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A presenca de um pensamento € como a presenca de
quem se ama. Achamos que nunca esqueceremos esse
pensamento e que nunca seremos indiferentes a nossa
amada. S6 que longe dos olhos, longe do coracdo! O
mais belo pensamento corre o risco de ser
irremediavelmente esquecido quando ndo € escrito, assim
como a amada pode nos abandonar se nao nos casamos
com ela.

Schopenhauer
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RESUMO

O objetivo geral desta dissertacao € identificar as contribui¢des do Tear Down para o
Benchmarking na busca de vantagem competitiva. Neste sentido, empreendeu-se uma
pesquisa qualitativa, descritiva e analitica, utilizando-se o modo investigativo ou estudo de
caso, com Vviés de pesquisa acdo. A coleta dos dados se deu preponderantemente em fontes
secunddrias. O trabalho estd focado na industria da linha branca, mais especificamente no
segmento de refrigeradores, e inicia explorando a evolucdo histérica das diferentes
abordagens e conceitos da estratégia. O trabalho também busca identificar se as contribui¢des
do Tear Down para o Benchmarking na busca de vantagem competitiva originam-se da
aplicacdo sistematizada do processo ou de sua aplicagdo pontual, além de discutir a
convergéncia do Tear Down e do Benchmarking. O trabalho resgata o exame do
Benchmarking e da sua contribui¢do em demonstrar a importancia de substituir o modelo
antigo de fixar metas a partir do desempenho passado da organizacio pela fixacdo de metas
com base nas melhores praticas da indudstria. Conclui também que € possivel conhecer-se
profundamente o competidor por trds do produto, e que toda empresa que quiser assumir o
papel de lideranca no mercado em que atua deve contemplar o Tear Down na sua agenda
estratégica.

Palavras-chave: Tear Down. Benchmarking. Estratégia. Gestdo estratégica. Vantagem
competitiva. Planejamento estratégico.



ABSTRACT

The general objective of this dissertation is to identify the contributions of the Tear
Down for Benchmarking in search of competitive advantages. In this respect, a qualitative,
descriptive and analytical research was done, using the investigative manner or study of case,
through research action. The data collection resulted preponderantly in secondary sources.
The work is focused on the white line home appliance industry, more specifically in the line
of refrigerators, and start exploration of the historical evolution of different presentations and
concepts of the strategy. It also tries to find out if the contributions of the Tear Down to
Benchmarking in search of competitive advantages originate from the systemized application
of the process or its prompt application, besides arguing the convergence of the Tear Down
and the Benchmarking. The research examine the Benchmarking and its contribution in
showing the importance of substituting the old model of establishing goals based on the last
performance of the organization for the setting of best goals based on best industry practices.
In conclusion, it is possible to know the competitor very well behind the product, and that
every company that wants to assume the leadership role in the market in which it acts must
contemplate the Tear Down in its agenda for strategies.

Keywords: Tear Down. Benchmarking. Strategy. Strategic Management. Competitive
advantage. Strategic planning.
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1. INTRODUCAO

A competitividade, considerando a dimensdo global dos mercados, apresenta
significativos indices de crescimento nas ultimas décadas (PORTER, 2002a), obrigando as
empresas a constante melhoria e aprimoramento dos processos que impactam diretamente na
competi¢do. Antes, a competicdo quase inexistia em muitos paises ou setores porque, em
geral, seus mercados eram protegidos ou prevaleciam as posi¢des de dominacdo de alguns.
Hoje, nenhuma empresa e nenhum pais tem condi¢des de ignorar a necessidade de competir,
mas ao contrdrio, devem compreender e exercer com exceléncia a competicdo. A medida que
aumenta a mobilidade do capital e da tecnologia, as empresas tornam-se mais globais
diminuindo a importincia de sua localizagdo. Os fornecedores e os clientes também tornam-se
globais fazendo com que a arena de embate entre competidores seja qualquer mercado, e a
partir de onde quer que se originem seus produtos ou servigos. Além do capital, da tecnologia
e da globalizacdo dos mercados e das sociedades, a competitividade absorve outros temas
importantes como a escassez de recursos e a crescente demanda por qualidade, o que torna a
competitividade uma questdo de sobrevivéncia e, como tal, um projeto estratégico para as
empresas e governos efetivamente integrados a atualidade (BRUMER, 1996). Isso tudo molda
um ambiente no qual ndo importa a origem do produto; o seu custo, a sua utilidade e a sua
identificacdo com o cliente determinardo a sua sobrevivéncia.

Considerando que a empresa sai de bases regionais ou nacionais para tornar-se
internacional, seu concorrente passa a ser todas as empresas existentes no mundo, desde que
apresentem competitividade, e o vencedor serd aquele que faz melhor. Porter (2002a, p. 9)
afirma que: “o desempenho de qualquer empresa num determinado ramo de atividade é
divisivel em duas partes: a primeira € atribuivel ao desempenho médio de todos os
concorrentes do setor, e a segunda decorre do desempenho relativo da empresa no setor,
acima ou abaixo da média”. A segunda parte da afirmacdo do autor diz respeito a forma
particular de agir da empresa ou, mais especificamente, de suas vantagens competitivas.
Vasconcelos e Brito (2004) concordam dizendo que a idéia de vantagem competitiva esté

vinculada com questdes relacionadas a como as empresas atuam, por qué sao diferentes, que
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fator determina o seu sucesso ou o seu fracasso. Para estes autores, a vantagem competitiva
pode ser vista como o objetivo das acdes da empresa, pode ser usada para explicar a
diversidade entre as empresas, pode ser vista como o objetivo final da fungdo corporativa e,
finalmente, pode explicar o sucesso e o fracasso na competicdo internacional. Cunha (1996)
diz que o sucesso empresarial depende continuamente da criacdo e renovacdo de vantagens
competitivas, bem como da agilidade na correcio de rumos indesejiveis. E um processo
cumulativo, no qual a execucdo das estratégias depende do acervo acumulado de
conhecimentos e atributos técnicos, financeiros, comerciais € dos recursos humanos. Portanto,
a manutencao da competitividade diz respeito a esforcos continuados.

Nesse ambiente competitivo, em que as bases para a competicio tém mudado
drasticamente, o desafio da empresa estd centrado na capacidade de busca de novas
tecnologias, novos mercados e no redesenho de seus processos, integrando totalmente a
cadeia de valor da empresa. Qualidade e baixo custo, que antes eram vistos como criativos e
inovadores na busca de vantagem competitiva, hoje € visto simplesmente como requisito
minimo para se penetrar até mesmo em segmentos de mercados diferentes (MOTA, 1995). E
necessario entender que qualidade e baixo custo continuam constando na agenda para a
competicdo, mas que a empresa é crucial abandonar a cultura de centrar-se nos padrdes e
rotinas internas e explorar as tendéncias da inddstria a que pertence. Ou seja, a empresa deve
explorar um olhar critico na consideracao e avaliacao dos indicadores externos, para tornar-se
ou manter-se competitiva.

Entre as diversas técnicas gerenciais que as empresas tém recorrido para trabalhar
dentro de novos patamares de reducdo de custo, aumento da qualidade e produtividade estd o
Benchmarking que, de acordo com Camp (1989) surgiu como uma necessidade de obter
informacdes e aprender depressa. O Benchmarking ensina que, no momento em que O
mercado passa a ser global e ndo nacional e em que a competitividade se da pela producao de
bens e servicos de alto valor agregado, o modelo antigo de fixar metas a partir do desempenho
passado do processo ou da organizagdo ja ndo responde mais as necessidades de expansao de
mercado. Isto significa dizer que metas erradas ou pouco desafiadoras hoje € igual a perda de
competitividade amanha. A saida para isso € substituir o processo de projecao no futuro das
praticas do passado pelo estabelecimento de metas e o aperfeicoamento dos processos com
base no que hd de melhor no setor ou na indudstria. Ou seja, ampliar a correlagdo entre as
metas da organizagao e o padrao maximo de exceléncia do mercado.

Porter (1986) diz que € necessario a qualquer negdcio entender a estrutura do setor e a

posicdo competitiva, indicando a necessidade essencial de conectar-se os fins, ou a posi¢ao da
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empresa no mercado, com 0s meios competitivos, ou que elementos possibilitam a obten¢do
dessa posi¢do. Para o autor, é necessario renovar o apreco pela visdo integrada da competigdo.
Esta visdo tornou imprescindivel realizar estudos de mercado periddicos que incluem diversas
técnicas de pesquisa como: clinicas com clientes, consultorias especializadas, dados de
associacOes profissionais e comerciais, informacgdes de dominio publico, andlise de produtos,
entre outros. Este interesse em estudar o mercado sugere que as empresas estdo a0 mesmo
tempo preocupadas com o seu desempenho e com o desempenho dos concorrentes, de modo a
direcionar suas decisdes estratégicas sempre no rumo de manter-se a frente.

Uma andlise compreensiva de um concorrente exige um grande volume de dados nem
sempre faceis de serem obtidos. De todas as praticas possiveis, a andlise de produtos, ou Tear
Down, € a que menos deixa divida. Considerando que todas as agdes de uma empresa recaem
sobre o objeto final de seus esfor¢os, o produto ou servigo que € posto a venda, pode-se saber
muito do concorrente através dele. Os dados obtidos através da andlise cuidadosa do produto
concorrente ¢ 100% confidvel porque sdo obtidos diretamente, sem mascaramentos. O Tear
Down representa a aquisicdo de produtos da concorréncia com o objetivo de desmonte e
estudo de suas estruturas, de cada parte em relagdo ao todo, seus materiais € processos, em
comparacdo com os produtos da empresa. Esta comparacdo entre produtos auxilia na
identificacdo e quantificacdo de quais e onde estdo as vantagens competitivas, forcando as
funcdes da empresa a testarem constantemente suas capacidades de serem, elas mesmas,
competitivas e lucrativas em relacdo ao ambiente externo.

O Tear Down, ou andlise e avaliagdo de produtos decompostos, estd na origem da
priatica do Benchmarking. Apesar da origem do Benchmarking estar associada aos
ensinamentos orientais antigos, como Sun Tzu (CAMP, 1993 e OAKLAND, 1994), a
literatura pesquisada aponta que a sua pratica comegou na Segunda Guerra Mundial quando
era hédbito analisar-se equipamentos bélicos inimigos para determinar sua capacidade de
operacdo e poder de fogo, utilizando estas informacdes para neutralizi-los e, a seguir, supera-
los (PALADINI, 1997). Portanto, o lado que capturava os equipamentos usava os padroes de
desempenho dos equipamentos inimigos como metas para o desempenho de seus préprios
equipamentos. A época que segue apds o fim da Segunda Grande Guerra também coincide
com a compra macica de know how por parte das empresas japonesas (HARRINGTON, 1993)
e a difusdo da pratica de as empresas compararem-se umas com as outras (PIZZETTI, 1999),
pratica esta que na maioria dos casos incluia a aquisi¢do e andlise de produtos e servicos
concorrentes. Esta pratica abrangeu os trabalhos pioneiros nas décadas de 1970 e 1980 da

Xerox Corporation (CAMP, 1989 e 1993), que desmontando e comparando as capacidades e
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caracteristicas operacionais de cada componente de copiadoras concorrentes, descobriu que
estes estavam vendendo mdquinas a um prego igual ao que custava a Xerox produzi-las.
Portanto, no caminho para a vantagem competitiva, ou tornar-se competitivo, € preciso
compreender os concorrentes. O presente trabalho, sustentado na premissa de que a melhor
maneira para entender os concorrentes € entender seus produtos, abordard, consequentemente,
que contribui¢des podem ser percebidas do Tear Down que auxiliam o Benchmarking na

busca de vantagens competitivas.

1.1. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

O mercado de refrigeradores domésticos € dos mais competitivos e a preocupagdo com
0s principais concorrentes passou a ser assunto freqiiente em todos os niveis organizacionais,
quer seja na reducdo do custo, quer seja na melhoria da qualidade, das especificacdes do
produto ou processo. Este cendrio atual do mercado de refrigeradores domésticos € reflexo de
uma mobilizacdo econdmica internacional em busca de competitividade que envolve pessoas
e organizacdes na busca de vantagem num mercado de grande oferta e procura.

Segundo a industria de refrigeradores os desejos do mercado sdo captados na origem
do projeto e devolvidos ao mesmo materializados na forma de um novo produto, numa
transacao que pode ser chamada de customer-to-business-to-customer. Dessa maneira o custo
seria associado aos beneficios que determinado produto oferece ao mercado. Neste sentido,
surgem interrogacgdes sobre o desempenho da concorréncia, de como € a qualidade e o custo
do seu produto. Em torno destas questdes hd um interesse expresso sobre a situacdo dos
competidores em questao de qualidade, custo, estratégia, desenvolvimento de produtos.

Freqiientemente quando se comparam dois produtos concorrentes € se examinam
rigorosamente suas diferengas se questionam aspectos do custo — o pre¢o barato ou o preco
justo; e aspectos da qualidade — o produto excelente ou o produto bom o suficiente. O
presente trabalho parte do pressuposto de que todo o potencial e a eficiéncia de uma
determinada organizacdo sdo canalizados para o objeto final da sua estrutura, o produto que €
oferecido a0 mercado. Adquirindo e desmontando esse produto numa metodologia conhecida
como Tear Down, e comparando cada um de seus componentes ou cada uma de suas
caracteristicas, chega-se facilmente a dados concretos sobre os requisitos e padronizagdes de

suas especificacoes e de seus materiais que, consequentemente, possibilita auferir com
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relativa precisdo com que niveis de qualidade e de custos diretos a organizagdo concorrente
trabalha e se posiciona no mercado. Portanto, o Tear Down aponta para evidéncias relativas a
como pensa quem projeta e vende determinado produto.

A partir desta contextualizacdo, e considerando as parcas referéncias tedricas e
praticas a respeito do tema, sobretudo considerando a sua necessidade para a inddstria, este
trabalho visa contribuir com a discussdo do tema no ambito da producdo e para a
administracao.

No escopo do trabalho, considerando a eventual contribui¢do a industria hd que se
destacar a importincia da ética no contexto dos processos produtivos, seja em sua amplitude
ou no aspecto da responsabilidade, preponderantemente na relagdo com a visdo utilitarista.
Entretanto, ndo serd objeto de discussdo e da pesquisa a questdo ética e sua implicagdo na

gestdo, seja esta estratégica ou tecnoldgica, na organizacdo objeto do estudo.

1.2. QUESTAO DE PESQUISA

Quais as contribuicoes percebidas no Tear Down para o Benchmarking na busca

de vantagem competitiva em uma empresa do setor metal mecanico?

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo geral

Identificar as contribuicdes percebidas no Tear Down para o Benchmarking na busca

de vantagem competitiva em um empresa do setor metal mecanico.
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1.3.2. Objetivos especificos

1. Levantar as contribui¢des percebidas do Tear Down, no processo produtivo, na definicao
ou redefini¢do do produto e na estratégia organizacional.

2. Identificar as contribuicdes do Tear Down oriundas da aplicacdo sistematizada do
processo comparativamente a aplicacdo pontual.

3. Identificar o fluxo do Tear Down na organizagdo e sua andlise.

4. Identificar a convergéncia do Tear Down e do Benchmarking.

1.4. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O capitulo 1 faz uma introducdo ao trabalho mostrando a sua relevancia tanto no
ambito empresarial como académico, e apresenta o objetivo geral e objetivos especificos
relacionados a questao de pesquisa.

No capitulo 2, é apresentado o referencial tedrico que fundamenta esta dissertacdo.
Primeiro, € explorado o estudo da estratégia iniciando-se por suas origens histéricas e
explorando sua evolugdo através de suas diferentes perspectivas e abordagens. O estudo
ressalta que ndo ha uma definicdo simples para estratégia nem como ela se desenvolve, mas
areas gerais de concordancia a seu respeito, e que ela sofre influéncia da estrutura industrial
na determinacdo de sua agenda para a agdo. Depois € explorado o estudo da vantagem
competitiva e sua interdependéncia com a estratégia. Com o aumento da competi¢do a criagdao
e manutencdo de vantagens competitivas tornaram-se um dos conceitos chave da estratégia,
que passa a preocupar-se com a diferenciacdo de suas fontes de valor em comparagcdo com o
valor proporcionado pelas estratégias dos demais competidores. O tema vantagem competitiva
destaca o modelo de lideranca competitiva de Porter (1986 e 2004) que diz que a estratégia
deve ser no sentido de criar uma posi¢do competitiva exclusiva e sustentdvel, na qual a
empresa opta por competir com base nos custos baixos ou com base na diferenciacdo. O
tépico prossegue explorando o tema Benchmarking cujas origens estdo nos ensinamentos
antigos dos chineses e japoneses para superar seus inimigos, € cuja prética inicia com a
Segunda Guerra Mundial no qual o lado que capturava um equipamento inimigo estudava-o
de forma a encontrar uma maneira de neutraliza-lo e supera-lo. O tema Benchmarking destaca

a superacao do estabelecimento de metas com base no desempenho passado e argumenta que
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o estabelecimento de alvos com base no que ha de melhor na industria € um componente
critico no sucesso de toda empresa, traduzindo-se num processo continuo de aprendizado e de
contato permanente com o ambiente externo. O capitulo termina abordando o tema Tear
Down, que € mais do que desmontar, inspecionar e simplesmente comparar componentes. Ele
inicia trabalhando para trds, para dentro das fases conceituais de desenvolvimento do produto
para, num primeiro momento, montar a histéria do produto e, em seguida, avaliar de forma
criteriosa como se processa ou funciona cada uma de suas caracteristicas ou funcgdes, e utilizar
este aprendizado para adicionar valor aos novos desenvolvimentos. O Tear Down centra-se no
estudo do produto baseando-se no argumento de que toda a estrutura de uma empresa recai
sobre ele. Ao explorar o que é o produto pode-se saber muito a respeito de quem € o
competidor, principalmente se o processo for desenvolvido sistematicamente ao invés de uma
aplicacdo pontual.

No capitulo 3 sdo abordados os procedimentos metodolégicos. Para esta dissertacdo,
foi adotada a estrutura considerada como analitica linear, pois “trata-se de uma abordagem
padrao, orientada por uma seqii€ncia de tépicos, que inclui o tema, a questao ou o problema
que estd sendo estudado, uma visdo da literatura, ou seja, exposi¢ao da plataforma tedrica do
estudo, as técnicas de coleta utilizadas, as descobertas obtidas, conclusdes e recomendagdes”
(MARTINS 2006, p. 88). A estratégia adotada foi o de estudo de caso do tipo Unico e
pesquisa acdo participativa, caracterizando-se também como exploratéria descritiva baseando-
se nas observagdes dos agentes e acontecimentos na empresa alvo da pesquisa e nas pesquisas
a fontes secunddrias. O capitulo termina apontando as limitagdes da pesquisa destacando a
falta de bibliografia e estudos empiricos que abordam o tema Tear Down e o fato de o
pesquisador estar trabalhando e intervindo no processo pesquisado, na empresa objeto de
estudo.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso, que comeca com a caracterizacdo do setor
metal mecanico para destacar dele a indudstria da linha branca, da qual faz parte as empresas
que fabricam refrigeradores. Nesta parte € dada atencdo especial para as diversas
movimentacdes aciondrias ocorridas com a entrada do capital estrangeiro. Procura-se destacar
o grande valor que as empresas multinacionais deram ao mercado brasileiro, tornando-o mais
importante do ponto de vista de peso econdomico e fortalecendo-o do ponto de vista global. O
capitulo termina mostrando as diversas contribui¢des do Tear Down, com base nas pesquisas
em fontes secunddrias e observacdes do estudo de caso. Estas contribui¢cdes vao desde as

contribuicdes oriundas da andlise de um tunico produto até as contribui¢des oriundas da
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andlise de varios produtos, que estabelecem uma visdo mais ampla do competidor e do
mercado.

A dissertacdo termina com o capitulo 5 que contempla as conclusdes e recomendagdes
da pesquisa. As conclusdes estabelecem a relacdo entre o Tear Down e o Benchmarking e as
suas contribui¢cdes para a estratégia e a busca de vantagem competitiva, destacando que o
valor das contribuicdes aumenta na medida em que o processo de Tear Down é aplicado
sistematicamente. Evidencia-se nas conclusdes que o estudo do produto estabelece
orientagdes interessantes do comportamento do concorrente que ajudam na obtencdo de
vantagens competitivas sobre ele. Por fim apresentam-se as recomendacdes para a empresa

alvo do estudo e as recomendagdes para trabalhos futuros.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo trata da fundamentacdo tedrica para a analise de seu objetivo principal,
“as contribui¢des percebidas no Tear Down para o Benchmarking na busca de vantagem
competitiva em uma empresa do setor metal mecanico”.

A pesquisa bibliografica foi realizada com o objetivo de fundamentar a interpretacio
tedrica das principais questdes analisadas no estudo de caso. Inicia com o estudo dos
principais conceitos vinculados a estratégia, a vantagem competitiva e se concentra na fase

final nos principais conceitos de Benchmarking e Tear Down.

2.1. ESTRATEGIA

A estratégia, considerada etimologicamente como “a arte do general” tem origem no
idioma grego. Mintzberg ¢ Quinn (2001) argumentam que ndo existe uma unica defini¢do
universalmente aceita, que autores e gerentes usam o termo estratégia de forma diferente; que
enquanto alguns incluem metas e objetivos como parte da estratégia, outros fazem uma
distingdo firme entre eles. Por motivo de clareza, os prdprios autores fornecem as suas

defini¢Oes para estratégia e metas ou objetivos (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 20):

Estratégia ¢ o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
seqiiéncia de acdes de uma organizagdo em um todo coerente. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organiza¢do para uma
postura singular e vidvel, com base em suas competéncias € deficiéncias internas
relativas, mudangas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas
por oponentes inteligentes.

Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser alcancados,
mas ndo dizem como devem ser conseguidos. Todas as organizacdes t€m metas
multiplas dentro de uma hierarquia complexa; desde objetivos de valor, que
expressam as amplas premissas de valor no sentido das quais a empresa deve se
movimentar; através de objetivos organizacionais gerais, que estabelecem a natureza
pretendida do empreendimento e as dire¢ées nas quais deve se movimentar - até
uma série de objetivos menos permanentes que definem metas para cada unidade
organizacional, suas subunidades e, finalmente, todas as principais atividades dentro
de cada subunidade. As metas principais - as que afetam a dire¢do e a viabilidade
total da entidade - sdo chamadas metas estratégicas.
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Ghemawat (2000, p. 16) diz que “estratégia € um termo criado pelos antigos gregos,
que para eles significava um magistrado ou comandante-chefe militar”. Para o autor, os
refinamentos do conceito de estratégia continuaram a focalizar interpretacdes militares ao
longo dos milénios seguintes e que somente a partir da Segunda Revolugdo Industrial a
adaptacdo de sua terminologia passou a incorporar o contexto de negdcios. Mintzberg e Quinn
(2001) concordam que a discussdo dos aspectos militares de estratégia deve estar entre as
mais antigas literaturas continuas do mundo. Referindo as origens gregas da palavra estratégia

os autores descrevem (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 20):

Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um general no comando de um
exército). Posteriormente, passou a significar “a arte do general”, ou seja, as
habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais exercia seu papel. Ao
tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidades gerenciais
(administragdo, liderancga, oratdria, poder). E a época de Alexandre (330 a.C.)
referia-se a habilidade de empregar forcas para sobrepujar a oposi¢do e criar um
sistema unificado de governacao global.

A Primeira Revolu¢do Industrial ndo produziu muito em termos de pensamento ou
comportamento estratégico. Essa época que iniciou na Inglaterra, e que se estendeu de meados
do século XVIII até meados do século XIX, foi, em grande parte, movida pelo
desenvolvimento do comércio internacional de umas poucas commodities, como o algodao, e
as empresas, industriais e comerciais, tendiam a permanecer pequenas € empregar 0 minimo
possivel de capital fixo. Por isso tudo, havia necessidade de pouca ou nenhuma estratégia o
que levou o economista Adam Smith a descrever as forcas do mercado como uma “mao
invisivel” que permanecia, em grande parte, além do controle das empresas individualmente
(GHEMAWAT, 2000).

A Segunda Revolugdo Industrial, que comecgou na segunda metade do século XIX nos
Estados Unidos, viu a emergéncia da estratégia como forma de moldar as forcas de mercado e
afetar o ambiente competitivo. Essa época tornou possivel, pela primeira vez, a formacao de
mercados de massa que, juntamente com o acesso mais facil ao capital e ao crédito,
encorajaram grandes investimentos para explorar economias de escala na producdo e
distribuicdo. A mao invisivel de Adam Smith foi suplementada por aquilo que Alfred
Chandler chamou de “mao visivel” dos gerentes profissionais. Entao, no final do século XIX,
comegou a emergir um novo tipo de empresa: a empresa verticalmente integrada que investia
pesadamente em manufatura, Marketing e hierarquias gerenciais para coordenar as diversas
funcdes. As maiores dessas empresas, com o passar do tempo, comecaram a alterar o

ambiente competitivo em suas industrias e até mesmo a ultrapassar limites entre industrias
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(GHEMAWAT, 2000). Essa abordagem levou ao conceito de que as empresas sao livres para
competir, através da idéia de que a independéncia industrial e administrativa levaria
inevitavelmente a obtenc¢ao do lucro.

O estimulo vital ao pensamento estratégico veio com a II Guerra Mundial, que tornou
agudo o problema da alocacdo dos recursos escassos em toda a economia. As experiéncias
durante a guerra encorajaram o desenvolvimento de novos instrumentos € técnicas mas,
também, o uso do pensamento estratégico formal para guiar as tomadas de decisdo. Drucker
(1954) escrevendo sobre esse periodo, afirma que gerenciar ndo é um comportamento apenas
passivo e adaptativo; € tomar providéncias para que ocorram os resultados desejados. O autor
observa que a teoria econdmica, por muito tempo, tratou os mercados como forcas
impessoais, fora do controle de individuos e organizacdes. Na era das grandes corporacdes,
porém, gerenciar significa responsabilidade para planejar e executar mudancas que moldem o
ambiente econdmico e neutralizem as limitagdes sobre a liberdade de acdo da empresa. Este
critério tornou-se a base l6gica para o uso consciente do planejamento formal, através do qual
a empresa poderia exercer algum controle sobre as forcas de mercado.

“A estratégia pode ser definida como a determinacdo das metas e de objetivos basicos
a longo prazo de uma empresa bem como a ado¢do de cursos de acdo e a alocagdo dos
recursos necessdrios a consecugdo dessas metas” (CHANDLER apud GHEMAWAT, 2000, p.
15).

Mintzberg et al. (2000), Mintzberg e Quin (2001) e Mintzberg (1994a) mostram que a
estratégia requer uma série de definicdes que sdo conhecidas como os cinco Ps para a
estratégia. A estratégia é um plano (plan) — isto €, uma dire¢do, um guia ou curso de a¢ao para
o futuro, um caminho para ir daqui até ali. A estratégia é um padrdo (pattern) — isto &,
consisténcia em comportamento ao longo do tempo. A estratégia ¢ uma posicdo (position) —
isto é, a localizac¢do de determinados produtos em determinados mercados. A estratégia é uma
perspectiva (perspective) — isto €, a maneira fundamental de uma organizacgao fazer as coisas.
E a estratégia é um truque (ploy) — isto €, um estratagema, uma “manobra” especifica para
enganar um oponente ou concorrente.

Whittington (2002) lembra que nem todas as pessoas pensam sobre estratégia do
mesmo modo. Além de desenvolver a prépria filosofia sobre estratégia, as empresas precisam
conhecer as filosofias de seus competidores e parceiros. E isto é ainda mais verdadeiro na
atualidade, em que é grande a diversidade cultural, politica e social, entre os competidores

norte-americanos, asidticos, europeus, sul-americanos, etc.
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Mintzberg et al. (2000) mencionam que ao se pedir para uma pessoa uma definicdo de
estratégia provavelmente ela dird que estratégia € um plano, ou algo equivalente. A seguir, ao
se pedir para esta mesma pessoa que descreva a estratégia que a organizagao dela, ou de um
concorrente, seguiu realmente ao longo dos ultimos cinco anos — ndo o que ela pretendia
fazer, mas o que de fato fez — se constatard que as pessoas, na maioria dos casos, ignoram o
fato de que ao responder a segunda pergunta elas fogem a sua propria definicao do termo. Isso
acontece porque, segundo os autores, a estratégia € uma dessas palavras que inevitavelmente é
definida de um jeito, mas freqiientemente € usada de outro. E isso ocorre porque a estratégia
em um dado momento é comparada com um plano - olhar para a frente - ¢ em outro a
estratégia € comparada com um padrdo - olhar o comportamento passado. Ainda para os
autores, ambas as defini¢des parecem vélidas: as organiza¢des desenvolvem planos para seu
futuro e também extraem padrdoes de seu passado; a uma pode-se chamar de estratégia
pretendida e a outra de estratégia realizada. Ao final, a pergunta importante passa a ser: as
estratégias realizadas devem ter sido sempre pretendidas? Para os autores, o campo da
administracdo estratégica precisa ser aberto e nao fechado; € preciso haver reconcilia¢do entre
suas muitas tendéncias diferentes, nao o isolamento de cada uma. Poucas estratégias sdo
puramente deliberadas, assim como poucas sdo puramente emergentes. Uma significa
aprendizado zero, a outra significa controle zero. Na vida real, as estratégias precisam
misturar as duas coisas de alguma forma, o exercicio do controle com o exercicio do
aprendizado.

Mintzberg et al. (2000), apds revisarem grande volume de literatura, apresentam e
analisam dez tendéncias diferentes do pensamento sobre a formacdo de estratégia, as quais
chamaram de escolas de formulagdo de estratégia. Os autores dividiram as escolas em trés
agrupamentos, de acordo com suas naturezas. Resumidamente, esses agrupamentos se
dividem entre os que se preocupam com a prescri¢ao ideal do comportamento estratégico e os
que se preocupam em mostrar, de fato, como as estratégias sdo formuladas. As trés primeiras
escolas sdo as de natureza prescritiva, preocupadas mais em como as estratégias devem ser
formuladas do que em como elas sdo formuladas. As seis escolas seguintes sdo de natureza
descritiva e, ao contrario das primeiras, estdo preocupadas mais em como as estratégias sdo
formadas do que como deveriam ser. O agrupamento final é de natureza integrativa, contém
apenas uma escola, e ¢ uma combinacao das outras.

A escola do design propde um modelo de formulagao de estratégia que busca atingir
uma adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades externas, através de um

processo criativo de concepc¢do personalizado na figura do seu estrategista, o executivo
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principal da companhia. O modelo deve ser mantido simples para garantir que a estratégia
seja controlada por uma mente. Essa escola pressupde que vdrias estratégias alternativas
devem ser projetadas e avaliadas para que uma seja selecionada. Ou seja, escolher a melhor
dentre varias hipéteses pré-estabelecidas. Na escola do Design, a estratégia aparece em algum
ponto do tempo, plenamente formulada, pronta para ser implementada. Também considera
valores gerenciais dos lideres e responsabilidades sociais no que tange a €tica na sociedade
em que a organizagdo estd inserida. Sua origem € atribuida a Philip Selznick e Alfred D.
Chandler, na década de 1960. Foi sedimentada por um grupo de estudiosos da administracao
da Harvard Business School, formado por Learned, Christensen, Andrews e Guth.

A escola do planejamento tem como suas mensagens centrais: procedimento formal,
treinamento formal, anélise formal, muitos nimeros. Ao contrério do “grande lider” da escola
do design, na escola do planejamento a estratégia dever ser guiada por um quadro de
planejadores altamente educados com acesso direto ao executivo principal. As suas premissas
basicas sdo que: (i) as estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento, decomposto em etapas distintas; (ii) na pratica, a responsabilidade pela
execugdo estd com os planejadores; e (iii) a estratégia surge pronta, devendo obedecer a
objetivos, or¢camentos, programas e planos operacionais de varios tipos. Na escola do
planejamento, os planos, por sua prépria natureza, sdo concebidos para promover
inflexibilidade, impondo estabilidade sobre a organizagdo. Deste ponto advém a principal
critica a este modelo: sobre a idéia de que a estratégia pode ser desenvolvida em um processo
estruturado e formalizado. Se o sistema faz o trabalho de pensar, entdo o pensamento deve ser
desligado da ac¢do; a estratégia das operagdes (ou taticas); a formulacdo da implementacao; os
pensadores, dos executores; e, também, os estrategistas, dos objetos de suas estratégias.
Portanto, os executivos devem administrar por controle remoto. Originou-se a0 mesmo tempo
em que a escola de design, na década de 1970. Sua origem € atribuida a Igor Ansoff, em seu
livro Corporate Strategy que, com outros autores, propde ao planejamento estratégico o status
de uma religido a ser pregada com o fervor de missiondrios.

A escola do posicionamento, a exemplo das escolas de design e planejamento, adota a
concepcdo deliberada de estratégias. Mas ao contrario das suas predecessoras, que nao
impunham limites para as estratégias que eram possiveis, a escola de posicionamento, ao
contrdrio, afirmou que poucas estratégias chave sdo desejaveis, em uma determinada
inddstria: as que podem ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros. A nocdo de que a
estratégia precede a estrutura foi mantida nesta escola. S6 que esta escola elevou em grau de

importancia a figura do planejador. Ele tornou-se um analista, com freqii€ncia contratado de
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uma firma de consultoria, um calculador estudioso que acumulava e estudava pilhas de dados
fatuais para recomendar Otimas estratégias genéricas. Historicamente esta escola tem trés
ondas. A primeira delas nas maximas militares, que tratavam da selecdo de estratégias 6timas
para posi¢des especificas no contexto de batalhas militares. Os representantes desse periodo
sd0 Sun Tzu, por volta de 500 a.C., e Clausewitz, no periodo das Guerras Napolednicas, que
reforcavam que as vitdrias ndo eram somente militares mas também intelectuais. Sun Tzu
afirmava que quando se obtém uma vitéria ndo se repete a tdtica, mas responde-se as
circunstancias em uma variedade infinita de formas. Clausewitz afirmou que a estratégia
depende de elementos bésicos que sdo usados no ataque, na defesa e em manobra. A criacdo
de estratégias se baseia em encontrar e executar novas combinacdes desses elementos. A
segunda onda é representada pelos “imperativos de consultoria” dos anos 1970, quando a
participacao de mercado tornou-se uma espécie de Santo Graal e surgiram ferramentas como a
matriz de crescimento-participacdo do Boston Consulting Group, que alardeava que somente
uma empresa diversificada com um portfolio equilibrado, que incluia os produtos “estrela”,
“vacas leiteiras”, “criancas problema” e “cdes”, pode usar suas forcas para aproveitar
realmente suas oportunidades de crescimento. A terceira onda foi o desenvolvimento de
proposi¢des empiricas na qual a estratégia de negocios deveria ser baseada na estrutura do
mercado na qual as empresas operam. O representante desse periodo é Michael Porter que a
partir da publicacdo da sua obra Competitive Strategy em 1980 dedicou seus estudos as “cinco
forcas” predominantes em um ambiente competitivo, as trés “estratégias genéricas” e a
estrutura de “cadeia de valor”.

Partindo das escolas prescritivas, move-se em direcdo aquelas de descri¢do, as quais
procuram entender o processo de formacao de estratégia a medida que este se desdobra. A
escola empreendedora é, ao mesmo tempo, deliberada e emergente: deliberada na visdo
global, em suas linhas amplas e em seu senso de dire¢dao; emergente na maneira pela qual os
detalhes da visdo se desdobram e sdo adaptados durante o curso. Na visdo empreendedora a
estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um senso de dire¢dao de
longo prazo, uma visao do futuro da organizacdo. O processo de formacgao de estratégia €, na
melhor das hipéteses, semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider, quer
ele conceba a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu proprio comportamento.
Portanto, a visdo estratégica e a organizacdo sao igualmente maledveis. A organizacdo é uma
estrutura simples, onde muitos procedimentos e relacionamentos de poder sdo suspensos para
conceber ao lider visiondrio uma ampla liberdade de manobra. Nascida na teoria da economia

neocldssica, as raizes dessa escola passam pelas consideracdes de autores como Karl Max,
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Schumpeter e Knight. Autores como Collins e Moore, Baumol, Stevenson e Gumpert,
Busenitz e Barney e, por dltimo, Palich e Bagby sdo alguns dos que podem ser citados como
os que abordam as personalidades empreendedoras (KELLNER, 2007).

A escola cognitiva diz que para compreender a visdo estratégica e também como as
estratégias se formam, é preciso sondar a mente do estrategista. Por isso, “eu verei quando
acreditar” poderia ser o lema desta escola. Os estudiosos hd muito s@o fascinados pelas
peculiaridades de como individuos processam informacdes para tomar decisdes, em especial
as inclinagdes e distor¢des que eles apresentam. A maior parte das pesquisas sobre tomada de
decisdes partiu inicialmente nao da decisdo, mas sim da a¢do. Portanto, se uma organizacao
fez alguma coisa, ela deve ter decidido anteriormente. Isso leva a uma reflexdo: deve haver
um ponto claro, assim como um local claro de decisao? Todos os executivos experimentados
carregam em suas mentes todos os tipos de modelos mentais e, por isso, tem certas
expectativas associadas a um determinado esquema. Aquilo que eles véem acrescenta detalhes
a essas expectativas e produz novas perguntas. As estratégias, entdo, emergem como
perspectiva, na forma de conceitos, mapas, esquemas e molduras, influenciadas pelas formas
como o estrategista trata informagdes externas. Tais informacdes externas costumam passar
por filtros decodificadores de seus mapas cognitivos que interpretam o mundo em fungdo de
como € percebido. Isto faz com que as estratégias dessa escola sejam dificeis de compreender
e realizar sem entender a mente e o cérebro humano do estrategista. Reconhecida como uma
escola que impulsiona o lado criativo da formagao de estratégias, a concepcao cognitiva ainda
carece de informacdes mais precisas a respeito de seu processo de formagdo. A escola
cognitiva tem atraido um grande nimero de pesquisadores como: Herbert Simon, March e
Simon, Reger e Huff, Bogner e Thomas, Duhaime e Schwenk, e Lyle.

Para a escola de aprendizado a formacgdo da estratégia tem lugar na interface de
pensamento e agdo, formulacdo e implementacdo, quando os agentes refletem sobre o que
fizeram. Nesta escola a concepcao de estratégias emerge de um processo de aprendizagem ao
longo do tempo quando as pessoas, individualmente ou coletivamente, aprendem a respeito de
determinada situagdo e convergem sobre um padrao de comportamento. Tal forma faz com
que qualquer pessoa informada, em qualquer parte da organizacdo, a qualquer tempo,
contribua para o processo de concepcdo de estratégias, o que ndao permite distinguir o limite
entre a formulacdo e a implementagdo. As organizacdes emergem da interagdo entre sistemas
basicos de a¢do chamados “rotinas”, que sdo padrdes repetitivos de atividade que sustentam e
controlam o funcionamento regular da organizacdo, conferindo-lhe estabilidade. Também ¢&

preciso que haja coeréncia nas agOes. Pegar centelhas criativas e integrd-las em novas
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perspectivas estratégicas € um desafio que preocupa muitas organizacdes, €, portanto, a escola
de aprendizado. Uma ac@o isolada pode ser empreendida, o feedback pode ser recebido e o
processo pode prosseguir até a organizagdo convergir sobre o padrdo que passa a ser sua
estratégia. Uma forma de comportamento de aprendizado poderia ser descrito como sendo:
agir primeiro (“fazer algo”) e, a seguir, descobrir e selecionar o que funciona. Portanto,
compreender em retrospecto essas agdes. Para adotar principios de aprendizagem estratégica,
esta escola aproveita conceitos baseados em dreas de conhecimento e teorias como:
organizacdoes que aprendem, teoria evoluciondria, criacdo e gestdo do conhecimento,
abordagem de capacidades dindmicas e a teoria do caos. A escola teve seu inicio com Charles
Lindblom e outros autores como H. Edward Wrapp e James Brian Quin.

