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Resumo

O presente trabalho argumenta que os responsdveis pela fung¢do produgdo nas pequenas e
médias empresas - PMEs devem saber formular e implementar estratégias de producgdo
alinhadas as vantagens competitivas que a organiza¢do busca conquistar, manter e ampliar,
ou, em outras palavras, alinhadas a estratégia de negdcio. Para tanto, recomenda o uso do
modelo de campos e armas da competicdo. Além de fazer consideracdes sobre estratégia de
producdo e vantagem competitiva nas pequenas ¢ médias empresas, o trabalho apresenta uma
sintese do modelo de campos e armas da competicdo, que € um modelo bastante adequado
para formular tanto a estratégia de negdcio quanto as estratégias de produgdo. Campo da
competi¢do € o locus onde a empresa busca vantagem competitiva como preco, qualidade ou
prazo de entrega, e € definido pela estratégia de negécio. Uma boa estratégia exige um ou dois
campos principais, que ndo sejam excludentes, e um ou dois campos coadjuvantes. Arma de
competi¢do € um meio que a organizagao utiliza para alcangar vantagem competitiva em um
campo da competicdo e € definida pela estratégia operacional. Para cada campo da competi¢ao
ha um conjunto de armas adequadas, chamadas de armas relevantes, de que a empresa deve
fazer uso para vencer os concorrentes. Como determinar esse conjunto de armas € o objetivo
deste trabalho.

Palavras-chave: Campos e armas da competicdo; Estratégia de producdo; Vantagem
competitiva.
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1 INTRODUCAO

Tradicionalmente o setor das pequenas e médias empresas (PMEs) é considerado
importante por sua capacidade de gerar empregos ou contribuir para a produ¢do industrial.
Durante os anos 80, o interesse em estudar as PMEs aumentou em razao das dificuldades das
grandes empresas em sustentar o nivel de emprego em grande parte da Europa Ocidental, e esse
interesse continua presente (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS, 1996).

No caso do Brasil, apesar da incerteza econdmica persistente nos ultimos anos, 0s
niveis de emprego e producido das PMEs estdo sendo mantidos e sdo crescentes, na medida em
que o setor desenvolveu uma capacidade de acumulag@o tecnoldgica que permitiu elevar seu
desempenho econdmico (OLAVE; AMATO NETO, 2001).

Para Olave e Amato Neto (2001), as pequenas e médias empresas comegaram a
incorporar tecnologias de ponta aos processos produtivos, a modificar estruturas
organizacionais internas e a buscar novos vinculos com o entorno socioecondmico, de modo a
constituir uma via de reestruturacao industrial que pode competir, em alguns setores, com as
grandes empresas. Durante os ltimos anos, esse desenvolvimento se relaciona estreitamente
com o cardter das inovagdes tecnoldgicas, em particular com a industria eletrOnica, a robdtica e
a informética.

Wanderley e Meira (2003) argumentam que a fun¢do producdo tem conquistado cada
vez mais uma importancia estratégica dentro das empresas. Essa importancia pode ser
explicada, por um lado, em razdo de as empresas apostarem em prioridades e vantagens
competitivas baseadas na producgdo e, por outro lado, gragas a uma maior inter-relacdo entre a
fun¢do producido e as outras fun¢des da empresa. No entanto, para que a fun¢do producdo seja
um agente impulsionador da estratégia empresarial, deve existir uma sintonia entre a referida
funcdo e um adequado sistema de medi¢do de desempenho, capaz de oferecer ao gestor de
producdo informagdes uteis e tempestivas para saber como a produgdo estd indo. Com isso o
processo decisorio poderia ser mais eficiente e eficaz.

Para Souza Neto e Moraes (2003), o papel da fun¢do producdo foi modificado
substancialmente pelas empresas nas uUltimas décadas. As razdes dessa modificacdo, segundo
Correia e Gianesi (1996), podem ser classificadas em trés categorias: (1) crescente pressao por
competitividade demandada as empresas pelo mercado mundial; (2) potencial competitivo que
representa o crescente desenvolvimento de novas tecnologias de manufatura e de gestdo de
manufatura, e (3) desenvolvimento de um melhor entendimento do papel estratégico que a
producido pode e deve ter no atendimento dos objetivos estratégicos da organizacao.

Nesse contexto, torna-se imprescindivel a sobrevivéncia das PMEs o foco estratégico
de sua funcao producdo (Fatores Criticos de Sucesso) alinhada as Vantagens Competitivas, sem
perda de energia em possiveis estratégias produtivas que ndao aderem ao negdcio da empresa.

O presente trabalho pretende argumentar que os responsadveis pela fungdo producao
nas pequenas e médias empresas devem saber formular e implementar estratégias de produgdo
alinhadas as vantagens competitivas que a organiza¢do busca conquistar, manter e ampliar. Um
possivel modelo para formular estratégias de produgdo € o modelo de campos e armas da
competicdo, cuja sintese € aqui apresentada.

