediéeal como, por exemplo, a
assessibilidade a tecnologia, mais vinculados eigatk distribuicdo ou pontos de vendas, o
prazo e a entrega, vinculados a espectativa dotelEm um novo lancamento. Algo que foi
destacado pelo grupo é a diferenca de atuacdo e@sdos de tecnologia, segundo o cliente,
ou seja, o mercado onde o cliente € o consumiaal {B2C) é diferente a atuagdo no
mercado onde o cliente final € outra empresa (BAB)omplexidade, mesmo sendo em um
mercado de tecnologia, no mercado B2B é diferedtgue foi comentado é que, se uma
empresa trata com os dois mercados, o foco nasnddas competitivas pode ser diferente,
pois os clientes possuem diferentes exigénciasvaloses para cada cliente também podem
ser diferentes.

Ainda com base nas questdes centrais, alicercaddis@ussdes anteriores, se chegou
a discussdo sobre o segmento de medicdo de endegigpinido do grupo, o segmento de
medicdo de energia vem sofrendo alteracdes coiwpstiao longo dos ultimos anos. A
alteracdo comecou pelos paises desenvolvidos naigem®d Norte e Europa e depois de uns
dez anos chegou a América do Sul e Brasil. As mrataestdo alicercadas em mudancas
tecnolégicas que comecaram com a migracdo da tegiaalla medicdo eletromecanica para
eletrbnica e, mais recentemente, para sistemasdigao inteligente. A histdria da migracéo
tecnologica no segmento de medi¢cdo, que ja acanteceexterior, se repete no mercado
sulamericano e brasileiro, com pequenas diferetN@msegmento de medicdo de energia, esta
migracdo aconteceu e acontece devido a uma neagsgié mercado e a nova realidade que
esta em constante evolugédo. Necessidade esta, qias wezes € criada e, outras vezes, surge
ao natural.

Nos paises desenvolvidos, segundo a opinidao doogrupmigracdo dos produtos
eletromecanicos para eletrénicos foi baseada ncemtionda precisdo do equipamento, no
aumento de funcionalidades, na reducdo de méao+@eenh todos os niveis do segmento e 0
custo-beneficio da migracdo. A migracdo para saseme medicdo inteligentes, nestes
mesmos paises, esta vinculada ao controle (qualidacknergia, insercéo de carros elétricos
na rede, varias fontes alternativas inseridas remmaeede, etc), reducdo de custos de méao-de-

obra (leituristas, técnicos especilizados parazagio do corte-religa, etc) e ao conceito de
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sustentabilidade (controle rigido de cargas dadad®s consumidoras, etc). Na opinido do
grupo, os diferenciais competitivos nestes paisg&oalirecionados a inovacdo, a qualidade e
a confiabilidade.

Ja na América do Sul e, principalmente, no Brdsilacordo com o grupo, a migracao
dos produtos eletromecanicos para eletronicos gebdsicamente por estes possuirem um
custo mais baixo e, por consequéncia, 0 seu pregongnor que o do produto
eletromecanico, e ainda por ser visto como um poodunais dificil de ser fraudado,
principalmente, porque os fraudadores ndo conhexearmva tecnologia. A migracdo para
sistemas de medicdo inteligentes, nestes mesmesspadta se dando, na opinido do grupo,
por um motivo principal que é a reducdo das fraudmes a reducdo de perdas da
concessionaria. Os sistemas sao utlizados, pehlmognte, para alarmes de alguma
interferéncia que o sistema ou os medidores iaeles estejam sofrendo e, automaticamente,
pode a concessionaria tomar alguma providéncia.

No Brasil, os diferenciais competitivos que mar & destacado, estdo vinculados ao
custo, inovacgao, entrega, confiabilidade e ao serassociado ao produto. Quanto ao custo, o
comparativo € muitas vezes feito em relacdo amaigstente dos produtos eletromecéanicos
e nado pelo valor que a tecnologia dos produtosisliebs ou sistemas podem trazer. Quanto a
inovacgdo, esta ndo € vista como uma exigéncia,simasomo uma necessidade para atender
e resolver o problema do cliente. Quanto a entregaBrasil, os clientes ainda estéo
acostumados com os prazos dos produtos eletrongesague eram muito menores. Quanto
a confiabilidade, ha significativa desconfianca parte dos clientes sobre a confiabiliade da
nova tecnologia. Finalmente, quanto ao servicograpresas tém enfrentado dificuldades
devido a falta de mao-de-obra qualificada para weaecos servicos de manutencao,
instalacdo, comissionamento e atualizacdo dosnmsteque incluem a nova tecnologia
empregada nos equipamentos de medicao.

Na questdo de resumo e final, na opinido do grégram identificados os fatores
competitivos que aparecem no segmento de medic@melgia no Brasil, com intensidade
significativa: custo, flexibilidade, qualidade, wagédo, prazo, confiabilidade, entrega,
assessibilidade e servico.

Segue o entendimento do grupo sobre cada dimepsdetitiva, conforme discutido
nas sessodes de grupo focado:

— custo é a capacidade organizacional que a empisgéedde oferecer ao seu

cliente um preco competitivo, menor que o do camcde, mantendo a

lucratividade dentro do esperado;
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- flexibilidade é a capacidade organizacional de aj@enpresa dispde para atender
as demandas internas e externas da forma maishptssivel, ja que atualmente
a empresa € vista como uma empresa flexivel pelcate. A flexibilidade
abrange produto, producéo e entrega;

— qualidade é a capacidade organizacional da empresadequar 0s seus produtos,
sistemas e servi¢cos de acordo com a qualidade gaecébida pelo cliente como
um valor;

— inovacao € a capacidade organizacional em inovasreduto, processo, mercado,
materiais, servico, etc, levando a uma vantagem petitiva perante 0s
concorrentes;

— prazo é a capacidade organizacional da empresassnipprazos menores do que
o praticado pelo mercado, por suas estratégiashagp

— confiabilidade é a capacidade organizacional catgdéd no mercado, pela
durabilidade dos produtos, da tratativa dada petaetedor aos seus clientes
guando de um problema, da certeza de ter uma cetdegdarceria, de ser uma
referéncia para o cliente;

— entrega é a capacidade organizacional de atenderaazss dentro do que foi
acordado, onde quando estes prazos sdo menores dopyaticado no mercado,
se torna um importante diferencial competitivo;

— acessibilidade é flexibilidade organizacional eennmitir o acesso a informacdes
tecnologicas, tais como: protocolos de comunicagamnectividade,
interroperabilidade etc;

— servico é a capacidade organizacional em atendexectativas do cliente de
acordo com as demandas externas, vinculadas aoestpnde medicéo,
estendendo o grau de atuacéo técnico além dagifestia unidade fabril, muitas

vezes contratadas apos a definicdo da venda.

E para a empresa em particular, o grupo identifm®geguintes fatores competitivos
que estdo em linha com o planejamento estratégisto, confiabilidade e inovacao.

Na segunda reunido, foi retomada a discussao ia g@termino da primeira reuniéo e
dada sequéncia aos trabalhos. O objetivo destadeedoi validar as respostas dadas pelo
grupo na primeira reunido e para isto foram utlégm perguntas de validacdo semi-

estruturadas. Ainda como subsidio para o grupcefwiado por e-mail, apés a primeira
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reunido, o material utilizado para andlise dosadltais do planejamento estratégico da

empresa, no Ultimo exercicio, que mencionava oérene analises de mercado, abrangendo
clientes, concorrentes e tecnologia. Um dos olgstilo pesquisador era saber se o material
enviando para relembrar o grupo do que havia sgtutido no planejamento estratégico teria

algum efeito sobre as respostas de validagéo.

Nesta reunido, a questao inicial de validacao todmo objetivo retomar os cenérios
estudados dos concorrentes no planejamento estratiyempresa e analisar se este cenario
ja havia mudado. Foi mencionado pelo grupo quelmente os principais concorrentes no
cenario competitivo brasileiro sdo: Elo, Landis+@jron, Nansen e Fae. Existem os novos
entrantes que ainda estao procurando seu espaoopitao: Genus, Ecil e Electrometer.