A escola do poder caracteriza a formacao de estratégias como um processo aberto de
influéncia, que enfatiza o uso do poder e da politica para negociar as estratégias mais
favordveis a determinados interesses. As relacdes de poder cercam as organizagdes podendo
gerar movimentos clandestinos para subverter a concorréncia (como estabelecer um cartel) ou
incluir arranjos cooperativos concebidos para o mesmo fim (como certas aliancas). Assim, a
formulacdo de estratégia passa a ser um processo de negociacdo e concessdes entre
individuos, grupos e coalizdes. Na escola de poder deixa-se de exercitar a influéncia
puramente econdmica e aproxima-se da politica. Essa proposi¢do é um convite para afastar a
idéia de formacgdo de estratégia como sendo o produto de um unico “arquiteto” ou de uma
equipe de “estratégia” homogénea. Em vez disso, vdrios agentes e coalizdoes de agentes
perseguem seus proprios interesses e agendas. Sua amplitude estd vinculada a dois tipos de
poder: o micro poder, representado pelo jogo politico de individuos e grupos dentro da
organizacdo; e o macro poder, representado pelo jogo politico que ocorre na interacdo da
organizacdo com o seu ambiente de negdcios. Considera que todas as organizacdes
imagindveis, privadas e publicas, sdo moderadas ou ocasionalmente afetadas por questoes
politicas internas de persuasdo e de barganha e de ambiente de negdcios para controle e
cooperacdo, o que torna a politica um sindnimo de exploracdo do poder de maneira nem
sempre puramente econdmica. Contribui para um vocabuldrio ttil no campo da administracao
estratégica, como por exemplo: “coalizdo”, “jogos politicos” e “estratégia coletiva”. No apoio
a escola, aparece o reconhecimento de autores como MacMillan, Sarrazin, Pettigrew e Bower
e Davis.

Na escola cultural a concepc¢ido da estratégia é um processo de cogni¢cdo coletiva,
enraizado na for¢a social da cultura em uma entidade integrada chamada organizagdo.

Enquanto a escola de poder focaliza principalmente o interesse proprio, a escola cultural
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focaliza o interesse comum. A escola cultural preocupa-se em grande parte com a influéncia
da cultura na manutencdo da estabilidade estratégica, e em alguns casos, resiste ativamente as
mudancas estratégicas, embutindo a estratégia na rica tapecaria da histéria da organizagao,
principalmente quando a mesma tem uma cultura farta ou é grande e estabelecida.
Fundamentada no interesse comum, estabelecido por meio da jun¢do de uma coletinea de
individuos em uma entidade integrada, denominada de organiza¢do, ancorados em sua cultura
no conceito antropoldgico, que a deixa vinculada a tudo que os cerca, como um tnico meio de
fazer as coisas, a estratégia assume a forma de uma perspectiva enraizada em intencdes
coletivas, nem sempre explicadas, e refletida nos padrdes pelos quais os recursos ou
capacidades s@o protegidos e usados para a sua vantagem competitiva, o que dificulta as
mudancas estratégicas e tende a perpetuar as estratégias existentes. De forma contraria, esta
escola leva a uma corrente de pensamento que ressalta a importancia dos recursos como uma
vantagem competitiva e que vé€ a cultura como um recurso chave. Jay Barney, um dos autores
que representam a cultura como recurso-chave, defende o recurso “cultura” como a mais
eficaz e durdvel barreira a imitacdo, com base em duas razdes: o encorajamento a producao de
resultados Unicos; e a ambigiiidade casual, o que torna dificil entendé-la, quanto mais
reproduzi-la, até mesmo pelas pessoas de dentro da empresa. A importancia da cultura na
formulacdo de estratégias foi descoberta nos anos 1980, em funcdo do sucesso das
corporacdes japonesas, por fazerem as coisas de forma diferente daquela adotada pelas
corporagdes americanas. Segundo Mintzberg et al. (2000) a seguir, passaram a surgir autores
que tratam das questdes desta escola. Nos EUA e Canadd destacam-se autores como Andrew
Pettigrew, Feldman, Barney, Firsirotue Rieger. Na ala sueca, o assunto comegou a ser
abordado a partir da década de 1970, entre outros, por autores como Eric Rhenman e Richard
Normann.

A escola ambiental, a Gltima das escolas de natureza descritiva, vé€ o ambiente como o
centro das atencdes. Ao contrdrio das outras escolas que vé o ambiente como um fator, esta
escola o vé como o verdadeiro ator. Para esta escola a concep¢ao de estratégias € um processo
de reacdo as demandas do ambiente externo da organizagdo. Na verdade tudo o que ndo €
visto como a organizagdo € visto como um conjunto de forcas - embora as vezes gerais ou
abstratas — que estabelece a pauta, o que tende a tornar a organizacao passiva e subordinada a
este ambiente para ndo ser eliminada. Para a escola ambiental a lideranca, assim como a
organizacdo, torna-se subordinada ao ambiente externo. De fato, a medida que se move
através das vdrias escolas, o poder do estrategista central gradualmente diminui. Nas escolas

do design e empreendedora, o chefe dominava. As escolas do planejamento e posicionamento
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modificaram isso, introduzindo planejadores e analistas como estrategistas de apoio, ao passo
que um lado da escola cognitiva chamava a aten¢do para as limitacdes do pensador estratégico
neste mundo complexo. Estrategistas adicionais foram introduzidos pelas escolas de
aprendizado e de poder, chegando a coletividade completa na escola cultural. Mas em tudo
isso a no¢do do estrategista continuava a reinar suprema, quem quer que fosse ele — um
individuo ou a coletividade, cooperativa ou conflitiva. Na escola ambiental, o ambiente
assume o comando. A escola ambiental tem suas origens na teoria da contingéncia, que
surgiu para se opor as afirmagdes confiantes da administragdo cldssica de que hd “uma
maneira melhor” para dirigir uma organizacdo, da sua tecnologia, da estabilidade do seu
contexto, da hostilidade externa e assim por diante. A escola ambiental também encontra
influéncia no trabalho de pesquisadores que denominavam sua abordagem de ecologia da
populacdo. Os principais autores da “teoria das contingéncias” sao Pugh et al. e Danny Miller,
J4 os principais autores da “ecologia da populacdo” s@o Hannan e Freeman.

A escola de configuracdo ¢ uma combinacio de todas as outras, por isso diz-se que
esta escola € de natureza integrativa. Ela oferece esta possibilidade como uma maneira para
integrar as mensagens das outras escolas. Esta escola tem dois aspectos. O primeiro é como as
diferentes dimensdes de uma organizacdo se agrupam sob determinadas condi¢des para
definir “estados”, “modelos” ou “tipos ideais”. Por exemplo, organizacdes recém formadas,
em especial as industrias emergentes, tendem a depender de lideres empreendedores e
estratégias visiondrias operando em estruturas relativamente simples. O segundo é como esses
diferentes estados sdo seqiienciados ao longo do tempo para definir “estagios”, “periodos” e
“ciclos de vida” organizacionais. A escola de configuragdo tem trés premissas principais: (i)
na maior parte das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em termos de algum tipo de
configuragdo estavel de suas caracteristicas - para um periodo distinguivel de tempo, ela adota
uma determinada forma de estrutura adequada a um determinado tipo de contexto, o que faz
com que ela se engaje em determinados comportamentos que dao origem a um determinado
conjunto de estratégias; (i1) esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos
por algum processo de transformacdo — um salto quantico para outra configuracdo; e (iii)
esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformagdo podem se ordenar ao
longo do tempo em seqiiéncias padronizadas, por exemplo, descrevendo ciclos de vida de
organizacdes. Os principais autores vinculados a esta escola de configuracio, que as vezes €
seqiienciada para descrever ciclos de vida das organizagdes, que pode se tornar uma resposta

prescritiva sobre mudancas estratégicas, sdo: Pradip Khandwalla, Mintzberg, Danny Miller,
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Miller e Friesen e os autores que tratam de transformac¢do sdo representados principalmente
por empresas de consultoria.
O quadro 2.1 apresenta, resumidamente, as dez escolas de formulacdo de estratégias,

suas naturezas e seus processos de formulacao.

Natureza Escola Processo de formulacao de estratégia
do Design Como um processo de concep¢do
Prescritiva do Planejamento como um processo formal
do Posicionamento como um processo analitico
Cognitiva COMO um processo visiondrio
Empreendedora como um processo mental
. de Aprendizado Como um processo emergente
Descritiva
do Poder Como um processo de negociagdo
Cultural como um processo coletivo
Ambiental COMO Um processo reativo
Interativa de Configuragdo Como um processo de transformagdo

Quadro 2.1 — Escolas de formulacao de estratégias.
Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2000).

Embora algumas escolas tenham suas preferéncias — por exemplo, plano na escola de
planejamento, posi¢do na escola de posicionamento, perspectiva na escola empreendedora,
padrdo na escola de aprendizado, truque na escola de poder — as relacdes entre elas e as cinco
defini¢des — os cinco P's para a estratégia — sdo variadas. Pode ser que nao haja uma defini¢ao
simples de estratégia, mas existem hoje algumas areas gerais de concordancia a respeito da
natureza da estratégia. O quadro 2.2 apresenta um resumo de tais dreas.

Mintzberg et al. (2000, p. 274) lembram que a formacdo de estratégia € um espaco

complexo e afirmam que:

z

A formacdo de estratégia é um designio arbitrdrio, uma visdo intuitiva e um
aprendizado intuitivo; ela envolve transformacdo e também perpetuacdo; deve
envolver cognicdo individual e interagdo social, cooperagdo e conflito; ela tem de
incluir andlise antes e programacio depois, bem como negociacdo durante; e tudo
isso precisa ser em resposta aquele que pode ser um ambiente exigente.



35

Ou seja, a formacdo de estratégia ndo é uma estrutura rigida. Embora seja tentador
buscar respostas simples, € preciso lidar com as incertezas e os imprevistos. Nesse sentido, os

erros estariam associados menos com a estratégia em si, mas com a sua formacao.

A estratégia diz respeito tanto a organizagcdo como ao ambiente. “Uma premissa basica

para se pensar a respeito de estratégia diz respeito a impossibilidade de separar organizacao

e ambiente... A organizacao usa a estratégia para lidar com as mudangas nos ambientes.”

® A esséncia da estratégia é complexa. “Como as mudancgas trazem novas combinacdes de
circunstancias para a organizagdo, a esséncia da estratégia permanece ndo estruturada, nao
programada, ndo rotineira e nao repetitiva...”

® A estratégia afeta o bem geral da organizacdo. “... decisdes estratégicas... sdo consideradas
importantes o suficiente para afetar o bem-estar geral da organizagao...”

® A estratégia envolve questoes de contetido como de processo. “O estudo da estratégia inclui
as acoes decididas, ou o conceito de estratégia, e também os processos pelos quais as acdes
sdo decididas e implementadas.”

® As estratégias ndo sdo puramente deliberadas. “Os tedricos... concordam que as estratégias
pretendidas, emergentes e realizadas podem diferir entre si.”

® As estratégias existem em niveis diferentes. ... as empresas tém... estratégia corporativa
(em que negodcio deveremos estar?) e estratégia de negdcios (como iremos competir em
cada neg6cio?).”

® A estratégia envolve vdrios processos de pensamento. ... a estratégia envolve exercicios

conceituais, assim como analiticos. Alguns autores enfatizam a dimensao analitica mais que

as outras, mas a maioria afirma que o coracdo da formulacdo de estratégias € o trabalho

conceitual feito pelos lideres da organizagao.”

13

Quadro 2.2 — As areas de concordincia da estratégia.
Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 21).

Wright (apud MINTZBERG et al., 2000, p. 17), apresenta a seguinte defini¢do para
estratégia: “(estratégia sao) planos da alta administragdo para atingir resultados consistentes
com as missoes e objetivos da organizacdo”.

Porter (1996) cita a estratégia como criagdo de uma posi¢do Unica e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades.

Ansoff (1990) e Ansoff e McDonnell (1993) reconhecem que o ambiente externo das
empresas estd se tornando cada vez mais mutavel e descontinuo com relagdo ao passado e isso
faz com que apenas objetivos sejam insuficientes como regras para tomada de decisdo.
Conforme estes autores existem quatro tipos distintos de regras: (i) de padroes — que servem

para medir o desempenho presente e futuro em termos qualitativos (objetivos) e em termos
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quantitativos (metas); (i1) de relacionamento externo — que tratam dos produtos e tecnologias
a serem desenvolvidos, onde e para quem e como obter vantagens competitivas (estratégia
empresarial ou de negdcios); (iii) de relacionamento interno — que tratam das relagdes e dos
processos (estratégia administrativa); e (iv) para as atividades do dia a dia — que estabelecem
a forma de conduzir as atividades (politicas operacionais).

Preocupado com a alocacdo dos recursos, Chandler (2003) define estratégia como o
processo de determinacdo de objetivos bésicos de longo prazo para a empresa e a adocdo de
cursos de acado e alocagdo de recursos necessarios para a conducao desses objetivos.

Para Hannan, Freeman e Williamson (apud WHITTINGTON, 2002), estratégia no
sentido de planejamento racional orientado para o futuro costuma ser irrelevante, pois o
ambiente empresarial costuma ser implacdvel e imprevisivel para que previsdes estratégicas
sejam eficazes. SA0 os processos competitivos € ndo as estratégias que costumam selecionar
as empresas mais aptas a sobreviver em mercados dindmicos, hostis e competitivos.
Williamson (1999) lembra que estratégia € um assunto complexo, que tem a ver com poder e,
principalmente, com eficiéncia. Estratégia € por natureza interdisciplinar. Para ele, estratégia
combina raciocinios sob as teorias econdmicas e das organizacdes e, na drea de alta
tecnologia, combina questdes estratégicas dificeis, que envolvem engenharia e direitos de
propriedade intelectual. Kellner (2007) ao verificar que a maioria dos autores, ao definirem
estratégia, a relacionam principalmente a planos, ao estabelecimento de posi¢des, atividades,
regras ou padrdes a serem desenvolvidos para alcangarem objetivos pré definidos, diz que
autores como Hannan, Freeman e Williamson, por outro lado, ddo maior valor aos processos
competitivos como mecanismos de selecio das empresas mais aptas a sobreviver e
consideram, por isso, a estratégia irrelevante.

Whittington (2002) mostra que ndo existe muita concordancia a respeito do que € ou
de como desenvolver estratégia. Por isso o autor apresenta quatro pontos de vista ou
abordagens genéricas de estratégia. A abordagem Clédssica, a mais antiga e ainda mais
influente e que conta com os métodos de planejamento racional predominantes nos livros. A
abordagem Evoluciondria, que se apoia na metafora fatalista da evolu¢do bioldgica. A
abordagem Processual, que € pragmatica na sua forma de acomodar a estratégia ao processo
falivel tanto das organiza¢des quanto dos mercados. E a abordagem Sist€émica, que €
relativista na sua consideracdo de que os fins e os meios da estratégia estdo ligados a cultura e
aos poderes dos sistemas sociais que envolvem as organizacoes.

As quatro abordagens se diferenciam fundamentalmente em duas dimensdes: os

resultados da estratégia e os processos pelos quais ela é levada a termo. Portanto, para qué



37

serve a estratégia e como ela é desenvolvida. Essas diferencas sdo demonstradas de acordo
com a intersecdo dos eixos na figura 2.1. O eixo vertical mede o grau em que a estratégia
produz resultados de maximizacdo de lucros ou permite outras possibilidades. O eixo

horizontal reflete se a estratégia € produto de cdlculos deliberados ou emerge por acidente.

RESULTADOS
Analise Maximizacgao de lucros Mantenha os
planeje ,e A custos baixos
comande ¢ as opgoes
abertas
Classica 1960 Evolucionaria
(Racional) 1980 (Fatalista)
PROCESSOS
Deliberados < P Emergentes

Sistémica 1990 Processual 1970
(Relativista) (Pragmadtica)

Fique perto

Jogue pelas
regras locais

do chdo e
v siga o fluxo
Plural

Figura 2.1 — Perspectivas genéricas sobre estratégia.
Fonte: Adaptado de Whittington (2002, p. 12).

A perspectiva cléssica, surgida na década de 1960, propde que estratégia ¢ um
processo racional de cdlculos e analises deliberadas, que objetivam a maximizagdo das
vantagens a longo prazo. Para Whittington (2002) os outros autores cldssicos como Chandler,
Ansoff e Sloan estabeleceram como caracteristicas principais da estratégia a andlise racional,
o distanciamento entre execucao e concepg¢ao e a maximizagdo de lucros. Para estes o objetivo
de uma empresa € o retorno do capital e, caso este ndo seja alcangado no longo prazo, os
defeitos devem ser corrigidos. A abordagem cléssica deposita muita confianca na prontidao e
na capacidade dos gerentes em adotar estratégias de maximizagcdo do lucro através de um

planejamento racional a longo prazo. O pensamento cldssico estd sedimentado em algumas



38

premissas basicas. A premissa segundo a qual a formacdo da estratégia deve ser um processo
consciente e controlado de pensamento deriva diretamente da no¢do do homem econdémico
racional. A premissa segundo a qual a responsabilidade pelo controle e consciéncia deve
permanecer com o CEO reflete tanto o individualismo da economia quanto a no¢ao militar do
general solitdrio no alto da piramide de comando. As no¢des militares sobre comando também
informam a premissa de que a estratégia emerge de um processo de tomada de decisdao
totalmente formulado, explicito e articulado: estratégias sdo, em certo sentido, ordens para
que outros as executem. Dai deriva também a premissa de que a implementacdo é uma fase
distinta no processo da estratégia, vindo apenas apos a fase anterior de formulacao explicita e
consciente. De fato os textos cldssicos, como Ansoff (Whittington, 2002), fornecem uma
tecnologia abundante em matrizes, férmulas e graficos de fluxo. Surge neste momento, o
“homem econdmico racional”’, onde a formulacao estratégica € produto de apenas uma pessoa
empreendedora que busca maximizar a vantagem econdmica baseada em processos analiticos
e sob a influéncia da tradicdo militar. Kellner (2007) sugere que, sob a Otica cldssica, se
houver um esforco em reunir e aplicar as técnicas apropriadas, tanto o mundo exterior quanto
a empresa tornam-se previsiveis e plasticos.

A perspectiva evoluciondria, surgida na década de 1980, propde que a estratégia no
sentido cldssico de planejamento racional € irrelevante porque o futuro € algo muito volatil e
imprevisivel para ser planejado e aconselha que a melhor estratégia € concentrar-se na
maximizacdo das chances de sobrevivéncia hoje. Para Whittington (2002) os autores
evolucionistas, como Hannan e Freeman, afirmam que o ambiente € tipicamente implacavel e
imprevisivel para que se facam previsdes eficazes. Do ponto de vista evoluciondrio, é o
mercado, e ndo os gerentes, que faz as escolhas mais importantes o que, por conseqiiéncia,
ndo justifica grandes investimentos em planejamento estratégico. As estratégias bem
sucedidas apenas emergem quando o processo de selecdo natural apresenta seu julgamento: os
processos competitivos cruelmente selecionam as empresas mais aptas a sobreviver enquanto
as que ndo tém forca para ajustar-se rapidamente ndo evitam a extincdo. Sob a Otica
evolucionista, além de a sobrevivéncia prolongada niao poder ser planejada, a natureza
dinamica e competitiva dos mercados assegura que apenas as empresas que, de algum modo,
descobrem as estratégias de maximizacao dos lucros sobreviverao.

A perspectiva processual, surgida na década de 1970, também questiona o valor do
planejamento racional no longo prazo, enxergando a estratégia como um processo emergente
de aprendizado e adaptagdo. De acordo com Whittington (2002) para os processualistas, como

Cyert e March, tanto o mercado quanto as organizacdes sdo sistemas desordenados com as
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pessoas sendo muito diferentes em seus interesses, limitadas em sua compreensdo, dispersas
em sua atencdo e descuidadas em suas agOes para se unirem e levarem a termo um
planejamento perfeitamente calculado. Na prética, a estratégia emerge de um processo
pragmatico de aprendizado e comprometimento, ndo fazendo diferenca se a estratégia
emergente ndo € completamente 6tima. O fracasso em criar ou implementar o planejamento
estratégico 6timo dificilmente leva a qualquer desvantagem competitiva fatal, o que implica
dizer que, para os processualistas, quando as circunstancias mudam o planejamento também
muda. Partem do principio de que devem ficar perto do chdao e seguir o fluxo dos
acontecimentos; que o atendimento das urgéncias levard a estratégias elaboradas e
customizadas. Contrariando os classistas, a abordagem processual rejeita o homem econdémico
racional, bem como a perfeicdo dos mercados competitivos, salientando a complexidade
interna das organizagdes. Tal complexidade interna € vista com maior énfase ao invés da
busca das oportunidades externas. O que importa, portanto, € a consolida¢c@o e a construcao de
competéncias distintas internas.

A perspectiva sistémica, surgida na década de 1990, assume posi¢do relativista,
argumentando que formas e metas do desenvolvimento de estratégias refletem os sistemas
sociais especificos dos quais ela participa. Com freqiiéncia, os estrategistas que praticam esta
perspectiva desviam-se deliberadamente para outros interesses que ndo a maximizagdo do
lucro, pois acreditam que as sociedades tém outros critérios, além do financeiro, para dar
apoio as empresas. Argumenta desse modo, que as estratégias devem ser socialmente
eficientes e apropriadas a contextos especificos. Do ponto de vista sistémico, a estratégia €
importante, mas ndo do mesmo modo que a visdo cldssica. Esta abordagem € menos
pessimista que a visdo processual quanto a capacidade das pessoas em conceber e
implementar planejamentos racionais € bem mais otimista quanto a visdo evoluciondria
quanto a habilidade das pessoas em definir estratégias. A perspectiva sist€émica também
sugere que a estratégia € importante em um sentido diferente. Como as estratégias refletem os
sistemas sociais nos quais sdo desenvolvidas, empresas com diferentes sistemas apresentarao
diferentes abordagens caracteristicas no que diz respeito a estratégia, levando a possiveis
conseqiiéncias quanto ao desempenho econdmico nacional. Entretanto, o desafio dessa
perspectiva € sublinhar as dificuldades em transferir filosofias e técnicas estratégicas de um
contexto a outro.

O quadro 2.3 mostra os principais aspectos que envolvem as quatro abordagens

sugeridas por Whittington (2002).
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Abordagem Classica Processual Evolucionaria Sistémica
Estratégia Formal Elaborada Eficiente Inserida
eps e Maximizagdo do A
Justificativa lucro Vaga Sobrevivéncia Local
F Interna Interna Externa Externa
0co (plano) (politica / cognicdo) (mercado) (sociedade)
o Negociagdo / .. .
Processo Analitica aprendizagem Darwiniana Social
Aut h Chandler, Ansoff, Mintzberg, Cyert e | Hannan e Freeman, Granovetter,
utores chave Porter March, Pettigrew Williamson Whitley
A s Economia / . . . . . . .
Influéncias chave militarismo Psicologia Economia / biologia Sociologia
Surgimento 1960 1970 1980 1990

Quadro 2.3 — Aspectos principais das perspectivas sugeridas por Whittington.
Fonte: Adaptado de Whittington (2002).

Porter (2002b) admite que existam muitas barreiras na conducdo da estratégia e que,
para nfio cometer erros, a empresa precisa estar atenta o tempo todo. E comum, por exemplo,
0s executivos terem o que o autor chama de pensamento gerencial falho, como o de que foco
no cliente significa atender a todas as necessidades do cliente, distorcendo, por exemplo, seu
sistema de custos; atender a pressdes externas para adotar as mesmas praticas de outras
empresas; ou sucumbir a pressdes do mercado de capitais para crescer de qualquer maneira.
Em todos esses casos o problema estd dentro da empresa, ndo fora. Segundo o autor muitos
executivos acreditam que, a cada mudanga, t€m de mudar junto. Isso € fatal para qualquer
negdcio e salienta que ndo h4 distin¢ao entre elaboracio e implementacdo de estratégia, como
se o primeiro conceito fosse genérico e o segundo especifico. Esse é o pensamento tradicional
e estd errado. Estratégia € uma coisa s6: ndo existe elaboracdo sem implementacdo e vice-
versa. Outro aspecto fundamental da estratégia € dar continuidade e aperfeicod-la
constantemente.

A figura 2.2 representa o estado de competi¢do num setor resultante das cinco forgas
basicas de Porter. A poténcia coletiva dessas forcas determina as perspectivas de lucro do
setor. Mas, independentemente da poténcia coletiva, o objetivo do estrategista € encontrar
uma posicao na qual a empresa seja capaz de melhor se defender contra essas forgas ou de

influencid-las em seu favor, analisando profundamente as fontes de cada uma delas.



ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

Poder de negociagio

FORNECEDORES

dos fornecedores

-

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

Poder de negociacao

41

dos compradores
[l

COMFPRADORES

Ameaca de produtos
Ol Servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2.2 — Forcas que governam a competi¢cio num setor.
Fonte: Porter (1986, p. 23)

O objetivo principal da estratégia deve ser o de maximizar o retorno sobre

investimentos a longo prazo (PORTER, 1994). Para o autor, a lucratividade de qualquer

empresa existe em fungdo de cinco fatores basicos:

1. Rivalidade com os concorrentes existentes. O grau em que as outras empresas

estdo criando novos produtos, cortando os precos e aumentando suas campanhas

publicitirias causa um impacto significativo na lucratividade do ramo. Se a

rivalidade é muito intensa, o potencial para lucros é muito baixo.

Ameaca de produtos ou servicos substitutos. Esse é um desafio que provavelmente

ndo vem de um concorrente reconhecido, mas de uma empresa que produz outro

produto que tem a mesma funcao. Se existem produtos substitutos, a lucratividade

do ramo seréa afetada.

ramo, a lucratividade sera afetada.

pode abaixar os precos e eliminar o lucro do negécio.

Ameaca de novos entrantes. Se novas empresas conseguem entrar facilmente no

Poder de negociagdo dos clientes. Um cliente que possui grande poder de compra
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5. Poder de negociagdo dos fornecedores. Da mesma maneira, um fornecedor
influente pode aumentar os precos e fazer desaparecer o potencial de lucro da

atividade.

Para Porter (2002a, p. 28):

O conhecimento das fontes subterrdneas da pressdo competitiva constitui-se nos
pilares da agenda estratégica para a acdo. Elas realcam os pontos fortes e fracos mais
importantes da empresa, inspiram seu posicionamento no setor, iluminam as 4reas
em que as mudangas estratégicas talvez proporcionem o maior retorno e identificam
0s pontos em que as tendéncias setoriais sdo mais significativas, em termos de
oportunidades ou ameacas. O conhecimento das fontes também se comprova ttil na
andlise das dreas para a diversificacéo.

Mintzberg (1994b) menciona que em suas pesquisas € de muitos outros, o fazer
estratégia € um processo imensamente complexo, que envolve os mais sofisticados elementos
e, as vezes, elementos subconscientes do pensamento humano. Menciona ainda sobre a faldcia
da formalizacdo, na qual a falha do planejamento estratégico € a falha dos sistemas fazerem
melhor do que os seres humanos. N6s pensamos afim de agir, é verdade, mas também agimos
afim de pensar.

Porter (1986) diz que a esséncia de uma estratégia competitiva € relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na
determinacdo das regras competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente
disponiveis para a empresa. Forcas externas a industria sdo significativas principalmente em
sentido relativo; uma vez que as forcas externas em geral afetam todas as empresas da
inddstria, o ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com
elas.

As cinco forcas competitivas — novos entrantes, ameaca de substituicdo, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os
atuais concorrentes - refletem o fato de que a concorréncia em uma industria nao estd limitada
aos participantes estabelecidos. Porém, Porter (1986) diz que a meta da estratégia competitiva
para uma unidade empresarial em uma industria é encontrar uma posi¢do dentro dela em que a
companhia possa melhor se defender contra essas for¢as competitivas ou influencid-las em
seu favor. Dado que o conjunto das forcas pode estar exageradamente aparente para todos os
concorrentes, a chave para o desenvolvimento de uma estratégia € pesquisar em maior

profundidade a analisar as fontes de cada forga.
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2.2. VANTAGEM COMPETITIVA

Os estrategistas de negbécios podem usar inteligéncia, imaginagdo, recursos
acumulados, capacidade de raciocinio 16gico e comportamento coordenado para acelerar os
efeitos da competicdo e a velocidade das mudancgas. A imaginacdo e a 16gica tornam possivel
a estratégia (HENDERSON apud PORTER e MONTGOMERY, 1998). A competicdo
estratégica comprime o tempo. Deslocamentos competitivos que poderiam levar geragdes para
evoluir ocorrem agora em poucos anos. A competi¢do estratégica em negocios € um
fendmeno relativamente recente.

Quintella et al. (2003) sustentam que uma das razdes que impulsionam as
organizacdes a buscarem cada vez mais exceléncia em servicos e produtos € a
competitividade. A competicdo cada vez mais acirrada entre organizagdes, nagdes e blocos
econOmicos, aliada a um alto grau de exigéncia de clientes, exige que as organizacdes
apresentem qualidade e se viabilizem financeiramente. J4 a economia global atual, obriga a
organizagdo a estabelecer novas parcerias e disputar mercado ndo apenas com organizacgdes
vizinhas, mas com o mundo todo.

Vasconcelos e Brito (2004) dizem que uma das primeiras referéncias a expressao
“vantagem competitiva” na literatura de estratégia € encontrada em Ansoff, em 1965, que a
definiu como a vantagem de perceber, de forma pré-ativa, tendéncias de mercado a frente dos
concorrentes e de ajustar a oferta em funcao dessa antecipag¢do. Os autores continuam dizendo
que no trabalho posterior de Ansoff, em 1979, a expressdo ‘“vantagem competitiva”
desaparece por completo, e reforcam também, que a conquista e a manutencdo de vantagem
competitiva simplesmente ndo aparecem nos textos mais cldassicos de estratégia empresarial,
ao contrario do que vai acontecer, com grande freqii€ncia, nos textos contemporaneos.

De acordo com Vasconcelos e Brito (2004) no final dos anos 1970 o tema
“competicdo” vai aparecer em textos de autores ligados a pritica empresarial que, nessa
época, capitaneavam o ensino de estratégia ou politica de negdcios. Nesse periodo a expressao
“vantagem competitiva” é usada em varios artigos em uma acep¢ao mais ampla, envolvendo
unidades de negdcios inteiras e nao apenas um produto. Também nesse periodo, as empresas
americanas experimentavam um mal-estar com a crescente competicdo de industrias
estrangeiras, em especial japonesas, que competiam em bases diferentes, com grande sucesso
em muitas areas. O resultado desse aumento de competicio foi a intensificacdo da
preocupacdo da industria norte-americana com o foco competitivo, muito mais do que

costumava ser antes. Nesse momento, a vantagem competitiva comega a ocupar um papel
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central no campo da estratégia, e o planejamento e a lideranca passam a ser mecanismos para
alcanca-la. O processo de gestdo estratégica torna-se gestdo da vantagem competitiva, ou seja,
o processo de criar, desenvolver e manter vantagens competitivas.

Para Fahey e Randall (1999) gestao estratégica é o nome do desafio mais importante,
arduo e abrangente com que se defronta qualquer organizacdo: de que maneira estabelecer as
bases para o €xito de amanha e a0 mesmo tempo competir para vencer nos mercados de hoje.
A vitéria no presente ndo € o bastante; a ndo ser que, simultaneamente, as sementes do éxito
de amanha também estejam sendo plantadas e cultivadas, a empresa nao terd futuro. Para isto
acontecer, os autores dizem que a empresa precisa ter uma postura competitiva. Esta postura
diz respeito a como a empresa se diferencia dos concorrentes atuais e futuros, segundo a
percep¢ao e a compreensao dos clientes. A diferenciagdo € a fonte do valor obtido pelos
clientes, em comparacdo com o valor proporcionado pelos demais competidores, ao
adquirirem os produtos ou as solu¢des de uma empresa.

Durante a década de 1980 (VASCONCELOS E BRITO, 2004), a abordagem da
vantagem competitiva se torna cada vez mais popular e a academia também passa a adotar o
conceito. Aaker (1984) propde que a escolha de uma estratégia de negdcios possui dois
elementos centrais. O primeiro € a decisdo sobre onde competir: a decisdo produto-mercado.
O segundo € o desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentdvel. Nessa década
também, Porter traz o conceito de vantagem competitiva para a posi¢do central da estratégia.
O conceito de cadeia de valor é usado por Porter (2004) como ferramenta para explicar a
geracdo da vantagem competitiva. O autor argumenta que o objetivo e a medida de sucesso da
estratégia passam a ser a conquista de uma vantagem competitiva, € uma empresa
conquistaria esta condi¢do executando as atividades estrategicamente mais importantes da
cadeia de valor de forma mais barata, ou melhor, do que a concorréncia.

Para Vasconcelos e Brito (2004), a vantagem competitiva pode ser vista como o
objetivo final das acOes da empresa, podendo ser usada para explicar a diversidade entre as
empresas e, por conseguinte, explicar o sucesso ou o fracasso na competi¢do internacional.
Para os autores, com a evolucdo da estratégia como disciplina académica, a tematica da
vantagem competitiva ganhou uma abordagem mais cientifica e formal, deixando de ser uma
referéncia ocasional para se tornar um dos conceitos chave da disciplina. Para eles, embora o
uso da expressdo “vantagem competitiva” seja freqliente e comum na literatura de estratégia e
de administragdo em geral, sua definicdo ndo € precisa pelo fato de o seu conceito, ligado a
um desempenho superior, ter multiplas abordagens dependendo dos autores e do contexto.

Eles citam, por exemplo, que ndo hd consenso quanto a uma questdo fundamental: “a
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vantagem competitiva deve ser tomada como uma causa do desempenho superior ou como a
constatacdo efetiva desse desempenho?” (VASCONCELOS E BRITO, 2004, p. 52).

Porter (1986) diz que hd quem argumente que as empresas ndo devem buscar posi¢des
competitivas, mas sim concentrar-se em variedade, flexibilidade, incorporacdo de novas idéias
ou desenvolvimento de recursos importantes ou competéncias essenciais retratados como
independentes da posicdo competitiva. O autor discorda argumentando que a manuten¢do da
flexibilidade em termos estratégicos torna a obtencdo da vantagem competitiva quase que
impossivel. Pular de estratégia em estratégia impossibilita a implementacao apropriada de
qualquer uma delas. A incorporacdo continua de novas idéias é importante para a manutengao
da eficdcia operacional, e isso ndo € inteiramente incoerente com uma posi¢cdo estratégica
consistente. Concentrando-se somente nos recursos/competéncias e ignorando a posicao
competitiva, corre-se o risco de olhar apenas para si. Recursos ou competéncias nio sio tao
importantes em si, seus valores aumentam quando associadas com uma determinada posi¢ao
ou forma de competicdo. Embora possa ser ttil, a perspectiva dos recursos/competéncias ndo
diminui a necessidade crucial de um determinado negdcio entender a estrutura do setor e a
posicdo competitiva. Mais uma vez a necessidade de conectar os fins (a posi¢do da empresa
no mercado) e os meios competitivos (que elementos possibilitam a obten¢do dessa posi¢ao)
ndo é apenas crucial, é essencial. E necessdrio renovar o apreco pela visio integrada da
competi¢do. Para Porter (1986, p. 16) “a nogdo essencial de estratégia é captada na distin¢g@o
entre fins e meios” e complementa dizendo que “a estratégia competitiva e suas disciplinas
essenciais - andlise setorial, andlise da concorréncia e posicionamento estratégico - fazem
parte da préitica gerencial” (PORTER, 1986, p. 5). O autor também coloca a estratégia
competitiva como sendo as acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢cdo defensavel
em uma industria capaz de enfrentar com sucesso as cinco for¢cas competitivas e, assim, obter
um retorno sobre o investimento maior para a empresa, ou seja, a esséncia de uma estratégia
competitiva € relacionar a empresa com o0 seu meio ambiente.

Henderson (apud PORTER e MONTGOMERY, 1998) afirma que para qualquer
empresa, a busca deliberada para desenvolver uma vantagem competitiva € um processo
interativo que comeg¢a com o reconhecimento de quem ela € e do que tem nesse momento.
Seus competidores mais perigosos sdo os que mais se parecem com ela. As diferencas entre a
empresa e seus competidores sdo a base da sua vantagem competitiva. Esse argumento
justifica ter um processo sistemdtico de analisar a concorréncia e detectar as diferencas,
mesmo dentro de uma indistria madura onde as aparéncias podem apontar para uma

similaridade alta entre os competidores. Para Henderson (apud PORTER e MONTGOMERY,
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1998) os elementos basicos da competi¢do estratégica sdo os seguintes: (i) capacidade de
compreender o comportamento competitivo como um sistema no qual competidores, clientes,
dinheiro, pessoas e recursos interagem continuamente; (ii) capacidade de usar essa
compreensdo para predizer como um dado movimento estratégico vai alterar o equilibrio
competitivo; (iiil) recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos mesmo
se os beneficios conseqiientes s6 aparecem a longo prazo; (iv) capacidade de prever riscos e
lucros com exatidao e certeza suficientes para justificar o investimento correspondente; (V)
disposicdo de agir.

Porter (2002b) diz que a estratégia deve ser no sentido de criar uma posicao
competitiva exclusiva e sustentdvel, dificil de imitar. Para tanto existem varios caminhos a
tomar e eles sdo incompativeis. Se vocé escolhe um, desiste do outro. Por isso, a empresa
deve definir uma oferta de produto ou servigo, que pode ser determinada ou por um custo
menor, ou por um valor diferenciado para o cliente. Para se obter o custo menor ou valor
diferenciado, é preciso pensar e integrar todas as atividades que compdem a cadeia de valor —
o conjunto de atividades que inclui, por exemplo, os fornecedores. Mas o posicionamento
exclusivo ainda ndo bastaria para manter a vantagem competitiva. Em nome da
sustentabilidade, € preciso minar a capacidade dos concorrentes de imitar. Neste sentido,
Ghemawat (1986, p. 53, traducdo nossa) traz uma citagcdo atribuida a Ralph Waldo Emerson,
um pensador do século XIX, que diz “se um homem... fizer uma ratoeira melhor que a do seu
vizinho, mesmo que ele more na floresta, o mundo ird abrir um caminho até sua porta”. Com
isso o autor quer ilustrar que aquela €época ja se antecipava um dos pontos-chave que os
estrategistas ainda enfatizam nos dias de hoje: alguns fabricantes provavelmente irdo superar
outros. Isso significa que, embora a economia de escala tenha grande impacto sobre o
desempenho das empresas, grandes diferencas de desempenho também aparecem dentro de
setores. Ghemawat (2000) mostra que pesquisas recentes sugerem que essas diferengas estdo
por toda parte e que as diferencas de lucratividade dentro do mesmo setor podem ser maiores
que as diferencas entre setores.