Por essas razodes, os dirigentes da producdo devem, em primeiro lugar, entender o
papel estratégico da producdo e, em segundo, saber formular as estratégias de produgdo.
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1.1 ESTRATEGIA DA PRODUCAO

A estratégia de producgdo é, de acordo com Wheelwright (1984), uma seqiiéncia de
decisdes que capacitard as unidades de negdcios da organizacdo a realizarem sua vantagem
competitiva desejada. Slack (1993) oferece uma nova abordagem, explicitando que estratégia
de producdo é um conjunto de politicas, planos e projetos de melhorias que, quando tomados
em conjunto, definem a direcdo da producdo até que ela se torne uma fonte de vantagem
competitiva.

Souza Neto e Moraes (2003) discorrem que a principal funcdo de uma estratégia de
producdo € fazer com que os negdcios sejam conduzidos juntamente com as capacidades da
producio, facilitando a escolha e fortalecendo, ao longo do tempo, a implantagdo da estratégia
competitiva da empresa. A escolha — tanto da estratégia competitiva, como da estratégia de
producdo — deve ser o resultado de uma andlise cuidadosa do ambiente (clientes, fornecedores,
concorrentes, mercados, etc.) e das fraquezas e potencialidades da prépria empresa (SKINNER,
1969).

Ainda com base nesse contexto, a estratégia de produgdo fornece a alavancagem
competitiva, envolvendo alguns tipos de decisdes vinculadas preferencialmente as estratégias
globais da empresa, tais como: (a) defini¢do da politica de capacidade, (b) flexibilidade e
integracdo dos equipamentos e tecnologia do processo e (c¢) direcio e balanceamento da
integracao vertical (SLACK et al., 1997).

Para Barros Neto (2001), o estabelecimento da estratégia de producdo pelas empresas
inicia-se com a definicdo de suas estratégias competitivas de acordo com o mercado em que
atuam. Uma vez definidas as estratégias, parte-se para a determinacdo dos critérios
competitivos que devem ser priorizados pela fun¢do producdo de acordo com os aspectos
estratégicos definidos na estratégia competitiva. Por fim, desenvolve-se a fase de tomada de
decisdo, na qual se busca definir como essa funcdo dard suporte aos critérios competitivos
escolhidos.

Quem primeiro reconheceu a importancia vital da estratégia da produgdo para a
competitividade das empresas foi Skinner (1969). Esse autor propde que, para atender as
necessidades de sobrevivéncia, crescimento e lucro da empresa, a produgcdo deve ser
posicionada em relacdo a condicdo de drea estratégica, de modo que seus recursos e
competéncias sejam desenvolvidos e orientados para as oportunidades que surgem no mercado.
Essas propostas abriram o caminho para o reconhecimento de que a fung¢do producdo pode ser
uma poderosa arma competitiva.

Soares e Padula (2001) argumentam que a viabiliza¢do das estratégias organizacionais
requer dos funciondrios um aprimoramento maior de suas antigas habilidades funcionais,
exigindo-lhes uma postura ativa com relacdo ao aprendizado de novas técnicas e teorias, visto
que o desenvolvimento da mao-de-obra consiste no sustenticulo das empresas que buscam a
diminuicdo dos custos e o diferencial competitivo, tanto na producdo quanto na
comercializacdo de seus produtos ou servicos.

Autores como Nemetz e Fry (1988) e Womack, Jones e Ross (1992) consideram que a
estratégia de produgdo baseada unicamente em custos tenderd a ceder espaco para estratégias
baseadas na diferenciacdo, na qualidade e nos custos, obedecendo a niveis diferenciados, de
acordo com o nicho de mercado que se pretenda atingir.

De acordo com Souza Neto e Moraes (2003), a crescente competi¢do entre as empresas
tem aumentado a importidncia da correta formulagdo e implementacdo de estratégias de
producdo. De fato, desde o texto pioneiro de Skinner (1969), varios académicos como: Adam
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Junior e Swamidass (1989), Boyer (1998), Hayes e Wheelwright (1984), Horte, Lindberg e
Tunalv (1987), Leong, Snyder e Ward (1990), Montagno, Ahmed e Firenze (1995), Slack et al.
(1997), Ward et al. (1998) e Wheelwright (1984), t€ém publicado trabalhos enfatizando a
importancia do gerenciamento estratégico da funcdo producdo, com o objetivo de alcancar
vantagem competitiva.

1.2 VANTAGEM COMPETITIVA

Para garantir a sobrevivéncia da organizacdo num ambiente competitivo € necessario
dispor de sistemas de producdo e operacdo eficientes, que permitam as organiza¢des obterem
vantagens competitivas em relacio a seus concorrentes. Neste ambito, o sucesso ou faléncia de
muitas empresas pode ser explicado pela sintonia entre estratégias competitivas, tecnologias de
producdo e formas de gestido da producdo. (VOSS, 1995).