A Elo, que possui a maior fatia do mercado, verhalteando nos ultimos anos com
objetivo de reduzir custo, ou seja, a empresagaratn preco muito competitivo e por isto,
nos ultimos anos, vem ganhando espago no mercadi@ @nto que 0 grupo mencionou que
esta sendo forte na Elo é o portfolio de produtogue estdo se preparando para entrarem
forte em servicos.

A Landis+Gyr trabalha focada em nichos de mercade khe exige o foco em
constante inovacao, utilizando sua experiéncial l@anternacional para atender esta
demanda. Como trabalha em nichos e inovagéo, sgabdidfade que os clientes possuem nos
produtos Landis+Gyr € alta e atrelados a esta thiianercado estdo os servicos, pois as
inovacdes normalmente sdo desconhecidas do meecaelm méao-de-obra disponivel com o
conhecimento necessario. A Landis+Gyr, no segnamioedicdo, é a empresa localizada em
territério brasileiro que possui a maior estrutdeaservico no pais, com alguns escritérios de
servigos espalhados pelo Brasil.

A lItron, antiga empresa Actaris, € a Unica empresa, multinacionais, que esta
anunciando que continuard em seu portfélio comrodytos eletromecanicos. Passaram a
desenvolver produtos eletronicos localmente, deadoecessidade do mercado brasileiro.
Seus produtos séo vistos no mercado como muitddvens, e as entregas sdo muito bem
administradas.

A Nansen e a Fae, sdo empresas nacionais e tandloemusto fortes em custo, como
0 outro concorrente, a Elo. S&o empresas oriunolaseallcado dos produtos eletromecanicos
e ao longo dos anos desenvolveram o seu proprifdlimide produtos eletrdnicos. A Nansen
pOSSui uma experiéncia um pouco maior neste novoaue de eletrénicos, pois comecou 0
seu desenvolvimento a mais tempo que a FAE. Saboitiaas empresas, 0 grupo nao pode

opinar, pois sao empresas entrantes no mercade &rmpa sdo desconhecidas.
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Um comentéario geral do grupo sobre o cenério cotiyetfoi de que as empresas
nacionais, Elo, Nansen e Fae, sdo empresas queeposgna alta competitividade em custo,
podendo estar vinculada as suas estruturas l@agisal neste ponto € diferente das demais,
Elster, Landis+Gyr e Itron, que sdo empresas nagdiomais e possuem uma estrutura
internacional.

Nesta reunido, a questao de transicado de validag& como objetivo fazer com que
0 grupo refletisse sobre os movimentos que 0s cmes e a propria empresa fez nos
altimos anos referentes as preferéncias competitida opinido do grupo, as preferéncias
competitivas de uma organizacdo mudam devido afdtmses: ou a uma movimentagdo do
mercado, cliente ou concorrente; ou ao préprio eemtedorismo da empresa. No caso, a
Elster vem optanto em alguns segmentos do sewpor®m ser uma empresa seguidora do
lider. Nao existe um unico lider em todos os sedogrpor este motivo o estudo de cenario,
dos concorrentes e das tendéncias tecnologicgsapter da Elster, vem sendo primordial para
0 sucesso da empresa no mercado brasileiro. Cotraiégga, em segmentos especificos,
voltados a inovacgéao, a Elster é vista e se vé dman

As questbes centrais de validacdo buscaram valafarfatores competitivos
identificados na primeira reunido do grupo focag@ndo a linha indicada na bibliografia em
gue as empresas nao conseguem focar em todasessdas competitivas ao mesmo tempo,
foi questionado ao grupo quais foram estes fatnossultimos trés anos, com objetivo de
identificar a migracao das preferéncias compettita opinido do grupo, a flexibilidade e a
confiabilidade sdo dimensdes que sempre estaonpesseo decorrer dos anos. Ha trés anos,
a empresa estava inovando seu portfélio, com posdeletrénicos, mas a preocupagcdo como
dimensdo competitiva estava em ndo perder a cadrdede que o mercado tinha nos
produtos Elster, adquirida ao longo dos anos copragutos eletromecéanicos. Ha dois anos,
apos o lancamento do primeiro produto eletronitalttente nacional, o foco competitivo se
voltou para inovagdo, direcionando, principalmemata a area de sistemas de medicao
inteligente, e para custo, pois 0s concorrentesrggm nacional iniciaram uma agressiva
politica de preco para produto. No ano de 2010etneflo o que foi definido no dltimo
planejamento estratégico, o foco continua em cuskevido ao ponto mencionado
anteriormente e, em inovacdo, mas ja se falandtorean servico, pois a empresa acredita
que precisa evoluir na &rea de servico para rednanar com produtos inovadores.

Com relacdo aos concorrentes, 0 grupo acredita agueoncorrentes nacionais
continuardo atuando em custo e vao ter que atada, \wez mais forte em inovacao e servico,

pois é isto que os clientes estdo demandando endemnd®. Com relagdo aos competidores
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internacionais, atuacgéo forte em inovagéo, trazeng@riéncias internacionais, procurando
sair da guerra de preco e foco em servicos difeaxdos.

Como questdo de resumo e final de validacdo, naidapido grupo, os fatores
competitivos identificados como principal difereaicino mercado de medicdo estao
apresentados na Figura 8, em primeira camada datugat arborescente. O grupo ainda
mencionou que a estrutura da Elster estd focadacdelo com o ultimo planejamento
estratégico, nas dimensdes custo e inovacao.

Na segunda reunido, foi reservado espaco paracexmlimétodo multicriterial AHP
que seria utilizado para validagdo das preferérmias relacdo as dimensfes competitivas.
Com a explicacdo do método, se iniciou a indicalgponderacdes das preferéncias, que se

estenderam até a terceira reunido com o grupo.

Estrutura Competitiva
segmento Medicdo

Primeira Camada | cysto Inovagao Confiabilidade Flexibilidade Servico

Segunda Camada

Figura 8 - Estrutura arborescente de Competic®ridecira Camada
Fonte: Pesquisador
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4.3.1 Aplicacédo do Método AHP

A aplicacdo do método e as avaliacdes dos ressltadanalises utilizaram parte da
segunda reunido e toda a terceira reunido. NestasiOes, dos fatores competitivos
identificados anteriormente, foram elencados pelopg cinco fatores, priorizados e
apontados como principal diferencial no mercado aea pa organizacdo. Estes fatores
competitivos estado apresentados na Tabela 6 etmgdues arborescente de primeira camada,
na figura 8, ordenados do mais para 0 menos imgertaa visdo do grupo em primeira
camada.

Como a unidade da empresa pesquisada possui ura dagisor pequeno, todo o
levantamento de dados, bem como a ordenacdo damtéimgias dos construtos e as

ponderacdes foram feitas todas em conjunto.

Tabela 6 - Ordenacao das importancias dos construto

Construtos Importancia
Custo 5
Inovacao 4
Confiabilidade 3
Flexibilidade 2
Servigo 1

Fonte: Pesquisador

Com a utilizagdo do método AHP, foi realizado auald da importancia relativa dos
construtos ou vetor de ponderacdes, conforme nulwstra Tabela 6, e avaliou a CR, a razdo
de consisténcia dos julgamentos, corrigindo de tproas inconsisténcias relevantes
identificadas. Segundo o criador do método, Saa®pX), CRs menores que 0,10, séo
aceitaveis. A estrutura criada para analise foifema de &rvore, onde se tem em primeira
camada, 0s construtos que representam as dimecadgetitivas identificadas pelo grupo
que participou da pesquisa e, em segunda camadanocsitos que levam a cada construto de
primeira camada. Como critério, se limitou em cinsaconceitos que levam os construtos da
primeira camada. Para aplicagdo do método, fazatih uma planilha de calculo em Excel®
que reproduz os calculos de Saaty (1991). Em vaasnplos, a planilha chegou aos

mesmos resultados apresentados por uma copiatd@ewExpert Choice®.
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Nesta etapa foi avaliado com o grupo o grau de itApoia de cada construto entre si.
A Tabela 7 mostra o peso que poderia ser dadocaaa construto, um em relacdo ao outro,
de acordo com o critério do grupo. Na Tabela 7%ta|A representa a linha da tabela de

construtos a serem avaliadas e a letra B repreaattina de construtos a serem avaliados.