Porter (2004) mostra que a vantagem competitiva de uma organiza¢do nao pode ser
compreendida apenas pela andlise da empresa como um todo, e sim pelas inimeras atividades
distintas que esta empresa realiza e que sdo geradoras de valor. Conceitua o termo valor como
sendo o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa
fornece. Também mostra a rentabilidade de uma empresa associada ao valor que ela impde,

onde se torna rentdvel quando o valor ultrapassa os custos de producdo do produto.
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Como forma de analisar as fontes de vantagem competitiva, Porter (2004) introduziu a
“cadeia de valor”, na qualidade de um instrumento bdsico de andlise. A cadeia de valor
desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa
compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo.
Uma empresa ganha vantagem competitiva executando estas atividades estrategicamente
importantes de uma forma mais barata, ou melhor, do que a concorréncia. Porter (2004)
afirma que a vantagem competitiva de uma organizacdo estd na maneira com a qual ela se
defende das forcas que governam a competicao de um setor.

Porter (1986, 2002a e 2004) sugere cinco forcas que moldam um ambiente
competitivo. Ao mesmo tempo diz que, em relagdo ao posicionamento estratégico dentro da
inddstria, € muito dificil manter vantagens na competi¢do moderna pois as empresas estao
sempre se imitando. Para o autor, existem apenas trés maneiras de uma empresa alcancar
vantagem competitiva em seu segmento: lideranca no custo, lideranca na diferenciagdo e foco.
Obter a lideranca no custo total, ou operar a empresa de maneira que tenha custos médios
menores, significam maiores margens de lucro permitindo, inclusive, a empresa repassar
algumas das reducdes para os clientes. A diferenciacdo implica que uma empresa possa
praticar um preco médio mais alto, oferecendo valor tnico aos clientes. Isso pode envolver
custos mais altos, mas ndo importa se o preco final superior for maior do que o custo extra de
possuir desempenho e caracteristicas exclusivas. O foco permite escolher o campo de agdo
competitivo. Todo ramo possui uma variedade de clientes com necessidades diferentes e o
campo de acdo se refere a quantos desses segmentos a empresa escolhe para servir. Evidencia-
se, dessa forma, que é muito importante para a empresa achar uma posicao dnica dentro de

seu ramo em termos dessas trés escolhas.

2.2.1. O modelo de lideranca competitiva de Porter

Ghemawat (2000) respalda o modelo de lideranca proposto por Porter, conforme
figura 2.3, e sugere que os concorrentes, em determinados setores, podem ser agrupados em
termos de suas estratégias competitivas de maneira a explicar suas interagdes e sua

lucratividade relativa.
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Vantagem estratégica
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Figura 2.3 — Estratégias genéricas de Porter.
Fonte: Ghemawat (2000, p. 65).

A medida que os estrategistas passaram a prestar mais atencio 2 andlise dos clientes,
comegaram a perceber que havia algo mais além da idéia de que a melhor maneira para
concorrer era conseguir custos mais baixos para oferecer precos mais baixos. Eles perceberam
que podiam explorar mais de perto maneiras diferenciadas de concorrer, que permitiam a uma
empresa cobrar um prego extra. Para este autor, foi Porter quem popularizou estas idéias em
termos de estratégias genéricas, afirmando que as empresas de sucesso, em geral, haviam
optado por competir ou na base de baixos custos ou diferenciando produtos pela qualidade e
caracteristicas de desempenho, além de ter identificado uma op¢ao foco que passava pelas

duas estratégias genéricas basicas.

2.2.1.1. Lideranga com base no custo

A primeira estratégia, que se tornou bastante comum nos anos 1970 devido a
popularizacdo do conceito da curva de experiéncia, consiste em atingir a lideranca no custo
total em uma industria através de um conjunto de politicas funcionais orientadas para este
objetivo badsico. A lideranga no custo exige a construg¢do agressiva de instalagdes em escala
eficiente, uma perseguicao vigorosa de reducdes de custo pela experiéncia, um controle rigido

do custo e das despesas gerais, que nao seja permitida a formagdo de contas marginais dos
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clientes, e a minimizacdo do custo em dreas como P&D, assisténcia, forca de vendas,
publicidade, etc. Intensa aten¢do administrativa ao controle dos custos € necessdria para
atingir estas metas. “Custo baixo em relacdo aos concorrentes torna-se o tema central de toda
a estratégia, embora a qualidade, a assisténcia e outras dreas ndo possam ser ignoradas”
(PORTER, 1986, p.50).

Tontini (1996) concorda com a visdo de Porter dizendo que a competi¢do por prego é
uma das mais antigas formas de competicdo e faz da produtividade o fator historicamente
fundamental para se garantir a competitividade de uma empresa. Contador (1995) diz que a
microeconomia hd muito tempo ensina que custos baixos, ou a reducdo do custo unitario do
produto atingido através de economia de escala, permitem a reducdo dos precos dos produtos
e, consequentemente, uma ampliagdo da participacdo no mercado. No entanto Zaccarelli
(1995) enfatiza que, diferentemente de preco baixo, lideranga de custo em si pode ndo
constituir uma vantagem competitiva, tendo em vista que o cliente ndo percebe custos, mas
precos € que mesmo sendo uma pré condi¢do, custo baixo ndo necessariamente significa
preco baixo.

A posicdo de custo dd a empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes,
porque seus custos mais baixos significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus
concorrentes tenham consumido seus lucros na competicdo. Uma posicdo de baixo custo
defende a empresa contra compradores poderosos porque os compradores s6 podem exercer
seu poder para baixar os precos ao nivel do concorrente mais eficiente. Baixo custo
proporciona uma defesa contra fornecedores poderosos trazendo maior flexibilidade para
enfrentar os aumentos de custo dos insumos. Os fatores que levam a uma posi¢do de baixo
custo em geral também proporcionam barreiras de entrada substanciais em termos de
economias de escala e vantagens de custo. Finalmente, uma posi¢ao de baixo custo em geral
coloca e empresa em uma posi¢do favordvel em relacdo aos produtos substitutos de seus
concorrentes na indudstria. Assim, uma posi¢do de baixo custo protege a empresa contra todas
as cinco forcas competitivas porque a negociagdo sO pode continuar a consumir os lucros até o
ponto em que os lucros do préximo concorrente mais eficiente tenham sido eliminados, e
porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as pressdes competitivas (PORTER,
1986). Segundo Porter (2004), somente pode existir uma empresa lider em custo, caso
contrdrio, uma guerra de precos seria inevitdvel, causando danos para a inddstria como um

todo a longo prazo.
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2.2.1.2. Lideranga com base na diferenciacdo

A segunda estratégia genérica é diferenciar o produto ou servico oferecido pela
empresa. Tal estratégia visa convencer o mercado de que € aceitavel pagar mais pelo produto
por este incorporar uma novidade ou que devido a incorporagcdo desta novidade o referido
produto seja dnico ou superior aos produtos dos demais concorrentes. A diferenciacdo, se
alcancada, é uma estratégia vidvel para obter retornos acima da média em uma industria
porque ela cria uma posicdo defensdvel para enfrentar as cinco forcas competitivas, embora
de um modo diferente do que na lideranca de custo. A diferenciacdo proporciona isolamento
contra a rivalidade competitiva devido a lealdade do cliente com relacio a marca como
também a conseqiiente menor sensibilidade ao preco. Ela também aumenta as margens, o que
exclui a necessidade de uma posicdo de baixo custo. A lealdade resultante do cliente e a
necessidade de um concorrente superar a supremacia colocam barreiras de entrada. A
diferenciagdo produz margens mais altas com as quais € possivel lidar com o poder dos
fornecedores e claramente ameniza o poder dos compradores, dado que lhes faltam
alternativas compardveis, sendo, assim, menos sensiveis aos precos. Finalmente, a empresa
que se diferencia para obter a lealdade do cliente deverd estar mais bem posicionada em
relacdo aos substitutos do que a concorréncia. No entanto, “deve ser ressaltado que a
estratégia de diferenciagdo ndo permite a empresa ignorar os custos, mas eles ndo sdo o alvo
estratégico da empresa” (PORTER, 1986, p. 52).

Atingir a diferenciacdo pode, as vezes, tornar impossivel a obteng¢do de uma alta
parcela de mercado porque, em geral, requer um sentimento de exclusividade que ¢é
incompativel com a alta demanda. Entretanto, atingir a diferencia¢do pode implicar um “trade
of” com a posi¢ao de custo se as atividades necessdrias para crid-la forem inerentemente
dispendiosas, como pesquisa extensiva, projeto de produto, materiais de alta qualidade, ou
apoio intenso ao cliente. Mesmo que os clientes no ambito da inddstria reconhecam a
superioridade da empresa, nem todos os clientes estardo dispostos ou terdo condi¢gdes de pagar
os altos precos requeridos. Em outro sentido, a diferenciacio pode levar a estratégias
divergentes, o que pode ser muito atrativo uma vez que elas tendem a conduzir a preferéncias
dos clientes por marcas distintas e diferentes que, por sua vez, pode tornar a rivalidade entre
os concorrentes muito menor do que se os produtos oferecidos fossem vistos como
intercambidveis (PORTER, 1986).

Nesta forma de competi¢do, o preco ndo € o principal componente competitivo, porque

a caracteristica principal estd em antecipar-se as necessidades do mercado, criando



51

constantemente novas necessidades. Nesse sentido, um produto que incorpora inovagdes
deprecia o produto existente, a0 gerar novas expectativas e agregar novo valor, o que permite
a pratica de precos superiores em relagdo aos produtos que estdo sendo substituidos. Mas por
outro lado, a possibilidade ou ndo de imitacdo da inovagdo define o periodo de
sustentabilidade do diferencial de lucro. A empresa que trilha este caminho despende grandes
volumes de investimentos em P&D ou na modernizacdo de seu parque produtivo e corre
maior risco de imitagdo. De acordo com Ghemawat (1986), é possivel proteger cerca de 70%
das informacdes detalhadas de todos os novos produtos dentro de um ano dos seus
desenvolvimentos. Ja quanto aos processos, 0 autor ndo apresenta um nimero, mas afirma que
sdo mais dificeis de proteger do que os produtos novos. Patentear usualmente falha em deter a
imitacdo. Em média, a imitacao custa 1/3 menos do que inovagdo e é 1/3 mais rapido de ser
implantada. Nestes casos, a inovacdo constante ¢ a unica forma de sustentar lucros elevados.

Sempre que a inovagdo € imitada, a empresa precisa langar a proxima inovacgao.

Para Guimarades (apud GRASEL, 1999), porque a diferenciacdo estd intimamente
relacionada com a inovacdo tecnoldgica, ela é um poderoso instrumento de ampliacdo de
vantagens competitivas. Desde que a diferenciacdo seja reconhecida pelos clientes, ela
permite manter a participacdo do mercado e pode estabelecer novas formas de competicao, na

medida em que estabelece novos patamares de crescimento para a industria, gerando novas

(@'N

expectativas para os clientes. No entanto, Kay (1996) ressalta que a inovagdo
declaradamente competitiva, que a empresa inovadora estd em uma corrida na qual o
vencedor leva tudo. J4 para Porter e Linde (apud GRASEL, 1999) resistir a inovagéo € tornar-
se menos competitivo. Em um mundo no qual o mercado é cada vez mais globalizado e
agressivo, a inovagdo surge como um importante instrumento de criacdo e manutengdo de
vantagens competitivas, referindo-se aos efeitos que uma inovagdo tecnoldgica tem sobre a
competitividade de uma empresa Em termos gerais, uma inovagdo no processo permite que
ela fabrique um produto antigo de forma mais eficiente, enquanto que uma inovagao no

produto permite torna-lo diferenciado e mais atrativo para o mercado.

2.2.1.3. Lideranca com base no foco
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A terceira estratégia, o enfoque, consiste em identificar um segmento alvo do mercado
e atendé-lo melhor do que os concorrentes que procuram atuar em toda a indudstria. Embora as
estratégias de baixo custo e de diferenciacdo tenham o intuito de atingir seus objetivos no
ambito de toda a industria, toda a estratégia de enfoque visa atender muito bem ao alvo
determinado, e cada politica funcional é desenvolvida levando isso em conta. A estratégia
repousa na premissa de que a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais
efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.
Consequentemente, a empresa atinge a diferenciac@o por satisfazer melhor as necessidades de
seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtengdo deste alvo, ou ambos. A empresa que
desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque pode também obter potencialmente retornos
acima da média para sua industria. Contra as cinco for¢as competitivas, o enfoque pode ser
usado para selecionar metas menos vulnerdveis a substitutos ou onde os concorrentes sao mais
fracos. Contudo, a estratégia de enfoque sempre implica algumas limitacdes na parcela total
de mercado que pode ser atingido envolvendo, necessariamente, um ‘“‘trade-of’ entre a
rentabilidade e o volume de vendas (PORTER, 1986). Para ndao anular a vantagem obtida com
a diferenciacdo do produto o seu custo ndo pode ser muito superior ao produto ndo
diferenciado. “Mesmo que a estratégia de enfoque ndo atinja baixo custo ou diferencia¢do do
ponto de vista do mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢des em

relacdo ao seu estreito alvo estratégico” (PORTER, 1986, p. 52-53).

Ansoff (1990) diz que nos primeiros tempos da era da produ¢do em massa, quando a
demanda por bens estava crescendo rapidamente em todos os mercados, os produtos
oferecidos pelas empresas basicamente nao se diferenciavam. A concorréncia era feita com
base no preco, e as vendas eram feitas pela empresa que tinha o preco mais baixo, que para
obté-lo precisava produzir o maior volume possivel e que para isso, consequentemente, era
preciso ter a maior fatia do mercado. Portanto, a estratégia de competi¢do usada era a
maximizagao da participa¢do no mercado através da politica de pregos. Para o autor, por volta
da metade do século XX, a competicdo tornou-se muito mais complicada, porque com muitos
mercados saturados os produtos se diferenciaram e os clientes ndo mais compravam apenas
com base no preco. Em conseqiiéncia disso, a maximiza¢do da participagdo no mercado
tornou-se apenas uma de uma série de estratégias para conseguir sucesso.

Assim, a escolha pela estratégia de liderangca no custo ou de diferenciagdo nao pode

significar negligenciar a outra. Por exemplo, Porter (1986 e 2004) atribui uma grande
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importancia a produtividade, tendo em vista que uma empresa que atua com uma
diferenciacdo deve atuar com custos semelhantes aos dos concorrentes, pois precos
excessivamente elevados anulam as vantagens obtidas pela diferencia¢do do produto. O autor
ressalta que a estratégia de diferenciacdo ndo permite a empresa ignorar os custos, embora
eles ndo sejam o alvo estratégico primdrio. Mas ndo ignorar custo ndo significa adotar
estratégias mistas, ou de “meio termo” como define o autor, mas apresentar algo que
diferencie o produto em relacdo ao do concorrente, a um preco que nao anule o impacto da
diferenciacdo incorporada no produto. O autor ndo recomenda a estratégia “meio termo”.
Afirma que a empresa que adotar este tipo de procedimento estard em situacio estratégica
extremamente pobre e dificilmente ndo apresentard baixa rentabilidade e, em geral, levardo
muito tempo e esfor¢co continuo para sair dessa posi¢ao nada invejavel. Contudo, parece haver
uma tendéncia de as empresas em dificuldades ficarem pulando ao longo do tempo de uma
estratégia genérica para outra. Dadas as inconsisténcias potenciais envolvidas na busca destas
trés estratégias, esta abordagem é quase sempre fadada ao fracasso (PORTER, 1986).

Henderson (apud PORTER e MONTGOMERY, 1998) concorda com Porter, ao
afirmar que cada um precisa ser diferente o bastante para possuir uma vantagem unica. Ao
dizer que os concorrentes mais perigosos sao 0s que mais se parecem, ele também ndo
recomenda uma estratégia de meio termo porque ela ndo distingue as empresas na industria.
Ghemawat (1986) diz que a sustentabilidade de uma vantagem envolve uma série de decisdes
na execucao do negdécio que conduza a uma maneira particular de fazer as coisas. E enfatiza a
relacdao que deve ser estabelecida para duas coisas: o comprometimento para competir de um
jeito particular e reter a flexibilidade para competir de outras maneiras. Para Porter (1986 e
2004) ser o produtor de custo mais baixo e ser realmente diferenciado e cobrar um prego
maior raramente sdo compativeis. As estratégias bem sucedidas exigem a opcdo por uma
coisa ou outra, ou poderdo ser facilmente imitadas. Para o autor ficar “preso no meio” é
receita certa para o desastre. Isso ndo significa que as empresas podem ignorar o custo na
busca da diferenciacdo, ou ignorar a diferenciacdo na busca do preco mais baixo, tampouco
devem negligenciar melhorias em uma dimensao que ndo envolvam sacrificio na outra. Uma
posicao estratégica € um caminho, ndo um ponto fixo e, nesse sentido, uma posicao de baixo
custo ou diferenciada, seja ela ampla ou focalizada, envolve melhoria constante.

Ansoff (1990) diz que uma estratégia de competi¢do pode ser descrita em fungdo de
trés componentes principais: impulso de crescimento, diferenciacio de mercado e
diferenciacdo de produto. O impulso de crescimento define as atividades através das quais a

empresa assegurard seu crescimento futuro. Quando o crescimento da demanda reduziu
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radicalmente em muitas industrias a partir da segunda metade do século XX, as empresas que
desejavam crescer mais rapidamente precisaram recorrer a medidas deliberadas de aceleracdo
do crescimento. A diferenciacdo de mercado define o modo pelo qual a empresa se diferencia
dos concorrentes aos olhos dos clientes, bem como a participagao relativa no mercado que ela
procura alcancar. A diferenciacdo de produto define a maneira pela qual a empresa diferencia

seus produtos e servigos dos oferecidos por seus concorrentes.

2.3. BENCHMARKING

Melhoramentos em produtos, servicos e processos sé podem acontecer quando
relacionados com padrdes definidos. Ao longo do tempo, a medida que a competi¢do
aumentava dentro de mercados estabelecidos, os padrdes passaram a ser considerados aqueles
desempenhados por quem melhor se sobressaia dentro de um conjunto de empresas
concorrentes. Desta forma, o Benchmarking mede com o maximo rigor as operagdes, produtos
e servicos de uma organizagdo, comparando-as, principalmente, com os de seus concorrentes.
O Benchmarking é uma maneira de estabelecer metas, prioridades e operacdes que levam a
obtencdo de vantagem competitiva (OAKLAND, 1994).

Segundo Camp (1993) e Oakland (1994) as origens do Benchmarking remontam a
ensinamentos antigos dos chineses e japoneses que estabeleceram a férmula para superar seus
inimigos. Uma dessas influéncias sdo os ensinamentos que Sun Tzu escreveu hd 2.500 anos:
“se conhecemos 0 inimigo e a nds mesmos, nao precisamos temer o resultado de uma centena
de combates. Se nos conhecemos, mas ndo ao inimigo, para cada vitéria sofreremos uma
derrota. Se nao nos conhecemos nem ao inimigo, sucumbiremos em todas as batalhas” (TZU,
1998, p. 28). Outra dessas influéncias, que ndo tem uma idade precisa, se originou no Japao e
é uma simples palavra. E a palavra japonesa dantotsu, que significa lutar para ser o “melhor
dos melhores”.

Paladini (1997) diz que, apesar das origens do Benchmarking serem bem antigas, a sua
pratica comecou na Segunda Guerra Mundial, quando era habito comum para os aliados
capturarem avides, tanques ou outros equipamentos bélicos dos inimigos e os analisarem
cuidadosamente para determinar sua capacidade de operacao e poder de fogo, utilizando estas
informacdes para determinar como neutraliza-los em um primeiro momento e, a seguir, como

superd-los. Segundo o autor, pode-se afirmar que os aliados usavam os padroes de
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desempenho dos equipamentos inimigos como metas para o desempenho de seus préprios
equipamentos.

Pizzetti (1999) também indica a Segunda Guerra Mundial como sendo o inicio da
pratica do Benchmarking. Nessa época, tornou-se pratica empresarial comum para as
empresas compararem-se umas com as outras a fim de determinar padrdes para pagamento,
cargas de trabalho, seguranca e outros tipos semelhantes de fatores. Mas também para este
autor a origem do Benchmarking antecede essa época. Ela estd nos trabalhos de Frederick
Taylor sobre a aplicagdo do método cientifico no final do século XIX, que estimulou a
comparacao de processos de trabalho.

Harrington (1993) também diz que o Benchmarking tornou-se pratica empresarial apds
a Segunda Guerra Mundial ao indicar que essa época marca o inicio da compra macica de
know how por parte das empresas japonesas e o inicio da busca pelas melhores préticas dentro
das préprias organizagdes. O autor completa dizendo que durante a década de 1960, a IBM
percebeu que seus custos poderiam ser muito reduzidos e a qualidade dos produtos sensiveis
ao processo melhorada se suas fabricas instaladas ao redor do mundo adotassem as melhores
praticas existentes. Como resultado, foi redigido um procedimento de normas, exigindo que
todos os produtos sensiveis ao processo fossem fabricados usando processos compativeis. Isso
provocou um esfor¢co de ambito geral na corporacdo, no sentido de ter priticas comuns em
todas as localidades, ou, se ndo fosse praticdvel, dispor de compatibilidade entre processos
comuns. A determinagdo de identificar os melhores processos de manufatura deu a IBM uma
significativa vantagem competitiva internacional. Na década seguinte, comecaram a surgir
empresas que puseram em pratica a identificacdo de processos melhores em organizacdes
concorrentes € que pudessem servir de modelo para um aumento da performance de seus
proprios resultados.

No final dos anos 1970, numa acdo semelhante a da IBM, a Xerox decidiu comparar
seus produtos americanos com os fabricados por sua afiliada japonesa, Fuji-Xerox. A empresa
ficou chocada ao constatar que a Fuji estava vendendo as copiadoras por um preco igual ao do
custo de manufatura americano. Essa descoberta gerou um programa bem sucedido para
reduzir os custos do processo de manufatura americano. O inicio formal desse programa
comecou em 1983 e, por meio dele, o Benchmarking adquiriu uma nova dimensdo, e suas
técnicas foram usadas para dar apoio a varios processos empresariais. Entdo, no final dos anos
1980, aparece, expressamente, o termo Benchmarking, com a sua metodologia prépria. A
Xerox, através de seus esfor¢os pioneiros de olhar para fora de seus processos foi quem

primeiro adotou o termo (HARRINGTON, 1993).
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Estas influéncias sdo a esséncia do Benchmarking. O Benchmarking esta baseado na
insisténcia para se ver e compreender ndo apenas o mundo interno da empresa, mas também, e
mais importante, avaliar constantemente o mundo exterior. Essa busca constante pelas
praticas “melhores entre as melhores”, aplicada de forma inovativa aos processos internos,
assegura uma maior probabilidade de sucesso empresarial.

No inicio dos anos 1990 dé-se a explosdo e a moda do Benchmarking, na qual os
dirigentes, gurus e publicacdes de gestdo falam dos beneficios e das vantagens desta
descoberta inovadora e que levou Porter (2002b) a dizer que essa década foi péssima para a
estratégia, principalmente nos paises emergentes como o Brasil, porque a regra passou a ser
imitar o concorrente, o que deixava a empresa vulnerdvel a entrada de novos participantes em
seu mercado e a outras alteragdes econdmicas. O autor também salienta alguns conceitos que
nao podem ser confundidos com estratégia. Sao os casos da eficicia operacional e da visdo.
Eficdcia operacional, embora também necessdrio, significa assimilar, atingir e ampliar a
melhor pratica. Para Porter (2002b), competir somente com base na eficdcia, por exemplo,
estd errado porque cria uma concorréncia destrutiva para todos daquele setor de atividade. As
empresas devem fazer o Benchmarking, mas a competicdo em si tem de ser com base em
estratégia, assim como a visao, inovag¢ado, aprendizado, flexibilidade, agilidade, reestruturagao,
fusdo, aliangas e parcerias sdo todas ferramentas validas para atingir bons resultados e
complementam a estratégia, mas ndo sdo, em si, estratégia.

Atualmente, muitas organizagdes usam o Benchmarking para ajudar a orientar seus
esforcos de aperfeicoamento continuo. Analisando-se profundamente o processo de
Benchmarking descobre-se que € uma ferramenta pratica de melhoria da qualidade,
produtividade e competitividade. O Benchmarking déa a oportunidade da organizagdo abrir-se
ao exterior, de assumir que o mercado € algo vivo, que se move e muda constantemente.

Harrington (1993) diz que para se tornar o melhor de todos, € necessdrio: (i) conhecer
a si mesmo, os seus pontos fortes e as suas limitacOes; (ii) reconhecer e entender a
organizacdo lider, dita excelente na industria; (iii) usar o melhor processo disponivel; (iv)
desenvolver a partir desse processo para criar um processo ainda melhor.

Paladini (1997) associando a origem do Benchmarking aos antigos ensinamentos dos
chineses diz que o processo se baseia em trés pontos: (i) conheca bem seu inimigo; aprenda
tudo sobre ele; saiba, em detalhes, como ele age, como se comporta, que preferéncias tem; (i)
conheca bem a vocé proprio; avalie seus pontos fortes, suas fraquezas, o que vocé sabe fazer
melhor e o que ainda nao consegue fazer; e (iii) estabeleca um objetivo ambicioso; o melhor

objetivo € ser insuperdvel, inalcangdvel, inatingivel; o primeiro entres seus pares. Estes pontos
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sdo considerados como o0s passos filoséficos do Benchmarking. Paladini (1997) considera que
os dois primeiros itens formam a metodologia do Benchmarking e o terceiro, a meta que se
pretende atingir.

Camp (1989) concorda com esses pontos, ao traduzi-los para a organizacdo da
seguinte forma: (i) conheca bem o ramo industrial, os lideres ou os concorrentes; (ii) conheca
a operagdo; e (iii) incorpore o melhor e conquiste superioridade. Conhecer bem o ramo
industrial, os lideres ou os concorrentes significa conhecer quais sdo as organizacdes mais
importantes, que detém a maior parte do mercado. Observar os pontos fortes e potencialidades
que cada um dispde; seus pontos fracos e as lacunas que deixam ao interagir com o mercado.
Estes ultimos aspectos sdo 0s que mais interessam porque permite a organizagdo atuar neles e
criar caracteristicas proprias de atuacdo, diferenciando-se dos demais. Isto quer dizer que
somente a comparagdo e compreensao das melhores praticas da indudstria ou dos lideres
assegurardo a superioridade. Conhecer a operagdo significa conhecer as forcas e fraquezas
internas para poder defender-se. Conhecer as préprias potencialidades para criar novos
espacos e atuar em areas pouco exploradas diversificando os produtos e servigos que ja
dispde. Saber que operagdes enfatizar e quais precisam ser fortalecidas no mercado. Essa
avaliacdo deve ser baseada na compreensdo de que os concorrentes também irdo analisar sua
operacdo para tirar proveito das fraquezas que descobrirem. Incorporar o melhor e conquistar
superioridade significa aprender com os lideres da industria ou com os concorrentes.
Descobrir por que eles sdo fortes em determinadas dreas e como eles conseguiram isso. Inserir
em seu ambiente de trabalho o que de melhor existe por ai. Fixar o objetivo de ser o melhor,
sempre. Isto quer dizer possuir uma postura que ndo se fixa em objetivos momentineos ou
passageiros, mas permanentes, € que sO pode ser desenvolvida de um modo planejado,
sistematico, organizado, sem se restringir a algumas dreas da empresa. E um esforco de toda a
organizacao e, por isso, de todas as pessoas que a integram.

Estabelecer alvos operacionais com base nas melhores praticas possiveis da industria é
um componente critico no sucesso de toda empresa. Nesse sentido, o Benchmarking é um
processo positivo, pré-ativo e estruturado que conduz a mudangas nas operagdes e,
finalmente, ao desempenho superior e a uma vantagem competitiva. Benchmarking é a
pesquisa industrial ou coleta de informacdes que permite a um gerente comparar O
desempenho da sua fun¢do com o desempenho das mesmas fungdes em outras empresas. O
processo de Benchmarking ajuda a organizacdo a se conhecer, a entender a sua concorréncia,
a definir os melhores processos e a integra-los. Camp (1989, p. 10, traducdo nossa) dd uma

defini¢do formal que deriva das experiéncias e sucessos dos primeiros tempos de aplicacao do
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Benchmarking na édrea de fabricacdo da Xerox Corporation: “Benchmarking € o processo
continuo de medicdo de produtos, servicos e préticas em relagdo aos mais fortes concorrentes,
ou as empresas reconhecidas como lideres em suas industrias”.

Na defini¢cdo acima, Camp (1989) indica que existem algumas consideracdes que
exigem descri¢des mais detalhadas. Benchmarking é um processo gerencial e de auto-
aperfeicoamento, que precisa ser continuo para ser eficaz. Ele ndo pode ser executado uma s6
vez, porque as praticas da inddstria mudam constantemente. Os lideres ficam mais fortes a
cada instante. Por isso as prdticas precisam ser continuamente monitoradas. Somente as
empresas que perseguem o Benchmarking com disciplina terdo sucesso em alcancar um
desempenho superior. As préticas devem ser comparadas e quantificadas para mostrar uma
medicdo analitica da diferenca entre elas que mostrard o tamanho da oportunidade. O autor
faz uma ressalva dizendo que, embora seja importante e tradicional esforgar-se por obter
medicdes de benchmark a partir de andlises, as praticas nas quais se baseiam as medi¢des
devem ser buscadas antes. O Benchmarking ndo € apenas uma investigacdo de medidas da
funcdo empresarial externa, mas uma investigagao para determinar que préticas estdo sendo
usadas para assegurar eficdcia e superioridade e quais delas atingem as medidas necessarias.
Para o autor, o Benchmarking pode ser aplicado a qualquer atividade de uma empresa.
Partindo do principio de que todas as atividades empresariais podem ser analisadas como
processos que possuem um comecgo, um fim e um resultado principal, entdo o Benchmarking
pode ser aplicado a produtos, servicos e praticas. Em cada um destes existe um resultado que
¢ aquilo que deseja o cliente seguinte, quer ele seja interno ou externo, usudrio final ou
cliente. E, finalmente, Camp (1989) indica que o Benchmarking ndo precisa visar somente 0s
concorrentes diretos dos produtos de uma empresa. Por isso, dependendo do que se busca, as
empresas reconhecidas como lideres em suas industrias, podem estar fora da industria da
empresa que conduz o estudo. O Benchmarking é dirigido para as empresas e fungdes
reconhecidas como sendo as melhores onde quer que elas estejam.

Camp (1989, p. 12, traduc@o nossa) também fornece uma definicdo operacional para
Benchmarking: “Benchmarking é a busca das melhores préticas na industria que conduzem ao
desempenho superior”. Aqui o foco estd nas praticas. Somente através de mudancgas na pratica
ou métodos correntes de execucdo dos processos € que a eficicia global serd alcancgada.
Novamente o foco recai sobre a compreensao das praticas antes de ser derivada uma métrica
de Benchmarking. As métricas do Benchmarking sao vistas como resultado da compreensao
das melhores praticas e ndo como algo que pode ser quantificado antes e compreendido

depois.
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Paladini (1997, p. 147) define o Benchmarking “como a fixacdo de objetivos em
funcdo de um referencial estabelecido, ou seja, de 'marcas' ja observadas”. Segundo o autor,
na prética, € um processo de acompanhamento do desenvolvimento de métodos, processos,
operacdes, produtos ou servigos para que deles sejam extraidos idéias, rotinas de trabalho,
informacdes ou estratégias que possam ser implementadas em novas situagdes ou adaptadas
para situagdes j4 existentes. O autor também fornece outra definicao de Benchmarking, a qual
chama de defini¢do classica: “um processo de melhoria no qual uma organizacdo mede seu
desempenho pela comparacdo com companhias consideradas 'as melhores em sua classe’,
determinando como estas empresas alcancaram estes niveis de performance e utilizando estas
informagdes para melhorar seu proprio desempenho” (PALADINI, 1997, p. 147).

Oakland (1994) fornece uma definicdo muito parecida com a de Camp (1989). Para
Oakland (1994, p. 183): “Benchmarking é o processo continuo de medir produtos, servigos e
processos, comparando-os com os dos lideres da industria ou dos mais fortes concorrentes”.
Harrington (1993, p. 270) diz que o “Benchmarking é uma experiéncia de aprendizado e
descoberta que ndo termina nunca, que identifica e avalia os melhores processos e
desempenho, com o objetivo de integra-los ao processo atual da organiza¢do para aumentar
sua eficdcia, sua eficiéncia e sua adaptabilidade”. A eficiéncia costuma ser definida como
sendo fazer o trabalho da maneira certa; a eficacia como sendo fazer o trabalho certo.

Camp (1989) fornece um modelo de Benchmarking apoiado em cinco fases
demonstrado na figura 2.4. A fase inicial é o do planejamento: o qué (qual produto, processo),
quem (concorrente, lider) e como. E importante frisar que ndo existe uma maneira Gnica de se
conduzir investigacoes de Benchmarking, ao contrdrio, as fontes de informacdes sdo limitadas
somente pela imaginagdo da pessoa, por isso, € preciso certo grau de curiosidade e engenho
aplicado ao processo. A segunda fase € a da andlise, na qual se busca compreender o por qué,
quanto e como o produto ou empresa analisada ¢ melhor. O produto do Benchmarking € uma
andlise comparativa, e isto envolve uma compreensdo cuidadosa de cada prética em contraste
com o desempenho interno que permita avaliar as forcas e fraquezas. A terceira fase € a
integracdo, que usard as descobertas do Benchmarking para fixar as metas operacionais das
mudancas. Ela assegura que as descobertas sejam comunicadas a todos os niveis
organizacionais e incorporadas a todos os processos formais de planejamento. A quarta fase é
a acdo, que garante que as descobertas do Benchmarking sejam convertidas em acoes
especificas de implementacdo. A quinta, e ultima fase, é a maturidade, quando o

Benchmarking se torna institucionalizado.



60

1. Identificar quas atividades devern ser passiveis do
Benchmatling

FLANEJAMENTO 2. ldentificar comp anhias comparévels

3. Determmunar o métodos de busca e coleta de dados

4. Determinar as lacunas do desempenho atual

ANALISE

5. Projetar niveis de desempenho faturo

fi. Cotnunicar as descobertas do Benchmarking e ganhar

- itac s
INTEGRACAQ Aceltaran

7. Estabelecer ohjetivos funcionas

8. Desenrvolver planos de agén

ACAD 9 Implementar agiies especificas e momtorar o processo

10. Eecaibrar o Benchmarking

V' Atingimentn de posicio de lideranga

MaATURIDADE v Priticaplenamente integrada dentro do processo

Figura 2.4 — Processo de Benchmarking da Xerox Corporation.
Fonte: Camp (1989, p. 17, tradug@o nossa).

Camp (1989) diz que, embora possam existir especialistas bem informados para serem
consultados, somente quando o foco sobre as prdticas externas passa a Sser uma
responsabilidade de toda a organizacdo é que o Benchmarking atinge seus objetivos de
assegurar a superioridade através da incorporacdo das melhores praticas da inddstria. Além
disso, a maturidade também vem quando passam a acontecer recalibragdes constantes dos
pontos de referéncia, porque o mercado também muda constantemente.

Shiba et al (1997) dizem que o Benchmarking formaliza a idéia de aprender com o0s
outros medindo, primeiramente, o nivel de desempenho das melhores companhias - isto
orienta a companhia sobre o que deve ser feito para que se torne competitiva - e, entdo,

compreendendo os processos que os melhores utilizam para alcancar seus niveis superiores de
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qualidade - isto mostra a companhia como chegar a esses niveis competitivos. Os autores
apresentam um modelo mais simples de aperfeicoamento continuo, conforme figura 2.5. E um
processo Benchmarking de quatro passos, no qual os passos 1 e 2 sdo orientados

internamente, e os passos 3 e 4 orientados externamente.

1. Do que fazer benchmarking? Cuas sio oz fatores de
sUCesso crucias para a funcdo que passard pelo

henchrmark?
IMTERNO
2. Cotno fazemos? Qual é nosso processo?
3. Quemfo que é melhor? Quem desempenha nossa
funcdo em nivel mundial?
EXTERNO

4. Como eles fazem? Cuats os fatores chave que criam o
desempenho em nivel mundial?

Figura 2.5 — Quatro passos do processo de Benchmarking.
Fonte: Adaptado de Shiba et al (1997, p. 283).

Camp (1993) e Harrington (1993) mostram que antes do Benchmarking, a maior parte
das metas de geréncia, como 0s custos unitérios e satisfacdo dos clientes, eram fixadas a partir
do desempenho passado do processo ou da organizagdo. Isto era feito usando-se
procedimentos padrao de orcamento e de medicdo de defeitos com ajustes para um
determinado nivel de produtividade e controle. Esse processo era essencialmente uma
projecao no futuro das préticas do passado. Havia pouca concentracdo em metas estabelecidas
pelo mercado ou por empresas lideres. E os dois motivos basicos para usar o Benchmarking
sdo, exatamente, o estabelecimento de metas e o aperfeicoamento de processo com base no
que hd de melhor no setor ou na industria. Porque havia uma correlagdo muito pequena entre
as metas e o padrdo maximo de exceléncia, as melhorias tendiam a ser muito menores porque
era muito fécil atingir os padrdes baixos que as organizagdes estabeleciam para si mesmas.
Isso impedia que muitas pessoas, processos e organizacdes, desenvolvessem plenamente seu

potencial. Para os autores, somente a abordagem do estabelecimento de metas operacionais e
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programas de produtividade com base nas melhores praticas da industria conduzem ao
desempenho superior.

Tecnicamente, o Benchmarking € definido como o processo continuo de medicao de
produtos, servigos e praticas diretivas proprias de uma empresa em relacdo aos seus
concorrentes, ou em relacdo as empresas reconhecidas pela sua lideranca no mercado.
Portanto, a esséncia do Benchmarking consiste na idéia de que nenhuma empresa € a melhor
em tudo; o que implica reconhecer que existe alguém dentro do mercado que faz melhor
determinados processos. O Benchmarking €, em primeiro lugar, um processo de fixacao de
metas. Porém, mais importante, ele € um meio pelo qual as praticas necessdrias para se atingir
novas metas sdo descobertas e atendidas. Estes sdo, provavelmente, os resultados mais bdsicos
e fundamentais do Benchmarking (CAMP, 1989). Esse é o valor caracteristico do
Benchmarking, ele fornece um meio de descobrir e entender métodos que podem ser
aplicados ao processo para realizar grandes aperfeicoamentos. Ele ndo apenas diz o quanto a
organizacdo tem de bom como também informa o que se deve fazer para chegar l4.

O Benchmarking centra-se na procura de pontos de referéncia com os quais uma
empresa pode comparar-se para melhorar o seu rendimento. O Benchmarking sugere um
processo estruturado de identificacdo, de investigacdo e de implementacao de oportunidades
de melhoria. Sugere, também, um processo de aprendizagem, uma vez que trata de adaptar as
melhores préticas a mentalidade e cultura da prépria empresa. Ele deve ser um processo
gerencial permanente, que requer atualizacdo constante desde a coleta e andlise cuidadosa
daquilo que ha de melhor externamente em praticas e desempenho até a comunicac¢do para
todos os niveis da organizacdo para a tomada de decisdes. O Benchmarking deve ter uma
metodologia estruturada para assegurar conclusdo com sucesso de investigagdes abrangentes e
precisas. Entretanto, ele precisa ser flexivel para incorporar formas novas e inovadoras de
coleta de informagdes dificeis de serem obtidas. Trata-se de um processo ciclico de
descoberta e de aprendizado. Ele exige a identificacdo das melhores préticas e a projecdo do
desempenho futuro que podem ser adaptadas para a montagem de planos e estratégias
atraentes, criveis e defensdveis, e complementar novas iniciativas para alcancar as metas de
desempenho superior.