Collis e Montgomery (1995) e Schendel (1995) reconhecem que os trabalhos de
Andrews (1960), Chandler (1960) e Porter (1986) estabeleceram marcos académicos
significativos na associacdo entre estratégia e desempenho. Por sua vez, Rumelt (1974)
examinou as conseqiiéncias para o desempenho das empresas em perseguir certas estratégias e
adotar certas estruturas organizacionais, fazendo uso intenso de cdlculos estatisticos.

Porter (1996) argumenta que, para alcancar € manter vantagem competitiva, a empresa
deve organizar as atividades segundo um sistema, observando determinadas dimensdes.
Primeiro, deve-se escolher um conjunto de atividades fundamentalmente diferente daquelas
exercidas pelos concorrentes, de forma a gerar uma oferta tinica. Segundo, as atividades devem
estar articuladas entre si em funcdo dos objetivos quanto a custo, diferenciacdo e escopo
competitivo (produtos, segmentos de mercado, territérios geograficos e canais). Terceiro, no
desenho do conjunto de atividades devem ser priorizados trade-offs — mais de um componente
e menos de outro — para aprofundar e melhor sustentar a vantagem competitiva.

Nas o6ticas de Anderson, Cleveland e Schroeder (1989), Boyer (1998) e Boyer e
McDermott (1999), a contribuicio da fung¢do producdo para a obtencdo de vantagem
competitiva é atingida por meio do desdobramento de decisdes estratégicas em dreas da
producdo, de modo a alinhar os recursos disponiveis a estratégia competitiva da empresa e de
tornar os objetivos de producdo claros em termos de um elenco de critérios competitivos.

Os critérios competitivos devem compor um conjunto consistente de prioridades que
orientardo os programas a serem implementados pela funcdo produgdo da empresa nas dreas de
decisoes estruturais e infra-estruturais (WHEELWRIGHT, 1984). Existe um consenso entre
diversos autores, por exemplo, Adam Junior e Swamidass (1989), Anderson, Cleveland e
Schroeder (1989), Badri e Davis (2000) e Leong, Snyder e Ward (1990) de que sdo os critérios
competitivos (prioridades) que compdem o contetido das estratégias de produgdo. O grau de
ajuste entre os critérios competitivos da empresa e as dreas de decisOes estruturais e infra-
estruturais sao as chaves para o pleno desenvolvimento da produ¢do como arma competitiva. A
andlise da literatura sobre estratégia de producdo comprova que os critérios competitivos mais
citados sdo: custo, qualidade, entrega e flexibilidade (ALVES FILHO; PIRES; VANALLE,
1995; BADRI; DAVIS, 2000; BOYER, 1998; BOYER; MCDERMOTT, 1999; CHEN;
SMALL, 1996; GARCIA-CEBRIAN; LOPEZ-VINEGLA, 2002; KIM; ARNOLD, 1996;
LEONG; SNYDER; WARD, 1990; MINOR III; HENSLEY; WOOD JUNIOR, 1994;
MONTAGNO; AHMED; FIRENZE, 1995; NOBLE, 1995; SANTOS et al., 2001; SPRING;
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DALRYMPLE, 2000; SWINK; WAY, 1995; VOSS, 1995; WARD et al, 1998;
WHEELWRIGHT, 1984; WHITE, 1998).

Para Moraes, Floréncio e Omaki (2001), estratégias competitivas sao meios, cursos de
acoes, iniciativas utilizadas pelas empresas para alcancarem objetivos, condicionadas aos
recursos competitivos possuidos e as condigdes do ambiente de negdcio. As empresas
selecionam e implementam estratégias competitivas visando alcangar o sucesso nos negocios.

2  MODELO DE ARMAS E CAMPOS DA COMPETICAO

A obra de Contador (1996) ocupa-se em grande parte do bindmio campo-arma da
competi¢do. Contador foi o primeiro autor a fazer a abordagem até certo ponto original, ja que
divide a estratégia competitiva em campos da competicdo relativos a estratégia de negdcio, e
em armas da competicdo relativas as estratégias competitivas. Campo da competi¢ao diz
respeito aos atributos que sao de interesse direto do consumidor — custo, variedade de modelos,
prazo, etc. Arma da competicdo é 0o meio que a empresa usa para alcancar vantagem
competitiva no campo da competi¢do escolhido. A proposta de Contador, porém, € mais
ousada: “Decidido o campo da competicdo — ha 16 campos — automaticamente obtemos as
armas correspondentes a tal campo”’(CONTADOR, 1996, p. 18). Nota-se que € um modelo
bastante objetivo.