Tabela 7 — Peso dos construtos

Avaliacdo do Construto | Peso
Se A possui a mesma importancia do que B 1
Se A é um pouco mais importante do que B 3
Se A é muito mais importante do que B 5
Se A é extremamente mais importante do que B 7
Se A é extremamente muito mais importante do que B 9
Se A é um pouco menos importante do que B 1/3
Se A é muito menos importante do que B 1/5
Se A é extremamente menos importante do que B 1/7
Se A é extremamente muito menos importante do que B 1/9

Fonte: Pesquisador

Com o entendimento de todos, foi feita a avaliad@@eso dos contrutos da primeira
camada avaliada pelo grupo, bem como, a importaetaéiva de cada um deles, conforme
mostra a Tabela 8. A consisténcia da avaliacdoCRi= 0,01, o que significa que o

julgamento dos decisores foi aceitavel, segundoragonentes do método.

Tabela 8 — Avaliacdo dos construtos da primeiraackam

% g ©
g - £ . &4
" T S N SR
3 E S ¢ § Et
Custo 1 3 5 5 5 50,1%
Inovacéao 1/3 1 3 3 23,6%
Confiabilidade 1/5 1/3 1 1 1 8,8%
Flexibilidade 1/5 1/3 1 1 1 8,8%
Servico 1/5 1/3 1 1 1 8,8%

Fonte: Pesquisador
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Na avaliagéo da primeira camada, a importanciavaldo custo foi predominante em
relagdo aos outros construtos. Esta predominaadas devido a realidade de mercado, onde
h&a demanda de tecnologia e inovacao, porém a uta desejavel e aceitavel por parte do
cliente, comparavel a um produto ultrapassado e agii@ entrando em desuso, que € 0
medidor eletromecéanico. Na analise do grupo, amdta se pode oferecer para o mercado
brasileiro algo inovador se nado tiver um custo cetitipo. A Unica lacuna que existe no
mercado para ser utilizado um produto inovador, aamcusto diferenciado, saindo da guerra
de preco, sdo os nichos de mercado, em que, noentse trabalha com um baixo volume,
alto valor agregado e custo diferenciado.

Com esta realidade, na avaliacdo do grupo, a idmvaca em segundo plano, pois o
que faz uma inovacao ter sucesso no mercado de&oedd Brasil € o custo baixo. Por outro
lado, se reforcou que as inovagdes devem contsrrado oferecidas para o mercado, como
uma forma de demonstrar os beneficios que poderalsmncados. Outro ponto importante
que é decorrente da propria inovacdo e que namg@reendido pelo mercado, sdo os custos
iniciais praticados no momento do langcamento dalyty onde os mesmos, normalmente,
sdo mais altos devido ao baixo volume, e neste, casmercado deixa de usufruir os
beneficios de uma tecnologia de pontdrade-offentre custo e inovacdo é uma realidade no
mercado de medicéo brasileiro.

Confiabilidade, flexibilidade e servigco aparecerdepois de custo e inovagdo, como
preferéncia do grupo, com as mesmas importanciégives. A confiabilidade e a
flexibilidade, em termos de entrega e processo,cea@tparadas pelos clientes com a época
que o mercado comprava produtos eletromecanicos.dNaensbes custo e inovagao, na
visao do grupo, a confiabilidade e a flexibilida#do inseridas no contexto. Apesar de ter a
mesma importancia relativa de confiabilidade eilfidiade, a dimensdo servico, o grupo
acredita que sera cada vez mais importante, masnesie exato momento do mercado.
Alguns defendem que nédo se vendera mais produesssimn um conjunto de solugfes ou um
projeto, onde dentro dele, estaréo os produtos/ess.

Na atual conjuntura e como ja mencionado anteriotejeo servico esta vindo
atrelado as inovacgdes e ao custo, e ndo como umensg@o primordial para mercado. Esta
sendo uma exigéncia dos clientes, por falta de dedobra especializada, que conhegcam as
novas tecnologias, a responsabiliade de suprir tog@acote de solugcbes ou de inovacao,
desde a instalacdo até a entrega. Nos dias dedwnmjea nova demanda de mercado, estas

dimensdes sdo importantes, desde que o custooeaclp estejam a frente.
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Na etapa de avaliacdo da segunda camada, foranifick®los os conceitos

subsidiarios que levaram ao construto de custorideejpa camada. Na Tabela 9, pode ser

observada a ordenacéo das importancias dos candeitcusto da segunda camada.

Tabela 9 - Ordenacao das importancias dos conamtesnstruto custo da segunda camada

Construtos Importancia
Preco Competitivo 5
Custo de Producéo 4
Garantia de Entrega ao Preco Cotado 3
Prazo de Entrega 2
Qualidade 1

Fonte: Pesquisador

Na préoxima etapa foram avaliados os pesos dos itosoge segunda camada. A

importancia relativa de cada um deles € mostradbabala 10. A consisténcia da avaliagdo

foi CR = 0,03, o que significa que o julgamento dos aeeis foi aceitavel, segundo os

proponentes do método.

Tabela 10 — Avaliacdo dos conceitos dos constdgasisto da segunda camada
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Preco Competitivc 1 3 5 7 7 51,4%
Custo de producédo 1/3 1 3 5 5 25,8%
Garantia de Entrega ao Pregco Cotadol/5 1/3 1 3 3 12,2%
Prazo de Entrega 1/7 1/5 1/3 1 1 5,3%
Qualidade 1/7 1/5 1/3 1 1 5,3%

Fonte: Pesquisador



82

Na avaliagcdo dos conceitos dos construtos de dassegunda camada, a importancia
relativa do preco competitivo foi predominante eelagdo aos outros conceitos. Esta
predominancia se deu devido ao que, na opinido rdpog a pratica de mercado vem
demonstrando, ou seja, muitas vezes nao se tem owass$ se reduz as margens para poder ser
competitivo. A realidade comecou na linha de prosig ja estda afetando o segmento de
sistemas também. Na opinido do grupo, em poucodemmue for visto como padrédo de
sistemas de medicdo no mercado, também vai erdrguerra de preco. Pode-se atuar em
nichos de mercado, com produtos inovadores e coegogr diferenciados, mas para
sobreviver e manter a fatia de mercado deve dfieasi tendo produtos com grande valor
agregado, reconhecido pelo cliente, que pode tepnago prémio e um para competir com
volume e baixo preco.

Tendo como predominante o preco competitivo, comiaceito dos construtos de
custo de segunda camada, na avaliacdo do grupsi@fica em segundo plano. O custo deve
ser seguido para se conseguir vender o produto mangem aceitavel pela organizacao.
Entdo, vem dai a importancia do custo no contexto.

A garantia de entrega ao preco cotado apareceupa@@s competitivo e custo, como
preferéncia do grupo. Este conceito esta relacmr@dadenda de projetos ou sistemas, que
apos a abertura dos projetos e a realizacdo doetprogxecutivo, 0S precos e,
consequentemente, os custos, podem ser difereatpselds dados como referéncia, no
momento da proposta comercial, devido a uma defi@é&ealizada no periodo de cotacéo.