O Benchmarking promove uma visio externa, para assegurar a precisao da fixacao de
objetivos, determinando uma nova abordagem gerencial. Ele obriga ao teste constante das
acOes internas em relacdo aos padrdes externos das prdticas da industria removendo a
subjetividade da tomada de decisdes. Existem muitas razdes para fazer-se Benchmarking e

Oakland (1994) demonstra algumas delas no quadro 2.4.
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Objetivos

SEM Benchmarking

COM Benchmarking

Tornar-se competitivo

¢ Focalizado internamente
e Mudancas produzidas através de
evolucdo

Conhecimento da concorréncia
Idéias originadas em praticas
provadas

Melhores préticas industriais

® Poucas solugdes
¢ Ansiosa atividade de agarrar

Muitas opgdes
Desempenho superior

Definir os requisitos do cliente

e Baseado na histdria ou
sentimento interno
® Percepcao

Realidade do mercado
Avaliacao objetiva

Estabelecer metas e objetivos
efetivos

e Falta de focalizacdo externa
® Reativo

Confiavel, do qual ndo é
possivel discordar
Proativo

Desenvolver medidas verdadeiras
de produtividade

e Perseguicdo de projetos de
estimacdo
¢ Forcas e fraquezas nao

Solucdo de problemas reais
Compreensdo de resultados
Baseado nas melhores préticas

compreendidas da inddstria

e Caminho de menos resisténcia

Quadro 2.4 — Razoes para o Benchmarking.
Fonte: Oakland (1994, p. 184).

Quanto aos tipos de Benchmarking, a literatura apresenta basicamente quatro
classificacoes. Camp (1989 e 1993), Harrington (1993) e Oakland (1994) diferem quanto a
denominagdo dada para cada tipo, mas concordam quanto as suas abrangéncias e aplicacoes.
O primeiro tipo de Benchmarking é o interno; é o que olha para dentro da empresa; que
identifica aquilo que se faz de melhor dentro de casa. O segundo tipo de Benchmarking é o
concorrente ou competitivo; € o que olha para dentro da industria; que identifica o que os
concorrentes ou os produtos substitutos fazem de melhor. O terceiro tipo de Benchmarking é o
de operacdes de padrao internacional ou funcional; é o que olha para fora da industria; para os
processos ditos genéricos, onde o melhor pode estar em qualquer organizacdo, em qualquer
industria. O quarto tipo de Benchmarking é o estratégico; é o que estuda novas tendéncias e
tecnologias que podem afetar, de forma mais ampla, a estratégia da empresa.

O Benchmarking interno, como o préprio nome sugere, ¢ uma comparagcdo de
operacdes internas. Esse tipo envolve olhar dentro da prépria organizacdo para determinar se
outros departamentos ou localidades estdo realizando atividades semelhantes e definir as
melhores préticas observadas. O Benchmarking interno € o mais facil de fazer, porque ndo

existem problemas de seguranca e/ou confidencialidade a ser superados, além de ser o mais
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barato e o que fornece dados mais detalhados. Além disso, o pessoal mais experiente pode ser
emprestado para aperfeicoar os processos da outra drea.

O Benchmarking concorrente ou competitivo refere-se a comparagdes especificas com
o(s) concorrente(s) direto(s) para o produto ou fung¢do de interesse. Também é conhecido
como engenharia reversa porque normalmente envolve a aquisi¢do e desmontagem de
produtos para identificar seus pontos fortes e fracos. Na prética, € o mais dificil de executar
porque nao envolve trocas de dados entre as empresas envolvidas, por tratar-se de dados
relacionados com a atividade competitiva direta. A sua aplica¢do nao se limita a identificar
vantagens competitivas apenas através da desmontagem de produtos. Duas outras variagdes
tornam o trabalho completo do ponto de vista estratégico: os testes de performance em
laboratério que geram perfis de desempenho, e informagdes-chave nao relacionadas
diretamente com o produto como, por exemplo, exame cuidadoso da embalagem, manuais de
operacdo, instrugdes de assisténcia técnica e métodos de entrega.

O Benchmarking de operacdes de padrdo internacional ou funcional refere-se a
comparacdes de funcdes ou processos que sdo os mesmos, independente da industria. Estende
0 Benchmarking para além dos concorrentes diretos para envolver industrias de ramos
diferentes porque muitos processos empresariais sao genéricos em sua natureza e aplicagcdo
como, por exemplo, armazenagem, relagcdes com fornecedores, logistica de pecas de
reposi¢do, propaganda, relacdes com o cliente, recrutamento e selecio de pessoal, etc. O
Benchmarking de industrias ndo semelhantes permite a descoberta de processos inovadores,
nao usados atualmente num determinado campo empresarial, que permitirdo ao seu processo
se tornar o melhor de sua espécie. E neste tipo de Benchmarking que é encontrado a maior
parte de exemplos praticos e nas quais as empresas estdo dispostas a trocar informacao.

O Benchmarking estratégico, como o proprio nome sugere, relaciona-se mais a
pesquisa, sendo uma andlise pré-ativa de tendéncias de mercado, tecnologias e outros fatores
que poderao afetar o posicionamento estratégico mais amplo da companhia.

Camp (1989) diz que o Benchmarking pode ser dividido em duas partes, praticas e
métricas. As praticas sdo definidas como os métodos que s@o usados; as métricas sdo os
efeitos quantificados das préticas. Cada uma delas pode ser investigada pelo processo. O autor
também diz que o processo e as constatacdes do Benchmarking precisam ser compreendidos
pela organizacdo, para se obter o compromisso com as providéncias para mudar. O autor
fornece um modelo genérico de Benchmarking que relaciona as praticas, as métricas, a
comunicacdo e a participacdo como ingredientes para a obtencdo do desempenho superior,

conforme figura 2.6.
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r PROCESSO GENERICO DE BENCHMARKING j

METRICAS DO BENCHMARKING PRATICAS DO BENCHMARKING
LACUNA EM RELACAO AO
BENCHMARKING COMO FECHAR ALACUNA
+ QUANT O + MELHCEES CONHECIMENT GRS
+OMDE * MELHORES PRATICAS
COTTANDO * WMELHOEES FROCEZS O3

COMPROMISSO DA GERENCIA

COMUNICACAC A ORGANIZACAO

PARTICTPACAO DOS FUNCIONARIOS

v

‘ DESEMPENHO SUPERIOR

Figura 2.6 — Processo genérico de Benchmarking.
Fonte: CAMP (1989, p. 5, traducio nossa).

Para Camp (1989), o Benchmarking deve ser abordado investigando-se inicialmente as
préticas da industria. As métricas que quantificam o efeito das praticas podem ser obtidas ou
sintetizadas mais tarde. Nao é possivel, apenas com a métrica, determinar por que existe a
lacuna. Somente as praticas nas quais ela se baseia podem fazé-lo. O Benchmarking é uma
compreensdo de praticas. Isso ndo quer dizer que a métrica ndo seja importante, muito pelo
contrdrio, uma vez identificadas as préticas elas precisam ter seus efeitos quantificados
numericamente para que sejam totalmente compreendidas. A identificacdo de uma pratica
provoca imediatamente a pergunta por qué? Quanto mais cedo as praticas forem
compreendidas e a pergunta respondida, maior serd a contribui¢do para a credibilidade das
descobertas. A métrica € uma forte aliada para a compreensao das praticas.

O Benchmarking nao € um processo novo. Ele tem sido usado ha anos para comparar
produtos concorrentes. O aprimoramento das técnicas feito nos dltimos anos induziu seu uso
mais geral na determinacdo dos melhores processos empresariais. Harrington (1993) diz que o
Benchmarking € particularmente valioso porque: (i) permite que uma organizacdo estabeleca
metas dificeis, mas realistas; (ii) fornece um processo de aperfeicoamento; (iii) facilita a

previsdo das tendéncias futuras; (iv) auxilia a organiza¢do a melhorar, mirando-se no que ha
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de melhor, de modo que ela se torne uma organizacdo de Benchmark; e (v) fornece
informagdes sobre como melhorar.

Para Camp (1993) as criticas ao Benchmarking podem ser atribuidas, em parte, ao fato
de as empresas ndo entenderem que ele deve ser um processo permanente e continuo. Com
freqiiéncia uma empresa recorre a ele somente quando esta perdendo participagcdo de mercado,
seus niveis de lucro estdo declinando ou a insatisfacdo dos clientes estd alta. Quem inicia o
Benchmarking nessas condi¢des de emergéncia estd mais propenso a pensd-lo como o
processo de copiar a concorréncia. Quando uma empresa nao estd em perigo, pode nao haver
incentivos para melhorar os custos e lucros operacionais. Ao contrdrio, a preocupagdao com o
desempenho deveria ser constante. Se o destaque € para a geracdo de lucros, o tempo deve ser
gasto na geracao de receitas, no controle das despesas e na previsao do ambiente competitivo.
O Benchmarking € uma maneira de se superar essas deficiéncias e forcar as funcdes da
empresa a testarem constantemente sua capacidade de serem competitivas e lucrativas em
relacdo ao ambiente externo.

Para Paladini (1997), o acompanhamento da a¢do desenvolvida pelos concorrentes, e
sua andlise permanente, mantém a empresa em contato direto e continuo com o mercado.
Dessa forma, o Benchmarking pode ser utilizado como uma metodologia para definir padroes
da qualidade a atingir e superar.

Shiba et al (1987) sugerem que o Benchmarking € uma alternativa intermedidria entre
as acoOes reativas e pro ativas. As solucdes de problemas reativos tendem a ser universais
dentro de uma companhia, porque envolvem atividades muito claras e definidas. As
desvantagens dos métodos reativos € que trabalham com defeitos ou outros ‘“males”
preexistentes, e geralmente implicam em mudanga passo a passo nos sistemas existentes. Os
métodos pro ativos, direcionados ao planejamento de melhores produtos e processos, exigem
mais habilidade e conhecimento e, assim, sdo mais limitados em termos de quem pode utiliza-
los efetivamente. As ferramentas pro ativas exigem habilidades desenvolvidas através do uso
continuo e de uma destreza substancial no desenho ou planejamento do produto ou processo.
O Benchmarking oferece um caminho intermediério para a identificacdo de melhorias amplas.
Nao identifica problemas, mas oportunidades de aperfeicoamento antes que estes se tornem
Obvios nas operagdes de uma companhia. E requer um esforco moderado, que é menos
ambiguo e menos exigente do que abordagens puramente pro.

Camp (1989) ressalta que o Benchmarking prové maior consciéncia dos produtos,
custos, mercados e dos processos que garantem que planos eficazes sejam desenvolvidos e

aplicados. Ele é um caminho para a vantagem competitiva. Para tornar-se competitivo €
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preciso compreender os concorrentes. O foco sobre os concorrentes diretos € um dos focos
principais do Benchmarking, e entre as abordagens a coleta de dados sobre o concorrente o
autor ressalta: (i) andlise de produtos; (ii) informagdes de dominio publico; (iii) dados de
associagdes profissionais e comerciais; e (iv) consultores.

Com respeito a andlise de produtos € pratica comum os fabricantes obterem produtos
concorrentes para andlise. Esses produtos sdo entdo operados, desmontados ou analisados de
outra forma para se conhecer suas caracteristicas, fun¢des e materiais. Ao lado das fontes na
prépria empresa e a divisdo dos custos de estudos combinados, a andlise de produtos é
provavelmente a fonte de informac¢do mais comum sobre o concorrente. A andlise de produtos
marca o inicio do Benchmarking, na fun¢do de fabricacao.

Com respeito as informacdes de dominio publico, existem de diversas formas:
publicacdes periddicas, relatérios anuais, palestras em semindrios, atas de conferéncias e
artigos de jornais. Todas elas exigem atencdo planejada para que as informagdes relevantes
sejam achadas e extraidas de forma eficiente.

Com respeito a dados de associacdes profissionais e comerciais, eles fornecem
relatdrios especificos sobre a industria. Embora os dados possam estar agregados, eles tendem
a serem orientados para o futuro, podendo servir para definir as préticas futuras previstas.

Com respeito aos consultores, existem varias maneiras para se recruti-los para fins de
Benchmarking. A mais 6bvia € fazer com que sirvam como intermedidrios. Um modelo
operacional também pode ser solicitado. Com base na soma dos conhecimentos técnicos e
sobre o processo, pode ser desenvolvido um modelo incorporando as melhores praticas para
comparagdo com a pratica corrente.

Shiba et al (1997) dizem que o Benchmarking observa produtos e praticas, que ele nao
¢ somente direcionado a andlises competitivas. Harrington (1993) diz que no comego as
empresas ficaram apreensivas com os aspectos éticos envolvidos no processo de observar os
produtos concorrentes. Contudo, poucas empresas esperam ser capazes de competir sem um
conhecimento profundo dos produtos e servicos da concorréncia. Mesmo organizagdes como
a IBM, a Xerox, a General Motors e a Hewlett-Packard fazem uso sistematico desse método.
A Ford desmonta cuidadosamente os carros da concorréncia e os coloca em fila, peca por
peca, para comparar seus projetos e métodos de montagem. Camp (1993) também demonstra
a utilizacdo sistemdtica de desmontar e analisar os produtos concorrentes pela Xerox
Corporation, e diz que ela teve a sorte de descobrir e aplicar o Benchmarking no inicio do seu
esforco para combater a concorréncia. Quando, em 1979, a Xerox deu inicio ao processo

denominado Benchmarking competitivo em suas operacdes de manufatura, para examinar
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seus custos unitdrios de fabricacdo, as capacidades e caracteristicas operacionais de
copiadoras concorrentes foram comparadas e seus componentes mecanicos foram
desmontados para andlise. Esses primeiros estdgios de Benchmarking, na Xerox, foram
chamados de comparagdes da qualidade e de caracteristicas de produtos. O Benchmarking foi
primeiramente direcionado para a anélise de copiadoras produzidas pela Fuji-Xerox, empresa
japonesa associada a Xerox. Posteriormente, o programa foi estendido para outras maquinas
de fabricac@o japonesa. Quando o custo de fabricagdo foi totalmente analisado, o esforco
revelou que os concorrentes estavam vendendo maquinas a um prego igual ao que custava a
Xerox produzi-las. Esta, entdo, rapidamente tratou de adotar essas metas determinadas
externamente para dirigir seus planos de negdcios.

Paladini (1997) diz que a énfase da metodologia Benchmarking estd em priorizar a
acdo dos concorrentes, ja que se pretende manter um contato permanente com o ambiente
externo, centrando-se a atencdo nos concorrentes que atuam na mesma faixa de mercado.
Simultaneamente, deseja-se saber como ocorre a relacdo dos concorrentes com seus clientes e,
se sdo lideres do mercado, como ajustam seus produtos e servicos a eles. Pode-se, desse
modo, reagir rapidamente as mudancas que esses concorrentes imprimem no mercado. Camp
(1993) concorda com esta abordagem ao salientar que o Benchmarking € visto como o
processo de compreensdo das necessidades dos clientes e vai além ao indicar a necessidade de
envolvimento de todos os funciondrios com o processo Benchmarking. Segundo ele, devido
ao sucesso na identificacdo de novos processos e componentes de fabricacdo dos
concorrentes, além de seus custos, a Xerox decidiu que o Benchmarking fosse realizado por
todas as unidades de negdcios e centros de custos.

A critica de Camp (1993) a abordagem de Benchmarking é reconhecer que o mesmo
envolve a descoberta das melhores praticas, onde quer que elas estejam. O autor deixa claro
que focalizar somente as praticas dos concorrentes desvia a atencdo da finalidade principal,
isto €, superioridade em cada funcdo empresarial e, portanto, no mercado. O Benchmarking
exclusivamente em relagdo aos concorrentes também pode revelar priticas que ndo merecem
serem imitadas. Além disso, o Benchmarking competitivo pode levar até a posi¢cdo de um
concorrente, mas nao a criagdo de praticas superiores aquelas da concorréncia. Harrington
(1993) também compartilha dessa critica dizendo que muitas vezes o Benchmarking é visto
apenas como a compra de produtos dos concorrentes, para compard-los com aqueles feitos
pela empresa. O autor salienta que a desmontagem de produtos concorrentes constitui apenas
uma pequena parte do Benchmarking maior. Que o Benchmarking constitui uma maneira

sistemdtica de identificar produtos, servigos, processos e praticas de qualidade superior, que
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podem ser adotadas ou adaptadas ao seu ambiente empresarial, para reduzir custos, diminuir
seu tempo de ciclo e fornecer maior satisfacdo aos seus clientes internos e externos. Para o
autor o Benchmarking, se parece muito com uma histéria de detetive. Ele, ou ela, deve
vasculhar no meio de varias informagdes de dominio publico, para achar as pistas e entao
segui-las para identificar e entender os processos verdadeiramente de classe internacional,

numa experiéncia excitante e enriquecedora.

2.4. TEAR DOWN E ENGENHARIA REVERSA

Hamel e Prahalad (2005) observam que a competi¢ao estd mudando, que ela ndo se da
mais por fatias de mercado, mas por oportunidades. Menino (2008) concorda ao dizer que o
principal fator de competitividade hoje é a construcio e manutenc¢do continua da inovagdo
tecnoldgica e a sua incorporagdo com valor agregado nos produtos € servigos e, a0 mesmo
tempo, diz que a manutencdo da lideranca é um processo de alto custo e que a vantagem
competitiva depois de adquirida estd sujeita a permanente ataque.

Menino (2008) diz que a capacitagdo tecnoldgica pode ser dar de trés formas: (i)
absorc¢do, (ii) adaptacdo ou (iii) inovagdo. A capacitacdo por absor¢do se caracteriza como a
forma mais comum e imediata de obter tecnologia através da compra da tecnologia
diretamente do seu detentor. A capacitagcdo por adaptacdo corresponde em grande parte a
engenharia reversa. Através dessa forma se adquire a tecnologia estudando os produtos ou
processos existentes no mercado. A capacitagdo por inovagdo € a forma pela qual sdo criados
novos produtos e processos com pouco ou nenhum apoio de produtos e processos existentes.

Paiva (2002) destaca que a engenharia reversa consiste em um processo que permite a
uma organizacdo adquirir produtos ou servigcos de um concorrente, para decompd-los e
analisd-los, a fim de compreender as suas caracteristicas € o conhecimento utilizado na sua
producdo.

Dias (2008) observa que os processos de engenharia reversa sao mais demandantes de
conhecimentos que a simples assimilacio de tecnologia comprada requerendo alguma
autonomia para realizacdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento. Diferentemente da
forma por absor¢ao em que a tecnologia comprada € totalmente transferida e que o detentor

presta o auxilio necessdrio para a sua total reproducdo, a forma adaptativa requer capacitagao
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técnica para o entendimento de como o produto ou servigo funciona a partir de um modelo,
aprendendo sobre a sua estrutura e légica.

Dias (2008) lembra que projetos de engenharia reversa envolvem, desde sua
concepcdo, uma larga interface com a jurisprudéncia e outros conhecimentos da drea juridica,
no intuito de garantir que o produto resultante seja o suficientemente proximo do produto que
serve de referéncia para maximizar o aproveitamento do mercado ja aberto, mantendo-se
suficientemente diferente, pelos melhoramentos, adequagao e otimizacdo, de forma a evitar
condenacdo do produtor. Segundo Sicst et al (apud DIAS, 2008), a preocupacio em conhecer
exaustivamente a legislacdo mundial sobre a propriedade intelectual para obter vantagens no
aproveitamento das marcas € patentes internacionais € o motivo do grande impulso industrial
do Japao posterior a Segunda Guerra Mundial, principalmente até meados de 1960.

O caminho da engenharia reversa, ou ter como ponto de partida um produto de
referéncia, representa um atalho, e apresenta como principais vantagens: (i) alteragcdo
substancial da composicdo dos custos de pesquisa e desenvolvimento, tornando menor a
probabilidade da necessidade de pesquisa bdsica; (ii) diminui o nimero de trilhas alternativas
a serem seguidas na solucdo de problemas no curso do processo de desenvolvimento (DIAS,
2008).

Para Paiva (2002) a engenharia reversa integra a pratica da inteligéncia empresarial a
qual tenta reunir e sistematizar adequadamente as diversas informagdes dispersas no contexto
cada vez mais instdvel e dindmico dos mercados. Com a engenharia reversa, a organizacao
busca adquirir um aprimoramento no aprendizado organizacional, incorporando melhores
préticas ao negdcio, a0 mesmo tempo em que auxilia as tomadas de decisdo de executivos e
gerentes no cotidiano organizacional.

Na questdao da competitividade a literatura d4 énfase a invengdo e aos novos avangos
tecnolégicos nao dando o devido destaque a imitacdo que, na légica schumpeteriana, ndo sé
desempenha papel importante na difusdo de novas tecnologias, como no préprio progresso
tecnoldgico ao pressionar os lideres a prosseguir abrindo caminhos inteiramente novos. O
resultado final de um processo de engenharia reversa, respeitando plenamente o direito de
propriedade intelectual, é o enriquecimento de alternativas a disposi¢dao dos clientes ao
introduzir novos produtos mais adequados as condi¢des especificas de uso ou de mercado,
ampliando a diversidade disponivel. Esta evolug¢do gradual pode representar também um
beneficio para a sobrevivéncia do préprio mercado e dos seus competidores (DIAS, 2008).

Por outro lado, Menino (2008) destaca que o conhecimento, especialmente o

tecnoldgico, embutido em um produto, servico ou processo, € que lhe confere agregacao de
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valor, tem alto custo para ser produzido, mas € reproduzido de maneira mais facil e menos
custosa pelos seguidores diretos, que se alavancam, principalmente, sobre a inovagdo ja
conhecida do lider.

As atividades de engenharia reversa requerem certo grau de habilidades e
competéncias internas no estudo do produto ou processo que se adquiriu como modelo ja que
ndo se trata de comprar tecnologia, mas descobrir. Estas habilidades e competéncias sao no
sentido de compreender os atributos que fazem daquele produto ou processo diferenciado e
que explicam o seu sucesso ou lideranca de mercado. Mas perseguir somente a engenharia
reversa, mesmo respeitando o direito de propriedade intelectual, mantém a empresa na
condi¢do de seguidora. A engenharia reversa ndo esgota o exame minucioso enquanto o Tear
Down permite uma avaliagdo critica do produto e desperta o interesse de nao se permanecer
como seguidor, mas adquirir a lideranca através da adicdo de valor superior aos produtos e
servicos. Apesar de apoiar-se em produtos ou processo existentes, o Tear Down encontra-se
no limiar da inovacao ao estimular a melhoria de qualidade, desempenho, custos ou funcoes.
O Tear Down aprofunda as andlises do que estd sendo desmontado e inspecionado e for¢a o
uso da criatividade tornando as pessoas sensiveis ao aprendizado e ao aperfeicoamento. O
processo criativo de focalizar o produto atual ou seus componentes encoraja a mente a
imaginar novas abordagens através de maneiras unicas de desempenho ou combinagdes de
fungdes (SATO E KAUFMAN, 2005).

O significado da palavra Tear Down, remonta a jun¢ao do verbo “Tear” e do adverbio
“Down”. De acordo com Morris (1970) o verbo inglés “Tear” significa arrancar, despedacar
ou separar vigorosamente ou pela forca. De acordo com Michaelis (2001) o verbo inglés
“Tear” significa romper, puxar com violéncia, dividir ou separar com forca. Para Thorndike e
Barnhart (1965) o verbo inglés “Tear” significa despedacar, remover ou puxar violentamente
ou pela forca. Para Sell (1973) o verbo inglés “Tear” significa arrancar, despedacar, quebrar
ou partir por tracdo. Para estes mesmos autores o adverbio inglés “Down” significa para uma
posicdo inferior ou mais baixa, ou ainda, de um tamanho maior para um tamanho menor.
Resulta entdo que, para Morris (1970), a expressdo inglesa “Tear Down” significa demolir;
para Michaelis (2001) esta expressdo significa arrancar ou puxar para baixo; e para Sell
(1973) significa desmontar citando, como exemplos, as expressoes, “Tear Down off the
wings” e “Tear Down the paper’, que traduzidas para o portugués significam,
respectivamente, arrancar as asas e romper o papel. Sell (1973) também apresenta

significacdes técnicas para a expressdo, relacionadas com o ato de desmontar, que sao: “Tear
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Down the engine” e “Tear Down inspection” que, traduzidas para o portugués, significam,
respectivamente, desmontar o motor e inspecao no estado desmontado.

Para Sato e Kaufman (2005) o Tear Down é um processo que requer disciplina, rigor e
criatividade constituindo-se em um importante exercicio para entender as vantagens e
desvantagens do produto concorrente. Os autores relacionam a importancia deste processo
com o aumento da competitividade dizendo que a globalizacdo do mercado industrial tem
adicionado novos competidores a cada dia, dando aos consumidores uma ampla escolha de
produtos e acessdrios, com maior qualidade e menores precos. Adicionando a este mix, a
aceleracdo da tecnologia e as demandas dos clientes por produtos novos, melhores e mais
baratos, faz da permanéncia a frente da competi¢do o tempo todo um investimento caro. Nao
muito tempo atrds, um fabricante eletronico poderia planejar uma vida de cinco anos para o
seu produto antes que a obsolescéncia e a competicdo requeressem novos ou melhores
modelos. Hoje um fabricante planeja um produto substituto antes mesmo de o produto estar
totalmente desenvolvido ou introduzido no mercado.

O Tear Down é um processo que disseca o produto concorrente para descobrir,
analisar, aperfeicoar e incorporar aquelas caracteristicas competitivas que atraem o senso de
valor do cliente. O procedimento € relativamente simples. Encontrar vantagens, combiné-las e
criar algo novo, adicionando valor e reduzindo custo (SATO E KAUFMAN, 2005).

Assim, para os autores, o Tear Down é muito mais do que uma engenharia reversa.
Engenharia reversa comeca medindo o desempenho do produto concorrente para depois
desmonté-lo e relacionar a contribui¢ao de cada componente para o desempenho. Portanto, a
engenharia reversa trabalha para tras, na direcdo das fases conceituais do desenvolvimento do
produto. J4 o Tear Down é mais do que desmontar inspecionar e fazer andlises comparativas
simples.

Tear Down é um método de andlise comparativa na qual produtos, sistemas,
componente sdo desmontados e dados sdo visualmente comparados; e suas fungdes
determinadas, analisadas e avaliadas para melhorar a adicdo de caracteristicas de
valor no projeto em estudo (Sato e Kaufman, 2005, p. 1, tradugdo nossa).

O Tear Down oferece meios para fazer mais do que comparagdes entre aquilo que esta
sendo fisicamente desmontado. Suas técnicas de andlises ajudam a entender problemas e
descobrir oportunidades de melhorias de uma forma analitica e sistemdtica. Para os autores,
muitos engenheiros inicialmente consideram o Tear Down como um processo simples para
desmontar e inspecionar processos. Mas o Tear Down prova ser um caminho eficaz para a

execugdo da engenharia reversa, desenvolvimento de novos produtos, modificacdo e adi¢ao de
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novos modelos, e estudos de andlises competitivas. Citam como exemplo o Japao, aonde
andlises comparativas tendem a estimular a criatividade. Engenheiros sdo sensiveis as
diferencas. Se eles ficam para trds na competi¢cdo, eles querem ultrapassar. Se eles lideram,
eles querem manter esta lideranca (SATO e KAUFMAN, 2005).

Sato e Kaufman (2005) observam que, em adi¢cdo ao Benchmarking para o qual
qualquer vantagem no produto que estd sendo comparado deve ser analisado, o objetivo do
Tear Down é estimular novas idéias para melhorar fun¢des ou reduzir custos. O Tear Down
difere de outras iniciativas de melhoria de custo porque, para o Tear Down, estudar uma
funcdo implica em estudar a sua relagdo com outras fungdes dependentes questionando,
analisando e definindo cada componente, determinando como cada um pode ser melhorado ou
seu custo reduzido.

Sato e Kaufman (2005) também ressaltam que, atualmente, € essencial que os produtos
tenham alguma diferenca na forma de func¢des incorporadas ou no custo total de produgdo,
como forma de separd-los dos produtos concorrentes e atrair a atencdo dos clientes. Embora
seja tentador achar que os produtos atuais tenham as fungdes que os clientes estdo dispostos a
pagar, a proliferacdo de produtos, modelos, acessorios e fungdes que inundam o mercado faz
com que os clientes tenham inimeras op¢des de escolhas em suas listas de pesquisa. H4 a
necessidade de manter-se sempre melhorando ou inovando os produtos e processos como
forma de manter a posi¢do conquistada no mercado. Por melhoria entende-se modificar o
estdgio atual dos produtos e processos realizando mudancas incrementais. Melhorias
pequenas, mas continuas, sdo essenciais para o sucesso do negdcio de qualquer empresa.
Além disso, o estdgio atual do mercado orientado para a competicio e aceleracdo da
tecnologia requer que inovacdes também sejam acrescidas as melhorias continuas para ganhar
vantagens estratégicas. Por inovagdo entende-se uma ruptura ou salto na linha das melhorias
constantes, estabelecendo ou criando nova demanda ou necessidade além do que poderia ser
imaginada pela simples modificagcdo de um componente ou fun¢do. Apds a implementacao de
uma inovagdo retoma-se o caminho das melhorias continuas, incrementais, como forma de
ndo perder a inovacao para a obsolescéncia.

O prop6sito do Tear Down é analisar e entender as vantagens competitivas do produto
concorrente comparativamente ao produto da empresa, criando objetivos de metas e de
aperfeicoamento com o que hd de melhor na inddstria e, assim como o Benchmarking,
conduzir a empresa ao desempenho superior. Sato e Kaufman (2005) adicionam ao Tear
Down a andlise de valor, originando o processo que chamam de Value Analysis Tear Down,

ou resumidamente VA Tear Down, que € a incorporacdo da andlise de valor ao Tear Down.
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Andlise do valor, ou engenharia do valor, ou metodologia ou gerenciamento do valor ¢ uma
metodologia que inclui, entre seus beneficios, a redu¢do dos custos, o aumento dos lucros e a

melhoria da qualidade (SAVE INTERNATIONAL, 2008).

2.4.1. Tear Down e a anélise de valor

Sato e Kaufman (2005) ressaltam que a busca de melhorias é mais recorrente quando
as vendas ndo vao bem do que quando estdo de acordo com o plano. A empresa deveria
questionar-se sobre se ela é realmente responsavel pelas necessidades dos clientes, se o seu
produto tem acessérios e fungdes que os clientes pagam na hora da compra, mas que nao
precisam, se os clientes sentem falta de algum acessério ou fun¢do que o produto da empresa
ndo oferece, se a empresa tem investigado as vdrias alternativas de satisfazer as necessidades
de mercado, se das vdérias alternativas, a empresa tem selecionado a op¢do que apresenta o
melhor custo e desempenho, se a empresa sabe quais acessorios efetivamente agregam valor
ao produto. Se hd espago para melhorias, € melhor que a empresa ache-as primeiro que a
concorréncia. A andlise de valor agregado ao Tear Down é fundamentalmente diferente das
abordagens tradicionais de design, reducdo de custo, engenharia ou produgdo. A diferenca
chave em relagdo aos outro métodos € que a andlise de valor somado ao Tear Down oferece
um método para identificar e selecionar a alternativa de mais baixo custo que melhor satisfaca
a fungdo requerida.

A origem da andlise do valor remonta a Segunda Grande Guerra. Neste periodo, a
Companhia General Electric preocupada com as dificuldades de obter materiais criticos para
produzir equipamentos de guerra, designou o engenheiro elétrico Lauwrence D. Miles para o
departamento de compras. Sua missdo era encontrar materiais € componentes substitutos que
suprissem as necessidades de fabricacdo dos equipamentos. Em sua pesquisa, Miles descobriu
que poderia realcar os resultados obtidos com o produto se adequasse as propriedades tnicas
de cada material, ganhando vantagens sobre elas. Miles descobriu também, que poderia
encontrar novas utilidades ou melhorar o desempenho do produto reduzindo seu custo de
producdo se entendesse e enderecasse corretamente as fungdes que se pretendiam do produto
(SATO e KAUFMAN, 2005).

A abordagem de Miles para melhorar o valor de produtos existentes era “explodir”,

criar e aprimorar. Relativamente ao processo de VA Tear Down, “explodir” estd associado a
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etapa de adquirir e desmontar os produtos concorrentes que tem vantagens sobre os produtos
da empresa. Criar € a fase de analisar detalhadamente o produto desmontado, identificando as
funcdes que traduzem as vantagens do produto concorrente, e desenvolver idéias de melhorias
no produto da empresa que recuperem ou ultrapassem as vantagens do concorrente.
Aprimorar € selecionar a op¢ao que mais agregard valor ao produto e preparar um plano de
negdcio para a implementagdo da proposta (SATO e KAUFMAN, 2005).

Ap6s a Segunda Grande Guerra, os setores industriais dos paises voltaram-se para o
design e producdo de produtos para o mercado de consumo. Miles continuou aplicando as
licdes aprendidas para criar produtos em que a GE pudesse ser competitiva neste mercado. O
seu trabalho pode ser traduzido como: o foco sobre a fun¢do desejada € o caminho para a

adicao de valor, que ele expressou através da seguinte féormula (SATO e KAUFMAN, 2005):

Nesta equacdo, hd que se considerar duas principais classificacdes de fun¢do. A fungao
basica, que € a principal razdo da existéncia do produto ou servi¢o. A fun¢do secunddria, que
€ aquela fun¢do ou acessorio que suporta a fungao basica. Reduzir fungdes reduz custos, e este
€ o caminho mais comum para alcangar os objetivos de redugdo de custos. O perigo desta
op¢do estd em que se pode eliminar fungdes que suportam o sucesso do produto no mercado.
Mas reduzir custo ndo significa necessariamente reduzir a fung¢do. Os dois fatores sdo
mutuamente excludentes. Utilizar a criatividade para melhorar o produto pode resultar em
funcdes melhores e custos menores. Reduzir custos também nado significa que deve ser
reduzido o preco. O cliente paga por fungdes, nao por custo (SATO e KAUFMAN, 2005).

Sato e Kaufman (2005) estabelecem um processo de cinco fases para o VA Tear Down
que sdo: (i) selecdo; (ii) desmontagem; (iii) andlise; (iv) display e (v) exame. A sele¢do do
produto a ser estudado recai primeiramente sobre o produto lider de mercado ou sobre o
produto diretamente concorrente. Entretanto, considerando a finalidade da comparagdo como,
por exemplo, niveis superiores de tecnologia e inovagdo, produtos de outras industrias
também podem trazer beneficios. A desmontagem do produto é muito valiosa porque fornece
informacdes importantes sobre a sua arquitetura, a forma como foi construido, de que forma

cada componente se encaixa, sua modularidade. Esta fase é mais importante ainda quando os
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diversos especialistas vém participar da desmontagem. Em geral, sabe-se mais quando se
participa da desmontagem, “tocando”, “sentindo”, “cheirando” o produto, do que quando se
revisa os resultados de desmontagem realizado por outro. A fase seguinte, a andlise, centra-se
sobre as diferencas, vantagens e desvantagens entre os produtos e cada um de seus
componentes, entendendo as razdes para estas diferencas. O propdsito do processo ndo €
imitar, mas compreender porque existem as diferencas, se hd alguma vantagem em
determinada diferenca e porque aquele processo ou design particular foi selecionado. Baseada
sobre estas questdes, solugdes podem ser encontradas, que possam ser incorporadas
imediatamente ao produto ou ao banco de tecnologia da empresa. A fase de display é quando
o produto analisado é colocado a disposi¢dao de outras dreas que sdo convidadas a participar.
Participantes de 4reas diferentes, com especialidades diferentes, podem oferecer visoes
diferentes sobre o que estd sendo estudado, estimulando idéias “fora da caixa”. A udltima fase,
o exame, € quando novas idéias sdo adicionadas através da combinacio das idéias das fases
anteriores.

A figura 2.7 mostra a avaliacdo histérica do ndmero de idéias, em porcentagem,
geradas em cada etapa do processo de VA Tear Down. Cinco por cento das idéias geralmente
sdo geradas no primeiro estidgio de comparagdo, principalmente quando se trata de produtos
similares onde os objetivos do competidor sdo mais facilmente conhecidos. O nimero de
idéias geradas aumenta a medida que se avanca nas fases do processo. A qualidade das idéias
¢ mais importante do que a quantidade, entretanto, obter boas idéias e em nimero suficiente
requer uma quantidade maior de idéias. Isso se deve ao fato de que nao se pode desprezar uma
razoavel taxa de mortalidade das idéias geradas. A geracdo de idéias sdo encorajadas e
coletadas durante todo o processo, desde a primeira vista no produto competidor, mas a maior
porcentagem de boas idéias colhidas e selecionadas ocorre durante a andlise detalhada na
desmontagem do produto.

Sato e Kaufman (2005) dizem que o estabelecimento de objetivos de custos é uma
métrica comum e importante. Os objetivos de custos sdo selecionados com base nas
necessidades estratégicas e objetivos do negdcio, e sao influenciados pelas condi¢des de
mercado. Embora o preco seja influenciado pelo custo, os dois representam as diferentes
condig¢des de negdcios. Custo € a despesa de recursos requeridos para fabricar um produto que
satisfaca o senso de valor dos clientes. Preco é o valor que antecipa quanto os clientes estao
dispostos a pagar pelas fungdes e acessorios oferecidos pelo produto. Um negdcio bem
sucedido é aquele que satisfaz os desejos dos clientes, a0 mesmo tempo em que atende os

resultados do planejamento de lucro da empresa.
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Figura 2.7 — Nimero de idéias geradas durante cada passa do processo de VA Tear Down.
Fonte: Sato e Kaufman (2005, p. 52, tradugdo nossa).

Quando a demanda pelo produto excede sua disponibilidade, mais aten¢do é dada para
as oportunidades de lucro do produto do que para o custo de sua producdo. Sob estas
condig¢des a pressao competitiva tem pouca influéncia sobre os objetivos de custo do produto.
A figura 2.8 mostra que neste caso ndo importa quanto seja o custo e a despesa para fabricar o
produto, a empresa somard a estes valores a sua margem de lucro e obterd o preco que vai
para o mercado.

De acordo com Sato e Kaufman (2005), no mercado global de hoje, em que a
aceleracdo da tecnologia faz crescer a capacidade de producdo ao mesmo tempo que acelera o
desenvolvimento de novos produtos, reduzindo seus ciclos de vida, a competi¢ao passa a ser o
principal fator que cria um mercado consumidor e estabelece objetivos de custo direcionados
a ele. As empresas passam a competir por vendas e participacdo de mercado. A figura 2.9
mostra que é o mercado, dirigido por pressdes competitivas, que estabelece o preco do
produto. A empresa avalia sua condi¢do competitiva frente a outros produtos similares em

relacdo aos precos de mercado. Quando o preco de venda ndo pode ser tdo alto pelas
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expectativas do mercado, um objetivo reduzido para o custo do produto € estabelecido para

reduzir o preco de venda e proteger a margem de lucro.

Figura 2.8 — Fixacdo do preco a partir do objetivo de lucro.
Fonte: Adaptado de Sato e Kaufman (2005).

Figura 2.9 — Fixacao do preco a partir da pressao competitiva.
Fonte: Adaptado de Sato e Kaufman (2005).

Para Sato e Kaufman (2005) outras condi¢cdes do negécio também mostram a
necessidade pela continua melhoria no custo do produto. Como € mostrado na figura 2.10, um

produto maduro, que tem sido avaliado por alguns anos, tende aumentar seu custo tanto em
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mao de obra como em material, enquanto seu lucro diminui. Os produtos mais novos também
influenciam esta relacdo ao anteciparem a obsolescéncia dos produtos maduros compelindo a
empresa a reduzir seus pre¢os para manter seus niveis de venda. Dessa relacdo de aumento
dos custos e conseqiiente diminuicdo do lucro apreende-se os beneficios de aprender sempre,
estimulando as atividades de melhoria continua. Manter a visibilidade e estender a vida dos
produtos maduros depende da habilidade da empresa em competir no preco e conservar a

lucratividade que justifique a permanéncia desses produtos.