2.1 CAMPOS DA COMPETICAO

Campo da competi¢do nada mais €, portanto, do que o locus onde a empresa busca
vantagem competitiva. Contador (1996) entende que:

uma boa estratégia exige um ou dois campos principais € um ou dois
coadjuvantes, que ndo sejam excludentes, como preco e prazo. Uma empresa
nao deve querer ser boa em tudo. Ela ndo precisa ser excelente em tudo: basta
ter exceléncia naquelas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos
escolhidos (CONTADOR, 1996, p. 18).

Para Contador (1996), é importante selecionar campos distintos e tentar obter uma
diferenciacao, ja que € muito dificil competir, por exemplo, em preco e em qualidade ao mesmo
tempo. Os 5 macrocampos de competicdo com os 16 campos sao: a) competicdo em PRECO:
(1) em menor preco; (2) em guerra de preco; (3) em promogao; (4) condi¢des de pagamento; b)
competicdo em PRODUTO: (5) em projeto; (6) em qualidade; (7) em variedade de modelos; (8)
em novos produtos; ¢) competicdo em PRAZO: (9) menor prazo de cota¢do e negociacao; (10)
menor prazo de entrega; d) competicao em ASSISTENCIA: (11) antes da venda; (12) durante a
venda; (13) apds a venda; e e) competicio em IMAGEM: (14) do produto, marca e empresa;
(15) preservacionista; e (16) civica.

E necessdrio compreender o significado de cada um desses campos. Os conceitos e
exemplos abaixo expressam as palavras de Contador na obra supracitada. Na competicdo em
preco, a empresa busca atrair clientes oferecendo produtos iguais, semelhantes ou substitutos a
precos inferiores aos dos concorrentes. Campos da competi¢do como as “guerras de precos” e
“promog¢ao”, obviamente, pelas proprias caracteristicas, ndo podem ser vantagens competitivas
duradouras. Competir em preco, segundo Contador (1996, p. 74), € uma estratégia bastante
adequada para pequenas empresas industriais que atuam em setores de tecnologia padronizada.
Essas empresas t€ém, geralmente, uma vantagem competitiva importante em relagdo as grandes:
sua estrutura organizacional menos complexa.
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Um aspecto importante a considerar é a questdo do “prazo longo de pagamento”, ou o
que Ross, Westerfield e Jaffe (1995), chamam de “prazo de crédito”. Esses autores afirmam: “a
ampliacdo do prazo de crédito efetivamente reduz o preco pago pelo cliente. Em geral, isto leva
a um aumento das vendas” (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 1995, p. 173). Foi essa a
consideragdo importantissima que levada em conta por Contador (1996) para a mudanca do
campo “prazo longo de pagamento”, do macrocampo “prazo” para 0 macrocampo “preco”’. Um
termo mais apropriado para “prazo longo de pagamento” seria o de “termos de venda”.
Segundo Ross, Westerfield e Jaffe (1995, p. 174), “os termos de venda podem especificar o
prazo de pagamento, o desconto por pagamento a vista e o tipo de instrumento de crédito”.

A vantagem competitiva em menor preco, segundo Contador (1996), requer uma
estratégia cuja logica € a seguinte:

Sua l6gica, de acordo com a teoria microecondmica, reside no fato de o preco
mais baixo habilitar a empresa a conquistar uma participacdo dominante no
mercado, e o volume resultante de vendas permitirem a reducdo dos custos
unitdrios devido as economias de escala. Dessa forma, a empresa serd capaz
de maximizar tanto seu volume de vendas quanto seu lucro. Trés hipéteses
sdo subjacentes: os produtos ou servigcos oferecidos ndo sdo diferenciados; o
cliente procura reduzir o custo de suas compras, como tnico critério em sua
decisdo; e concorréncia perfeita, onde os consumidores conhecem todos os
ofertantes. Minimizando seus custos, a empresa pode vender a precos iguais
ou inferiores aos dos concorrentes e otimizar sua participacdo de mercado

(CONTADOR, 1996, p. 76).

Guerra de precos implica um rebaixamento dréstico de precos por qualquer razdo.
Contador (1996) traz a ajuda de Porter (1986) para mostrar o real significado de uma
competicio em prego:

A 16gica da estratégia de custo geralmente exige que a empresa seja ‘a’ lider
em custo e ndo uma dentre vdrias disputando esta posi¢do. Quando existe
mais de uma empresa aspirando a lideranca em custo, de um modo geral a
rivalidade entre elas é acirrada, porque cada ponto percentual de parcela de
mercado € considerado crucial. A menos que uma empresa, obtendo a
lideranca em custo, possa ‘persuadir’ as outras a abandonarem suas
estratégias de custo, as conseqiiéncias para a rentabilidade de todo o seu ramo
de negdcio poderdo ser desastrosas (CONTADOR, 1996, p. 77).