Na ordem da importancia relativa, os proximos s@oaao de entrega e qualidade. O
prazo de entrega relacionado ao tempo de entregafainecedores, disponibilidade de
fabrica, previsédo de fabricagcéo, entre outros,ééwnsuravel se ndo conseguir ter um preco
competitivo, um bom custo e cumprir com o precwigreente acordado. Foi comentado pelo
grupo, que apesar de ndo ser uma pratica recomandavitos fabricantes do segmento de
medicdo comprometem as suas margens para atendemte no prazo solicitado. Com
relacdo ao conceito de qualidade, onde na avalidgagrupo, dentro do construto custo de
primeira camada, € algo que deve estar intrinsitmml@a o processo, mas que em termos de
ordem de importancia € menor. Caso se tenha algoipkepna neste conceito, ele ira aparecer
posteriormente, podendo até prejudicar futuros ciegd

Em outra etapa de avaliagdo da segunda camadm ideatificados os conceitos de
segunda camada que levavam ao construto de inodec@ameira camada. Na Tabela 11,
pode ser observada a ordenacdo das importanciasodegitos de inovacdo da segunda

camada.
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Tabela 11 - Ordenacao das importancias dos cosadi® construtos de inovagédo da segunda

camada
Construtos Importancia
Diversificacao Portfolio 5
Produto 4
Servico 3
Processo 2
Mercado 1

Fonte: Pesquisador

Na etapa seguinte, foram avaliados os pesos daxites de segunda camada. A
importancia relativa de cada um deles € mostradbabala 12. A consisténcia da avaliagdo
foi CR = 0,03, o que significa que o julgamento dos daeess foi aceitavel, segundo os

proponentes do método.

Tabela 12 — Avaliacdo dos conceitos dos constdgasovacéo da segunda camada
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Diversificacdo do Portfélic 1 3 3 5 5 45,5%
Produto 1/3 1 1 5 5 23,4%
Servico 1/3 1 1 3 3 18,5%
Processo 1/5 1/5 1/3 1 1 6,3%
Mercado 1/5 1/5 1/3 1 1 6,3%

Fonte: Pesquisador

Na avaliacdo dos conceitos dos construtos de i@ovata segunda camada, a
importancia relativa da diversificacdo do portflam predominante em relacdo aos outros
conceitos. Esta predominancia, na opinido do grigm,deu devido a necessidade de
demonstrar um portfdlio vasto de inovacdes paraeccano e dos beneficios que se podem
alcancar com estas inovacgdes. Para isto, quantmangla for a diversificacdo do portfélio,

mais nichos de mercado se consegue atingir e nseidr a possibilidade de inovar. Na
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opinido do grupo, o mercado precisa estar mais @mato com as inovacoes, por isto da
importancia da diversificacdo do portfolio.

No conceito dos construtos de inovacéo de segusdada, na avaliacdo do grupo, o
produto fica em segundo plano, pois se a inovagéivee focada somente em produto, ou
ainda, em uma unica linha de produtos, se deixawa lacuna no portfélio e isto € negativo
para inovacdo e para necessidade de mercado. © gonpentou da dificuldade em inovar
em todas as linhas de produtos que se tem, porgmparstante além de atingir todas as linhas
é a diversificacao no portfdlio, demandada pelorsdo de medicéo.

O conceito de servico na importancia relativa agaredepois de diversificagdo do
portfélio e produto, como preferéncia do grupo.eEsbnceito de servico esta ligado a
inovacdo em termos de sistemas de medicdo, e n&omo grupo, para que o conceito de
servigo se perpetue, ele deve ser uma consequige@nceitos anteriores.

Com relacdo a importancia relativa, o conceitorgeacdo em processo e mercado
aparece por ultimo, na opinido do grupo. O progessste caso, esta voltado, ou para o
processo interno de fabricacdo e desenvolvimentgqpawa 0 processo externo direcionado
principalmente a servicos. O mercado, na avalidgagrupo, dentro do construto inovacéo de
primeira camada, € mais receptivo por parte damtejeinovar sobre uma dificuldade ou
problema enfrentada pelo mesmo, do que inovar smbrercado como, por exemplo, um
novo conceito de medicédo, diferente dos existaattedmente, criando um novo mercado.

Na continuacdo das avaliagcbes da segunda camadm fdentificados os conceitos
de segunda camada que sustentaram o construtontiabdaade de primeira camada. Na
Tabela 13, pode ser observada a ordenacéo dagémgias dos conceitos de confiabiliade da
segunda camada.

Tabela 13 - Ordenacéo das importancias dos cosadi® construtos de confiabilidade da
segunda camada

Construtos Importancia
Durabilidade de Produto 5
Marca 4
Proximidade do Cliente 3
Parceria com o Cliente 2
Referéncia para o Cliente 1

Fonte: Pesquisador
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Na préxima etapa foram avaliados os pesos dos itoso#e segunda camada. A
importancia relativa de cada um deles € mostradBabala 14. A consisténcia da avaliagdo

foi CR = 0,01, o que significa que o julgamento dos daeess foi aceitavel, segundo os

proponentes do método.

Tabela 14 — Avaliacao dos conceitos dos constagasonfiabilidade da segunda camada
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Durabilidade de Produt 1 3 3 3 5 44,4%
Marca 1/3 1 1 1 3 16,5%
Proximidade do Cliente 1/3 1 1 1 3 16,5%
Parceria com o Cliente 1/3 1 1 1 3 16,5%
Referéncia para o Cliente 1/5 1/3 1/3 1/3 1 6,3%

Fonte: Pesquisador

Na avaliacdo dos conceitos dos construtos de dnid@ade de segunda camada, a
importancia relativa da durabilidade de produto goedominante em relacdo aos outros
conceitos. Esta predominancia, na opinido do gréamtevido ao fato de que qualquer dado,
no caso de durabilidade de produto, € muito majgoitante que qualquer outro tipo de
conceito. Neste caso, a confiabilidade pode seeseptada por um dado real de campo que
representa a durabilidade do produto.

No conceito dos construtos de confiabilidade deurség camada, na avaliacdo do
grupo, a marca, a proximidade do cliente e a par@am o cliente ficam com a mesma
importancia relativa, e apdés o conceito de durddnile de produto. Os comentarios do grupo
referente a igualdadade de importancia € que nalilnta se ter uma marca forte,
proximidade com o cliente e parceria com o cliesgeos produtos ou sitemas nao forem
duraveis.

E por ultimo, encontra-se o conceito de referépeiea o cliente. Na avaliacdo do
grupo, este conceito é adquirido com o tempo, defas conceitos anteriores ja serem vistos,
experimentados e reconhecidos pelo cliente. Portantuma decorréncia da pratica e da

exercitacdo dos conceitos antecedentes. Para ectmtar tornar-se uma referéncia para o
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cliente, a confianca do cliente para com o fornecel@ve ser alta, o que s6 se conquista ao
longo de muito tempo.

Na continuacdo das avaliagcbes da segunda camadm fdentificados os conceitos
de segunda camada que sustentaram o construt@xdeililade de primeira camada. Na
Tabela 15, pode ser observada a ordenacdo dastaémgias dos conceitos de flexibilidade da

segunda camada.

Tabela 15 - Ordenacéo das importancias dos cosadu® construtos de flexibilidade da
segunda camada

Construtos Importancia
Intercambiabilidade 5
Interoperabilidade 4
Entrega 3
Producao 2
Agilidade 1

Fonte: Pesquisador

Na préxima etapa foram avaliados o0s pesos dos itoso#e segunda camada. A
importancia relativa de cada um deles € mostradbabala 16. A consisténcia da avaliagdo
foi CR = 0,02, o que significa que o julgamento dos daeess foi aceitavel, segundo os

proponentes do método.
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Tabela 16 — Avaliacao dos conceitos dos constdedtexibilidade da segunda camada
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Intercambiabilidade 1 3 7 7 7 53,2%
Interoperabilidade 1/3 1 5 5 5 27,8%
Entrega 1/7 1/5 1 1 1 6,3%
Producao 1/7 1/5 1 1 1 6,3%
Agilidade 1/7 1/5 1 1 1 6,3%

Fonte: Pesquisador

Na avaliacdo dos conceitos dos construtos de fleldde de segunda camada, a
importancia relativa de intercambiabilidade foigominante em relacdo aos outros conceitos.
Esta predominancia, na opinido do grupo, € devidendanda de mercado por padronizacdes
dos produtos quando os mesmos estiverem conecaadosistemas de medicdo. Ou seja, 0
desejo dos clientes é que um produto, quando detid® campo por qualquer necessidade,
possa ser substituido por outro, até da concoagésem a necessidade de qualquer adaptacéo.
A intercambiabilidade esta se tornando, cada vaz mgportante, a medida que o mercado
esta migrando para utilizacdo de redes inteligentes

No conceito dos construtos de flexibilidade de sdgucamada, na avaliacdo do
grupo, a interoperabilidade fica em segundo pl&l@opinido do grupo, este também é uma
demanda de mercado que esta cada vez mais fovidpde utilizacdo de redes inteligentes,
porém a intercambiabilidade ainda é mais importgogea interoperabilidade.