Preco

-
Tempo

Figura 2.10 — Relacao do custo e do lucro do produto ao longo
do tempo.
Fonte: Adaptado de Sato e Kaufman (2005).

Novos produtos podem apresentar precos mais baixos que seus predecessores, até
mesmo com a adicdo de novas funcdes ou adi¢do de acessorios. Neste caso um novo produto,
ou um produto melhorado, estabelece um novo objetivo de preco que pode ser menor ou igual
ao produto predecessor, mas com a adi¢do de novas fungdes ou acessorios. Um exemplo
tipico € o caso que envolve os computadores pessoais e os telefones celulares. A tecnologia se
desenvolve tdo rapidamente que a adicao de novas func¢des e acessorios faz com que os precos
decrescam a uma taxa tal que um modelo € quase obsoleto pouco tempo depois de sua
compra.

Sato e Kaufman (2005) dizem que os objetivos de custo devem ser agressivos. Isto
envolve tanto os produtos novos quanto os atuais. Tais objetivos devem ser baseados na

habilidade da empresa de acompanhar, ou manter, as mudancas tecnoldgicas e os
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aperfeicoamentos incorporados pelos competidores. A correspondéncia com novos
competidores torna mais evidente a necessidade de perseguirem-se objetivos agressivos de
custo porque eles estdo em uma posicao melhor para levar vantagem sobre novas tecnologias
de fabricacdo porque ndo estdo comprometidos com nenhum investimento em equipamentos
mais velhos nem com a necessidade de estender a obsolescéncia do produto para pagar o seu
desenvolvimento. Deve-se ter plena consciéncia que existe uma diferenca entre os objetivos
de custo que podem razoavelmente ser reduzidos e um objetivo agressivo de custo necessario
para manter ou melhorar a posi¢do em um mercado global altamente competitivo.

Sato e Kaufman (2005) dizem que o primeiro objetivo do Tear Down € descobrir a
razdo para as vantagens dos competidores. Por isso, selecionar produtos similares dos
competidores € ébvio. Mas existem outras razdes que encaminham a sele¢cdo de um produto

para anélise de Tear Down, conforme demonstra a figura 2.11.

Selegio de Selegiio de
produtos através produtos através
de Funcdes de Configuracdes
Similares Similares

Aceitar Idéias

Combinar Idéias

Rejeitar Tdéias

v

Justificar Rejeicéio

v

Novas Idéias

Analisar e Classificar Idéias

Selegio de
produtos através
de Materiais
Similares

Selegiio de
produtos através
de Processos

Similares

Pensar fora
da caixa

Idéias de Idéias de
Diferentes Diferentes
Produtos Metodos

Figura 2.11 — Guia para selecio de produtos competidores para comparacao.
Fonte: Adaptado de Sato e Kaufman (2005, p. 55).

A primeira opcdo para selecionar um produto para estudo € a similaridade de sua

configuragdo com o produto da empresa. Produtos de mesma configuracdo serdo sempre o
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alvo primdrio porque competem diretamente. Aprender muito sobre o produto, também
representa aprender muito sobre o competidor, seus processos e sua estratégia de mercado.
Mas produtos com processos, materiais ou fungdes similares também sdo selecionados,
independente de competirem diretamente. Neste tipo de comparagdo importa menos para a
empresa conhecer o fabricante do produto, mas aproveitar aquele conhecimento que deu certo
e, que pela similaridade, tem maiores chances de ser incorporado e dar certo no seu produto.
Para estimular idéias inovadoras também € necessario olhar além dos limites dos produtos
similares, para produtos de fora da industria. Trazer aprendizado de outros negdcios pode
significar uma grande vantagem sobre o competidor.

Observa-se que ha convergéncia do Tear Down e do Benchmarking. Tanto um como o
outro falam em comparagdo. O Tear Down € mais especifico ao tratar da andlise do produto e,
por isso, pode ser entendido como sendo o tipo de Benchmarking que Camp (1989 e 1993),
Harrington (1993) e Oakland (1994) chamam de Benchmarking concorrente ou competitivo
por referir-se a comparagdes especificas com o(s) concorrente(s) direto(s) e envolver a
aquisicdo e desmontagem de produtos para identificar seus pontos fortes e fracos. O Tear
Down nao trata de apenas desmontar e copiar, mas sim de desmontar e analisar
minuciosamente cada componente especificando a sua funcdo com relagdo ao produto e o
proprio produto com relacdo a estratégia da empresa. Em certo ponto ha sim confusdo entre
quais sejam os limites do Tear Down e do Benchmarking, sendo pois conveniente chamar o
processo de centrar a andlise no produto como Benchmarking - Tear Down. Este processo
centrado no produto pode ser aplicado internamente para comparar a competitividade entre os
produtos da mesma empresa, como forma de estender os beneficios que um produto possui a
todo o seu portfolio.

Para Harrington (1993) questdes relacionadas ao que se pode fazer para melhorar um
processo ou produto sdo como conselhos de para onde ir a partir de determinado ponto. Para o
autor as melhorias continuam mesmo depois que a empresa supde que todas as idéias do
pessoal tenham sido aplicadas ou talvez ja se tenha chegado a um ponto em que ndo d4 mais
para aperfeicoar aquele processo ou produto. Mas, provavelmente, ainda existe bastante ouro
para ser garimpado, e que para aché-lo é preciso olhar para fora do processo, para processos
semelhantes também em organizacdes externas. O objetivo € entender o que os outros estdo
fazendo e combina-lo com o conhecimento e a experiéncia das pessoas internas a empresa
para ajudar a desenvolver ainda mais o processo. E, para o autor, o Benchmarking € este
processo de, sistematicamente, definir os melhores sistemas, processos, procedimentos e

praticas. E a palavra sistematizagc@o provoca a necessidade de fazer desse processo uma rotina
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de atualizacdo com o que ha de melhor 14 fora, desmistificando a idéia de que o
Benchmarking, ou Tear Down é um processo de copiar.

Paladini (1997) comenta que em empresas americanas como Xerox, Ford, Motorola e
GTE, o Benchmarking tem sido a fonte de motivacdo para o desenvolvimento de operacdes
destinadas a incrementar o ajuste de seus produtos aos clientes. Entre estes ajustes estd o
destaque para a reducdo de custos, que pode levar a menores precos para itens de igual
qualidade.

Camp (1993) também diz que o objetivo do Benchmarking é atender as exigéncias do
cliente final. O processo de trabalho tipico, quer seja a entrega de um produto ou de um
servico a um cliente, compde-se de trés etapas bdsicas: um insumo, uma etapa de
processamento e um resultado. Esse quer seja um produto final ou servico, deve satisfazer o
préximo cliente do processo até, finalmente, atender as exigéncias do usudrio final. E til
pensar que todo o esforco de uma empresa estd em satisfazer, em ultima instancia, o cliente,
principalmente em se tratando de um bem de consumo como € o caso de um refrigerador.
Afinal, € o cliente que, em ultima instancia, reverte a sua preferéncia de compra em resultados
para a empresa. E no mundo atualmente, em que os mercados tendem a ser mais definidos e
os competidores tendem e serem mais fortes, € importante monitorar a concorréncia € seus
produtos para saber identificar seus pontos fracos e fortes e reverter este conhecimento em
acoes que alcancem a vantagem competitiva e reforcem a estratégia da empresa.

Estes tltimos autores ndo falam abertamente do processo de Tear Down, ou do
processo de estudar o produto concorrente para encontrar objetivos especificos de melhorias
que possam ser trazidos para dentro dos processos da empresa, e obter um aprendizado que de
outra maneira levaria muito mais tempo. Mas, o produto traz impresso em si todos os
processos que foram aplicados em sua constru¢do, e conhece-lo significa conhecer o
competidor por trds do produto, sem a necessidade de visitar a sua fibrica. A importancia do
Tear Down pode ser verificada em casos recentes como a da Springer (NAIDITCH, 2007) que
ao atacar ponto por ponto as fraquezas dos concorrentes e copiar o que eles tinham de melhor,
saiu do buraco para voltar a lideranca do mercado de aparelhos de ar condicionado. Em
apenas dois anos, entre 2004 e 2006, a participacdo da Springer no mercado brasileiro de
aparelhos de ar condicionado caiu de 31% para 25%. As desvantagens competitivas da
Springer eram enormes. Os produtos fabricados na China desembarcavam no Brasil custando
apenas 40% do valor dos aparelhos produzidos pela empresa. A primeira providéncia que a
empresa adotou para reverter a situacdo, a partir de 2006, foi fazer um levantamento

minucioso das deficiéncias e dos pontos fortes dos chineses, e atacd-los um a um. Apds a
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implementacdo da estratégia, a empresa zerou sua divida, recuperou o espaco perdido e
estimava fechar o balanco de 2007 com 29% de participagdo de mercado, quase 0 mesmo
percentual que tinha antes da chegada dos chineses. O autor ndo destaca o estudo sobre os
aparelhos chineses, mas € de supor que se eles conseguiam chegar ao Brasil a um custo 40%
menor do que os aparelhos produzidos pela Springer, eles devem ter sido os primeiros alvos
da estratégia agressiva da empresa para reverter o quadro. Sabendo o que eram os produtos
chineses, em comparag¢ao com os seus proprios, a empresa dever ter aprendido novas idéias de
baratear seus produtos e, consequentemente, alterar outros pontos de sua cadeia produtiva

buscando vantagens aonde ndo tinha.

2.5. GESTAO TECNOLOGICA

A gestdo tecnoldgica ¢ um modelo de atuacdo que a empresa usa para melhorar sua
operacdo, seus processos e suas praticas. Gerir as tecnologias essenciais para a empresa
significa identificar, avaliar e adotar ou manter praticas que estdo dando certo. O esfor¢o da
gestdo tecnoldgica € encontrar dentro ou fora da empresa processos e praticas que funcionem
melhor. Esta procura é essencialmente exercida através da comparacdo de processos similares
e adotar aquele que se mostra superior, mais vantajoso, capaz de gerar maior economia e
alavancar a exceléncia da empresa. As empresas que nunca adotaram a gestdo tecnoldgica tém
o desafio de inicid-lo praticando internamente. Conhecer-se € o primeiro passo para saber
situar a empresa relativamente ao mercado e aos concorrentes. As empresas que ja adotam a
gestdo de tecnologias internamente nao se restringem ao que sabem, porque isso talvez nao
seja o suficiente para manter-se no mercado e, entdo, passam a questionar o qudo bom ¢é
aquilo que sabem e passam, consequentemente, a preocupar-se com o mundo 14 fora e
procurar as melhores préticas onde quer que elas estejam. A gestdo de tecnologias € realizada
a partir daquilo que a empresa sabe, e isto significa gerir o préprio conhecimento. Figueiredo
(2005) observa que as empresas competem efetivamente a partir daquilo que elas sabem, e
elas sabem aquilo que seus recursos humanos sabem.

Cardoso (2008) reforca que até a década de 1980 pouca importancia era atribuida ao
conhecimento como um ativo, um capital ou um bem organizacional. Atualmente ele constitui
um recurso valioso e insubstituivel que impulsiona as empresas, principalmente aquelas que

atuam em contextos cada vez mais incertos e imprevisiveis e onde a gestdo estratégica da
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informacdo € mais recompensada. Segundo o autor, ao operarem, as empresas deparam-se,
inevitavelmente, com problemas que carecem de solu¢do. Ao longo deste processo de decisao,
desenvolvem e aplicam progressivamente novo conhecimento, ndo se limitando a processar
informacdo, constituindo-se antes como entidades criadoras de conhecimento, através das
acoes e interacdes que empreendem e vao concretizando. Nesse sentido, as empresas
sobrevivem e prosperam porque estdo gerando continuamente novo conhecimento. Ao longo
deste processo de criacdo, interagem com o seu ambiente, reformulando-o e reinventando-o.

Vasconcelos e Ferreira (2008) destacam que a pesquisa e a capacidade tecnoldgica de
uma empresa sdo conhecidas pelos clientes s6 através dos produtos da empresa. Apesar de a
tecnologia ser amplamente reconhecida como sendo essencial a competitividade, a gestao da
tecnologia tem representado uma das atividades mais dificeis das atribui¢cdes dos gerentes.
Para os autores, existem muitas razdes para explicar o fato de algumas empresas falharem na
exploracdo das vantagens tecnoldgicas e perderem consequentemente posi¢cdes junto aos
concorrentes. Entre as razdes eles citam a sindrome do “ndo foi inventado aqui”, que faz com
que a empresa nao procure efetivamente explorar tecnologias importantes desenvolvidas em
qualquer outro lugar fora da empresa; e o uso tardio de novas tecnologias, tendo como
conseqiiéncia a perda do mercado para os concorrentes. Vasconcelos e Ferreira (2008)
ressaltam também que a pesquisa € apenas uma pequena parte do processo de inovagdo. A
capacidade de utilizar os resultados é que € decisiva. A maior fracdo de inovacdo esta
geralmente ligada a melhorias incrementais. O sucesso da empresa estd, portanto, na sua
habilidade em explorar e desenvolver um fluxo de novos produtos que atendam as
necessidades do mercado, mantendo niveis de qualidade e preco. Ao mesmo tempo o sucesso
da empresa estd em saber responder rapidamente ao aparecimento de novos competidores ou
de oportunidades imprevistas.

Vasconcelos e Ferreira (2008) indicam que a conversdo de novos conhecimentos em
novos produtos € um processo extremamente complexo, ressaltando a importancia do fluxo de
conhecimentos entre empresas pertencentes a cadeia de fornecedores e entre competidores.
Analisando o comportamento de empresas mineiras frente ao que chamam de “importacao de
saber de fora de empresa” estes autores constataram que 75% das empresas monitoram
sistematicamente patentes e concorrentes, entre outras fontes de conhecimento. Somente 16%
das empresas pesquisadas opinaram nao haver atividade sistemdtica de monitoria do ambiente
competitivo. Isto corrobora o que Nonaka e Takeuchi (1997) ratificam sobre o fato de que as
outras organizagdes constituem importantes fontes de conhecimento e que as empresas devem

vasculhar as fontes externas de know how, compartilha-los de forma ampla dentro da empresa,
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armazena-las como parte da base de conhecimentos e utiliza-los no desenvolvimento de novas
tecnologias.

Silva e Spitz (2008) lembram que o conhecimento € um elemento chave da vantagem
competitiva e trata-lo como um recurso organizacional bésico traz oportunidades para as
organizacdes. Ainda com respeito a atencdo que deve ser dada ao meio externo, estes autores
destacam que para a criacdio de conhecimento na empresa, principalmente aquele
indispensdvel para a conquista de vantagem competitiva sustentdvel, é importante conhecer
também o ambiente competitivo no qual a empresa estd inserida, como forma de aprimorar
continuamente a produtividade e a capacidade de inovar. A medida que ocorrem mudangas no
ambiente competitivo, diferentes tipos de conhecimentos serdo necessarios. Nas organizacoes,
um dos objetivos do gerenciamento do conhecimento € o de torna-lo mais visivel. A criagao
do conhecimento em uma organizagdo pode ser vista Como um processo que comeca com O
individuo aprendendo e compartilhando esse novo conhecimento.

O conhecimento estd fundamentado nas crengas e compromissos do seu detentor e que
a informagdo € o meio material necessdrio para a sua constru¢do. Essa compreensdo enfatiza
que o conhecimento estd essencialmente relacionado com a acdo humana. A empresa possui
conhecimentos disseminados e compartilhados por todos, porém existem diversos
conhecimentos pertencentes a pessoas, pequenos grupos ou areas de trabalho. A empresa
busca identificar e codificar esse conhecimento de individuos e grupos e torna-lo acessivel a
todos, de modo a obter vantagem competitiva através da criacdo de diferencas que a
destaquem no mercado. Neste mesmo sentido, Silva e Spitz (2008) dizem que a vantagem
competitiva sustentdvel depende do conhecimento que as empresas criam e mobilizam no
ambiente organizacional. Com o uso de metodologias apropriadas € possivel gerenciar o fluxo
do conhecimento dentro da organizacdao e direciond-lo, tornando efetivo os processos de
gestdo e tomada de decisdo (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Carvalho (2008) destaca que as empresas que tém trabalhado na perspectiva de
utilizagcdo da informacdo e do conhecimento vém buscando implementar métodos, técnicas e
ferramentas para a gestdo da informagdo e, em estigio mais avancado, para a gestdo do
conhecimento e para a inteligéncia competitiva. Estes tipos de gestdo t€ém a fun¢do de apoiar e
orientar, a partir de um planejamento estratégico, que inclui a informag¢do e o conhecimento, a
melhor forma de capitalizar o conhecimento organizacional.

Para Murray (apud CARVALHO, 2008) a gestdo do conhecimento é uma estratégia
que transforma bens intelectuais da organizacdo, informacodes registradas e o talento dos seus

membros, em maior produtividade, novos valores e aumento de competitividade. Bukowitz e
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Williams (2002) definem a gestdo do conhecimento como sendo o processo pelo qual a
organizagdo gera riqueza a partir de seu conhecimento ou capital intelectual. Para Sveiby
(apud CARVALHO, 2008) a gestdao do conhecimento pode ser entendida como a arte de gerar
valor a partir de bens intangiveis da organizacdo. Bukowitz e Williams (2002) sugerem que a
definicdo de gestdo do conhecimento exige outra, a de capital intelectual ou do conhecimento.
Para os autores, capital intelectual ou do conhecimento é qualquer coisa valorizada pela
organizacdo que esteja contida nas pessoas, ou seja, derivada de processos, de sistemas e da
cultura organizacional tais como: conhecimento e habilidades individuais, normas e valores,
bases de dados, metodologias, software, know-how, licengas, marcas, segredos comerciais,
etc. Estas definicdes enfocam a gestdo do conhecimento no sentido de apoiar e orientar a
melhor forma de capitalizar o conhecimento organizacional que auxilie o planejamento
estratégico da empresa ao mesmo tempo em que ¢ influenciado por ele. Estas defini¢des
também valorizam o compartilhamento, aspecto fundamental para transformar informagdo em
conhecimento e, consequentemente, em inovacdo. E é a correlagdo entre conhecimento e
inovacgdo que propiciard riqueza e valor para a empresa.

Lastres e Ferraz (1999) chamam atencdo para o fato do poder ndo mais se restringir ao
dominio dos meios materiais e dos aparatos politicos e institucionais, mas que cada vez mais
o poder é definido a partir do controle do intangivel, ou seja, da informacdo e do
conhecimento. Terra (2008) observa que a produtividade € uma questdo fundamental para
individuos, empresas e paises sendo mais produtivos aqueles que conseguem obter uma
relacao melhor entre output e input. Os inputs sdo matéria prima, energia, maquinas e mao de
obra e os outputs sdo produtos gerados pelos processos produtivos. Da mesma forma, serdao
mais produtivos aqueles que souberem processar as informagdes, ou inputs, e transforma-las
em conhecimento util, ou outputs. Terra (2008) lembra também que a constru¢do de
conhecimento é um processo arduo, cumulativo e de dificil transferéncia e que, na maioria das
vezes sdo de dificil mensuragdo, constituindo-se, por isso, em um ativo intangivel. Pare este
autor, os ativos intangiveis sdo aqueles que garantem diferenciagdo e retornos exponenciais no
mundo empresarial. Segundo este autor, organizacdes lideres sabem disso e tém focado seus
processos de gestao, de forma crescente, na gestdo desses ativos. Davenport e Prusak (2003)
destacam que as empresas mais inovadoras, que sobrevivem no mercado globalizado, tém o
conhecimento como principal recurso estratégico. Nestas empresas, a gestdo do conhecimento
faz parte do trabalho de todos os seus membros.

Para Davenport e Prusak (2003) a gestdao do conhecimento nas organizagdes tem que

atender os seguintes objetivos: (i) criar um repositério de conhecimento constituido de
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conhecimento externo, obtido no meio organizacional, utilizando, por exemplo, 0s conceitos e
ferramentas de inteligéncia competitiva e conhecimento interno estruturado baseado em
relatérios de pesquisa de marketing, registros técnicos, métodos, etc.; (ii) melhorar o acesso
ao conhecimento através de identificacdo de paginas amarelas, ou seja, uma espécie de guia
de referéncia que indique onde determinado tipo de conhecimento se localiza dentro da
empresa; e (iii) gerenciar o conhecimento como um recurso mensuravel.

Para Carvalho (2008) um sistema de gestdo do conhecimento tem impacto sobre um
sistema de inteligéncia competitiva, € que um ndo circunscreve o outro. Enquanto um sistema
de gestdo do conhecimento tem como principal preocupacgdo cercar todas as informagdes de
dentro da prépria empresa um sistema de inteligéncia competitiva estd olhando para o mundo
do lado de fora da empresa. Os dois podem funcionar como compartilhadores de informacgao,
conhecimento e inteligéncia, j& que ambos estdo preocupados em entregar um produto que
sirva de apoio a tomada de decisdes e aumento da competitividade da organizacdo. A
existéncia de um sistema de gestdo do conhecimento facilita o fluxo e a criacdo de
conhecimento, permitindo, assim, que um sistema de inteligéncia competitiva também
consiga ser gerada mais facilmente. A existéncia de um sistema de gestdo do conhecimento
facilita o funcionamento de um sistema de inteligéncia competitiva na medida em que facilita
o processo de armazenamento, recuperacdo e disseminacdo interna através de redes. Como
conseqiiéncia, pode ocorrer uma melhor exploraciao dos resultados da inteligéncia competitiva
pelo ambiente interno. A existéncia de um sistema de inteligéncia competitiva facilita o
funcionamento de um sistema de gestdo do conhecimento porque organiza e sistematiza as
informagdes ou dados oriundos do ambiente externo.

Bukowitz e Williams (2002) resgatam que a gestdo do conhecimento estd caminhando,
rapidamente, para ser a prioridade maxima das organizacdes, em fungdo da urgéncia e da
necessidade premente de diferenciacdo através do conhecimento, e complementam dizendo
que este vem sendo a fonte clara de competitividade duradoura. As empresas que investem
realmente em agdes e processos estratégicos capazes de tornd-las cada vez mais competitivas
ja se conscientizaram de que tém que gerenciar, com exceléncia, o fluxo de conhecimento
para gerar valor proveniente de seu capital intelectual. Entretanto, os autores ressaltam que a
gestdo do conhecimento ndo se reduz simplesmente a inser¢do de conteidos organizacionais
em repositorios tecnolégicos de facil acesso exigindo, antes de tudo, que a empresa possua
uma cultura de compartilhamento do conhecimento. As empresas devem focar o
conhecimento existente e, simultaneamente, criar novos conhecimentos através da

disponibiliza¢do do conhecimento individual para todos na organizagao.
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A riqueza acontece quando uma organizacdo utiliza o conhecimento para criar
processos mais eficientes e efetivos. Isso tem impacto nos resultados financeiros porque
diminui o custo, ndo se reinventa a roda, se reduz o tempo do ciclo, se obtém mais rapido o
que se necessita, se entrega mais rdpido para o cliente e o cliente, por conseqiiéncia, paga
mais rdapido, o que melhora o fluxo de caixa. A riqueza também acontece quando uma
organizacdo utiliza o conhecimento para criar valor para o cliente, quando os ativos
intelectuais sdo utilizados para incentivar a inovagdo e promover o desenvolvimento de
ofertas de mercado exclusivas, que merecem um prego especial (BUKOWITZ e WILLIAMS,
2002). Nesse sentido, Mendonga, Souza e Negri (2008) ao relacionarem o comportamento das
firmas brasileiras com maior conteido tecnoldgico e consideradas inovadoras com a gestao do
conhecimento identificaram que a maioria das firmas pesquisadas afirmaram terem realizado
mudancas estratégicas e organizacionais, indicando esforcos direcionados para a melhoria de
processos ou estratégias de marketing. Além disso, as firmas que utilizaram a gestdo do
conhecimento conseguiram sucesso na diferenciacdo de seus produtos, principalmente pela
introducdo de novos produtos no mercado.

Mendonca, Souza e Negri (2008) afirmam que o cendrio econdmico contemporaneo,
em constante mutagdo, exige que as firmas se tornem cada vez mais conscientes do fato de
que o conhecimento é um dos elementos fundamentais para a geracdo de inovacdes. Neste
sentido, sdo necessdrias praticas gerenciais que permitam que a obtencdo, elaboracdo e
exploracdo de tal recurso sejam realizadas de forma eficiente. Neste contexto reside o
relevante papel das politicas e préticas de gestdo do conhecimento que permitem que as
empresas inovem, seja do ponto de vista organizacional ou da diferenciagdo do produto,
aumentando sua produtividade e obtendo vantagens competitivas. Segundo Drucker (1994),
um dos desafios mais importantes impostos as organizagdes da sociedade do conhecimento é
desenvolver as praticas sistemadticas para administrar a auto transformacdo. A organizacdo
tem que estar preparada para abandonar o conhecimento que se tornou obsoleto e aprender a
criar 0 novo, através da melhoria continua. Esta melhoria continua passa por saber avaliar
constantemente as acdes da concorréncia e saber separd-la entre bons competidores e maus
competidores, implantando estratégias adequadas a cada um. A empresa deve saber tirar
vantagens sobre seus competidores para melhorar a sua posi¢do competitiva e inovar.

Torna-se necessdario compreender a natureza ciclica da inovacdo, saber sustentar os
processos que levam a inovacdo, munindo-os e regando-os com o0s combustiveis vitais,
entende-los como conseqiiéncia direta da aprendizagem e reconhecer que a inovagao também

resulta de informacdes de qualidade, reflexdo motivada, criacio de competéncias e da
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capacidade dos funciondrios em gerar e utilizar conhecimentos que, por sua vez, precisam ser
constantemente procurados, alcancados, encontrados, compreendidos, aplicados, refinados e
lapidados. A empresa € aquilo que conhece e o modo como usa o saber. Se sabe e usa
adequadamente o conhecimento que tem, de modo que seja valorizado pelo mercado,
sobrevive e se ndo sabe ou se 0 que sabe ndo € valorizado, morre (FIGUEIREDO, 2005).

O Tear Down, através da andlise sistemdtica dos produtos concorrentes, abastece e
rega todos os processos internos a organizagdo com informacdes precisas do meio externo,
motivando dreas, mas principalmente pessoas, a testarem constantemente seus conhecimento
e refletirem sobre o que estd bom e deve ser mantido e o que precisa ser reciclado. Adaptar e
inovar constantemente surgem no contexto empresarial ndo mais como op¢des, mas sim como

obrigacdes da empresa moderna. Nao existe outra saida sendo constante revisao da estratégia.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao concluir sobre a importancia da definicdo dos passos metodolégicos na pesquisa
cientifica, Demo (2002) diz que os mesmos indicam o caminho concreto a ser percorrido,
delineando as varias partes, os métodos e as técnicas implicadas, as leituras e discussdes
enfrentadas. O autor salienta que a nocao de ciéncia, ou cientificidade €, sobretudo, questdao
de rigor metodoldgico e responsabilidade frente ao compromisso de obter resultados.

Para Chizzotti (2006), pesquisa cientifica pode ser caracterizada como esforco
sistematico de, usando critérios claros, explicitos e estruturados, com teoria, método e
linguagem adequada, explicar ou compreender os dados encontrados.

Richardson (1999), com enfoque nos métodos das pesquisas cientificas de carater
social, ao abordar a espistemologia do trabalho cientifico lembra que a estratégia utilizada em
qualquer pesquisa cientifica fundamenta-se em uma rede de pressupostos ontoldgicos e de
natureza humana, que definem o ponto de vista que o pesquisador tem do mundo que o
rodeia. Lembra ainda que, estes pressupostos proporcionam as bases do trabalho da pesquisa
cientifica e sdo baseados nas perspectivas do pesquisador com relagdo ao homem, a sociedade
e ao mundo em geral. Estas perspectivas permitem ao pesquisador se orientar com relagio a
escolha de métodos e técnicas a serem utilizadas nas pesquisas cientificas.

Os métodos denominados de qualitativos ou ndo estruturados parecem melhor adaptar-
se a pergunta de pesquisa. O caminho escolhido para esta abordagem qualitativa foi o estudo
de caso. De fato, estudou-se o fendmeno da interagdo entre o Tear Down e a Vantagem
Competitiva e a Estratégia em determinado contexto social, uma unidade de negdcio de uma
grande empresa do setor metal mecanico, e determinado momento histérico, procurando ter
uma visdo de sua complexidade e sua abrangéncia, com vistas a contribuir para a
compreensdo de um problema real da pratica administrativa da empresa.

O pesquisador espera que o estudo de caso proposto traga contribuicdes aos problemas
da prética ao centrar a atencdo numa instancia em particular, mas estendendo o olhar para as

multiplas dimensdes ali envolvidas. O estudo de caso especifico constitui-se numa rica fonte
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de informacdes para medidas de natureza pratica e decisdes politicas e, no ambito pessoal,

espera trazer contribui¢cdes tanto para a pesquisa académica quanto para a vida organizacional.

3.1. NATUREZA DA PESQUISA

A pesquisa € caracterizada como sendo do tipo qualitativa, e na qual foi utilizado as
estratégias de estudo de caso de tipo tUnico e pesquisa acdo participativa, em que O
pesquisador e os demais atores se encontraram reciprocamente envolvidos no estudo. A
pesquisa também caracteriza-se como sendo um estudo do tipo descritivo, presente na forma
de transcricdo das anotagdes de campo e de tipo interpretativo, presente na compreensao dos
padrdes que emergiram dos dados. Além disso, o estudo evidencia-se como sendo empirico,
caracterizado na forma de obten¢do dos dados. Ao definir pesquisa-acdo como uma estratégia
de pesquisa de estudo de caso, que produz e usa simultaneamente o conhecimento gerado,

Martins (2006, p. 47) conclui:

Pesquisa-acdo consiste essencialmente em acoplar pesquisa € a¢cdo em um processo
no qual os atores implicados participam, junto com o pesquisador, para chegarem
interativamente a elucidar uma questdo da realidade em que estdo inseridos,
identificando problemas coletivos, buscando e experimentando solu¢des em situacio
real.

Para Yin (2001) o estudo de caso deve manter um encadeamento de evidéncias, a fim
de aumentar a confiabilidade. Isto permite a um observador externo perceber que qualquer
evidéncia proveniente das questdes iniciais da pesquisa leva as conclusdes finais. Ou seja, o
encadeamento de evidéncias deve ser no sentido de obter-se ligacdes explicitas entre as
questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chega.

Demo (2002), ao argumentar sobre o desafio essencial representado pela pesquisa
cientifica, como principio de instrumentacdo tedrico-metodolégica para construir o
conhecimento, lembra que as suas razdes estdo fundadas no questionamento sistematico e
criativo, € na intervencdo competente ou no didlogo critico e permanente da realidade, no
sentido tedrico e pratico. Isto leva o autor a definir pesquisa cientifica como o questionamento
sistematico critico e criativo, mais intervengao inovadora.

Chizzotti (2006) relaciona o crescimento da consciéncia € do compromisso dos
pesquisadores com o fato de que a pesquisa € uma préatica reconhecida como necessaria na

constru¢do da vida social. O autor também diz que a pesquisa qualitativa, ao aceitar novas
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vias investigativas, ndo se furta ao rigor e a objetividade, mas reconhece que a experiéncia
humana ndo pode ser confinada aos métodos de estudo de fendmenos naturais para analisi-la
e descrevé-la. Afinal, o termo qualitativo na pesquisa cientifica representa intensa partilha
com pessoas, fatos e locais, que se constituem nos objetos das pesquisas, para extrair dos
fendmenos pesquisados, por meio de métodos como observagdo participante, historia de vida,
testemunho, andlise do discurso, estudo de caso, aquilo que permite ao pesquisador, com uma
boa interpretacdo, perspicdcia, zelo e competéncia, obter os significados do objeto de

pesquisa. Chizzotti (2006, p. 28) afirma:

A pesquisa qualitativa recobre, hoje, um campo transdisciplinar, envolvendo as
ciéncias humanas e sociais, assumindo tradicdes ou multiparadigmas de andlise,
derivadas do positivismo, da fenomenologia, da hermenéutica, do marxismo, da
teoria critica e do construtivismo, adotando multimétodos de investigacdo para o
estudo de um fendmeno situado no local em que ocorre, e, enfim procura tanto
encontrar o sentido desse fendmeno quanto interpretar os significados que as pessoas
dado a ele.

Para Godoy (2006) o estudo de caso tem sido amplamente utilizado nos estudos
organizacionais e tem como caracteristica fundamental compreender uma situacdo em
profundidade, enfatizando seu significado para os varios envolvidos e destacando que,
enquanto alguns estudos de casos sdo meramente descritivos, muitos se constituem numa
combinacdo de descricdo e interpretacao.

Yin (2001) ressalta que um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real. Que a investigacdo de
estudo de caso baseia-se em vdrias fontes de evidéncia, e faz os dados convergirem em um
resultado coerente, beneficiando-se do desenvolvimento prévio de preposicdes tedricas para

conduzir a coleta e a analise de dados.

3.2. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa € caracterizada como sendo do tipo exploratéria. O estudo de caso teve
como instrumentos fundamentais para a coleta de dados a observacdo, complementada pela
andlise de documentos, conforme proposto por diversos autores. A observacdo foi
participante, pela prépria situacao do pesquisador pertencer a empresa analisada.

Godoy (2006) observa que o estudo de caso € caracterizado como descritivo quando

apresenta um relato detalhado de um fenomeno social que envolva, por exemplo, sua
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configuragdo, estrutura, mudanca no tempo e relacionamento com outros fendmenos. Procura
ilustrar a complexidade da situag@o e os aspectos nela envolvidos. A autora também diz que o
estudo de caso é caracterizado como interpretativo quando, além de conter uma rica descri¢ao
do fendomeno estudado, busca encontrar padrdes nos dados e desenvolver categorias
conceituais que possibilitam ilustrar, confirmar ou opor-se a suposicoes tedricas.

O estudo foi desenvolvido a luz do paradigma interpretativista (MORGAN, 1980) o
qual € baseado na visao de que o mundo social possui uma situacdo ontologica duvidosa e de
que o que se passa como realidade social ndo existe em qualquer sentido concreto, mas € um
produto da experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos individuos. A sociedade € entendida a
partir do ponde de vista do participante em acdo, em vez do observador, tentando descobrir

como os participantes podem ligar pensamento e agao.

3.3. TECNICAS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

A partir de um exame minucioso das diferentes possibilidades de andlise de dados
qualitativos, Tesch (apud GODOY, 2006) chegou a conclusdo de que existem muitas formas
de se manusear tais dados. O autor reuniu um conjunto de dez principios e préaticas
orientadoras da andlise qualitativa que, em sua opinido, sdo uteis e pertinentes ao estudo de
caso. A partir de tais principios, a estratégia de coleta e andlise dos dados ajusta-se ao
presente trabalho, da seguinte forma: (i) os dois processos foram ciclicos, ou seja, a andlise foi
simultanea a coleta dos dados, tornando a andlise sistemdtica e abrangente, mas ndo rigida;
(i1) os dados foram segmentados e agrupados de forma indutiva, isto €, divididos em unidades
relevantes e com sentido préprio mantendo, no entanto, a conexao com o todo; (iii) a andlise
dos dados incluiu atividade reflexiva, cuja principal ferramenta intelectual foi a comparagao,
que ajudou na movimentacao dos dados para o nivel conceitual, sumariando todo o contetido
reunido para encontrar evidéncias positivas e negativas. Ou seja, a manipulacdo de dados
qualitativos durante a andlise foi uma tarefa eclética, com o envolvimento criativo do
pesquisador.

Para Godoy (2006), os pesquisadores nio iniciam uma investigacdo com a mente
vazia, uma vez que a pura indugdo € impossivel. Eles ndo podem escapar de todos os seus
pressupostos, conceitos e no¢des prévias durante a pesquisa. Yin (2001) diz que o pesquisador

deve compensar as possiveis limitacdes de suas crengas internas com rigor na aplicacdo dos
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procedimentos metodoldgicos fazendo uso de sua habilidade para ver, descrever e interpretar,
com profundidade analitica e criatividade, aquilo que estd nos dados, atribuindo-lhes
significado e compreendendo o que estd presente na situacdo em estudo, distinguindo aquilo
que é, do que niao € pertinente. Por isso, e considerando que a estratégia de pesquisa-a¢ao tem
o envolvimento direto do pesquisador no ambiente pesquisado, procurou-se certificar de que a
sua interpretacdo vai ao encontro dos dados.

Para Yin (2001), pesquisadores envolvidos com estudo de caso devem se manter
adaptdveis e flexiveis de forma que situagdes ndo esperadas sejam examinadas com cuidado,
verificando-se a necessidade de alteracdo, ou ndo, do projeto original. Ou seja, a teoria, nos
estudos qualitativos, deve ser entendida como uma possivel “versio do mundo”, sujeita a
revisao, avaliacdo, construgdo e reelaboracao continuas. O cardter interpretativo deste trabalho
foi construido no decorrer do processo investigativo, e foi sedimentado a medida que foi
constantemente confrontado com casos negativos ou discrepantes. Isso porque quando houve
resultados que diferiram daqueles encontrados na literatura houve uma oportunidade para o
pesquisador refletir sobre seus dados, aprofunda-los e gerar novas formas de pensar sobre
eles, organizando novos conceitos e teorias. E porque quando os resultados foram similares a
literatura, pode-se concluir que houve um fortalecimento da validade interna do estudo,
ganhando-se, inclusive, em possibilidade de generalizacao.

Ainda para Yin (2001), a coleta de dados no estudo de caso pode ser feita,
principalmente, a partir de seis fontes de evidéncia — documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observagdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos — que podem ser
combinadas de diferentes formas. Ou seja, o estudo de caso qualitativo é multimétodo por
exceléncia e utiliza variadas fontes de informacdo. Dentre as fontes enunciadas, a observagao
tem um papel essencial no estudo de caso qualitativo porque através dela pode-se apreender
aparéncias, eventos e/ou comportamentos.

Como no estudo de caso qualitativo ndo se trabalha com o conceito de amostragem
estatistica, coube ao pesquisador estabelecer o critério que definiu quando o trabalho de
campo estava encerrado, e este foi resultado do esforco do pesquisador em conduzir,
conjuntamente, o processo de coleta e anélise dos dados. Evidentemente, quanto mais tempo o
pesquisador permanecer no campo mais dados ele acumulard. No entanto, é fundamental
identificar em que momento se atingiu a saturacdo de dados e interromper a aquisicdo de
informacdes redundantes para a compreensdo do caso. O resultado final da anélise qualitativa
foi uma sintese de nivel mais elevado cujo objetivo foi a emergéncia de um quadro mais

amplo e consolidado.
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3.4. LIMITACAO

O estudo de caso presente é caracterizado por se tratar de caso Unico, sem a pretensao
de ser generalizado para outras situacdes semelhantes. A fronteira do estudo de caso é o
processo de Tear Down e os seus agentes dentro da organizacdo em estudo. As observacoes
foram realizadas durante as atividades desempenhadas dentro desse processo, ou seja, de
forma simultdnea com o desenrolar dos acontecimentos. O que foi predominantemente
observado e analisado foi o processo compreendido entre o agrupamento de dados extraidos
do processo analisado e a transformacgdo desses dados em informacdes tteis que apoiem a
estratégia da empresa e a criacao de vantagem competitiva.