A promocdo € “uma variante da competicdo em preco, onde a empresa oferece
algumas vantagens ao comprador sem alterar seu preco de venda” (CONTADOR, 1996, p. 76).

Na competi¢do em produto, a empresa busca atrair clientes com base na diferenciacao
dos seus produtos, que pode ser obtida pelo projeto do produto; pela qualidade; pela variedade
de modelos; e pela novidade (novos produtos). A vantagem competitiva no campo projeto do
produto € obtida pelo fato de os clientes serem atraidos pelas caracteristicas do desempenho do
produto. Contador (1996) afirma que uma empresa pode “competir em projeto do produto, ou
seja, pelas caracteristicas e fun¢des do seu desempenho e pela sua aparéncia exterior, inclusive
de sua embalagem”.

Contador argumenta que o campo qualidade do produto estd, em muitos setores,
deixando de ser um campo de competi¢cdo, pois estd se tornando mais um pré-requisito do que
um diferencial. A competicio em novos produtos (ou modelos) difere da competicio em
projeto do produto no quesito “novidade”. O indicador € “a freqiiéncia de lancamento de novos
produtos ou modelos”. Contador (1996, p. 81) afirma ainda que “as empresas lideres no ramo
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de confeccdo langam atualmente de oito a doze colecdes por ano, contra as duas tradicionais até
poucos anos, a de inverno e a de verao”.

Na competicdo em prazo, a empresa busca oferecer prazos menores do que o0s
concorrentes no que diz respeito aos prazos de cotacdo, de negociacdo e de entrega. Observar
que “prazo de pagamento” pertence ao macrocampo pre¢o. Na competicdo em menor prazo de
cotacdo e negociagdo, € preciso levar em conta que o cliente € atraido pela rapidez na entrega de
cotacdo que, segundo Contador (1996, p. 82), “torna-se, por decorréncia, um elemento
importante na consolidacdo da imagem favordvel da fornecedora junto ao cliente”. Adiante, o
mesmo autor afirma que esse prazo pode tornar-se longo, quando o produto ou servigo nao é
padronizado, caracterizando a modalidade sob encomenda. Nesse caso, a cota¢do de preco e
prazo de entrega precisa ser precedida de uma avaliagdo técnica. Visitas ao cliente, para
conhecer sua necessidade, para entender seu problema, para analisar suas especificacdes, sao
até imprescindiveis em muitos casos. Numa situagao desse tipo, cujo processo de cotagdo é
delongado, a presteza do atendimento passa a ser importante na competicdo com oS
concorrentes.

A competicdo em menor prazo de entrega estd crescendo em importancia “na medida
em que os clientes reduzem seus estoques e desejam operar just-in-time”. Para Contador (1996,
p. 85), o prazo de entrega comporta duas varidveis: a oferta do prazo e o cumprimento do prazo
negociado. “Oferecer um prazo de entrega menor do que o concorrente ¢ um ponto forte de
venda. Mas, se a empresa compromete-se a entregar antes que o concorrente precisa cumpri-lo.
Se o concorrente cumpre seus prazos em, digamos, 90% das vezes, a empresa precisa pelo
menos igualar-se a ele”.

Na competicdo em assisténcia, a empresa busca auxiliar o cliente na decisdo de
compra e no uso do produto ou servico, pelo que a assisténcia pode ser provida antes da venda,
durante a venda ou apds a venda. Para certos produtos, especialmente aqueles de longa duragcao
a assisténcia ap6s a venda tem reflexos importantes. Na competicdo em assisténcia antes da
venda, o cliente € atraido pela especificacdo correta de um produto, componente ou servico. A
competi¢do em assisténcia durante a venda € traduzida por uma excelente prestacao de servico
na entrega do produto. Contador (1996, p. 87) chama Albrecht (1996) como referéncia desse
conceito. Para Albrecht (1996, p. 12), € preciso abandonar a distin¢do arcaica entre produto e
servigo, entre tangivel e intangivel: a unica coisa que importa € entregar “valor para o cliente”,
uma combina¢do de produto e servico. Esse € o objetivo da organizacdo, diz Albrecht (1996, p.
11). O McDonald’s é uma empresa de produtos ou de servicos? Os dois: “O BigMac ¢
inseparavel do contexto no qual o cliente o experimenta; o cliente compra uma experiéncia
total” (ALBRECHT, 1996, p. 12).

Contador (1996) afirma que, para melhorar o atendimento ao cliente, as empresas
estdo ampliando sua rede de distribui¢do por meio de investimentos diretos ou por meio de
parcerias tipo franquia ou por meio de outras empresas, cuidando inclusive do treinamento de
funciondrios. Venda direta no varejo (lojas de fabrica), servico de atendimento ao consumidor,
e selecdo adequada de vendedores sdo algumas das armas para competir em atendimento
durante a venda.