O conceito de entrega, producdo e agilidade apamceom a mesma importancia
relativa, logo apoés interoperabilidade. Em uma iagdb geral, com o grupo, sobre a
igualdade da importancia relativa destes trés dtms;eo grupo comenta que as grandes
preocupacdes do mercado sao os dois conceitogimicdem a intercambiabilidade e a
interoperabilidade, ndo se evolui para 0s proxiowgeitos e 0s mesmo se tornam, em grau
de importancia, muito préximos ou praticamente igua flexibilidade, de uma maneira
geral, é de dificil entendimento por parte do mgoc® mercado esta ainda acostumado com

as flexibilidades de entrega e de producédo e adadé que se tinha com os produtos
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eletromecéanicos, onde a base da matéria-primaaegtav territorio nacional, a producgéo
dependia muito mais da mao-de-obra, do que equiptasie a agilidade estava ligada a
velocidade de resposta para o cliente, de um conbkato adquirido a muitas décadas. Com
0os produtos e sistemas eletronicos, com a inovéeéwoldgica constante, muitas coisas
mudaram e o mercado, em alguns casos, ainda n&egion absorver esta mudanca. A
flexibilidade de uma maneira geral, de acordo cosestaatégia de cada organizacdo pode
levar a organizacao a ter um bom diferencial coitipet

Na ultima avaliacdo da segunda camada, foram faemtos os conceitos de segunda
camada que levavam ao construto de servico de ipeimamada. Na Tabela 17, pode ser
observada a ordenacéo das importancias dos candeitgervico da segunda camada.

Tabela 17 - Ordenacéo das importancias dos cosadi® construtos de servigco da segunda

camada
Construtos Importancia
Pés-vendas 5
Instalacdo 4
Supervisionamento 3
Comissionamento 2
Manutencédo 1

Fonte: Pesquisador

Na etapa seguinte foram avaliados os pesos dositmhade segunda camada. A
importancia relativa de cada um deles € mostradbabala 18. A consisténcia da avaliagdo
foi CR = 0,01, o que significa que o julgamento dos daeess foi aceitavel, segundo os

proponentes do método.
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Tabela 18 — Avaliacdo dos conceitos dos constagaservico da segunda camada
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Pés-vendas 1 3 3 5 5 46,6%
Instalacao 1/3 1 1 3 3 19,4%
Supervisionamento 1/3 1 1 3 3 19,4%
Comissionamento 1/5 1/3 1/3 1 1 7,3%
Manutencao 1/5 1/3 1/3 1 1 7,3%

Fonte: Pesquisador

Na avaliacdo dos conceitos dos construtos de sergliiz segunda camada, a
importancia relativa do pos-vendas foi predominaterelacdo aos outros conceitos. Esta
predominancia, na opinido do grupo, € devido a nApcia que o pos-vendas tem na nova
realidade de mercado que esta se configurando eaquganizacdo ainda nem conhece
direito. O pés-vendas, na opinido do grupo, é a-vprila do préximo negécio,
principalmente, quando relacionado a venda densaste

No conceito dos construtos de servico de segunai@da na avaliacdo do grupo, a
instalagdo e o superviosamento, ficaram juntos egurglo plano se comparada com o
conceito de pds-vendas. A instalacdo, sendo bem &imina varios problemas que poderao
sugir nos outros conceitos e o0 supervisionameatadrificar o que foi feito na instalacdo. O
supervisionamento pode auxiliar nas correcdes tdediainstalacao.

Na ordem da importancia relativa, o comissionan®ta manutengdo, aparecem
depois da instalacdo e supervisionamento. Na apttodgrupo, se as etapas anteriores forem
bem feitas, o comissionamento sera mera formalid&mn relacdo ao conceito de
manutencdo, na avaliacdo do grupo, € um concegdrguacontecer devido a realidade das

redes inteligentes, porém ainda ndo € uma realig@@deorganizacgao.
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4.4 AVALIACAO

Na quarta reunido, com a presenca de todos osciparties da pesquisa, foi
apresentada a Tabela 19, com a estrutura compegitivforma de arvore e suas respectivas
ponderacdes, em primeira (construto) e segundacédoh camada. Na mesma tabela,
também foi apresentada a importancia relativa da canceito para a estrutura competitiva.
Primeiramente, foi explanado sobre o que signiiceada dado da tabela e depois se partiu
para a avaliacdo, andlise e a verificacdo se atades da pesquisa estavam alinhados com o
planejamento estratégico da organizagao.

Na Tabela 19 se pode observar que os trés conagi®snais se destacam estédo
dentro dos construtos de custo e inovagao. O naaitouto relativo € o preco competitivo,
seguido do custo, que sédo conceitos do constrgtim.cO terceiro maior atributo relativo é a
diversificacdo de portfélio, que é um conceito dostruto inovacao.



Tabela 19 — Estrutura de competitividade

Construtos Conceitos llzzrr;?;[ir;t/ing)l/oa)
Custo 50,1% Preco Competitivo 51,4% 25,7%
Custo 25,8% 12,9%
Garantia de entrega ao preco
cotado 12,2% 6,1%
Prazo entrega 5,3% 2,6%
Qualidade 5,3% 2,6%
Inovagéo 23,6% Diversificagéo Portfélio 45,5% 10,8%
Produto 23,4% 5,5%
Servico 18,5% 4,4%
Processo 6,3% 1,5%
Mercado 6,3% 1,5%
Confiabilidade 8,8% Durabilidade produto 44,4% 3,9%
Marca 16,5% 1,4%
Proximidade do cliente 16,5% 1,4%
Parceria com o cliente 16,5% 1,4%
Referéncia para o Cliente 6,3% 0,5%
Flexibilidade 8,8% Intercambiabilidade 53,2% 4,7%
Interoperabilidade 27,8% 2,4%
Entrega 6,3% 0,6%
Producéao 6,3% 0,6%
Agilidade 6,3% 0,6%
Servico 8,8% Poés-vendas 46,6% 4.1%
Instalacao 19,4% 1,7%
Supervisionamento 19,4% 1,7%
Comissionamento 7,3% 0,6%
Manutencao 7,3% 0,6%

Fonte: Pesquisador
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Como ja visto, no final da segunda reunido comupgifocal, o0 mesmo identificou

que as dimensdes competitivas que estavam vincuéslacdes estratégicas da empresa eram

as dimensdes custo e inovagédo, o qual se confitambém pela aplicagcdo do método AHP.

Com o entendimento do grupo do que foi constatal@esquisa, se passou, em

conjunto, a avaliar se as acdes presentes nossptaticos da empresa refletiam o que os

decisores entenderam como principal dimensé&o catiwpgiara a organizagao.
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Nesta etapa, foi primeiramente entregue um gquesimpara o grupo com a seguinte

pergunta: Na sua opinido, quanto o planejament@tégico da empresa contemplou os

conceitos da estrutura de competitividade? Asradteras eram: [totalmente = 1; bastante =

0,75; médio = 0,5; pouco = 0,25; e nada = 0]. Cetlap foi quantificar a aderéncia do

planejamento estratégico ao resultado da pesduisabela 20 mostra o resultado.