As principais limitagdes encontradas na conducdo deste trabalho foram: (i) a falta de
bibliografia ou estudos empiricos que abordassem o tema Tear Down; (ii) o fato de o
pesquisador estar trabalhando e intervindo no processo pesquisado, na organizacdo objeto de
estudo, ha varios anos.

A estratégia adotada de pesquisa-acdao permite aprofundar as questdes do estudo de
caso, mas dificultam a generalizacdo dos resultados para outros estudos de casos similares.
Por fim, com a pesquisa sendo conduzida na forma de pesquisa-a¢ido, em que o pesquisador
tem participagdo no ambiente pesquisado, envolvendo-se no fendmeno estudado, a
compreensdo inadequada dos objetos da pesquisa e do papel do pesquisador podem ter
dirigido as conclusdes.

No trato das questdes relativas a gestdo tecnoldgica, ou do conhecimento, e
inteligéncia competitiva, uma limitagdo do trabalho € o fato de ndo fazer parte do seu escopo
uma revisdo técnica e uma andlise especifica da ética e dos seus reflexos no contexto

organizacional.
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4. ESTUDO DE CASO

Esta secdo encarrega-se de demonstrar, primeiramente, a importancia do setor da
inddstria de linha branca na economia brasileira e de rever os principais movimentos de
aquisicoes que mudaram o perfil dos agentes e da concorréncia deste setor, principalmente no
segmento de refrigeradores, um dos sinais mais contundentes da insercdo do Brasil no
movimento da globalizacdo produtiva. A inten¢do € demonstrar que as mudancas ocorridas no
setor de linha branca, de um modo mais amplo na propria economia brasileira, justificam a
crescente necessidade de avaliacdo dos concorrentes para auxiliar na elaboragdo de
estratégias, e garantir vantagem competitiva para vencer o crescente aumento da competi¢ao.
Esta se¢do também demonstra as contribui¢des do Tear Down verificadas durante o estudo de
caso e sua crescente importancia para a empresa alvo do estudo. O processo comega com a
desmontagem do produto e andlise de seus componentes. O rigor e o aprofundamento das
andlises ultrapassam os limites do produto, possibilitando entender o competidor por tras dele.
Demonstra que as contribui¢des do Tear Down podem ser percebidas em todas as dreas da

empresa através da diversidade e ampliagdo de seus indicadores.

4.1. O SETOR DE LINHA BRANCA

4.1.1. A importancia do setor de linha branca

De acordo com o IBGE (2008), 6rgao gestor da Classificagao Nacional de Atividades
Econdmicas, CNAE, classificacdo oficialmente adotada pelo Sistema Estatistico Nacional na
producdo de estatisticas por tipo de atividade econdmica, o segmento de linha branca é

integrante do setor das industrias de transformagao, conforme € observado na tabela 4.1. No
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nivel mais alto de agregacdo, a CNAE estd organizada em vinte e uma categorias, € a

industria de transformacdo aparece como a terceira categoria, representada pela letra C.

Secdes Divisbes | Grupos | Classes | Subclasses
Total a7 285 673 1301
_ Agricultura, pecudria, producio florestal, pesca e
A-D01.03 anBadira 3 12 34 122
B - 05.09 - Indistrias extrativas ] B 16 45
C - 10.33 - Indistrias de ransformacio 24 103 258 4040
D - 35 - Elelricidade e gs 1 3 ] 7
Agua, esgolo, alividades de gestio de residuos e
E - 368.39 " descontaminacho 4 ] 1 14
F - 41 .43 - Construgho 3 ] 21 47
G . 45 47 . comércio; repamcio de veicuos aulomolores @ 3 29 g5 22
maotocicletas
H - 489 .63 - Transpore, armazenagem & cormeio 5 19 34 67
I - 55. 566 - Mojamento & aimentagio 2 4 5 15
J - 58 .63 - Informacio e comunicacio [} 14 32 44
Atbddades financeiras, de seguros e Senipos
K - 64 .66 = rabblos e 3 16 38 65
L - 68 - Atvidades imobiliaras 1 2 3 5
M - B89 . 75 - Atvidades profissionais, cienlificas e técnicas T 14 18 39
N - 7T . B2 - Mwidades administrativas e servigos complemeniares [} 19 M 53
0 - 84 - Administragdo publica, defesa e seguridade social 1 3 9 g
P - 85 - Educaglo 1 ] 14 23
Q - B6 .. BB - Salde humana & servigos socials a 11 13 51
R - 90. 83 - Ares, cullura, esporie & recreagio 4 5 13 28
5 - 04 96 - Oulras alividades de servigos | T 16 34
T - @7 - Servigos domésticos 1 1 1 1
u - o0 ) Organ-sms inlgmacionais & oulras insiluiches 1 1 i 1
extraberrilorais

Tabela 4.1 — Grandes categorias de atividades economicas nacionais.
Fonte: IBGE (2008).

As industrias de transformacdo, conforme a classificagio do IBGE (2008),
compreendem as atividades que envolvem a transformacdo fisica, quimica e bioldgica de
materiais, substancias e componentes com a finalidade de se obterem produtos novos. As
atividades da inddstria de transformacdo sdo, freqiientemente, desenvolvidas em plantas

industriais e fdbricas, utilizando mdquinas movidas por energia motriz e outros equipamentos



98

para manipulacdo de materiais. As industrias de transformacdo, em geral, produzem bens
tangiveis (mercadorias).

As industrias de transformacdo estdo separadas em vinte e quatro divisdes, da C10 a
C33, como mostrado na tabela 4.1. O segmento de linha branca integra a divisdo de nimero
vinte e sete, ou C27, que compreende a fabricacdo de madaquinas, aparelhos e materiais
elétricos. A tabela 4.2. representa as subdivisoes da divisao C27 que compreende a fabricacdo
de produtos para geracdo, distribuicdo e controle de energia elétrica, de aparelhos
eletrodomésticos, de equipamentos de iluminagdo elétrica, sinalizagdo e alarme, de lampadas,
de fios, cabos e outros materiais elétricos. Dentro desta divisdo, a fabricacdo de
eletrodomésticos estd alocada como o grupo 27.5 e compreende a fabricacdo de todos os
aparelhos eletrodomésticos, mas, principalmente, a fabricacdo de refrigeradores,
conservadoras e semelhantes, a fabricagao de fogdes e fornos de microondas e a fabricacdo de

maquinas de lavar e secar roupas, todos de uso doméstico (IBGE, 2008).

Divisdo | Grupo | Classe Denominacao
27 FABRICAGAO DE MAQUINAS, APARELHOS E MATERIAIS ELETRICOS
271 Fabricacao de geradores, transformadores e motores elétricos
27.10-4 Fabricagao de geradores, transformadores e motores elétricos
27.2 Fabricacao de pilhas, baterias e acumuladores elétricos
27.21-0 Fabricagao de pilhas, baterias e acumuladores elétricos, exceto para veiculos
automotores

27.22-8 Fabricagao de baterias e acumuladores para veiculos automotores
27.3 Fabricacao de equipamentos para distribuigao e controle de energia
elétrica
27.31-7 Fabricacio de aparelhos e equipamentos para distribuicdo e controle de energia
elétrica
27.32-5 Fabricacio de material elétrico para instalagbes em circuito de consumo
27.33-3 Fabricagao de fios, cabos e condutores elétricos isolados

27.4 Fabricacao de lampadas e outros equipamentos de iluminacao
27.40-6 Fabricacio de lampadas e outros equipamentos de iluminacgao
275 Fabricacao de eletrodomésticos
27.51-1 Fabricacao de fogbes, refrigeradores e maquinas de lavar e secar para uso
doméstico

27.59-7 Fabricacio de aparelhos eletrodomésticos néo especificados anteriormente
27.9 Fabricacdo de equipamentos e aparelhos elétricos nao especificados
anteriormente
27.90-2 Fabricagao de equipamentos e aparelhos elétricos néo especificados
anteriormente

Tabela 4.2 — Classificacao da fabricacio de eletrodomésticos.
Fonte: IBGE (2008).

Goulart (2002) também destaca a importancia do segmento metal mecanico, ou as

industrias de transformacdo, especificamente para o desenvolvimento do norte do estado de
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Santa Catarina. Até a metade da década de 1940 o capital industrial do estado era destacado
somente por setores mais tradicionais como a madeireira, ervateira, carbonifera, de alimentos
e téxtil. No periodo entre 1945 e 1962, ocorreu uma verdadeira diversificacdo e ampliacio da
base produtiva na economia catarinense, com destaque para o metal mecanico, principalmente
em Joinville. Nesse periodo floresceram muitas empresas que comecaram como de fundo de
quintal e tornaram-se marcas de projecdo nacional em menos de dez anos, mérito alcancado
por poucos no contexto de industrializac¢do brasileira.

Segundo Goulart (2008) a importancia do setor metal mecanico para o norte
catarinense também pode ser verificado no salto populacional de Joinville, que de 69.677
habitantes em 1960 passou para 126.048 em 1970. Em 1980, ela ji era a maior cidade
catarinense, a unica com mais de 200mil habitantes. O autor também destaca a profunda
reestruturacdo produtiva e patrimonial que o setor passou nos anos 1990 e que imprimiu uma
nova dindmica na economia regional. A Busscar, a Multibras, a Embraco e a Tupy
representavam juntas 67,4% de toda a mao de obra do setor eletro-metal-mecanico. A
Multibras e a Embraco foram reunidas na mesma empresa em 2006 e passaram a constituir a
Whirlpool S.A (WHIRLPOOL, 2007).

A importancia do segmento metal mecanico para Santa Catarina pode ser observado
no crescimento de seu papel na participacdo da industria catarinense no PIB nacional,
conforme tabela 4.3, que saltou de 2% em 1939, ano que comeca a diversificacdo da base
produtiva do estado, para 4,4% em 1998, um aumento de 120%, igualando-se ao setor

agropecudrio, e que ajuda ao estado ocupar a sétima posi¢cao em nivel nacional.

Ano 1939 1949 1959 1970 1980 1985 1990 1995 1998
Total 22 25 24 28 3.3 3.3 3,7 36 37
Agropecudrio 3,7 3,9 4,1 5,4 5,2 4,3 4,1 4,1
Industrial 20 26 24 26 3,9 3,6 3,3 40 44
Tercidrio 1,5 1,8 L8 2,1 22 28 2,8 2,7

Tabela 4.3 - Participacio de Santa Catarina no PIB nacional - 1939 a 1998 (em %).
Fonte: Goulart (2002, p. 365).

A importancia do refrigerador no mercado de linha branca estd demonstrada na tabela

4.4., na qual se pode observar que os volumes de refrigeradores, juntamente com o de fogodes
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e de lavadoras de roupas sao significativamente maiores que o dos outros produtos, a ponto de
Mascarenhas (2005) dividir o setor entre produtos essenciais, complementares e linha alta,

conforme figura 4.1.

CATEGORIA VOLUME {000) | VALOR [R§ 000 000) | % VOLUME | % VALOR
Fogbes 4.350 1.502 30,8% 26,8%
Geladeiras 3.400 2.134 24,0% 38,1%
Lavadoras Semi Automaticas 2.300 289 16,3% 5,2%
Lavadoras Aufomaticas 1.200 94 9,2% 12.4%
Fomos Microondas &30 155 6,0% 2,6%
Condicionadores de Ar 00 291 5,7% 5.2%
Depuradores de Ar 450 82 3,2% 1,5%
Freezers Horizontais 275 207 1,8% 3.7%
Freezers Verficais 200 107 1,4% 1,9%
Lavalougas 45 28 0,3% 0,5%
Coifas 100 63 0,7% 1.1%
Secadora de Roupas 35 20 0,2% 0,4%
CookTops e Fornos de Parede 35 29 0,2% 0,5%
TOTAL 14.140 5.600 100,0% 100,0%

Tabela 4.4 — Relevincia das categorias da Linha Branca em Volume de
vendas e faturamento.

Fonte: Mascarenhas (2005, p. 69).

Volume: é derivado do volume médio entre 2001 e 2004.

Os produtos essenciais sdo os principais responsdveis pelo aumento de importincia
que a cozinha teve nas residéncias. A cozinha chegou ao Brasil com os portugueses e,
adaptada as realidades regionais do pais, ganhou, ao longo, do tempo, espagos e funcdes
distintas, na moradia, mas sempre vinculada ao exterior, até o século XIX. O grande impacto
no espaco da cozinha veio com a segunda Revolu¢do Industrial em que ocorreu a substituicao
das ferramentas pelas mdquinas num processo de transformacdo acompanhada por notdvel
evolucdo tecnoldgica e, dessa maneira, a cozinha recebeu significativa parcela de novos
equipamentos destacando-se o fogao e o refrigerador (CAMPOS et al., 2008). De acordo com
Brito (2001) as primeiras geladeiras domésticas podiam ser encontradas sob a forma de
grandes armarios revestidos de madeiras com caixas de gelo. No final do século XIX muitas
experiéncias foram realizadas com a dissemina¢do do uso da eletricidade no ambiente
doméstico e a cozinha acabou funcionando como um verdadeiro laboratério para a producao

da industria no inicio do século XX. Com o tempo a cozinha passou a integrar o corpo da
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casa, deixando de ser construida no exterior, ganhando relevancia como os outros comodos a
medida que a praticidade da sua localizacdo tornava-se evidente (CAMPOS et al., 2008). Os
produtos da categoria essencial representam mais de 80% do volume e do faturamento obtidos
pela industria de linha branca e sendo o Brasil um pais de clima predominantemente tropical,

o refrigerador elétrico tornou-se um bem indispensavel e de fundamental importancia para a

qualidade de vida.
Essenciais Complementares Linha Alta
% do volume total % do volume total % do wolume total
(80%) (18,5%) (1,5%)
Fogao a Gas :
- Depurador de ar Secadora Flash Coifas
i1 Caok
T —— i
| = g )
C = '-“ £ L
Microondas
Fornoa da
Refrigerador ) Parsde
: TE Lava-lougas
E",‘: :é|-|
gt . Free_zel/_ Centrifuga Cookiops
z -
= -
Lavadora Automatica e w"‘l
Semi-Automatica Rasfriador
. Gundiciunadol. de Ar de\'i‘nhn_:a
WHE] B

Figura 4.1 - Classificaciao das categorias da linha branca.
Fonte: Mascarenhas (2005, p. 70).

O volume de vendas de fogdes, refrigeradores e lavadoras, significativamente maior
que os volumes das outras categorias de eletrodomésticos, remete a essencialidade destes
produtos para o cliente. De acordo com Mascarenhas (2005) muitas pesquisas foram
realizadas para que o cliente desse sua interpretacdo sobre a importincia dos
eletrodomésticos, e nas quais ele coloca, claramente, no centro da essencialidade o fogao, o

refrigerador e a lavadora de roupa, como pode ser observado na figura 4.2.
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Figura 4.2 — Classificacio da essencialidade dos eletrodomésticos.
Fonte: Mascarenhas (2005, p. 70).

Observa-se através destes dados que o refrigerador, juntamente com o fogdo, é
considerado como um dos eletrodomésticos que as consumidoras ndo podem ficar sem. A sua
essencialidade reside no fato da sua funcdo bésica de conservar alimentos, € a sua presenca na

maioria dos lares brasileiros € um dos fatores responsdveis pelo aumento da qualidade de

vida.

4.1.2. A concorréncia no setor de linha branca

Até o inicio da década de 1990 o setor de linha branca teve um grau muito baixo de
internacionalizacdo. Apds o Plano Real viu-se uma grande transformacgdo do setor, com sua
maior insercdo no contexto global, recebendo e fornecendo solugdes no dmbito mundial,
através do aumento dos investimentos estrangeiros no pais. A internacionalizacdo do setor
mudou o padrdo competitivo desta inddstria e acelerou o processo de langamento de novos

produtos e a inovacdo tecnoldgica, bem como permitiu a troca de know-how com outros

paises sedes das matrizes.
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Podem-se tomar 6 firmas que se destacam no setor: Multibras, Electrolux, Mabe,
Bosch, Esmaltec e Atlas. Em 2006 a Multibras tornou-se Whirlpool S.A (WHIRLPOOL,
2007). Em geral, o perfil dominante € de empresas multi-produto e com capital estrangeiro,

conforme € observado na figura 4.3.

o Atlas Eletrodomésticos Multibras S/A Eletrodomesticos
'g Esmaltec S/A Electrolux do Brasil S/A
f;j Venax Ltda. BSH Continental
E Mueller Mabe do Brasil
Suggar Ltda. Representatividade do quadrante
no faturamento do setor
[ 82% [es.1%
Florence Clarisse
o Wanke Fischer
':;l Latina Braslar Ao
° Clara CSM Realce
§ Colormaq Fogatti
Capital Nacional Capital Estrangeiro

Figura 4.3 — Matriz de classificacio das empresas de linha branca.
Fonte: Mascarenhas (2005, p. 101).
* Em 2006 a Multibras tornou-se a Whirlpool S.A. (nota do pesquisador).

As transformagdes na inddstria mundial de linha branca, especialmente a partir dos
anos 1990, se caracterizaram por um intenso processo de internacionalizacio e de
concentracdo de capital, cujas conseqii€éncias sdo a substituicdo de um cendrio de coexisténcia
de pequenas e grandes empresas nacionais por outro caracterizado pela presenca de um
numero reduzido de grandes empresas especializadas e internacionalizadas. Neste cendrio as
principais empresas nacionais produtoras foram adquiridas por grupos estrangeiros, o que
colocou frente a frente, na disputa pelo mercado nacional e sul-americano, grandes
competidores globais como a americana Whirlpool, a alemd Bosch-Siemens e a sueca
Electrolux (MENDES e TOLEDO, 2007). A figura 4.4 mostra quais sdo os fabricantes e as

marcas de linha branca que competem no mercado nacional.
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Empresa Marca 1 Marca 2
Multibras S/A Eletrodomésticos BRASTEMP consul
Electrolux do Brasil S/A & Electrolux
BSH Continental BOSCH
Mabe do Brasil S/A (563  DAKO |
Atlas Eletrodomeésticos rrLrs
Esmaltec WUEC
Suggar Suggan
Industrias Mueller ,OM;,;-

CEB - Amo ARNO

Carrier Springer

Elgin eCGIN

Venax Eletrodomésticos Ltda. 'VE,-E:.,;.*.’E...,.,,._

Outras Industrias Clarisse SLATINA FaoretaCoormag g wanke

Figura 4.4 — Empresas e as marcas da linha branca.
Fonte: Mascarenhas (2005, p. 106).
* Em 2006 a Multibras tornou-se a Whirlpool S.A. (nota do pesquisador).

Esses acontecimentos geraram um fendmeno comum a toda industria nacional e que
representa os efeitos da globalizacdo produtiva no Brasil. O crescente investimento
estrangeiro na compra de empresas nacionais, manobras conhecidas como fakeover, quando
uma empresa estrangeira assume o controle de uma nacional por meio da aquisicdo de seu
controle aciondrio, permitiu a formagdo de aliangas estratégicas entre empresas nacionais e
estrangeiras, buscando essencialmente a capacitacdo em novas tecnologias assim como 0O
acesso a novos mercados (MENDES e TOLEDO, 2007). Pizzetti (1999, p. 8 € 9) ao discorrer
sobre o caso da ceramica setorial do sul de Santa Catarina concorda sobre o acirramento da
concorréncia dentro da inddstria ao dizer que “a concorréncia internacional é uma realidade,
devido a grupos estrangeiros estarem adquirindo unidades fabris em pontos estratégicos do
Brasil, produzindo com know how europeu, tecnologia de ponta, equipamentos de ultima
geragdo e grande poder de investimento financeiro”.

Neste cendrio de acirramento de competicdo o mapa dos produtores de refrigeradores
foi totalmente modificado com o passar dos anos. Durante a década de 1980 consolidou-se o
oligopdlio na industria de refrigeradores, jd que o mercado era dividido quase que
exclusivamente por dois grupos: a Brasmotor (donas das marcas Consul e Brastemp) e a

Refripar (proprietaria das marcas Prosdécimo e Climax/White Westinghouse). Outras marcas
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como a Esmaltec e a Steigleder atingiam apenas 2% do mercado (MENDES e TOLEDO,
2007).

As relacdes entre essas marcas € fruto, hoje, das modificacdes estruturais que se
formaram através do controle aciondrio ou das aliancas entre empresas nacionais e
estrangeiras. Em 1994, as geréncias das marcas Brastemp e Consul, através da Holding
Brasmotor, foram centralizadas na Multibras S.A. Eletrodomésticos, com a finalidade de
reduzir custos e aumentar a produtividade. No final de 1997 a americana Whirlpool
Corporation, que ja mantinha uma joint venture com a Brasmotor desde 1958, assumiu o
controle aciondrio da empresa. Entre as razdes que motivaram a Whirlpool a tomar esta
decisdo estd o crescimento de importancia da América Latina para seus resultados globais
(MENDES e TOLEDO, 2007). Este aumento de importancia fez com que a Whirlpool
realizasse uma nova reorganizagdo societdria, desta vez englobando também a empresa de
compressores Embraco. Em 2006, a Multibras e a Embraco foram reunidas na mesma
empresa, € passaram a constituir a Whirlpool S.A (WHIRLPOOL, 2007).

A Refrigeragdao Parand S.A. - Refripar, dona da marca Prosd6cimo, e a principal
concorrente das marcas Brastemp e Consul, teve a mesma trajetéria. Como muitas empresas
brasileiras apds a abertura da economia iniciou, em 1992, um processo de reorganizacio
comercial e operacional calcado na adocdo de principios, metodologias e ferramentas de
origem japonesa. Mas, sem poder acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico advindo com a
globalizacdo a empresa acabou sendo comprada no final de 1996 pelo grupo sueco Electrolux.
Para a Electrolux, essa aquisi¢ao garantia-lhe aproximadamente 25% do ramo de linha branca
e a vice-lideranca no pais (MENDES e TOLEDO, 2007). Assim, como a Whirlpool, a
Electrolux também escolheu o Brasil como pais sede da producio de linha branca para toda a
América Latina.

A disputa pelo mercado de refrigeradores e freezers tornou-se ainda mais ampla com a
entrada da Bosch-Siemens, segunda colocada em vendas de produtos eletroeletronicos na
Europa. A aquisicdo da Continental 2001 em 1994 foi o passo inicial. Diferentemente de
outras fabricantes de refrigeradores, que decidiram enxugar o nimero de marcas no mercado,
os produtos da BS Continental sdo divididos em trés marcas: Continental, Bosch e Siemens
(MENDES e TOLEDO, 2007).

Outra empresa multinacional que desembarcou aqui foi a GE que se associou com a
Dako, fabricante de fogdes, fazendo com que a Dako também entrasse no segmento de
refrigeradores e freezers. Em 1987 a divisdo de eletrodomésticos da americana General

Electric associou-se a Mabe, criando uma joint venture para competir no mercado mexicano e
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ser um centro de exportacdo para o mercado americano. Em 1996 aconteceu a associagao
entre a GE e a Dako, visando inserir a multinacional no mercado brasileiro de
eletrodomésticos. Em 2003 a Mabe assumiu o controle da GE DAKO, originando a Mabe
Brasil com duas unidades fabris, ambas no interior de Sao Paulo. Neste mesmo ano, a Mabe
consolidou sua participa¢do na Kronen Argentina, adquirindo 100% de participacdo aciondria.
Esta operacdo originou a Mabe Argentina que, somada a Mabe Brasil, forma a Mabe
Mercosul (GE, 2008).

Com o mercado de refrigeracdo mostrando-se uma grande oportunidade de negdcios,
outras empresas, que até entdo estavam de fora, também decidiram investir no setor. Foi o
caso da CCE - Industria e Comércio de Componentes Eletronicos, uma das maiores empresas
fabricantes de aparelhos de dudio e video do pais. Apds cogitar parcerias com grupos
asidticos, a empresa fechou um acordo de transferéncia tecnoldgica para montagem de uma
nova planta e instalacdo de linhas de producdo de refrigeradores e freezers com a Merloni
Progetti, subsididria do grupo italiano Merloni que se apresenta como 0 quarto maior grupo
europeu no setor de linha branca (MENDES e TOLEDO, 2007).

Com participacdes menores, outras marcas também disputam o mercado nacional de

refrigeradores e freezers como a Sharp, a Philco, e as coreanas Samsung e LG.

4.1.3. O crescimento do setor de linha branca

O setor de linha branca passa desde 1994 por grandes transformagdes, que o tornaram
mais importante do ponto de vista de peso econdmico e trouxeram ao Brasil varias empresas
multinacionais, que despertaram seu interesse para um dos maiores mercados de
eletrodomésticos em volume no mundo. Dado que hd um movimento de consolidagcdo deste
setor no ambito mundial, as empresas multinacionais foram motivadas pelo crescimento de
importancia do mercado brasileiro nos seus resultados globais, (MARCARENHAS, 2005).

No periodo de 1994 a 1996, as vendas de eletrodomésticos da linha branca cresceram
a uma taxa de 25% ao ano no mercado brasileiro, como pode ser observado na tabela 4.5. No
periodo, as vendas de refrigeradores tiveram um crescimento superior, da ordem de 30%. Isso
ocorreu apds uma estagnacdo verificada na década de 1980, no qual as vendas de

refrigeradores permaneceram no patamar médio de 1,7 milhdes de unidades vendidas
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(MENDES e TOLEDOQO, 2007). No ano de 1994 as vendas saltaram para 2,4 milhdes de
unidades e mantiveram um volume crescente de vendas nos anos seguintes.

Esse crescimento também € confirmado pela taxa anual média de crescimento no
consumo de energia elétrica no pais, no biénio 1995-1996, da ordem de 6,8%. Esta expansao
da demanda ndo adveio do setor industrial, que se expandiu a uma taxa de apenas 3,7% ao
ano. Na verdade, o consumo de eletricidade foi puxado pela demanda residencial que cresceu
auma taxa de 11,2% ao ano, e pela demanda comercial, cuja taxa média de crescimento foi de
quase 10% ao ano. A ripida expansdao da demanda residencial € em parte explicada pelo
aumento do nimero de residéncias ligadas a rede de distribuicdo de energia elétrica, mas o
principal fator de crescimento foi o aumento do uso de aparelhos eletrodomésticos que

acelerou com o salto nas vendas naquele periodo (WERNECK, 2008).

Somade | Somade | Somade | Somade | Somade

LINHA BRANCA 2002 2001 2000 1999 1998 | S:";;?de | S:“;;Gde Sc:n;;5de S°1'334de
Refrigeradores 3.488.098 | 3.649.331 | 3.239.111 | 3.006.751 | 3.207.477 | 3.720.164 | 4.042.065 | 3.031.247 | 2.400.191
Freezers verticais 179.762 184.830 303.670 314.481 361.126 517.881 679.267 546.794 500.840
Congel./Conserv. Horiz. 277.310 252.198 333.325 357.975 493.023 703.990 744.722 680.370 419.185
Lavadoras autométicas 1.213.104 | 1.015.593 991.787 929.418 949.280 1.068.497 1.090.555 709.331 633.182
Lavalougas automaticas 33.831 30.889 57.077 66.538 76.425 59.964 60.314 56.380 0
Secadoras de roupa 29.169 31.924 40.748 42.549 64.438 62.835 59.701 38.359 0
Fogdes 3.484.775 | 3.693.492 | 3.658.602 | 3.488.217 | 3.397.357 3.922.296 4.408.226 | 3.916.716 | 3.090.633
Total 8.706.049 | 8.858.257 | 8.624.320 | 8.205.929 | 8.549.126 | 10.055.627 | 11.084.850 | 8.979.197 | 7.044.031

% Evolucao *

Refrigeradores -4% 13% 8% -6% -14% -8% 33% 26%
Total -2% 3% 5% -4% -15% -9% 23% 27%

* Em relagcdo ao volume do ano anterior

Tabela 4.5 — Consolidado de vendas da linha branca.

Fonte: Adaptado de Eletros (2007a).

Notas:

(a) As somas correspondem ao nimero total de unidades produzidas de cada tipo de produto.

(b) Por decisdo dos associados da Eletros, o formato de divulgacdo das estatisticas de vendas
industriais, a partir de abril de 2003, sdo em indices. Por isso, os ultimos dados consolidados para
volumes, em numeros absolutos, € de 2002.

Contudo, a partir de 1997 houve um desaquecimento do consumo dos produtos da
linha branca. Se num primeiro momento o aquecimento dos anos anteriores serviu como um
fator atrativo, o desaquecimento que se verificou na demanda levou muitas empresas a

reverem seus planos de expansdo no Brasil. Essa ‘“crise” no setor ajudou a antecipar o
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ambiente competitivo da industria da linha branca, que se intensificou nos anos recentes, € €
fortemente influenciado pela acirrada concorréncia derivada tanto na entrada de novos
competidores como da introdu¢do de novas tecnologias de produto e processo (MENDES e

TOLEDO, 2007).

4.1.4. Os desafios do setor de linha branca

O que diferencia a maioria dos eletrodomésticos no mercado € preponderantemente
evidenciado pela identidade de cada marca. Os quatro maiores fabricantes t€ém marcas que
estdo quase todas consolidadas e desta forma o diferencial que se pode cobrar por este ativo ja
€ bastante reduzido. Desta forma h4, do ponto de vista de produtos um homogeneidade, ja que
as marcas ja estio consolidadas e cada vez o cliente paga menos por este ativo.

No mercado de refrigeradores pode-se considerar que o mercado ja atingiu a
maturidade, estabilidade da demanda reprimida e alta penetracdo nos lares do Brasil. E
importante ressaltar que segundo o IBGE-Pnad 2005, aproximadamente 3,1% dos lares do
pais ndo tem acesso a energia elétrica, o que aumenta a penetracdo da categoria de
refrigeradores para mais de 91% dos lares que tém a possibilidade de ter um refrigerador
(MASCARENHAS, 2005).

A economia globalizada e a concorréncia exigem das inddstrias uma busca permanente
de inovagdes tecnoldgicas. Nesse sentido a inovacdo do setor eletroeletronico se d4 de duas
formas: através de mudancas radicais com a introducdo de novas tecnologias ou,
incrementalmente, via um processo evolutivo gradual de tecnologias ja existentes
(ELETROS, 2007b). Para os autores, a expansdao dos mercados tem se dado, desde a década
de 1950, por um misto das duas formas de inovatividade. Periodicamente € introduzida uma
inovagdo radical seguida de evolucdes graduais até o surgimento de uma nova alteracdo
radical. O mercado de produtos eletroeletronicos de consumo teve de se adaptar as novas
exigéncias impostas pela crescente competitividade da economia globalizada e,
complementam os autores, as industrias instaladas no Brasil souberam dar uma resposta
rdpida quando comegaram a ser expostas a concorréncia estrangeira, surpreendendo aqueles
que imaginavam que as conseqiiéncias da abertura da economia brasileira seria catastrdfica,

com o virtual desaparecimento de diversos segmentos do parque industrial brasileiro.
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A crescente concorréncia que se seguiu a diminui¢do das restri¢des, principalmente na
forma de barreiras comerciais ou limitacdes a participagdo do capital estrangeiro, expds as
empresas a concorrentes com melhores praticas. Isso contribuiu para a reestruturacio do setor
eletroeletronico, e em particular da linha branca, e como incentivo para que as empresas
buscassem melhorias em seus produtos e processos através da absorcdo das melhores préticas
de sua industria. O duplo desafio que a economia brasileira viveu a partir da década de 1990:
(i) num plano mais abrangente a transi¢cdo rumo a uma economia globalizada e (ii) num plano
mais localizado a transi¢do da instabilidade para a estabilidade, forcou as empresas a
abandonarem uma cultura viciada na qual tendiam sobreviver mascarando sua ineficiéncia.
Nessa cultura as empresas tendiam a compensar a queda de volume de vendas com o aumento
de margens, deixando a conta para o cliente. O acirramento da competi¢cdo provocada pela
abertura da economia e as facilidades de acesso as linhas de crédito, ampliou as opg¢des dos
clientes tanto em volume como em diversificacdo de itens (ELETROS, 2007b).

Por isso, as empresas devem desempenhar um novo comportamento em termos de
estratégia mercadoldgica. Mais do que nunca, as empresas precisam estar aptas a oferecerem
bens e servigos capazes de encantar o cliente. A palavra qualidade deve deixar de constituir-se
no objetivo maximo das empresas. No mundo globalizado, os padrdes de qualidade sdo
uniformizados e os bens e servicos sdo classificados de acordo com padrdes internacionais.
Assim, qualidade deixou de ser diferencial e passou a ser pré-requisito. Sem esses padroes
internacionais de qualidade as empresas ndo podem sequer participar do competitivo e cada
vez mais seletivo comércio internacional. As empresas precisam passar a fornecer bens ou
servicos que vdo além das expectativas dos clientes. E verdade, porém, que a lideranga
conquistada tende a ndo durar por muito tempo, porque gragas ao Benchmarking, os
concorrentes logo estardo em pé de igualdade. Este, porém, € um dos indicadores do elevado
grau de competitividade que caracteriza a economia globalizada, na qual o complexo
eletroeletronico ocupa papel significativo (ELETROS, 2007b).

Pina e Gitahy (2007) observam que a crescente competitividade na indudstria de
eletrodomésticos de linha branca fez com que os principais objetivos perseguidos pelas
estratégias tecnoldgicas e organizacionais adotadas no setor sejam: diminuicdo dos custos e
dos precos dos produtos finais, formalizacio da qualidade, o aumento da flexibilidade
produtiva, o aperfeicoamento da relagdo com fornecedores e melhor atendimento aos clientes.
As inovagdes incrementais de produtos visam particularmente a elevacdo da relacdo espaco
util / espaco ocupado pelo produto, diminui¢do do consumo de dgua, diminui¢cdo do consumo

de energia, diminui¢ao do nivel de ruido, reducdo dos efeitos destrutivos de produtos sobre o
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ambiente, simplificacdo do uso dos aparelhos e sofisticagcdo dos produtos. Especialmente, a
busca de redu¢do do consumo energético e dos efeitos nocivos merece ser destacada como
uma tendéncia mundial na industria (SANTOS, 2004).

Porque as mudangas tecnoldgicas dos produtos de linha branca sdo relativamente
lentas, as condi¢des de competitividade estdo diretamente atreladas a capacidade de
gerenciamento das empresas. Este fato leva ao aumento de importincia para duas estratégias
principais a serem implementadas pelas grandes empresas do setor no mundo: (i) a
competicdo baseada na redugdo dos custos e (ii) a competicdo em torno de inovacoes,
principalmente aquelas de forma incrementais, ja que dentro de uma industria madura como a
de refrigeradores as mudancas radicais tendem a levar muito tempo para acontecer.

Este processo de consolidagdo de uma posicdo vantajosa dentro de um ambiente

N

competitivo € ainda mais importante a medida que se observa que o mercado ndo estd
saturado em sua demanda. Se por um lado o crescimento das vendas é explicado pelo
atendimento da demanda reprimida apds o langcamento do programa de estabilizacdo da
economia brasileira, por outro, € razodvel esperar que os clientes optem pela substituicao dos
aparelhos antigos por aparelhos melhores, mais modernos e eficientes. E esta reposi¢ao do
estoque existente € facilitada pelo aumento do volume e diversificacio de produtos
proporcionada pela ampliacao de competidores que adentraram no mercado.

As condicdes da competicdo no mercado de refrigeradores tém acompanhado as
mudancas de habito e de comportamento dos clientes, e estd retratado nas modificacdes do
conceito do que é e o que faz este aparelho para a vida das pessoas. O inicio do século XX
assistiu a inveng¢do da primeira geladeira - apenas um recipiente isolado por meio de placas de
cortica, usadas para conservacdo de pedras de gelo naturais. Em 1913 a geladeira comecou a
ganhar ares domésticos e em 1918, apds a invencdo da eletricidade, surgiu no mercado o
primeiro refrigerador elétrico. Em 1939 foi lancado o primeiro refrigerador duplex, com um
compartimento para refrigerar e outro para congelar, ja que as donas de casa tornavam-se cada
vez mais adeptas do congelamento de alimentos (WHIRLPOOL, 2008).

Isso tudo acontecia primeiro na Europa e nos Estados Unidos. O refrigerador nasceu,
de fato, no Brasil somente na primeira metade do século XX. Nesse tempo a idéia que os
fabricantes procuravam passar era a de que os novos aparelhos viriam facilitar os afazeres
domésticos, liberando a mulher para outras atividades - além de cuidar da casa, da cozinha e
das roupas da familia. Em pleno século XXI, desnecessario dizer que muita coisa mudou, e a

tendéncia de se ver a cozinha como um espago multifuncional, que integra também drea social

e de lazer, acabou servindo de incentivo para a impulsdo do mercado de refrigeradores
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(ESCUDERO, 2008). Hoje, cozinhar é um hobby e uma oportunidade para reunir familiares e
amigos. Dessa forma muitos proprietdrios tomaram o lugar da empregada na cozinha e,
passaram a investir em tudo o que tem de melhor. Ao mesmo tempo, para outra parcela de
clientes, a vida moderna agitada confere pouco tempo para as tarefas de casa, por isso a
preocupacdo também com produtos simples e funcionais. Estas variacdes de demanda sdo
atendidas por uma gama cada vez maior de refrigeradores: de tamanhos gigantescos ou
minudsculos, que fabricam gelo picado ou em cubo em minutos, do tipo adega com func¢ao
anti-vibracdo para melhor “descanso” das garrafas de vinho, com sistema que reduz o odor
interno e a proliferacdo de bactérias, com compartimento de congelamento rdpido, com
divisdes da gaveta de legumes, prateleiras ajustiveis, com dgua ou latas na porta, que
permitem escrever recados na porta, com painéis decorativos que podem ser trocados, que
possuem televisores incorporados, com compartimentos especiais que servem de estufas ou
conservadoras, etc.

Por isso tudo, o fabricante precisa prestar atengdo ao comportamento e hdbitos do
cliente para oferecer exatamente aquilo que ele precisa. E imprescindivel realizar estudos de
mercado periddicos entre outras técnicas de pesquisa. Ha que se atender o basico, mas hd que

se colocar algo também de diferente e que seja util (ESCUDERO, 2008).

4.2. CONTRIBUICOES PERCEBIDAS NO TEAR DOWN

A globalizacdo dos mercados tem adicionado novos competidores, possibilitando uma
variedade maior de escolhas para os clientes, tanto de marcas quanto de produtos. Esta
variedade aumenta significativamente a medida que for adicionado outras varidveis como
preco, qualidade, acessdrios, etc. Neste contexto, a andlise da concorréncia é uma préatica que
deve ser desenvolvida em qualquer ramo de atividade porque o resultado de um movimento
competitivo de uma empresa depende, até certo ponto, das reagdes de seus rivais. Porter
(1986) diz que na maioria das inddstrias, uma caracteristica central da concorréncia é que as
empresas sao mutuamente dependentes; elas sentem os efeitos dos movimentos das outras e
tendem a reagir a eles. O conhecimento das metas de um concorrente ajudard também a
prever suas reagdes a mudangas estratégicas. Embora em geral se pense em metas financeiras,

um diagndstico abrangente das metas de um concorrente incluird, normalmente, muitos outros
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fatores qualitativos, tais como seus alvos em termos de lideranca de mercado, posi¢dao
tecnoldgica, atuacdo social e coisas semelhantes.

Uma andlise compreensiva de um concorrente exige um grande volume de dados,
alguns dos quais sutis e de dificil obteng¢do. De todas as praticas observadas na empresa
pesquisada, o Tear Down constitui-se na mais direta. Considerando-se que todas as acodes de
uma empresa recai sobre o objeto final de seus esfor¢os, o produto ou servico que € posto a
venda, pode-se saber muito do concorrente através dele. Os dados obtidos através da andlise
cuidadosa do produto concorrente € 100% confidvel porque sdao obtidos diretamente, sem
intermedidrios. A andlise do produto ndo deixa dividas sobre quem é o competidor.