Na competi¢ao em assisténcia apds a venda, a empresa busca dar ao cliente seguranca
quanto ao uso continuado de produtos ou servigos. Contador (1996, p. 89) afirma que sem um
servico de assisténcia técnica adequado, as adaptacdes, as revisdes periddicas e o conserto
trazem enormes dificuldades ao proprietario. E conclui: “A falta de assisténcia técnica torna-se
um grande inibidor de vendas”.

RALI - Revista de Administracao e Inovagao, Sao Paulo, v. 4, n. 3, p. 102-116, 2007.



109
Campos e armas da competi¢do: um modelo para formular estratégia de producao nas pequenas
e médias empresas

Mais recentemente, Contador e De Sordi (2004) denominaram o macrocampo de
competicdo assisténcia macrocampo atendimento, assim desdobrado: 1. localizacdo do
atendimento; 2. projeto do atendimento; 3. qualidade do atendimento; 4. variedade de
atendimento e 5. atendimento inovador. Desta forma, o modelo de Campos e Armas da
Competicao (CAC) passa a constituir-se de 17 campos da competicdo, classificagdo que é
adequada para empresas comerciais e de servigos.

Na competicdo em imagem, a empresa busca atrair clientes pela exceléncia
reputacional conquistada pelo produto, pela marca ou pela propria corporacdo. A imagem
corporativa tem sido obtida por diversas formas, dentre elas a preservacionista e a civica.

Na competi¢cdo em imagem do produto, da marca e da empresa, as empresas buscam
satisfazer os clientes que valorizam esses itens que asseguram prestigio ou qualidade. Diz
Contador (1996, p. 89): “O cliente valoriza a marca quando ela lhe d4 prestigio ou quando
deseja qualidade assegurada. Possuir um relégio Vacheron-Constantin ou uma caneta Mont
Blanc valoriza-o socialmente, e estd disposto a pagar um sobrepreco por isso”.

Na competi¢cdo em imagem preservacionista, a empresa busca atrair a preferéncia dos
consumidores conscientes e preocupados com a preservacdo ambiental, e que exigem que as
empresas produzam produtos ou servigos € tenham processos respeitando o meio ambiente.
Contador(199) chama a aten¢do para a importancia desse campo:

Isto porque a populacdo ja4 possui consci€ncia ambiental. Foi o que
constataram as pesquisas feitas pela Rhodia. [...] Tais estudos diagnosticaram
que a populacdo: 1) julga que as empresas poluidoras devem pagar pelos
danos causados; 2) estaria disposta a abrir mdo de algum conforto em troca de
um ambiente melhor; 3) espera que se instaurem processos criminais contra os
dirigentes de empresas poluidoras; 4) pagaria mais por produtos nao
poluidores; e 5) faria boicote aos artigos nocivos ao ambiente (CONTADOR,
1996, p. 91).

As empresas do setor quimico devem ter em consideragdo esse campo. O McDonald’s,
por exemplo, trocou a embalagem dos seus produtos, abandonando as que sdo feitas a base de
CFC.

A competicado em imagem civica foi acrescentada por Contador (1996), que assim
justifica a sua inclusdo:

Por influéncia de Philip Kotler, professor e consultor em marketing e autor
consagrado, e de Greg Parston, professor, consultor e alto funcionario
publico, decidi acrescentar o 16° campo da competi¢do, competi¢io em
imagem civica. A imagem civica merece um campo especifico, porque as
acdes necessdrias a construcdo dessa imagem sdo muito diferentes das
necessérias a imagem preservacionista (CONTADOR, 1996, p. 26).

22  ARMA COMPETICAO

Arma de competi¢do, como j4 definido, € um meio que a empresa utiliza para alcancar
vantagem competitiva em um campo da competicdo. Para cada um dos campos de competi¢dao
ha armas adequadas de que a empresa deve fazer uso para vencer. As armas ndo sdo de
interesse direto dos consumidores. A vantagem competitiva num dado campo da competicio é
obtida por meio da exceléncia em uma ou mais armas. Contador (1996) destaca que “para a
empresa tornar-se uma concorrente acima da média, ndo precisa ser excelente nas dezenas de
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armas que utiliza — basta possuir exceléncia apenas naquelas poucas armas que lhe dao
vantagem competitiva no campo de competicdo escolhido”.

As armas sao as atividades que a empresa excuta. Por isso, € muito fécil identifica-las.
Mas ndo basta identificar as armas; € necessdrio ainda identificar quais delas ddo vantagem
competitiva num campo da competi¢do, ou seja, quais sao relevantes para a empresa competir
num campo. Isso é extremamente importante, porque apenas as armas relevantes devem ser
excelentes. HA um método simples, trabalhoso, e bastante eficaz para identificar as armas
relevantes: construir uma matriz de priorizacdo (DE SORDI; CONTADOR, 2005).