Tabela 20 — Aderéncia do Planejamento Estratégiestraitura de Competitividade

_ Importé_mcia Média o Desvio
Construtos Conceitos Relativa das Aderéncia Padrio
(%) respostag
Custo Preco Competitivo 25,70% 0,83 21,42% 3,06%
Custo 12,90% 0,96 12,36% 2,53%
Garantia de entrega ao preco
cotado 6,10% 0,54 3,30% 5,45%
Prazo entrega 2,60% 0,50 1,30% 0,00%
Qualidade 2,60% 0,79 2,06% 8,78%
Inovacgéo Diversificacédo Portfélio 10,80% 1,00 10,80% 0,00%
Produto 5,50% 0,88 4,81% 4,06%
Servigo 4,40% 0,33 1,47% 3,89%
Processo 1,50% 0,29 0,44% 2,53%
Mercado 1,50% 0,67 1,00% 3,06%
Confiabilidade Durabilidade produto 3,90% 0,58 2,28% 3,89%
Marca 1,40% 0,71 0,99% 2,53%
Proximidade do cliente 1,40% 0,75 1,05% 6,25%
Parceria com o cliente 1,40% 0,67 0,93% 10,14%
Referéncia para o Cliente 0,50% 0,50 0,25% 0,00%
Flexibilidade Intercambiabilidade 4,70% 0,42 1,96% 3,06%
Interoperabilidade 2,40% 0,54 1,30% 2,53%
Entrega 0,60% 0,58 0,35% 3,89%
Producao 0,60% 0,46 0,28% 8,78%
Agilidade 0,60% 0,54 0,33% 2,53%
Servico Pés-vendas 4,10% 0,63 2,56% 4,06%
Instalacao 1,70% 0,75 1,28% 6,25%
Supervisionamento 1,70% 0,75 1,28% 6,25%
Comissionamento 0,60% 0,75 0,45% 6,25%
Manutengéo 0,60% 0,33 0,20% 3,89%
Total = 74,4%

Fonte: Pesquisador

A importancia média observada € obtida multiplicaadimportancia atribuida pela

média das respostas. A soma das importancias elaservyoi de 74,4%, ficando 58,9% desta

aderéncia concentrada em custo e inovacdo. Tambdmger observado na tabela o desvio
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padrdo encontrado nas respostas sobre cada cor&lgitms conceitos foram avaliados de

modo uniforme pelos participantes da pesquisarsifieacdo de portfélio, prazo de entrega e

referéncia para o cliente. Nestes conceitos, oialgg®drao foi zero, pois todos tiveram a

mesma visao sobre a aderéncia dos respectivositmmnae planejamento estratégico. Com

referéncia a diversificagdo de portfolio, além dswo padrdo ser zero, todos responderam
gue o plano estratégico possui aderéncia totaloaoceito. Por outro lado, os conceitos de
preco competitivo e custo, que tiveram as maionggortancias relativas, estdo entre os
menores desvios-padréo de todo o questionariojromrfdo também uma visdo homogénea
sobre o conceito. De maneira geral, o question&ipondido pelos participantes reforca a
percepcdo apresentada durante toda a pesquisa,relagéio aos fatores competitivos

preferéncias para a organizacao.

ApoOs 0 questionario respondido, 0 grupo passouatiaavas acdes da organizacao
alavancadas no planejamento estratégico da dimeoséim. As acdes que sairam do
planejamento estratégico, e que séo focadas ews¢c8aD:

— Exercicio de posicionamento de sistemas e prodileste exercicio, a empresa

discute e define quais sdo as necessidade de memadionadas a sistemas de
medicao e produtos, bem como, as oportunidadepaogerdo levar a empresa a
um patamar diferenciado da concorréncia. No exerde busca visualizar o

mercado, clientes e concorrentes, onde tambéntatidis os precos praticados no
mercado e como a empresa esta posicionada. Dedtsearieita de segmento a
segmento, apareceram demandas de acdes voltadastoa @u direcionadas a

produtos existentes, ou até mesmo de novos des@neoltos;

— Indicadores. Muitos indicadores estratégicos, a@mnados pelo grupo gestor da

organizacdo, sdo oriundos de planos taticos danizaggio de anos anteriores.
Destes indicadores, cinquenta por cento (50%) ded&®o relacionados a custo,
onde ha planos de acdes e responsaveis para Queso®s se mantenham dentro
das metas estabelecidas. Os indicadores que sacal®estsdo: custos gerais
(estrutura), perdas (obsoletos, descarte, amagrantia, retrabalho), inventario
(controle dos custos), lancamento de produtos datemto aos custos), plano de
reducéo de custo de materiais, eficiéncia de maubde (otimizagéo da atividade

laboral) e entregas no prazo (eliminar a possduléde multa por atraso).
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Passou-se entédo para a avaliagdo da segunda darfeosala organizagao, avaliando

quais as acbes tomadas pela empresa com o focm@mcéo. As agcbes que sairam do

planejamento estratégico, focadas em inovacgéao, sao:

Exercicio de posicionamento de sistemas e prodli@ste exercicio, como
comentado anteriormente, a empresa discute e dwfimie sdo as necessidade de
mercado relacionadas a sistemas de medicdo e pspdbem como, as
oportunidades que poderdo levar a empresa a ummaatdiferenciado da
concorréncia. No exercicio se busca visualizar ccat®, clientes e concorrentes,
no ambito de tecnologias e inovacdes empregadagsnoecessidades do
mercado, tendéncias, precos praticados e como eesmpsta posicionada. Cabe
resaltar que, como resultado dos exercicios de esstggéo, ainda ha o
desdobramento do resultado do exercicio em ac¢Oessguefletem em varios
processos dentro da organizacdo, mas se focaigaiimente, dentro do processo
de desenvolvimento e de sistemas. Destes exeréaesonde saem 0s principais
projetos inovadores da organizacdo. Nos Ultimos dréercicios de segmentagéo
de produtos e sistemas, desencadearam 26 prajetgequena, média e grande
complexidade, onde alguns deles ja estdo encerradbi®s em andamento e
alguns ficaram para o proximo ano. Algumas dasiseslque aparecem nos
exercicios de segmentacdo, sdo provocadas pelaigpmguipe, internamente,
principalmente quando direcionado a alguma inovag#® se pretende fazer em
relacdo a produtos e sistemas. Este forum na eapraslizado, pelo processo de
desenvolvimento da organizacdo, para avaliacaoge® @sta sendo proposto pela
equipe interna tem aplicacdo no mercado, qual meet, ou até qual nicho de
mercado. Um outro item, mencionado na avaliacdoqué as inovacgoes
inicialmente aplicadas em novos produtos e sistegs8o também inseridas nos
processos de fabricacdo como um todo.

Parcerias: O objetivo da organizacdo, neste pléna, busca de tecnologias,
internamente ou externamente ao grupo, de tal faxmmaovar as solucdes e
aplicacdes dos produtos e sistemas, com a tecaadlil@gparceiros, em segmentos
em que a ELSTER, como grupo, ndo possui domininotégico. As acdes,
conforme mencionado pelo grupo, estdo em variastefse principalmente,

direcionadas a busca de inovacgdes tecnoldgicas.
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Com as evidéncias apresentadas através da avatlag&dados do questionario e da
avaliacdo conjunta das ag¢fes oriundas do planatégito da organizacdo mostra que, a
organizacdo esta direcionando seus esforcos noogseu grupo decisor visualiza como
diferencial no mercado, que sédo nas dimensfes d¢ilivgee de custo e inovacao. As
dimensdes competitivas, como ja mencionadas antezite, sdo dependentes de cada
momento da organizacao e sao dinamicas. A ELSTERjomento desta pesquisa, entende,
por meio da opinido de seus decisores, que précisaar incessantemente uma melhor
performanceeam custo e inovacédo, devido ao momento organizatedo mercado.