Nao ha registro quanto a origem precisa do Tear Down na empresa pesquisada, quem
o trouxe ou quais foram as motivagdes para o inicio de sua utiliza¢do. Todos os documentos
encontrados referem-se a relatérios técnicos das anélises dos produtos. Os primeiros relatorios
encontrados datam do inicio dos anos 1990 e ja sdo caracterizados pela comparacio entre dois
produtos, um da concorréncia e outro da empresa, de configuracdes semelhantes e que
disputam o mesmo segmento mercadolégico. Observa-se, através dos registros disponiveis e
do aumento da utilizacdo deste processo, que no decorrer do tempo o Tear Down passa de
uma demanda por produto para tornar-se um processo sistemdtico. Antes era necessdrio criar
um projeto de desenvolvimento de um novo produto ou a necessidade de melhoria sobre um
produto existente para solicitar-se um estudo de Tear Down. O estudo iniciava com a
identificacdo dos concorrentes especificos para o produto em estudo, selecio do modelo,
aquisicdo e andlise. Com a sistematizacdo do processo a identificagdo dos modelos estudados
ocorre antes da criacdo das equipes de projeto, além de o processo manter um banco de dados
permanente sobre os estudos ja realizados que auxiliam continuamente os esforcos rotineiros
de reducgdo de custos, aprimoramento de processos e melhoria da qualidade e desempenho.

Antes, dois estudos de Tear Down eram realizados por equipes diferentes e o
aprendizado maior ficava restrito ao grupo, sendo transmitido para a organizacdo somente
aquele conhecimento que fazia parte do relatério final. Com a crescente importancia
organizacional sobre o processo, a primeira providéncia foi criar uma drea especifica de Tear
Down. Esta drea conta com uma equipe pequena que trabalha full time, mas que conta com o
apoio de especialistas part time de diversas dreas da empresa, formando um grande time de
Tear Down. Como as pessoas passaram a ser envolvidas por processo, € ndo por produto,
houve um aprofundamento nas andlises além de uma maior padronizacdo. Aquilo que nao
consta do relatdrio final continua a disposicdo dentro de diversos tipos de repositorios, € sao

continuamente consultados e reavaliados em projetos futuros ou dentro da rotina do dia a dia.
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Do material pesquisado e das observacgdes realizadas apreende-se que as informacgdes
oriundas do Tear Down tomaram parte na rotina da empresa. Pesquisar e analisar os produtos
concorrentes sempre ofereceram diretrizes que encaminharam a empresa a buscar a fixagao de
metas operacionais com base no que hd de melhor na industria, como forma de conduzi-la ao
desempenho superior. O que se percebe por trds dessa pritica é que a empresa ndo se impdoe
barreiras, ou seja, a0 comparar seus produtos com a concorréncia ela se auto questiona como
forma de mover-se para além de suas convencdes e alargar sua visao de futuro, para dela tirar
o maior nimero de beneficios.

Na empresa pesquisada o Tear Down € usado para aumentar a rentabilidade do
negocio refrigeradores contribuindo para atender as metas da companhia com idéias de
redugdes de custos, otimizacao de processos, argumentos de Marketing e reducio do tempo de
desenvolvimento de novos produtos, e outros, através da avaliacdo sistemética dos produtos
concorrentes. Para a empresa o produto do Tear Down € uma analise comparativa que envolve
a compreensdo cuidadosa de cada aspecto do produto concorrente em contraste com oOS
aspectos de um produto de referéncia interno permitindo, a partir do desempenho de cada um,
avaliar suas forcas e fraquezas. As descobertas do Tear Down sao entdo usadas para auxiliar
na fixacdo de metas operacionais.

O primeiro aspecto que se observa na empresa pesquisada é que o Tear Down tem
uma conotacdo mais ampla que somente desmontar o produto concorrente. Este processo
significa, principalmente, avaliar de forma criteriosa cada componente do produto, analisando
qual a fungdo e qual a importancia que cada parte desempenha no todo. Esta avaliagdo passa
por dois exames que somados estabelecem o melhor diagndstico: o custo e a qualidade, ou
desempenho. O levantamento de dados sobre o produto comeca desde o momento da sua
chegada. Os primeiros exames comecam com o produto montado para determinar as
percepcdes de valor ou os apelos propostos ao mercado. E um exame menos técnico do ponto
de vista de engenharia, e mais voltado para um exame mercadoldgico, de onde se procura
entender o que € o produto na percep¢do do cliente, avaliando o que ele pode ver como
beneficio e que o levaria a decidir-se como o de sua preferéncia no momento da compra. Aqui
sao levantados pontos de destaque que serdo avaliados com maior rigor nos estagios
subsequentes do Tear Down e que ajudardo a medir se o custo e a qualidade do produto estao
de acordo com aquilo que ele propde ao mercado. Alguns dados ja sdo transformados em
argumentos para os pontos de venda e sdo transferidos imediatamente para a drea de
Marketing, enquanto outros serdo guardados e reunidos com muitos outros até o fim do

processo num claro interesse de entender a situagdo do competidor em questdo de qualidade,
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custo, desenvolvimento de produtos e estratégia. Esta primeira andlise é importante também
para planejar o restante do processo, racionalizando recursos e acelerando respostas.

O fluxo geral da andlise do produto € o representado na figura 4.5. Depois de
adquirido, as fases por que passa o produto a ser analisado podem ser divididas em: (i)
identificacdo de oportunidades de venda; (i1) identificagdo de oportunidades de custo; (iii)

identificacdo de oportunidades de qualidade.

Escolha do
produto

v

Avaliacio do
produto

¥

Cportunidades
de venda

|
v v

Desmontagem Testes
¥ ¥
Oportunidades Oportunidades
de custo de qualidade

v

Divulgacio

v

Aodes

¥

Repositorios

Figura 4.5 — Fluxo do Tear Down.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.
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Portanto ratifica-se que a identificacdo de oportunidades de venda diz respeito aos
argumentos de Marketing ou de ponto de venda, retratando-se, entre as trés fases enunciadas,
como a mais subjetiva porque envolve muito o entendimento do que € valor na percep¢ao do
cliente. A fase de desmontagem caracteriza-se como a fase em que sdo comparados
componente a componente. Ndo se trata de uma comparagdo simples, mas uma comparaciao
entre componentes que exercem a mesma funcdo. Por exemplo, uma travessa que da suporte
estrutural ao gabinete do refrigerador pode ser menos estruturada que a travessa do modelo de
comparacdo, e consequentemente necessitar de menos material na sua conformagdo. Ao
verificar requisitos de rigidez, a resisténcia a esforcos mecanicos, nota-se que a travessa
menor necessita de reforcos laterais que compensem a falta de material da travessa. Dessa
maneira, deve-se somar a travessa os dois refor¢os laterais e outros elementos de fixacdo que
se fizerem necessdrio, para se ter uma medida real do quanto custa cada solucdo adotada para
a mesma funcdo. A fase de testes caracteriza-se pela aplicagdo de ensaios padronizados nos
dois produtos ou seus componentes. Existem diversas normas a que um refrigerador estd
submetido, e uma solugdo ideal serd aquela que, além de atender o requisito de baixo custo,
também atenda ao cumprimento das normas.

Ao final de todo o processo, os resultados sdo divulgados, e sobre eles sdo gerados
planos de acdo. O processo € dinamico, e procura ndo perder muito tempo entre a descoberta,
divulgacdo e geracdo de um plano. Desde o inicio do processo, os pontos mais relevantes ja
sao encaminhados para providéncias antecipando aquilo, que ja se sabe, constard do relatério
final. Todos os resultados das andlises compreendendo seus numeros, dados, descobertas,
conclusdes, independentemente de terem gerado planos de agdo ou ndo, sdo guardados em
repositorios especificos e continuardo a ajudar para atingir as metas operacionais e
organizacionais futuras. Este processo tem semelhanca com o modelo proposto por Camp
(1989), inclusive na recalibracdo e monitoramento do processo. A cada novo produto
avaliado, o processo vai sendo aprimorado e incorporando novas solucdes de andlises.

Para que a compreensdo do produto analisado seja total estabeleceu-se na empresa
pesquisada um critério geral que define que o ultimo componente montado no produto deve
ser o primeiro componente retirado, como é demonstrado na figura 4.6. A fase de
desmontagem ¢é das mais importantes porque estabelecerd que relacdo cada componente
mantém com o produto, qual sua fun¢do, que tipo de processo ou elemento foi utilizado para
monta-lo, se ¢ um componente comprado ou fabricado e quais as dificuldades de fabricacdo e
montagem envolvidas. Na desmontagem nenhum componente é arrancado ou danificado, ao

contrério, é cuidadosamente removido através do estabelecimento da ordem légica do que
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deve ser retirado primeiro. Ao observar o processo de desmontagem do produto no Tear
Down observa-se que sdo tomados alguns cuidados que compreendem: (i) analisar como o
componente estd fixado ao produto e que relacdo ele possui com outros componentes; (ii)
verificar como fazer para retird-lo, preservando suas caracteristicas construtivas e
dimensionais; (iiil) apds retirar o componente verificar aspectos que podem estar ocultos, se
necessario remontar o componente € desmontd-lo corretamente; e (iv) registrar todas as
informacdes sobre o componente, marcé-lo e guarda-lo.

Este cuidado se explica pelo fato de que a desmontagem ¢é a base de todo o processo, e
a exatidao dos dados obtidos na desmontagem vai permitir maior confiabilidade da evolugdo
das contribuicdes do Tear Down para a organizacdo. Além disso, € o exame dos componentes
que justificardo os resultados obtidos nos ensaios de laboratério e, nesse sentido, um detalhe
do componente que escape a andlise pode levar a um exame conclusivo errado.

Como o processo parte de um produto pronto, j4 materializado dos vdrios pontos de
vista de desenvolvimento, de engenharia, de manufatura, de Marketing, de assisténcia técnica
etc., a sua compreensao segue a ldgica inversa ao de projetar um produto. Quando se projeta
um produto pergunta-se qual a melhor especificacao de cada componente que melhor atende
aos requisitos do projeto do produto. Ou seja, inicia-se com cada parte para chegar ao todo.
No Tear Down parte-se da situagdo oposta, ou seja, parte-se do produto para chegar a cada
componente, € a pergunta que se procura responder agora € como a especificacdo de cada
componente encaixa-se no produto. No processo normal de projeto transcrevem-se as
caracteristicas da peca primeiro para o papel (geometria, material, especificagdes fisicas e
quimicas, etc.) para depois construi-la. Este processo de desenho e fabricacdo pode estender-
se por quantos protdtipos forem necessdrios até chegar-se a uma condi¢do satisfatoria de
fabricacdo. No Tear Down o que se procura € representar no papel as caracteristicas que ja
foram aprovadas como satisfatérias pelo competidor. E a seqiiéncia de desmontagem a partir
da ordem inversa a seqii€éncia de montagem € para manter a conformidade da relagdo que cada
peca tem com o produto, € para organizar a histéria da constru¢do do produto.

E preciso reproduzir o produto concorrente para afirmar que ele foi entendido. Dessa
forma a figura 4.6 demonstra em sua primeira linha que a montagem do produto segue passos
l6gicos que o Tear Down tenta desfazer, como € demonstrado na segunda linha. A terceira
linha demonstra que o inverso do Tear Down, em conseqiiéncia, ¢ a mesma seqiiéncia de linha
de montagem. As vezes alguns ajustes devem ser realizados porque é praticamente impossivel

desfazer o produto exatamente na ordem inversa em que os componentes lhe foram
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incorporados. Somente quando se chega ao estigio de ‘“remontar” o produto que foi

desmontado é que se pode afirmar que o produto foi conhecido.

Processo de linha de montagem

Conjunto Conjunto Conjunto Conjunto
ou Pega + ou Pega + ouPeca | 4 + ou Pega
A B C n

|

Processo de Teardown
” ‘ Conjunto Conjunto Conjunto Conjunto
= ou Pega - - ou Pega - ou Pega - ou Pega
” n C B A

Inverso do processo de Teardown = Processo de linha de montagem

Conjunto Conjunto Conjunto Conjunto || ‘
ou Pega + ou Pega + ou Pega + + ou Pega —
A B C n

Figura 4.6 — Caracterizacio da desmontagem do produto percebida na pratica.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

Mas o Tear Down ndo pode ser confundido com engenharia reversa, apesar de na sua
primeira fase comportar-se como tal. O Tear Down oferece muito mais do que desmontar,
inspecionar e fazer andlises simples do que estd sendo fisicamente desmontado. Para a
empresa pesquisada, o Tear Down € aquilo que Sato e Kaufman (2005) dizem como sendo um
caminho eficaz para o desenvolvimento de novos produtos, modificacdo e adicdo de novos
modelos, e estudos de andlises competitivas. O Tear Down for¢a o uso da criatividade e torna
as pessoas sensiveis as diferencas, despertando o interesse em ndo permanecer para tras na
competi¢do, ou manterem a lideranca que possuem, através da adi¢do de valor superior aos
seus produtos.

Da desmontagem do produto surgem as oportunidades de custo através da comparacao
de cada componente. A tabela 4.6 demonstra o resultado da andlise de custos de um Tear
Down. Os componentes estdo agrupados em 7 grandes sistemas de acordo com as suas

contribuicdes para 7 grandes fungdes.
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Unidade Monetaria ($)
Produto do Produto de
Competidor Comparacao
Sistema 1 204,92 182,66
Sistema 2 92,78 75,96
Sistema 3 54,03 71,56
Sistema 4 138,91 139,19
Sistema 5 81,77 76,58
Sistema 6 21,56 15,09
Sistema 7 17,00 12,50
Total 610,96 573,54

Tabela 4.6 — Resultado da analise do custo competidor x produto
comparacio.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

Da comparacdo demonstrada na tabela pode-se observar que o produto da empresa
custa 6% menos que o produto do competidor. Mesmo assim o modelo da empresa perde em
custo em dois sistemas. A maior diferenga estd no sistema 3, no qual o produto da empresa é
32% mais caro. O outro sistema no qual o produto da empresa leva desvantagem € no sistema
4, com menos de 1%. A diferenca registrada no sistema 4 € resultado do seu projeto em geral.
Em relagdo ao desempenho das funcdes, o sistema 3 apresenta resultado igual ao do
concorrente. Seu custo estd associado a estética e faz parte do desenvolvimento de estratégia
de venda para o produto. Em um redesenho futuro, este sistema € o que apresenta a maior
oportunidade de reducdo de custo comparativamente ao produto concorrente. O seu alto custo
estd associado a disposi¢do da empresa em agregar maior valor a este sistema que, do ponto
de vista estratégico especifico para este produto, constitui-se em uma vantagem competitiva.
A empresa pesquisada sabe que esta vantagem competitiva pode ser anulada se o competidor
retirar os 6% que possui a mais no custo total do seu produto. Da mesma maneira, mesmo a
empresa pesquisada levando vantagem nos outros cinco sistemas também sabe que o
competidor tem muito mais oportunidades de reduzir os seus custos, se fizer andlises
semelhantes. Esta visdo antecipatéria ndo deixa a empresa acomodar-se, ela sabe que precisa
melhorar de uma maneira geral se quiser manter uma vantagem competitiva de diferenciacao,
e por isso persegue as redugdes onde elas podem estar, € mesmo nos sistemas em que

apresenta lideranca nos custos se esfor¢a para manter sua superioridade.
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Por prever uma atitude semelhante do competidor é que a empresa pesquisada
combina as idéias verificadas na desmontagem com as idéias que estdo sendo desenvolvidas
pelo seu corpo técnico, criando novas solu¢des inovadoras e mais baratas. Este tipo de
procedimento criativo impede que a empresa ceda as pressoes externas de adotar as mesmas
praticas de seus concorrentes naquilo que Porter (2002b) chama de pensamento gerencial
falho e que pode distorcer o sistema de custos da empresa e causar-lhe sérios danos a longo
prazo. Mesmo que o custo baixo em relacao aos concorrentes seja o tema central neste tipo de
andlise, a qualidade e o desempenho do produto nao € ignorado, da mesma forma que Porter
(1986) diz quando trata das estratégias genéricas representadas em seu modelo de lideranca
competitiva.

A tabela 4.7 apresenta os resultados de testes de desempenho do produto concorrente,

relativamente ao produto de comparagao.

Avaliacao Desempenho no Teste
Melhor Igual Pior
Teste S1-1
Teste S1-2
Sistema 1 Teste S1-3
Teste S1-4 |“
Teste S1-5
Teste S1-6
Sistema 2 Teste S2-1 |“
Sistema 4 Teste S4-1
Sistema 5 Teste S5-1
Sistema 7 Teste S7-1 |“

Tabela 4.7 — Modelo de comparacao do desempenho de produto concorrente.

Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

* O sistema 1 foi detalhado. Os demais sistemas foram resumidos quanto a avaliagdo geral dos
seus testes.

** Os sistemas 3 e 6 ndo possuem avaliacdo de desempenho.

Observa-se que no geral o produto concorrente apresenta desempenho semelhante ao
produto de comparacdo, levando vantagem em dois dos testes relacionados. Nestes mesmos

testes o produto de comparagdo apresenta-se dentro das normas que regulam esses testes, mas
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relativamente abaixo do produto concorrente. Um aspecto perseguido pelas empresas do setor,
que pode ser observado na prética, é a adequagdo dos custos aos desempenhos exigidos por
orgdos de regulamentagdo. Esses 6rgaos estabelecem valores minimos ou maximos permitidos
para cada teste. Mesmo que o produto da empresa esteja atendendo as normas, os casos em
que o concorrente apresenta melhor desempenho sdo avaliados e ajudam a desenvolver
solugdes que poderdo ser usadas no futuro, prevendo maiores exigéncias em uma revisao dos
critérios adotados em normas de regulamentacdo. Os casos em que o produto concorrente
apresenta igual ou pior desempenho também ajudam a empresa pesquisada no
desenvolvimento de seus produtos. Uma solu¢@o ruim que j4 foi testada pelo concorrente ndo
deve ser repetida em seus produtos. Um desempenho igual pode vir de uma solugdo técnica
diferente e estas diferencas podem ser combinadas e resultar numa solucao inovadora, melhor

que as duas anteriores.

ANALISE COMPETIDOR 1
ANALISE INDUSTRIA

COMPETIDOR 3 F| (I

Iﬂ_l X : |
M COMPETIDOR 2 J-

Analise Produto 1 Referéncia

Figura 4.7 — Visao sistémica do Tear Down.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

Outro aspecto que se observou na pritica € que empresa pesquisada ndo isola os
estudos de Tear Down de dois produtos do mesmo competidor, pelo contrario, aos resultados
de um produto soma-se o de outro numa constru¢ao que ultrapassa os limites individuais de

cada um. Isto tem desenvolvido uma visdo sistémica do Tear Down na qual a andlise de um
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produto concorrente entra para um banco de dados junto com outros produtos, que fornecem
uma andlise do competidor 1. Este competidor entra, por sua vez, num outro banco de dados
junto com outros competidores, que fornece uma andlise da industria, como esta ilustrado na
figura 4.7. Para isso acontecer, € preciso ter em mente dois objetivos de um estudo de Tear
Down na empresa pesquisada: (i) atender o objetivo da andlise especifica do produto; e (ii)
atender a necessidade de entendimento do concorrente e do mercado.

O primeiro objetivo, que pode ser chamado de primadrio, é atender ao motivo principal
porque aquele produto foi o escolhido. Pode ter sido porque ele é o produto de mais baixo
custo na sua categoria, ou porque apresenta o melhor desempenho, ou porque tem um apelo
forte para determinada func¢do, ou porque tem um acessorio inovador, ou porque ha suspeita
de que o produto estd infringindo alguma norma de mercado, ou porque estd utilizando
alguma solugdo patenteada pela empresa pesquisada, ou outro. O estudo de Tear Down sobre
um produto também esta relacionado a estimar o custo da sua matéria prima, o custo da sua
conversdo e a sua performance relativamente ao produto de referéncia.

O segundo objetivo, que pode ser chamado de secundério sem que isto signifique ser
menos importante, € auxiliar na determinagdo de outros custos relativos ao negécio do
concorrente. A importancia do Tear Down aumenta ao se considerar que ele é a base da
avaliacdo do custo industrial do produto concorrente. O custo industrial significa somar aos
custos de matéria prima e de conversdo outros custos como: os custos de terceirizagdo, de
fornecedores, de planta, de eficiéncia. De outra forma, os custos de matéria prima e de
conversao podem ser entendidos como a especificagao técnica do produto; diferentes projetos
de produtos implicam na utilizacdo de diferentes materiais e de diferentes recursos de
fabricacdo e montagem. Os custos de terceirizacdo estdo associados as diferentes decisdes que
cada empresa faz relativamente a produzir internamente ou comprar cada item que compde o
produto. Os custos de fornecedores estdo associados aos volumes de compra; maiores
volumes de compra implicam em custos unitidrios menores de componentes. Os custos de
planta estdo associados ao seu volume de producdo que implicam numa melhor diluicdo dos
custos fixos e depreciacdo. Os custos de eficiéncia estdo associados aos beneficios
econdmicos devido a padroniza¢do de modelos, isto é, quanto menor o nimero de variagdes
de um mesmo componente menor serd a complexidade de sua producdo e, consequentemente,
menor seu custo unitdrio. Por fim, isto tudo significa dizer que diferentes configuracdes das
atividades levam a diferentes niveis de eficiéncia.

O Tear Down auxilia na avaliagdo do custo industrial a partir da mensuracdo dos

custos de material, mao de obra direta e indireta, depreciacdo, custos fixos e custos varidveis,
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decorrentes da avaliacdo sistemdtica de produtos de um mesmo concorrente. Para estimar o
custo industrial de um concorrente é necessdria a avaliacdo de mais de um produto deste
concorrente. As vezes surge a necessidade de um estudo abrangente do concorrente no qual
sao adquiridos varios modelos, e através das comparagdes de suas desmontagens se reproduz
os critérios de alocacdo de recursos mencionados: de planta, de fornecedores, de eficiéncia,
etc. Normalmente o que sucede € a aquisicao de produtos para projetos especificos de novos
desenvolvimentos. Por isso classifica-se a necessidade de repostas sobre o produto especifico
como sendo primadrio, pois ele tem que atender as necessidades do grupo de projeto que o
solicitou. Observa-se na pritica, que a area de Tear Down passou a somar os produtos
estudados do mesmo concorrente dentro de uma mesma base de dados conseguindo, dessa
forma, extrair informagdes que de outra maneira seriam mais dificeis de obter. Esta visao
sist€émica do processo possibilita, inclusive, que na necessidade de um estudo abrangente
sobre o concorrente seja necessdrio adquirir menos modelos, reduzindo custos, tempo e
permitindo alcancar melhores resultados de analises pelo prévio acimulo de dados sobre o
concorrente.

Este quadro mais abrangente aumenta a importancia do processo de Tear Down para a
andlise competitiva, constituindo-se num dos principais bancos de inteligéncia sobre a
concorréncia e, consequentemente, sobre o mercado. Observa-se também na pratica que o
processo passa a antecipar-se as equipes de projeto ao monitorar constantemente o0s
lancamentos no mercado e a identificar ele préprio produtos para andlises. Apreende-se, desta
pratica, que o processo de Tear Down ja possui um certo grau de maturidade como aquela
demonstrada por Camp (1989) como sendo a quinta fase do seu modelo de Benchmarking,
pois assume a sua responsabilidade de aprofundar os estudos de produtos concorrentes, de
uma forma ampla e preocupada com a recalibracao de seus pontos de referéncia, despertando
o interesse de toda a organizacdo e aumentando a sua integragdo e importancia na rotina
organizacional. A relagdo entre os objetivos primérios e secundarios do Tear Down se faz na
vinculag@o entre um processo estruturado, que preenche rotinas determinadas, e um processo
que atende uma demanda localizada. Ao mesmo tempo que o produto integra o portfolio do
concorrente, dele é solicitado um estudo de Tear Down também para entender suas
caracteristicas especificas. Por isso a equipe que conduz o estudo de Tear Down estd atenta
para, a0 mesmo tempo, avaliar detalhadamente o produto em estudo e entendé-lo dentro do
conjunto de produtos concorrentes, oferecendo uma visdo também com relagdo a quem € o

competidor, qual o seu padrio de desenvolvimento de produtos, o que ele pretende com
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aquele produto especificamente, qual o papel desse produto na estratégia da empresa e, por
fim, qual a estratégia geral do competidor.

Um exemplo da capacidade do processo em entender o concorrente estd demonstrado
na tabela 4.8. O modelo #1 do competidor é o0 mesmo apresentado na tabela 4.6. Nesta nova
tabela ele vem acompanhado de outros dois modelos do mesmo competidor. Trata-se de uma
mesma familia de produtos, no qual o modelo #1 é o produto mais especificado. Os modelos
#2 e #3 possuem a mesma especificacdo com a diferenga basica de que o modelo #2 tem as
mesmas dimensdes do modelo #1 enquanto o modelo #3 possui altura menor e que representa,
consequentemente, menor capacidade de armazenamento.

Através da tabela se observa que os trés modelos possuem os mesmos valores para os
sistemas 1 e 2; que os sistemas 3, 4 e 7 decrescem do modelo #1 para o modelo #3; e que os
sistemas 5 e 6 s@o os mesmos para os modelos #2 e #3. Isto € justificado da seguinte maneira:
os sistemas 4 e 7 estdo associados diretamente com o tamanho do produto; os sistemas 5 e 6
estdo associados a retirada de acessoOrios; o sistema 3 esta associado a retirada de acessorios e
a reducdo do tamanho; os sistemas 1 e 2 ndo tem relagdo com acessorios ou com o tamanho,
sao componentes que representam as funcdes bésicas desta familia de produtos ou que estao

escondidos dentro do gabinete ou porta do refrigerador, sendo componentes que o cliente ndao

interage.
Unidade Monetaria ($)
Modelo #1 do Modelo #2 do Modelo #3 do
Competidor Competidor Competidor

Sistema 1 204,92 204,92 204,16
Sistema 2 92,78 92,78 92,78
Sistema 3 54,03 53,07 51,21
Sistema 4 138,91 138,89 133,42
Sistema 5 81,77 76,70 76,08
Sistema 6 21,56 20,23 23,23
Sistema 7 17,00 17,00 15,57

610,96 603,58 596,44

Tabela 4.8 — Resultado da analise do custo de produtos concorrentes.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.
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O estudo sobre os componentes que formam cada sistema levou a equipe de Tear
Down a conclusoes interessantes sobre como foram pensadas as configuracdes desta familia
de produtos. Sao conclusdes que fizeram emergir o padrdao de desenvolvimento de produtos
do concorrente, 0 que pensaram € como pensaram a sua equipe de projetos, de Marketing, de
design, etc. E interessante mencionar que neste estigio do Tear Down a equipe de estudo se
imagina na prancheta do concorrente, fazendo da tentativa de se imaginar como o préprio
concorrente um exercicio que auxilia no entendimento de como ele desenvolve seus produtos.

A figura 4.8 demonstra graficamente o desenvolvimento desta familia de produtos.

Modelo #1 Modelo #2 Modelo #3
_I_I
—
L1l I L1 I L1 |
Modelo Base Retirada de Diminuigao da
Mais especificado acessorios altura

Figura 4.8 — Padrao de desenvolvimento de produto concorrente.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

A esquerda estd representado o modelo maior, ou mais especificado, e a direita o
modelo menor. O modelo mais especificado foi chamado de modelo base porque o raciocinio
da criacdo das trés configuracdes de produtos partiu da sua andlise. O concorrente deve ter
imaginado todos os acessorios e fungdes da familia de produtos em um modelo completo. A
partir dele criou uma versdo mais barata simplesmente pela retirada de acessorios. O terceiro
modelo mantém os mesmos acessorios que o modelo #2, porém € mais baixo. As diferencas

de custo entre os modelos #2 e #3 estdo associados a tudo o que pode ser reduzido em fun¢do
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da reducdo de tamanho, ou quase tudo. A chapa da porta e a chapa do gabinete, por exemplo,
sdo cortados numa dimensao menor enquanto que as tubulacdes, componentes no interior do
gabinete que conduzem o gés responsavel pelo funcionamento do refrigerador, sdo enrolados
para compensar a menor altura.

Quando se comparam os sistemas de refrigeracdo dos trés modelos percebe-se que eles
sdo exatamente 0 mesmo, ou seja, mesma capacidade de fazer frio independente do tamanho.
Sabe-se, por experiéncia, que um sistema de refrigeracdo desenvolvido para um produto
grande pode ser levado para um produto menor. O sistema pode estar super dimensionado,
talvez acelerando a performance, mas o produto menor funciona. O reflexo imediato disso é
que se o produto mais especificado possuir classificacio A para o consumo de energia o
produto menor, utilizando o mesmo sistema de refrigeracio do maior, também possuird.
Também se sabe, através da experiéncia, que o sistema de refrigeracdo € o que consome mais
tempo de desenvolvimento. Assim, imagina-se que o concorrente tenha concentrado tempo e
esfor¢co de desenvolvimento no modelo mais completo, reduzindo drasticamente os esforcos
nos modelos seguintes e acelerando os seus lancamentos no mercado. Em geral, os modelos
possuem alto grau de padronizac@o. As diferencas entre os modelos #2 e #3 estdo associadas
com a reducdo da altura do compartimento inferior do refrigerador. Quem comprar qualquer
dos trés modelos estard levando o mesmo compartimento superior com mesma capacidade de
armazenamento € mesmos acessorios internos. Estudando modelos de outras familias de
refrigeradores do mesmo concorrente, se percebeu que este padrao se repete.

Para aprofundar o conhecimento sobre o concorrente o processo de Tear Down da
empresa pesquisada elaborou uma técnica para lidar com as diferengas apontadas em cada
produto, tanto na questdo custo quanto na questdo qualidade ou desempenho. O produto
concorrente € observado detalhadamente sob todos esses aspectos tendo como base um
produto referéncia da empresa. Assim, toda a estrutura do produto concorrente como nimero
e padronizacdo de componentes, tipos de materiais, tipos de processos, complexidade de
montagem, qualidade, desempenho, custo, etc., ¢ comparado com o produto referéncia.
Comparando os numeros dos dois produtos, sob cada aspecto, tem-se uma medida das
vantagens ou desvantagens de um em relacdo ao outro. Neste sentido nasceu uma
metodologia de avaliacdo no Tear Down chamado de “Shadow Cosf’. Nesta metodologia o
produto concorrente € avaliado sob as condi¢des internas da empresa. Em uma forma mais
simples, esta metodologia é descrita como: “o produto deles na nossa fabrica”, como mostra a
figura 4.9. Nessa metodologia assume-se o mesmo sistema de aloca¢do de recursos para

estimar o custo e o desempenho do produto concorrente.
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Nosso Produto Produto do Competidor
Nossa Fabrica Fabrica do Competidor
Shadow Cost Should Cost
Mesma alocagio de recursos Melhor estimativa de alocacio
de recursos do competidor
Alocagio de recursos inclui: material, converséo, desempenho, outros.

Figura 4.9 — Critérios de alocacio de custos utilizados nas analises de Tear Down.
Fonte: Pesquisador, com base na observacdo da pratica na industria.

7z

Esta metodologia € especialmente importante para entender no que consiste as
diferencas entre os dois modelos. Uma situagdo comum de acontecer € o produto concorrente
apresentar melhor custo, mas ter um desempenho inferior em varios requisitos técnicos. Esta
metodologia tem ajudado a avaliar os produtos exatamente pelo que eles sdo, sem a
interferéncia de outras atividades organizacionais que poderiam distorcer os custos como
politicas de promoc¢dao de venda, margem de lucro, outras despesas fixas ou varidveis,
eficiéncia de planta, etc.

Através das observacdes realizadas da metodologia Shadow Cost pode-se inferir seu
modelo bdsico para identificar oportunidades de custo, como é mostrado na figura 4.10. O
produto concorrente é desmontado e sua fabricagdo €é simulada através da fébrica da empresa
pesquisada. Se o produto concorrente apresentar um custo maior que o modelo de comparagdo
ele ndo deixou nenhuma oportunidade de redu¢do de custo para a empresa pesquisada. Se o
produto concorrente apresentar um custo menor que o modelo de comparagdo ele deixou
alguma oportunidade de redugdo de custo. O produto concorrente ndo € ruim em tudo nem ¢é

bom em tudo, por isso, a metodologia localiza onde estdo as oportunidades. Uma observacao
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importante verificada também € que quando a empresa pesquisada identifica um componente
ou uma funcdo do concorrente mais cara que a sua, este item também transforma-se em
oportunidade de melhoria porque a empresa pesquisada ndo fica indiferente a este custo.
Antes de pensar que o concorrente possui uma desvantagem, ela entende que o concorrente
possui uma oportunidade de redu¢do de custo e isto é transformado em indicador operacional.
Se for tdo fécil para o concorrente reduzir este custo, como a empresa pesquisada imagina, é

importante que ela antecipe alguma contra medida para manter aquela vantagem competitiva.

Tear Down do produto
do competidor

Nosga fabrica

Pior que o nosso produto =
Sem oportunidade

Determinagéio do
material, processo,
desempenho...

Shadow Cost

Mesma alocacéo de
TeCcursos Melhor que o nosso produto
= Oportunidade

Figura 4.10 — Modelo para identificacio de oportunidades através do Shadow Cost.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

A figura 4.9 também apresenta outra metodologia para determinacdo dos custos do
concorrente, que opde-se ao Shadow Cost por avaliar o produto sob as condicdes do
concorrente. Esta outra metodologia é chamada de Should Cost, e que pode ser descrita como:
“o produto deles na fabrica deles”. Esta metodologia busca determinar como devem ser os
custos do concorrente e por isso baseia-se na melhor estimativa de seu sistema de alocagcdo de
recursos. Esta metodologia ajuda a entender onde o concorrente possui uma desvantagem de

custo mesmo quando possui igual desempenho ou especificacdo técnica. Esta metodologia €
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especialmente importante para estimar a competitividade de toda a cadeia de valor do
concorrente.

Durante o estudo de caso foi possivel observar contribuicdes especificas do Tear
Down para o Benchmarking na busca de vantagem competitiva. A seguir, sdo apresentadas

algumas delas.

4.2.1. Argumentos de Marketing

O Marketing participa da identificacdo do produto que serd avaliado e antecipa
algumas reivindicacdes que ele oferece ao mercado. Estas reivindicagdes fizeram parte do por
qué escolher este produto, e por isso deverdo ser respondidas pelo time de Tear Down. O time
de Tear Down nao se detém somente nas reivindicagdes solicitadas pelo Marketing, mas elas
se constituem no ponto de partida para a andlise. A necessidade de ser competitivo estda
disseminado em toda a organizagdo através dos desdobramentos da estratégia da empresa em
metas operacionais e, assim, cada especialista ao confrontar os requisitos do produto
concorrente com os requisitos do produto que estd sendo usado como modelo de comparacdo
identifica, relativamente, cada ponto forte e fraco. Os pontos fracos do concorrente sdo
prontamente traduzidos em argumentos que podem ser usados no ponto de venda pela
oposi¢do daquilo que o modelo de comparacdo apresenta como sendo melhor. Os pontos
fortes, por sua vez, sdo compensados por outras caracteristicas fortes que o modelo de
comparacao possui. Se ndo se possui exatamente aquilo que o concorrente oferece, algo que o
concorrente nao tem € sublinhado no modelo de comparagdo e segue como contra-argumento
para o Marketing. Todos estes pontos sdo registrados e armazenados, principalmente os

pontos fortes do concorrente, que nao serdo esquecidos em desenvolvimentos futuros.

4.2.2. Patentes

O processo de Tear Down auxilia na manutencdo de vantagem competitiva adquirida
com a obtenc¢ao de patentes. No momento em que o produto € desmontado sao verificados se

seus componentes ndo estdo imitando alguma solugdo que a empresa pesquisada registrou
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como privilégio de invencdo. Esta deteccdo tanto pode ser realizada por especialistas que
participam part time do processo como pelo time que atua full time. Durante as fases que dura
o processo de Tear Down os especialistas t€ém diversas oportunidades de verificar em detalhes
cada componente associado a sua especialidade. Geralmente estes especialistas sdo os
proprios inventores e podem, através do conhecimento profundo da sua inven¢do, determinar
o quanto aquilo que foi encontrado no concorrente se assemelha em fungdo, aparéncia ou
efeito. A equipe full time nao possui 0 mesmo conhecimento do inventor, mas a sua
experiéncia em executar a comparacdo de produtos lhe permite levantar as suspeitas. A
primeira providéncia que se segue a identificacdo da suspeita € leva-la ao inventor. Se o
parecer do inventor € positivo para o caso de imitacdo o processo prossegue um fluxo que
pode culminar com ag¢do judicial contra o concorrente.

Além dos aspectos ligados ao que pode estar sendo imitado pelo concorrente a drea de
Tear Down participa da andlise de quais reivindicagdes podem transformar-se em privilégios
de invencdo. InovagOes sdo inventadas constantemente e a empresa toma o cuidado de avaliar
cada uma e identificar quais representam vantagem competitiva. A contribuicdo do Tear
Down na avalia¢do de patentes decorre, principalmente, de dois aspectos: (i) se no histérico
de produtos analisados ha registro de alguma solu¢do semelhante, e (ii) se a solugdo
pretendida € facilmente percebida. J4 ter encontrado uma solu¢do semelhante pode significar
que a reivindicacdo ndo pode ser patenteada. Se a solucdo € facilmente percebida aumenta a
necessidade de patented-la. Os dois aspectos derivam da experiéncia da area de Tear Down

em lidar com diferentes produtos e fabricantes.

4.2.3. Capex

Os estudos sistematicos de Tear Down auxiliam também para a estimativa de CAPEX,
Capital Expenditure, ou investimentos ou gastos gerais em capital utilizados para langar
novos produtos no mercado. Estes lancamentos podem ser na forma de novos
desenvolvimentos ou modificagdes dos produtos existentes. O tipo de investimento que o
Tear Down se preocupa nas suas estimativas estd relacionado com o montante utilizado pelo
concorrente para adquirir ou melhorar ativos fisicos tais como instalacdes, equipamentos ou

processos. Sdo os tipos de investimentos que passam a integrar o patrimdnio da empresa e
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que, portanto, ndo se esgotam no exercicio em que sdo adquiridos, diferentemente das
despesas normais que sdo reconhecidas no mesmo exercicio em que ocorrem.

A importancia de apurar a estimativa de investimento vem do interesse pelo
conhecimento da disposi¢do da empresa em investir no mercado e da sua capacidade de
influencid-lo. Saber quanto a empresa investiu e até quanto pode ser o seu investimento futuro
¢ uma forma de tentar antecipar mudangas importantes na competi¢dao do setor. Analisando os
produtos do concorrente de forma sistemdtica consegue-se, com o decorrer do tempo,
estabelecer quais produtos utilizam os mesmos equipamentos € processos e quais produtos
necessitaram novos investimentos.

Supde-se que a empresa fique, de certa maneira, vinculada ao tipo de equipamento ou
processo que decidiu investir pelo menos até a sua total depreciacdo. Para estimar o
investimento do concorrente € necessario conhecer-se o produto, os processos utilizados na
sua fabricacdo e a sua demanda. A demanda é conhecida através de dados extraidos do
mercado cliente. Os outros dois componentes necessdrios para a estimativa sdo extraidos
objetivamente do Tear Down. Realizando os estudos de um determinado niimero de produtos
que represente a diversidade de produtos do concorrente pode-se estimar, com relativa
precisdo, as quantidades e os tipos de cada equipamento.