Contador (1996) estabeleceu os conjuntos de armas cuja exceléncia contribui para a
conquista de vantagem competitiva em determinados campos da competi¢ao.

E preciso ter em conta, e isto é muito importante, que a relacio arma/campo expressa
uma relacdo de exceléncia. Ou seja: a associac@o de certa arma a determinado campo implica a
afirmacao e o reconhecimento de que a empresa precisa ser excelente em tal arma para obter ou
sustentar qualquer vantagem competitiva nesse campo. Obviamente outras armas existem na
empresa, mas a intensidade dessas armas deve ser média ou baixa (algumas nem deveriam
existir no ambito da empresa).

Pode-se definir arma como sendo um conjunto especifico e delimitado de técnicas,
ferramentas e métodos que contribuem para um dado fim. O fim deve ser associado a conquista
de uma dada vantagem competitiva num campo da competicdo. Desta forma, arma é um
conjunto de técnicas, ferramentas e métodos que permite a obtencdo de determinado resultado
que pode ser percebido pelos clientes e ser causa de diferencial para a decisdo destes. Se
determinada vantagem competitiva € definida como estratégica para a empresa, esta deve passar
a fazer uso de técnicas, ferramentas e métodos que possibilitem tal vantagem competitiva.
Certas armas, entretanto, nao sdo logicamente relacionadas com a vantagem competitiva
pretendida. Por exemplo, ndo se pode obter vantagem competitiva no campo “preco” por meio
da arma “controle e combate a polui¢do ambiental” ou por meio da arma “tele-marketing”. Essa
afirmacao, entretanto, ndo deve ser considerada absoluta — mas relativa ao contexto arma e
campo. E provavel que, por meio do controle e combate 2 polui¢io ambiental, a empresa venha
a obter vantagens especificas como, por exemplo, aproveitamento de rejeitos que possa
proporcionar uma redugdo de despesas e, por conseguinte, a possibilidade de diminuir o preco
concorrencial. Porém, a contribui¢do dessa arma para o campo “preco” carece de eficiéncia, nao
é expressiva ou relevante. E nesse sentido que deve ser interpretada a expressio “arma
adequada ao campo”.

Dois conjuntos de armas obtidos por Meireles (2000) — armas da competi¢do para
produtos tangiveis — e por Lopes (2002) — armas da competicdo para servi¢os — sdo mostrados
no Quadro 1.

Armas para competicao

N°. Para produtos tangiveis Para servicos
1 Estudo de movimentos Arranjo Fisico

2 Estudo de tempos Parceria e desenvolvimento de fornecedores
3 Automacdo industrial Extranet e Internet com fornecedores

4 Estudos p/ reducao tempos de espera Sistema de entrega de material Just in Time
5 Melhoramento continuo do processo Parceria com transportadoras ou frota prépria
6 Tamanho reduzido lote de fabricacdo Tecnologia de processo adequada

7 Tempo reduzido espera lote em processos Manuteng¢do preventiva dos equipamentos
8 Célula de manufatura Sistema contdbil e financeiro

9 Operagdo just-in-time SAC e relacionamento com cliente

10 MRP-I, MRP-II ou Kanban Sistema de suprimentos
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11 Troca rdpida de ferramentas Extranet — Internet com clientes