Neste sentido, se passou a fazer em conjunto cgmmp, uma analise do que a
pesquisa pode contribuir para a organizacao, emotede lacunas existentes nos planos de
acdo, possibilidade de rediscutir e esclarecer nalgpontos, alinhamento de visoes,
importancias competitivas, entre outros. Os polgesntados foram os seguintes:

— Devido ao exercicio de posicionamento, que vema@naticado ha trés anos, a
empresa consegue visualizar as lacunas de mercadbcomo, 0s movimentos
gue os concorrentes estdo fazendo. Neste cas@cades em termos de novos
desenvolvimentos voltados a custo ou inovacao sise direcionadas e o risco da
decisédo estratégica de produto ou sistema erradmiénizado e gerenciado. A
necessidade do constante refinamento do exeraiom, o aprofundamento de
detalhes, é importante para o sucesso organiz#ciona

— Os exercicios de posicionamento estdo sendo pwmpslse alavancadores de
novos mercados, que nao eram vistos pela orgawizAgédinformacdes recebidas
durante o exercicio, podem levar a organizacdoras®sicionar perante algumas
decisbes anteriormente tomadas, principalmentacioglados a participacdo ou a
saida de alguns mercados. Como ha uma avaliac@adoébgica, como um todo,

a deciséao fica mais clara. A participagdo em n@amgnentos da area de medicao
depende das informacdes trazidas para este exeegipor serem informacdes em

segmentos que muitas vezes a organizacao nao retaasao faceis de serem

conseguidas. Os detalhes dos novos segmentos séesaifio para organizacao;

— O trabalho de custos na organizacdo € realizaddedasépoca dos produtos
eletromecanicos, porém, agora com uma metodolaggavigsa 0 retorno em um
curto prazo. A utilizacdo da engenharia de custtado, com metas claras vindas
do mercado e a utilizacdo da estrutura internatioeacustos, auxiliam no

cumprimento das metas a curto prazo. A importateiae evoluir com a estrutura
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internacional de custos é fator importante paraucesso da empresa nheste
momento e no tipo de mercado em que atua;

A otimizacdo dos custos ndo estd somente no ardbitproduto, mas sim em
todas as etapas do processo. Todos 0s processmszagionais, em qualquer
etapa, mudaram sua mentalidade para produto dekenpara manufatura,
buscando a otimizacdo dos custos em todas as ef@passto passou a ndo ser
mais uma responsabilidade somente do produto, mmasles toda a cadeia. Para
isto, a necessidade de se trabalhar internameefgeenamente, alinhado com a
mesma mentalidade. O desafio é a extensdo desafidade;

A necessidade da organizagdo em termos de cuslar& As evidéncias sao
verificadas através dos planos de acédo espalhamlosogos os processos da
organizacdo. O custo no mercado domestico e latmericano é primordial para
sucesso organizacional. Uma das sugestfes dadasgpglo na andlise é a
realizacdo de um exercicio voltado somente partogusnvolvendo processos
internos e externos, vendo o que se pode extramaleor dos colaboradores que
possuem experiéncia na cadeia,

A inovacéo esta sendo demandada por todo o merCadiferencial competitivo é
estar apto a atuar em todo o segmento do mercadoedegéo, ampliando o
portfélio. Quanto mais inserido no mercado, maisrymidades aparecem. Por
isto, a necessidade de inovar cada vez mais aneatar ainda mais portfolio, ndo
somente no segmento de atuacado atual, mas tambépodancia da avaliacao e
estudos de inovar em outros segmentos dentro doadwede medicao;

O planejamento tecnoldgico € um outro exercicioajaepresa faz, porém, com o
foco em inovacao e tecnologia. Neste exercicia toduadro técnico da empresa
participa. A sugestao do grupo é que este exersgjavaliado por um indicador,
de tal forma que, o grupo decisor da organizac8egpa acompanhar os resultados
do exercicio e seus reflexos nas acdes oriundaglai®jamento estratégico e
segmentacédo de mercado. Com estes indicadoresysefessibilidade de avaliar
as lacunas técnicas existentes na organizacao;

Na analise, foi comentado sobre a dificuldade dgamizacdo se posicionar,
guando da necessidade de atuagcdo em um campo ldesicdon de uma forma
mais rapida. A organizacdo precisa encontrar mpas atender estas novas

demandas de campos desconhecidos, que serdo eagaigecomuns;
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— Na estratégia da organizacdo aparecem planos gslf@ta servicos e pos-vendas
ha algum tempo, mas que de uma forma ou de oubravduiram o suficiente. O
aperfeicoamento nestes segmentos, para os proxinoss € um importante fator
para 0 sucesso;

— Os novos desafios com o0 novo mercado de sistentaan#a realidade. Por isto, a
avaliacao e a partipacdo em outros segmentos dal@nmedicdo de energia é algo
gue deve ser levado em consideracédo e pode meraceiano de acao especifico,

para que se obtenham informacgdes para futuraso@scis

Estes pontos analisados serdo levados pelo grupoddma edicdo do plano
estratégico da empresa.

Como término dos trabalhos junto ao grupo partidpala pesquisa, algo ressaltado
pelas evidéncias foi o alinhamento das acdes dée sendo tomadas pela organizagéo, com
a percepcao do cenério estratégico atual da omygfivz Este alinhamento se deve a um
trabalho que vem sendo realizado com o grupo desates da organizacdo a 6(seis) anos,
através da realizacdo do planejamento estratégmis sstruturado. Durante cada visita,
viagem ou noticia que se recebe se cria um bandadies, com dados de mercado, clientes,
concorrentes, tecnologia, tendéncias, e tudo igstédado para ser levado em consideracao
no planejamento estratégico. Apos as definicbeatégicas, cada decisor é responsavel em
divulgar o plano para a organizacao e tirar asdisyicaso aparecam. O alinhamento que
apareceu na pesquisa é um reflexo deste trabaliemieacional que estd em constante
mudanca e evolugdo, especialmente quando se estéddmem um mercado demandante de

tecnologia.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS AO CAPITULO

No capitulo foi apresentada toda pesquisa realipagt® a organizacdo, os dados
levantados juntos com o grupo focal, a aplicagcdanétodo AHP e também a anadlise dos
resultados. O método aplicado na pesquisa foi ifiteato com a linha fenomenologica, o0
grupo focado e o uso de perguntas semi-estrutur@daso das perguntas semi-estruturadas
no grupo focado explorou as percepcdes do grupspeito da visdo que o grupo decisor da
empresa tinha em relagdo ao mercado, aos concesreabs clientes e ao futuro da
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organizacdo. No final da primeira etapa de dis@jssfiapontou quais os fatores competitivos
eram ditos como preferenciais pela organizacdooDege partiu para o uso do método AHP,
onde foi medida a raz&o de consisténcia dos fatmmepetitivos. Com a aplicacdo do método
se buscou averiguar se os fatores competitivostagos como preferenciais pelo método
AHP, estavam alinhados com as percepcoes iniciddriemantadas, onde se pode chegar a
conclusao de que as percepc¢des eram condizenteBmPduscou-se analisar em conjunto
com 0 grupo, se as preferéncias competitivas apasi@stavam refletidas nos planos de acao
que foram oriundos do planejamento estratégicag@nizacao.

A Tabela 21 apresenta os resultados e as lacusatsfichdas pelo grupo, apos analise

do resultado da pesquisa.

Tabela 21 — Resumo da pesquisa

Percepcbes| Método Acdes do Lacunas
do Grupo AHP Planejamento Planejamento
Estratégico Estratégico
Custo Custo Exercicio de Exercicio voltado para custos;

Posicionamento de

Produtos e Sistemas: Acdes Estratégicas de custos

(interno e externo a

Indicadores. organizacao)
Inovacao Inovacdo Exercicio Portfélio, como um meio para
Posicionamento de insercdo no mercado;

Fatores Produto e Sistemas; Indicador especifico para o

Competitivos Parcerias. acompanhamento dos
resutados do exercicio do
planejamento tecnoldgico;

Melhorar a atuagdo em
campos desconhecidos (Ex.:
Servicos e pés-vendas);

Avaliacéo e participacao
outros segmentos do mercado
de medicdo de energia.

Fonte: Pesquisador
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, estdo apresentadas as conclusSesugestdes para futuras pesquisas.

5.1 CONCLUSOES

A técnica do grupo focado, utilizada na pesquisa fvantamento de dados, utilizou
a diversidade de opinides e percepcOes dos tonsmdimedecisdo da organizacdo, que
representaram as diversas operacdes preferen@aidas, fabricacdo e desenvolvimento), de
onde 0s mesmos retomaram muitas das discussdesivgteam nas reunides do ultimo
planejamento estratégico da organizacdo. Estauusd$i8es buscaram uma estruturacéo
padronizada para as medicdes de um objeto intdngiveultidimensional (dimensdes
competitivas) e comparando-as com o direcionameato e refletido no planejamento
estratégico da organizacdo. Juntamente com a &dscgrupos focados, foi usado um
método de apoio a decisao.

O método de apoio utilizado foi o0 método AHP quenpe agregar informacdes
quantitativas e qualitativas, permitindo incorpoedetivamente as preferéncias e valores
expressos pelos tomadores de decisdo da organjzamdforme visto no capitulo 4 desta
dissertacdo. A escolha do método AHP, conforme imeado no capitulo 2, € pelo mesmo
trabalhar com percepcoes, experiéncias, intuicOeserxtezas de maneira racional, gerando
escalas de prioridades ou pesos (FORMAN; SELLY,1200u seja, € um método que
transforma opinides em prioridades. Talvez, esjg semétodo mais utilizado em todo o
mundo (GOMES et al., 2004). Desta forma, devidinesrtezas do ambiente empresarial, a
andlise multicriterial pode ser um importante aligdra os decisores das organizacdes.

As questbes de pesquisa e suas subsidiarias, bemm, @s objetivos da pesquisa
foram exploradas durante o desenvolvimento da [Esqel descritas nos capitulos desta
dissertagao.

Na pesquisa realizada, os fatores competitivossankls durante a pesquisa tém sido
dindmicos durante os ultimos anos, dependendo aledade e do momento em que a
organizacdo esta. O grande influenciador do dinecieento da organizacdo pesquisada é o

estudo de cenarios, auxiliados por técnicas crigula prépria empresa e que estao
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referenciadas e presentes nos planos taticos @dmipagdo. O estudo dos cenarios € feito
sobre alguns pilares, mas basicamente voltadosogackentes e concorrentes, analisando os
movimentos, as necessidades, as fraquezas, aeZadaas oportunidades e as ameacas de
cada um deles. Com este contexto, a organizacéa s@a estratégia que € refletida nos
planos taticos. Algo que cabe ressaltar € que,gan@acdo nunca havia discutido sua
estratégia sobre a 6tica dos fatores competitivas, indiretamente, nos planos taticos estao
refletidas as preferéncias competitivas, como \asttongo desta dissertacao.

Os fatores competitivos levantados como de malev&acia pela organizacéo, como
Visto na pesquisa, sdo custo e inovagao. Estasdiilmensdes sdo untrade off, ou seja, a
inovacdo pode ser prejudicada pela necessidadendristo baixo, bem como, o custo pode
ser prejudicado pela necessidade de inovar. Amalsa resultado da pesquisa, a organizagao
manufatureira em questdo, acostumada a participanetcado com produtos seriados, ou
seja, 0s antigos produtos eletromecanicos e queiaos sua tecnologia consolidada ao longo
de décadas, vem se deparando de alguns anos parantda demanda de mercado e por
consequéncia de produtos, com maior tecnologiaoeagéo, refletidos, muitas vezes, em
produtos com mais valor agregado, porém com baskane.

Continuando na analise dos dados da pesquisapgpeto de vista dos participantes, o
foco em custo é uma caracteristica do mercado @b guorganizacdo esta inserida,
influenciada, principalmente, pelas antigas tra@ti comerciais dadas ao produto
eletromecanico. Em resumo, o mercado demanda p®dutvadores, desde que sejam com
um custo competitivo, balizado ainda nos custospdodutos eletromecanicos.

Por outro lado, a organizacdo também demonstroti@ecia, que para sair da guerra
de preco, deve trabalhar cada vez mais em inovagdoyrando estar um passo na frente dos
concorrentes, ndo atuando em todas as necessidade®rcado, mas naguelas em que a
organizacao visualizar maior beneficio estratégico.

Na pesquisa, foi demonstrado que a estratégiagdmiaacao estd balizada nas visdes
gue os tomadores de decisdo tem do mercado, da gisgd se tem dos valores que séo
reconhecidos pelos clientes e, consequentemerite visthilidade reflete nas preferéncias
competitivas da organizacao.

Com relagdo a criacdo de diferenciais competitigsagganizacao se posiciona de uma
forma dindmica, pronta para reagir a qualgquer mewmbm do mercado, sendo auxiliado, como
mencionado anteriormente, por ferramentas desedeslvpela prépria organizacdo para
intermediar os meios pelos quais os diferenciaimpsiitivos, na visdo da empresa, se

sobresairdo no mercado.
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Uma industria manufatureira, que esta inserida emmercado onde um dos seus
diferenciais € a inovacao tecnolégica, corre @rige confundir as suas linhas de produtos, ou
seja, a linha que produzird o produto seriado esgubuscara o melhor custo possivel, e a
linha que produzird os produtos inovadores, cono aklor agregado. Neste caso, é
importante se ter claro os ciclos de vida do predbste planejamento da vida util do produto
nao realizado pela empresa em questédo tem comtivobgstimar quando o produto deixara
de ser um produto inovador e passara, ou podesampasser um produto seriado, podendo
até se tornar um produto reconhecido e utilizadoacpadrao de mercado. Esta clareza das
etapas do produto poderd ser util na minimizacadradde-off entre custo e inovacdao,
discutido ao longo da pesquisa.

Uma ferramenta utilizada pela empresa, porém namonuomentada durante as
entrevistas do grupo focal, que € praticada petmrozacdo pesquisada, € o chamado
planejamento tecnoldgico. Este planejamento éziaaddi pelo grupo técnico da empresa e tem
como objetivo estudar e analisar as tendénciasoltegioas, extrapolando os limites
tecnolégicos do mercado em que a empresa atua. €stenestudo, o efeito criativo das
inovacdes aplicadas na organizacdo, em termosodieifps e sistemas, reflete positivamente
no desempenho organizacional.

Um ponto polémico nas discussdes com o grupo foredatdo a dimenséo servico.
Ha uma preocupacdo do grupo com esta dimensdoapaleece nos planos taticos da
organizacdo, porém os decisores da organizacda aid dominam esta dimensédo. Pelas
acOes analisadas nos planos taticos, esta dimes&sfmuito mais voltada a saber e conhecer
do que propriamente voltada a acgbes efetivas smbema. A dimenséo servigo, conforme
comentado pelo proprio grupo, além de ser no fupnéximo, uma exigéncia dos clientes,
podera ser um diferencial competitivo para a ommydo que souber como extrair um
beneficio estratégico. O servico pode ser a alzederuma futura venda e do conhecimento
dos reais problemas dos clientes, podendo surgntwpdades inovadoras que diferenciem o
negaocio.

Uma observacédo importante, baseada no fato da sanpesquisada ser uma empresa
manufatureira de base tecnolOgica, € que a dimdans&acao ndo € a principal preferéncia
entre os tomadores de decisdo da organizacéo,leeuale se esperar que a preferéncia
principal fosse a inovagao. Por outro lado, a dsAencusto aparece como a principal
dimenséo, onde na analise do pesquisador, isto g@dar devido ao mercado ainda estar
atrelado a uma realidade ultrapassada eletromecéamia propria realidade desta industria,

onde os custos fixos organizacionais, normalmefitepggos pelos produtos seriados que,
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como consequéncia, sempre estao buscando um neabtor

5.2 SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Com os dados levantados neste trabalho, comecauis@ginar algumas situacdes
interessantes de serem validadas em outras orgéagaou até mesmo, dentro da propria
organizacao pesquisada.

Uma recomendacdo para novas pesquisas € realizarnoma pesquisa em uma
empresa manufatureira de base tecnologica, no segrde medicdo de energia, e avaliar se
as caracteristicas competitivas sdo similares oergitm, com relacdo a pesquisa desta
dissertagao.

No contexto da empresa pesquisada e do mercadcarbesipresas que tenham o
trade-offnas dimensdes competitivas e estudar como as radagean para trabalhar com as
dimensdes competitivas preferénciais.

Uma linha que pode ser seguida é pesquisar orgésigajue participam do mesmo
mercado, mesmo segmento e sdo concorrentes. Analgsadados, 0s construtos de
competitividades, a estratégia organizacional epeawar o resultado organizacional como um
todo.

Uma outra linha de pesquisa que também pode seidseg repetir a analise na
mesma organizacdo, porém, em outra realidade deadwr Analisar as preferéncias

competitivas e, caso tenham mudado, avaliar o qudom
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