12 Logistica interna 4gil Rede de computadores

13 Agilidade na reprogramagdio da produgdo Comunicagdo visual/forma de exposicdo dos
produtos

14 Miquinas flexiveis Limpeza

15 Kaizen Ambiente de trabalho (relagdes interpessoais)

16 CEP- Controle Estatistico do Processo Rapidez na execuc¢do do servigo (Just in Time)

17 Matérias-primas/componentes c/ qualidade Comunicacdo e informacdo (fone / fax / e-mail)

18 Controle da Qualidade Total Disponibilidade de transporte publico

19 Fornecimento no prazo Facilidade de acesso / estacionamento de veiculos

20 Desenvolvimento de fornecedores Horério de atendimento

21 Relacionamento cooperativo c/ fornecedores Localizag@o privilegiada (cluster)

22 Multi-habilidade da mao-de-obra Gerente Empreendedor

23 Treinamento da mio-de-obra fabril Normas e procedimentos

24 Treinamento de pessoal técnico-administrativo Treinamento, cap am;a;g::()); desenvolvimento de

25 Treinam. p/ desenvolver espirito participativo Relatérios gerenciais de eficiéncia

26 Distribui¢do ganhos de produtividade/lucros Seguranga no trabalho

27 Estabilidade no emprego Estudos de tempo/ métodos na oficina e no

atendimento

28 Empowerment Kaizen (melhorias continuas)

29 Trabalho em equipe/decisdes em grupo Administracio participativa

30 Pagamento do saldrio acima do mercado Cortesia e capacidade de encantar clientes

31 CCQ- Circulos do Controle da Qualidade Pagamento de saldrios acima da média do
mercado

32 Tecnologias adequadas no processo produtivo Organizacdo da empresa

33

Tecnologias adequadas nos proc. técnico-

Filantropia empresarial

administrativos
34 Parcerias tecnoldgicas p/ processo produtivo Catélogos informativos
35 Parcerias tecnoldgicas para produto Telemarketing
36 Tecnologias inovadoras de processo Publicidade e propaganda
37 Organograma achatado Despesas operacionais
38 Despesas administrativas reduzidas Monitoramento da concorréncia
39 Sistemas de informacio eficientes Programa de fidelizacdo dos clientes
40 SAC - Servico de Atendimento ao Cliente Rapidez no atendimento
41 Venda direta ao consumidor ou franquia
42 Engenharia de produto atualizada e 4gil
43 Engenharia concomitante ou simultinea
44 Agilidade na preparagdo de modelos, protétipos e

ferramentas

45 Projeto de embalagem do produto
46 Utilizacdo de materiais /componentes inovadores
47 Ampla rede de distribui¢do
48 Equipe de vendas agressiva
49 Pesquisa concorrencial: preco, qualidade e prazo
50 Vendas publicitdrias elevadas
51 Telemarketing
52 Controle e combate a poluicdo ambiental
53 Reciclagem intensiva de residuos
54 Realizacdo de projetos comunitarios

Quadro 1 - Armas da competicio
Fonte: Adapatdo de Meireles (2000) e Lopes (2002)
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3 CONCLUSAO

Pelo exposto acima, a empresa deve ter um conjunto de armas adequadas para
competir, e esse conjunto varia em funcdo do campo da competicdo escolhido, ou seja, para
cada campo hd um conjunto adequado de armas, chamadas de armas relevantes.

Assim, a metodologia para formular a estratégia de producdo apresenta os seguintes
passos essenciais:

1 - decidir o campo da competicao que a empresa pretende conquistar e/ou manter sua
vantagem competitiva — € o processo de formulagao da estratégia de negdcios (que estad fora do
escopo deste artigo);

2 - identificar todas as atividades da empresa que constituem o conjunto de armas;

3 - identificar as armas relevantes e as irrelevantes para o campo da competi¢io
escolhido: as relevantes sdo as dez ou doze primeiras do ranking obtido por meio da matriz de
priorizacdo das armas (DE SORDI; CONTADOR, 2005), e as irrelevantes sdo as ultimas desse
ranking (isso significa, por exemplo, que as armas relevantes para competir em preco siao
diferentes das armas para competir em prazo); e

4 - ampliar a0 maximo a intensidade das armas relevantes e diminuir a intensidade das
armas irrelevantes (para diminuir a intensidade de uma arma, a empresa deve cancelar os
investimentos previstos para uma atividade e transferir parte dos recursos aplicados nessa
atividade, principalmente pessoal, para as atividades relevantes).

Essa metodologia tem duas enormes vantagens. A primeira é gerar uma estratégia de
producio perfeitamente alinhada (coerente) a estratégia de negdécio da empresa, uma vez que as
armas relevantes foram determinadas exatamente em funcdo do campo da competicdo. A
segunda € exigir baixo nivel de investimento, pois, além de prever investimentos apenas nas
armas relevantes, os recursos sdo realocados das armas irrelevantes para as armas relevantes,
fator primordial para a sobrevivéncia e o sucesso das PMEs por, inicialmente, possuirem
poucos recursos.

Dessa maneira, a estrutura de producdo da empresa tornar-se-4 capacitada para dar-lhe
a almejada vantagem competitiva. E a producdo passard a desempenhar os trés papéis
particularmente importantes postulados por Slack et al. (1997): apoiar, implementar e
impulsionar a estratégia empresarial.
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FIELDS AND WEAPONS OF THE COMPETITION: A MODEL TO FORMULATE
THE PRODUCTION STRATEGIES FOR SMALL AND MEDIUM COMPANIES

Abstract

The present work argues that the responsible persons for the function production in the small
and medium companies (SMC) should know how to formulate and to implement production
strategies to the competitive advantages that the organization looks for to conquer, to maintain
and to enlarge, or, in other words, aligned to the business strategy. For so much, it recommends
the use of the model of fields and weapons of the competition (FWC). Besides considerations
about production strategy and competitive advantage in the SMC, the work presents a synthesis
of the model of FWC, that it is a model quite adapted to formulate the business strategy so
much as the production strategies. Field of the competition is where the company looks for
competitive advantage and it is defined by the business strategy. Competition weapon is a
factor that the organization uses to reach competitive advantage in a field of the competition
and it is defined by the operational strategy. For each field of the competition there is a group of
appropriate weapons, and the company should make use of them to overcome the competitors.
The objective of this work is to determine that group of weapons.

Keywords: Fields and weapons of the competition; Production strategy; Competitive
advantage.
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