Um fator importante que auxilia na precisdo das estimativas é saber determinar
corretamente as diferencas relativas entre o antigo € o novo modelo. Durante as observacdes
pdde-se verificar diferencas entre as andlises do Marketing e o Tear Down. Por exemplo, ao
reunir os lancamentos que determinado concorrente havia feito no mercado o Marketing
colocou como novo um modelo especifico langcado em determinado ano. O Tear Down ao
confrontar os dados repassados pelo Marketing com os seus dados histdricos constatou que
ndo se tratava de um modelo novo mas de um modelo melhorado, que algumas de suas partes
haviam sido apenas redesenhados para atender melhor ao gosto do mercado. Outro exemplo é
na questdo da plataforma de cada produto. Por plataforma entende-se a estrutura basica sobre
a qual sdo definidas as diversas variacdes ou modelos de uma familia de produtos. No caso
dos refrigeradores a plataforma é definida pelo gabinete. No levantamento repassado pelo
Marketing constatou-se que alguns modelos utilizam o mesmo gabinete de outros,
exemplificando que ndo se tratavam de produtos totalmente diferentes, mas de variacdes da
mesma familia. Observou-se entdo que o modo de pensar do Marketing e do Tear Down €
diferente quando se trata de definir o que € novo em relacio aos langamentos da concorréncia.
Para o Marketing todo langcamento realizado quer seja de um produto totalmente original ou a

modificagdo de outro existente € algo novo porque cada alteracdo, mesmo pequena, satisfaz
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uma necessidade ou desejo do cliente. Para o Tear Down todo langamento precisa ser avaliado
quanto ao grau de compartilhamento do mesmo numero de itens. Observou-se que para o
calculo da estimativa de investimento, o0 modo de avaliagdo do Tear Down é o mais adequado
porque permite maior rigor no estabelecimento de valores.

As figuras 4.11 e 4.12 ilustram a histéria da modificacdo de duas familias de produtos

concorrentes levantadas através dos estudos de Tear Down.

Retirada de acessorios Novo acabamento
D ¥ D
Reducio altura
HAAL I HAAL
Reducio altura
HAA2 HAAZ
h 4
HAA3Z
HAAA

Retirada de acessorios Novo acabamento

Nova porta I I
Mudangas internas Reducdo altura
l #ABI1 #ABI1
Alteragiio
nomenclatura #AB2 #AB2
#AB3

Figura 4.11 — Representacido da modificacao de uma familia de refrigeradores 2 portas.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

A figura 4.11 mostra que esta familia comegou com duas variagdes no primeiro ano: o
modelo base, o maior e mais completo, € um modelo mais simples, a partir da retirada de
alguns acessorios. No ano seguinte foram langados mais dois modelos através de redugdes de
altura. No outro ano surgem mais dois modelos que sdo exatamente iguais aos dois modelos
lancados originalmente com excecao da modificagao do tipo de acabamento exterior. A linha
tracejada separa uma segunda familia de produtos que possui uma nomenclatura diferente da

primeira. Avaliando estes novos produtos constata-se que eles sdo os mesmos produtos da
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familia superior que receberam uma nova porta e a modificagdo de alguns acessorios internos.
Observa-se que se repete o padrdo de lancar no ano seguinte os dois produtos maiores com 0
mesmo padrdo de acabamento exterior verificado anteriormente. Na nova familia foi mantido

apenas trés tamanhos de produtos, desaparecendo o produto mais baixo.

Reducho altura

Adigio de um
} acessorio especial
HAAL HAAL+
Mesmo produto
HAA2
Reducio alti
Nova modulagio = edugao altura
Altura x Largura ﬁ
Alteragio #BB1
nomenclatura ||

Figura 4.12 — Representaciao da modificacao de uma familia de refrigeradores 1 porta.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

A figura 4.12 mostra que esta familia ndo sofreu mudancas significas ao longo do
tempo. No primeiro ano, seguindo o mesmo padrdo observado na familia de duas portas,
surgem dois modelos através da reducdo de altura. Dois anos depois surge um novo modelo
pela adicao de um acessoério especial no produto mais alto. Quatro anos depois 0 modelo mais
baixo se mantém igual. Este ¢ um exemplo que o Marketing apontou como novo modelo e
que o Tear Down constatou tratar-se do mesmo. Abaixo da linha tracejada aparece uma nova
modulagdo de produtos que, consequentemente, recebe uma nova nomenclatura. Imaginou-se
no inicio que poderia tratar-se de uma modificacdo da familia superior, como se observou na

familia de duas portas, mas verificou-se que era uma nova familia com novo padrdao de
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largura. Importante observar que foi constatado o mesmo padrdo de reducdo de altura, ou seja,

os modelos menores vao surgindo através de redugdes da mesma quantidade de comprimento.

4.2.4. Desenvolvimento de novos fornecedores

No Tear Down os componentes sdo verificados também quanto a sua origem. Na
comparacdo técnica os componentes que sdo identificados como sendo de especificagdao
semelhante sdo identificados como oportunidades para novos fornecimentos. Observa-se que
na empresa pesquisada hd a preocupacao de se reduzir os custos mantendo a qualidade. Um
dos motivos que se destacam para buscar novos fornecedores € a disposi¢do da empresa
pesquisada em ndo acomodar-se com os relacionamentos estabelecidos a ponto de perder uma
vantagem competitiva. Por isso, a avaliagdao dos componentes e seus fornecimentos detectados
nos estudos de Tear Down também beneficiam o fortalecimento das relacdes existentes. Ao
utilizar os dados extraidos do Tear Down a empresa passa a avaliar sua base de fornecedores
com relacdo aquilo que hd de melhor no mercado, ou seja, ela utiliza padrdes externos para
medir seus processos atuais. A empresa € pressionada para ser competitiva e € natural que
identifique oportunidades para fazer pressdes favordveis aos seus objetivos de custo e
qualidade através da sua cadeia produtiva.

O surgimento de concorréncias internacionais tem induzido as empresas a buscarem a
sua competitividade com estruturas mais enxutas, visando concentrar os seus esforcos nas
atividades foco do seu negdcio, ou seja, seu core business. A empresa pesquisada concentra
seus esforcos em projetar e desenvolver solu¢des em refrigeradores domésticos e grande parte
dos componentes utilizados em seus produtos depende exclusivamente da sua base de
fornecedores. Portanto a empresa ndo pode ser competitiva isoladamente, ela depende que
seus fornecedores também sejam competitivos. Ambos fazem parte de uma cadeia de
compradores e fornecedores que buscam a méaxima taxa de valor agregado. Em alguns casos
verificou-se que nem sempre o melhor fornecimento estd ao lado, e a empresa reconhece que
sua habilidade de tornar-se uma competidora de classe mundial estd baseada, em certa
medida, na habilidade de estabelecer relacdes com os melhores fornecedores aonde quer que
eles estejam.

Os movimentos globais ajudam a aproximar quem tem as melhores combinagdes € um

exemplo disso € que os estudos de Tear Down analisados mostram que muitos competidores
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estdo buscando alternativas de fornecimento em paises ditos de baixo custo, como € o caso da
China. Outro motivo € manter uma rede de fornecedores capacitados. Se um fornecedor €
incapaz de corresponder a determinadas exigéncias, é necessdrio ter-se uma alternativa ja
desenvolvida. As vezes o desenvolvimento de um fornecedor ndo se faz necessario
imediatamente, mas prevendo uma necessidade ou poder de negociacdo futura. Observa-se
que o desenvolvimento de fornecedores é derivado de uma estratégia mais ampla da empresa
pesquisada que também busca gerar um diferencial competitivo a partir da defini¢do precisa
do que é o seu negdcio, ou seja, o que ela fabrica internamente e o que ela terceiriza. Estas
defini¢cdes tornam mais importante a capacidade de a empresa determinar os melhores
fornecedores porque as conseqiiéncias de um problema do fornecedor serdo sentidas no seu
préprio produto e nas vendas. O motivo pelo qual a empresa espera que o Tear Down
contribua também com a identificacdo de potenciais fornecedores € a permanente luta pela
competitividade que exige que as empresas estejam o tempo todo em estado de alerta para os
importantes movimentos que afetem o seu negdcio e sejam capazes de responder a esses
movimentos com rapidez e efici€éncia. Para vencer essa disputa, a empresa deve contar com a

melhor base de fornecedores para operar com custos competitivos que lhe permitam oferecer

produtos e servigcos com uma margem razodvel de lucro.

4.2.5. Novos negdcios

A contribui¢do do Tear Down também € verificada na avaliacio de novos negdcios.
Alguns casos encontrados na avaliagcdo do processo de Tear Down ndo relacionavam-se a
refrigeradores, mas a novos tipos de produtos que poderiam integrar a estratégia de
diversificacdo da empresa.

A empresa possui uma drea de novos negdcios que tem a atribuicdo de criar novas
oportunidades de lucro. Seu trabalho poderia, de uma maneira simplificada, ser dividia em
trés fases: (i) prospecdo, (ii) andlise e (iii) implantagcdo do novo negécio. O Tear Down
contribui na fase de andlise. De acordo com depoimento colhido da drea de novos negdcios,
quando eles ingressavam com o produto na area de Tear Down eles ndo sabiam ainda todos os
potenciais do novo projeto. Quando verificavam os resultados do Tear Down entendiam
perfeitamente o que era o produto, e isso era determinante para a tomada de decisdo e em caso

positivo impulsionava o plano de execucdo. Este tipo de contribuicio mostra que para a
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empresa pesquisada a drea de Tear Down tem uma acdo ampliada em relacdo ao que
demostram Sato e Kaufman (2005). Além da contribuicdo da desmontagem e anélise
detalhada do produto, sugerindo redugdes de custo e melhorias de qualidade, a drea de Tear
Down determina quais 0s materiais e processos estdo envolvidos, o que pode ser fabricado
internamente e o que deve ser comprado, que equipamentos devem ser adquiridos, qual a mao
de obra necessdria em cada fase de fabricacdo e montagem, que adequacdes na planta sdo
necessarias e, consequentemente qual o grau de investimento necessdrio. Todos esses
elementos sdo necessdrios para a elabora¢do de um plano completo sobre o novo negdcio.
Esta habilidade do Tear Down provém da sua capacidade de organizar grande parte do
conhecimento intelectual da empresa. Drucker (1994) diz que a sociedade penetrou na era do
capital intelectual na qual o conhecimento é a nova base da concorréncia e influencia o
desempenho da empresa. Neste caso, observa-se que a capacidade da empresa em explorar
seu capital intelectual para analisar produtos e processos diferentes, lhe dd uma enorme
vantagem competitiva.

O Tear Down oferece respostas para o que ¢ importante planejar, o que € preciso saber
sobre 0 novo negdécio, entendendo o produto e alargando suas possibilidades através do uso
criativo do capital intelectual de seus integrantes. Durante a pesquisa para o estudo de caso
foram reunidos as andlises de quatro novos negécios, todos com o mesmo grau de
aprofundamento sendo que destes um foi rejeitado e trés foram implantados e continuam a
fazer parte do portfolio de produtos da empresa. Como exemplo, amostras de um desses
novos produtos foram encaminhados para a drea de Tear Down que desmontando verificou
cada componente, suas especificacdes, materiais, processos, e dificuldades de montagem e
fabricacdo. Desta primeira fase saiu uma lista técnica de componentes do novo produto,
especificando quais componentes deveriam ser comprados e quais poderiam ser fabricados
internamente. A seguir esse produto foi reconstruido, determinando a ordem ldgica e
calculando os tempos de sua montagem, e quais os equipamentos e dispositivos necessarios
de uma linha de produgdo. Desta segunda fase saiu um roteiro de montagem. A partir dos
componentes que foram determinados como de fabricacdo interna calculou-se os roteiros e
tempos de fabricacdo de dreas como prensas, injetoras e pintura. Desta terceira fase saiu um
roteiro de fabricacdo especificando quais equipamentos e grau de utilizacdo. De posse de
todas essas necessidades e da demanda calculada pela drea de novos negécios determinou-se o
layout da linha de montagem e o nimero de operadores. Todo este resultado permitiu a area
de novos negdcios gerar um plano detalhado do novo produto de acordo com a maximizagao

do retorno. Também se verificou através de depoimento do responsdvel pela implantacdo do



136

novo produto na fabrica, que o trabalho realizado pela area de Tear Down foi executado com
pequenos ajustes, reduzindo drasticamente a fase de planejamento. Este exemplo demonstra
que a contribuicdo do Tear Down ajuda no estabelecimento de precos e qual a quantidade
minima que sustenta o negdcio ao levantar todas as atividades e recursos necessarios para a
sua execuc¢do, além de continuar contribuindo para a sua sustentacdo e crescimento através da

continua avaliacdo e comparacdo de concorrentes diretos e substitutos.

4.2.6. Reducgdo de custo

A contribui¢do do Tear Down para a reducdo de custo e melhoria da qualidade ou
desempenho comeca ja na chegada do produto. A partir da primeira vista no produto até o fim
do processo todos os pontos percebidos sdo anotados e conduzidos para a andlise de
especialistas e gestores. Para que esses pontos evoluam no desenvolvimento do processo €
importante que as fases ulteriores compreendam o que foi levantado nas fases anteriores.
Observou-se que em alguns casos os pontos eram indicados na forma de notas e geralmente
por pessoas com especialidades diferentes daquelas que posteriormente seriam as
responsaveis pela avaliacdo e, dessa forma, algumas idéias eram perdidas. Assim, o Tear
Down estabeleceu uma abordagem de quatro perguntas para ajudar a transformar uma
oportunidade em agdo: (i) o que € a proposta; (ii) como é no concorrente; (iii) como € na
empresa pesquisada; e (iv) quais as vantagens ou restricoes dessa proposta. Esta abordagem
forca as pessoas aprofundarem um pouco as oportunidades levantadas por elas e propiciar
mais elementos que permitam que novas idéias sejam somadas a idéia original até que se
transforme em uma agao.

Quando a oportunidade era apontada em forma de nota percebeu-se que, as vezes, era
despendido muito tempo para entender do que se tratava aquela nota. Com a abordagem das
quatro perguntas percebeu-se que além de ndo deixar dividas sobre o que era a proposta, a
idéia seguia também com aspectos positivos ou negativos que permitiam um exame mais
claro da sua probabilidade de implantacdo. Observou-se também que as idéias no processo de
Tear Down acontecem basicamente em quatro momentos: (1) na desmontagem do produto; (i1)
na andlise dos resultados da desmontagem pelos especialistas; (iii) idéias geradas por nao
especialistas; e (iv) pela modificagdo ou combinacdo das idéias geradas. A contribuicdo de

cada uma dessas fases segue proporcao semelhante aquela apresentada por Sato e Kaufman



137

(2005). As fases de desmontagem e andlise dos resultados pelos especialistas contribuem cada
uma com cerca de 40% das idéias. As idéias geradas por ndo especialistas e a modificacdo ou
combinacdo de idéias contribuem cada uma com algo em torno de 10% das idéias, mas
mesmo assim ndo s@o menos importantes. As idéias geradas por pessoas alheias aos processos
fornecem as idéias chamadas “fora da caixa”, aspectos que, talvez pelo aprofundamento nas
rotinas, passam despercebidos pelos especialistas. A experiéncia do Tear Down mostra que
obter um numero suficiente de idéias requer uma quantidade maior de idéias, e as
modificagdes ou combinagdes de idéias ajudam a diminuir a mortalidade de propostas.

A importancia do Tear Down para a redug¢do de custo cresceu dentro da empresa
porque as oportunidades passaram a ser mais dificeis de serem detectadas do que foi quando
do surgimento da reengenharia ou downsizing. Hoje as empresas jd estdo enxutas,
concentradas em seu core business, seus processos otimizados, seus produtos carregam muito
menos materiais que carregavam antes, as oportunidades requerem muito mais andlises. As
empresas precisam desenvolver competéncias internas para manterem-se competitivas e
precisam de indicadores externos que a ajudem a colocar esses recursos onde eles sdo mais
necessarios. O Tear Down oferece estes indicadores ao transmitir para a organizacao as

condic¢des de seus concorrentes.

4.2.7. Repositorios

Mesmo depois de terminado o processo de Tear Down o produto concorrente continua
contribuindo para o atendimento das metas operacionais. Todas as informag¢des do produto
sao armazenadas em diferentes tipos de repositérios e s@o constantemente consultadas, tanto
para grandes como pequenos desenvolvimentos. Como exemplo, no redesenho de um
componente os engenheiros foram até o Tear Down e coletaram as amostras disponiveis de
componentes similares. Estas amostras foram analisadas sob vdrios aspectos determinando
quais caracteristicas eram boas e quais eram ruins. As boas caracteristicas foram combinadas
e consideradas no novo projeto. A seguir os manuais foram coletados para verificar que tipo
de informagdes e cuidados eram repassados para os clientes. As oportunidades de aprendizado
através do Tear Down sdo importantes para o aprimoramento dos desenvolvimentos, inclusive

em se tratando de evitar a repeti¢do de aspectos ruins ja testados pelos concorrentes.
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4.2.8. Precisdo na estimativa dos custos

A criagdo de uma darea de Tear Down propiciou também maior exatiddo nas
estimativas dos custos do concorrente. Antes da criagdo de um time especifico os estudos de
Tear Down eram executados pelas equipes de projeto. Como cada estudo era realizado por
equipes diferentes os critérios para os célculos de custos também se modificavam. A area de
Tear Down percebeu no inicio da sua experiéncia que era necessario estabelecer critérios
padronizados para todos os estudos e que estes critérios deveriam contemplar as duas
metodologias de estimativas de custo, o Shadow Cost e o Should Cost. Para isso a area de
Tear Down vem aprofundando o estudo dos custos, sua estimativa e sua influéncia nos
resultados dos estudos. Uma caracteristica observada no processo de Tear Down estudado é
que seus procedimentos estdo fundamentados nas rotinas da empresa, e isto proporciona

exatidao na estimativa do custo, principalmente através da metodologia Shadow Cost.

4.2.9. Modelo das contribuicdes do Tear Down para o Benchmarking

Das observagdes realizadas no processo de Tear Down estudado emergiu o modelo
representativo de suas contribuicdes, demonstrado na figura 4.13.

As contribui¢cdes de um estudo de Tear Down podem ser classificadas em niveis,
conforme o crescimento da seta ilustrada na figura. O nivel 1 diz respeito a identificacdo do
grau tecnoldgico do produto, que materiais e processos estdo envolvidos na sua construcdo, e
que traduz o que € o projeto do produto. O nivel 2 permite estimar os custos de sua produgao.
Com base nos critérios de determinacdo de seu custo unitirio pode-se inferir como é a
alocacdo ou planejamento dos outros custos do concorrente. No nivel 3, a partir do seu
detalhamento relativamente ao produto utilizado como modelo de comparacdo, consegue-se
entender quais sdo as diferencas de acessérios e fungdes e que tipos de apelos sao
estabelecidos para os clientes, o que eles poderiam ver como positivos ou negativos e que
poderiam determinar sua preferéncia de compra. Com base no que foi estabelecido como
sendo o que € a percepg¢do do cliente em relagio ao produto, deduz-se quais sejam as politicas
de Marketing, e que podem ser refor¢adas pelas campanhas de propaganda que o concorrente

faz nos diversos veiculos e nos pontos de venda.



139

4
4

Marketing T Planeja,m.ento
e estratégico
/*/J Benchmarking de Mercado
Consumidor |, Intellge.n.cm
y; T T e competitiva
/ //// T '\\
Planejamen};(’) e Should \
de custo rf Vs Cost \
s, Y
/ Benchmarking de Custos }l
! 4 {
! ! |
3 I |
produgio;, ) /
i
1
i

!
Cost /
1
. \\ [ II’ /;
PgsoJ eto ) / /!

Tecnologia U S

S
s
e -
- -
- ol

TEARDOWN "

.

Figura 4.13 — Modelo das contribuicoes do Tear Down para o Benchmarking.
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

Estes trés estdgios de estudos ou comparacdes podem ser denominados de: (i)
Benchmarking de engenharia; (ii) Benchmarking de custo ou industrial; e (ii1) Benchmarking
de mercado. Os nomes também traduzem a abrangéncia de seus estudos para a organizagdo. O
Benchmarking de engenharia diz respeito ao que € o produto, e abrange a drea de
desenvolvimento. O Benchmarking de custo ou industrial diz respeito aos seus custos de
fabricacdo, e abrange, além da area de desenvolvimento, as dreas de fabricagcdo, programacgao
e qualidade. O Benchmarking de mercado diz respeito a identificacdo e satisfacdo das
necessidades dos clientes. Os dois primeiros tipos de Benchmarking se apoiam sobremaneira
nos custos e recebem o apoio das duas metodologias de determinag@o desses custos, o Shadow
Cost ¢ o Should Cost. E necessirio se estabelecer qual a melhor metodologia para
determinado trabalho, pois cada uma conduzird a resultados diferentes na avaliacdo dos
custos. O circulo maior considera outra onda que estd tomando conta dos estudos recentes
sobre a concorréncia. Trata-se da inteligéncia competitiva, um processo que procura olhar

para além da fronteira da empresa tentando entender melhor o contexto do mercado e
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antecipar os movimentos dos competidores. O planejamento estratégico também esta inserido
no circulo maior, é para onde os resultados dos estudos de Tear Down devem finalmente ir. O
estudo de um produto ja contribuiu para se entender onde estdo as suas diferencas de projeto,
onde estdo as suas diferencas de alocac@o de custos, onde estdo as suas diferengas de apelos
de Marketing ou venda e € de se esperar que todo este esfor¢o resulte em algum indicador
importante que ajude a direcionar os esfor¢os do planejamento estratégico da empresa, que
retorna ao Tear Down na forma de um desdobramento preciso de sua estratégia. E um
movimento ciclico Bottom-Up-Bottom, envolvendo os niveis organizacionais.

O valor das contribui¢cdes do Tear Down aumenta a medida que o numero de produtos
analisados aumenta e seus estudos sdo correlacionados. Percebe-se que na empresa
pesquisada os esforcos do processo de Tear Down resulta da sua preocupagdo em entender

profundamente o produto estudado, o que ele € e o que ele representa no portfolio de produtos

do concorrente.

Negdcio Ex.: capex; apelos de
3 estratégia de marketing; pontos fracos;

varejo; consumidor

Fabrica Ex.: processos chave;
e ] o terceirizagdo;
] a f
2 equipamento; mao fornecedores
\® de obra
% ____________________________________________________
oA Produto Ex.: tipgs dg ma_teriais;
c o padronizagio;
g material; atendimento a normas
S performance
B _________________________________________________________
>
=
1T}

Complexidaae de analise

Figura 4.14 — Piramide do Tear Down
Fonte: Pesquisador, elaborado a partir dos dados da pesquisa de campo.

A figura 4.14 demonstra que a complexidade das andlises e o envolvimento de areas
cresce a medida que as informacdes retiradas do Tear Down sdao ampliadas dentro da

organizagdo. No nivel 1, o produto € analisado quanto ao seu custo de matéria prima e
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desempenho. Com relac@o ao custo de matéria prima € analisado, principalmente, quantidade
e tipos de componentes, os tipos de materiais utilizados e a padroniza¢do e modularidade, ou
seja, qual a variabilidade de elementos de mesma fun¢ao e o grau de complexidade do projeto
do produto. Esta fase é caracterizada pelo envolvimento dos engenheiros e projetistas do
produto, responsdveis pelas andlises de especificagdo dos diversos itens que compdem o
produto e pelos analistas de custos e negociadores, responsaveis pela valoracdo de cada item.
No nivel 1 também se encontram os especialistas de laboratério que dao suporte ao
engenheiros e projetistas de produtos na identificacio dos componentes, e que avaliardo o
produto na questdo de desempenho e atendimento as normas. A questdo do desempenho €
importante para situar adequadamente a questdo custo versus especificacao do produto.

No nivel 2 sdo analisados a complexidade para a montagem do produto e a fabricacao
de cada um de seus componentes. Nesta fase se estabelece o custo de conversdo do produto,
que € o custo necessdrio para transformar todos os insumos no produto acabado, sejam eles
matérias primas que serdo processadas internamente ou componentes comprados prontos.
Nesta fase sao envolvidos os programadores da produgdo e os engenheiros de processos, de
fabricacdo e de montagem. Juntos eles identificardo cada processo aplicado ao produto e a
respectiva quantidade necessdria, de acordo com o volume estimado de produ¢do do produto.
Estes dados serdo valorados pelos analistas de custos que juntardo aos custos de matéria
prima, determinados no nivel 1, os custos de fébrica, ou conversao.

No nivel 3 o produto € analisado quanto ao que ele entrega ao mercado. Nesta fase se
estabelece os pontos fracos e fortes do produto em questao de apelos de vendas e atendimento
as expectativas do consumidor. Numa visdo ampliada se estabelece o atendimento aos
stakeholders, que sdo todos os interessados no sucesso da empresa. Nesta fase estdo
envolvidos, principalmente, as dreas de marketing e de estratégia da empresa. E nesta fase que
todas as andlises dos niveis anteriores devem ser alinhadas dando velocidade e qualidade de
acdo e reacdo, ajustando a empresa as mudangas externas e criando, consequentemente,
ajustes na estratégia. Esta fase abrange maior complexidade de anédlise e maior envolvimento
de dreas porque tenta estabelecer uma posi¢do 6tima entre as diversas orientacdes que a
empresa pode adotar para o mercado. Segundo Kotler (2006) a empresa pode adotar a
orientacdo de producao que sustenta que os consumidores dao preferéncia a produtos faceis de
encontrar e de baixo custo, a orientacdo de produto que sustenta que os consumidores dao
preferéncia para produtos que oferecem qualidade e desempenho superiores, a orientacdo de
vendas que parte do principio de que os consumidores dificilmente pensam em comprar e, por

isso, deve ser praticada uma politica de vendas mais agressiva, e a orientacdo de marketing
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que diz que ndo € mais necessario encontrar os consumidores certos para o produto, mas sim o
produto certo para os consumidores. O mesmo autor diz que um conjunto de forgas que
apareceram nos ultimos tempos exige que as empresas reflitam profundamente sobre como
operar e competir. Kotler (2006) diz que para o marketing holistico tudo é importante, o
consumidor, o funciondrio, outras empresas € a concorréncia.

A garantia do alinhamento estratégico de todo o esforco do Tear Down é o nivel de
proximidade das fases ilustradas na figura 4.14, fazendo com que as necessidades da empresa,
sua visao e expectativa, sejam compartilhadas por todos. Cada nivel destes ndo é uma fase

isolada, mas uma parte conectada ao conjunto de esforcos que a empresa empreende para

desenvolver a sua estratégia.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as conclusdes e recomendacdes do presente trabalho de
pesquisa. Primeiramente, procura deduzir, através do raciocinio analitico, os resultados
relevantes ao mundo académico e profissional, entre a adequacdo do problema de pesquisa e
os dados coletados no estudo de caso. Posteriormente, apresenta as recomendagdes pertinentes

para o avango das pesquisas nesta drea do conhecimento.

5.1. CONCLUSOES

O processo de Tear Down na empresa pesquisada efetivamente tem uma contribuicao
mais ampla que aquela apresentada por Sato e Kaufman (2005). O processo analisado ndo esta
focalizado somente no produto. Ele é o ponto de partida para uma avaliacio ampla do
competidor e do mercado na qual a empresa participa. Esta ampliacdo dos esfor¢os do Tear
Down também exige uma andlise mais sofisticada do produto analisado, pois muitas
caracteristicas que nao sao usadas para melhorar fun¢des ou reduzir custos sao utilizadas para
entender as vantagens do competidor, sua estratégia geral e aquela especifica do produto
analisado.

A ampliacdo das contribui¢cdes do Tear Down evoluiu de acordo com a evolugio do
aprofundamento das andlises. Observou-se que no inicio da aplicacio do Tear Down a
empresa pesquisada preocupava-se em entender o produto, principalmente na fase em que os
estudos eram realizados pelos times de projeto. Com a institui¢do de uma area focada nas
atividades de Tear Down percebeu-se que os estudos continuos de produtos levavam ao
entendimento também de quem € o competidor. Este ponto também reforcou uma necessidade

maior de sistematizacdo do processo. Juntos, a compreensdo do produto, a compreensdo do

competidor e a sistematizacdo do processo, conduzem a andlises dedutivas de estratégias e
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manutengdo da lideranga do negdcio como um todo. As contribuigdes verificadas com o

processo de Tear Down na empresa pesquisada foram sintetizadas no quadro 5.1.

Buscar entender o produto resulta em | O seu custo
entender: | Os seus processos
O seu desempenho
Os seus materiais
As sua fungdes
Os seus apelos para o cliente

Buscar entender o concorrente resulta | A sua alocagdo de recursos
em entender: | A sua estratégia

O seu modo de projetar

O seu nivel de investimento

O seu grau de qualidade

Tornar o processo sistematico resulta | Padronizagdo das andlises
em: | Trabalho em equipe
Associar a criatividade a idéia dos outros
Abordagem funcional
Profundidade das andlises
Prolongamento dos resultados das andlises

Buscar simultaneamente os enfoques de | Melhores oportunidades de redugao de custo
entender o produto, entender o | Melhores oportunidades de melhorias de qualidade
concorrente e tornar o processo | Argumentos para promoc¢do das vendas
sistemadtico resulta em: | Reducao do tempo de novos desenvolvimentos
Manutengao da lideranca
Valor superior para os clientes

Quadro 5.1 — Quadro sintético das contribuicoes do Tear Down.
Fonte: Pesquisador, consolidando os resultados da pesquisa de campo.

A sistematizacdo do processo permitiu a maior contribuicio do Tear Down
comparativamente a sua aplica¢do pontual. A preocupag¢do em vincular estudos sucessivos de
Tear Down permite a obtencdo das contribuicdes ilustradas no quadro 5.1. A maior
abrangéncia dos estudos aumentou a importancia do processo de Tear Down para a andlise
competitiva, constituindo-se num dos principais bancos de inteligéncia sobre a concorréncia.
Apreende-se, desta pratica ampliada, que o processo de Tear Down tem convergéncia para o
Benchmarking, assemelhando-se em alguns pontos ao processo de Benchmarking mostrado

por Camp (1989). Como Benchmarking, o Tear Down € definido naquilo que Camp (1989 e
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1993), Harrington (1993) e Oakland (1994) chamam de Benchmarking concorrente ou
competitivo por referir-se a comparagdes para o produto ou funcao de interesse. Contrariando
estes autores, este tipo de Benchmarking ndao € o mais dificil de executar. Estes autores
evidenciam o Benchmarking muito mais como a troca de informacdes entre as empresas e,
tratando-se de produtos que concorrem diretamente, é de se esperar que as empresas nao se
disponham a trocar todas as informacdes sobre seus produtos. O que precisa se ter em mente €
que o Tear Down esté relacionado mais com a préatica da inteligéncia empresarial que com a
simples assimilagdo das informagdes que as empresas estejam dispostas a trocar. Para se
executar o Tear Down satisfatoriamente é necessario capacitacdo técnica e disposicao para se
debrucar sobre o produto e entendé-lo. Durante o tempo de desenvolvimento do estudo de
caso houve a possibilidade de avaliar atividades que envolveram conhecer a competitividade
de concorrentes de uma maneira geral, ndo somente ao nivel de produto. Nestes casos
constatou-se que o Tear Down foi a base para todo o desenvolvimento destas atividades, e que
as informacdes oriundas de outras fontes que podiam ser confrontadas com os dados do Tear
Down obtinham maior grau de seguranga.

A empresa pesquisada utiliza o Tear Down da forma que Sato e Kaufman (2005)
destacam como sendo um processo de descobrir, analisar, aperfeicoar e incorporar aquelas
caracteristicas competitivas que atraem o senso de valor do cliente. Isto € resultado da
tendéncia do Tear Down em realizar o trabalho de equipe, de avaliar todas as possibilidades
de oportunidades que qualquer pessoa, especialista ou ndo, tenha sugerido. Assim como a
empresa nao se detém ao seu status quo, o Tear Down também nio se limita ao que o produto
concorrente €. O que o produto concorrente € torna-se um estimulo para a superagdo, para a
inovagdo com criatividade. A maximiza¢do do uso do capital intelectual, bom senso,
criatividade, discernimento, sdo capacitagdes potenciais estimuladas pelo Tear Down. Um
processo de trabalho que orienta o raciocinio e a participacdo atingindo resultados eficazes de
produtividade, envolvendo pessoas, trazendo beneficios para a organizagdo, na integracdao de
diversas dreas numa atmosfera que estimula a iniciativa, que propicia a confianca, visdo
cooperativa e seguranga econdomica, com desenvolvimento profissional e método de trabalho
para os estudos e andlises de otimizagao.

As situagdes de mercado ja ndo sdo mais tdo previsiveis, € tornam mais importante
planejar estrategicamente o negdcio e acompanhar mais de perto o ambiente externo
consolidando-se uma postura antecipatéria com relacdo as possiveis mudangas no ambiente
externo. Da preocupacdo que surge de se lidar com as incertezas dos fatos e as suas

alteracdes, surge também a necessidade de acompanhar os concorrentes, principalmente
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aqueles que atuam no mesmo segmento ou faixa de mercado, de uma forma mais intensa. Esta
nova postura antecipatéria surge do fato de que ndo basta mais somente o planejamento de
longo prazo, € preciso também integra-lo com as operacionaliza¢des das estratégias por conta
de o mercado e as reacdes de seus agentes serem cada vez mais dindmicos.

Observou-se que a empresa pesquisada tem em sua cultura o encorajamento a
producdo de resultados unicos, que impede a reproducdo de solugdes encontradas nos
concorrentes. Dessa forma o Tear Down assume uma postura de avaliar profundamente os
produtos concorrentes e entender onde se encontram as bases de suas vantagens, e entao criar
uma vantagem superior. Esta postura estd distante da atitude meramente mimética, originando
inclusive, a inclinacao de entender o concorrente por trds do produto. Na empresa pesquisada,
o Tear Down ¢é usado na avaliacdo sistematica dos produtos concorrentes, ajudando no
atendimento das metas de rentabilidade e lancamento de novos produtos do negdcio
refrigeracdo. Ele se fixa em objetivos permanentes, desenvolvidos de um modo planejado e
sem se restringir a algumas dreas da empresa.

Ao se considerar o modelo de lideranga competitiva de Porter, percebe-se que o Tear
Down colabora com as duas perspectivas, evidenciando-se nas contribui¢des do Tear Down
no ciclo de vida do produto. Quando o produto estd nascendo o processo colabora com a
arquitetura de um projeto inovador, diferente do que se vé e se analisa em outros do mesmo
segmento, com a forte inten¢do de suplantar a concorréncia inovando ou criando novas
tendéncias. Quando o produto atinge a sua fase adulta, estd maduro, o processo auxilia na
manutencdo dos custos do produto dentro de parametros que permite a empresa suportar as
investidas dos concorrentes, que posicionaram produtos substitutos no decorrer do tempo.
Dessa forma o Tear Down auxilia com ambas as estratégias ao contribuir com idéias que
ajudam a atingir o menor custo de produc¢do, e com idéias que ajudam a diferenciar o produto
da concorréncia e conduzem a conquista da preferéncia do cliente ao mostrar-lhes que os
produtos ndo sdo intercambiaveis.

Das observacOes das atividades desenvolvidas no Tear Down constatou-se também
que os resultados sdo mais significativos quando os individuos participantes t€m ciéncia de
suas interdependéncias e trabalham juntos na identificacdo das oportunidades de valor, pois
como lembram Oliveira Janior (2001), Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak
(2003), as organizacdes possuem conhecimentos disseminados e compartilhados por todos e
também diversos estoques ou conjuntos de conhecimentos pertencentes a individuos,
pequenos grupos ou dreas funcionais. Consequentemente, as oportunidades também tendem a

resultar em melhores acdes se os individuos continuam trabalhando juntos no
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desenvolvimento das informacgdes e das idéias originadas no Tear Down. Isto significa que a
andlise sofisticada do produto concorrente, e do proprio concorrente, exige a necessidade de
um mecanismo organizado para assegurar a eficiéncia do processo Tear Down. E a
contribuicao das diversas dreas especializadas da empresa que assegura uma maneira efetiva
de compilar, catalogar, resumir e comunicar as descobertas para a organizagao.

Outra conclusdo a que se chega, é que o Tear Down é um tipo de Benchmarking que
centra-se na andlise do produto e amplia suas conclusdes para o nivel do competidor,
evidenciando-se como uma pratica importante para entender suas forcas e fraquezas.
Assemelha-se ao Benchmarking na procura de pontos de referéncia com os quais a empresa
pode comparar-se para melhorar seu rendimento, naquilo que Camp (1989) sugere como
sendo um processo estruturado de identificacdo, investigacdo e implementacdo de
oportunidades de melhoria, além de constituir-se em um processo de aprendizado ao adaptar
as melhores préticas a mentalidade e cultura da empresa. Assemelha-se ao Benchmarking
também naquilo que Oakland (1994) chama de nova maneira de fazer negécios, ao forgar o
teste constante das agdes internas em relagio aos padrdes externos, removendo a subjetividade
da tomada de decisdes e permitindo o rdpido aprendizado e incorporagdo das novidades que
surgem no mercado. Como o Benchmarking, o Tear Down também sugere um processo
gerencial permanente que requer atualizacdo constante desde a coleta e analise cuidadosa até a
comunicacdo para todos os niveis da organizagdo, assegurando o sucesso da conclusdo das
investigacdes, permitindo que se estabelecam metas agressivas e realizaveis que mantenham a
competitividade da empresa. Como o Benchmarking, o Tear Down precisa ser aplicado
constantemente porque as empresas € o mercado mudam constantemente, € porque suas
contribuicdes ndo dizem respeito somente a custo ou qualidade, mas também a estratégias de
produtos e de marcas.

Na empresa pesquisada o Tear Down € utilizado para aumento da produtividade, uma
vez que introduz de forma mais rdpida novos conhecimentos, economizando tempo e dinheiro
testando as melhores praticas ja em uso pelos concorrentes. O fato de, as vezes, o Tear Down
ser relacionado como um processo de copiar estd associado as condi¢cdes de emergéncia com
que uma empresa pode recorrer a ele, como perda de participacdo de mercado, declinio dos
lucros ou insatisfagdo dos clientes. Tal critica reside no fato de ndo se entender que ele deva
ser um processo permanente e continuo. O Tear Down deve ser encarado como uma maneira
de a empresa testar sua capacidade de ser competitiva e lucrativa em relacio ao ambiente
externo. Ele fornece uma oportunidade de a empresa se comparar com seus concorrentes €

obter indicadores externos que a coloquem permanentemente dentro dos parametros atuais da
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industria. Esta atitude de sempre direcionar o seu planejamento para processos € produtos
melhores exige mais da habilidade de saber fazer as escolhas certas, e ndo descarta que a
avaliacdo do grau do melhoramento passa pela amplitude do conhecimento que se tem do
mercado e dos produtos concorrentes, convertendo este conhecimento em oportunidades de
aperfeicoamento. A concorréncia muda constantemente, por isso seus produtos e processos
devem ser continuamente monitorados. Os beneficios do Tear Down s@o tanto maiores quanto
for a disciplina com que é aplicado.

Observa-se que a empresa pesquisada ajusta suas metas operacionais com base em
padroes maximos de exceléncia estabelecidas pelo mercado. Isto reflete-se no crescimento da
importancia do Tear Down para as diversas dreas da empresa. Ao buscar referéncias externas
de exceléncia as metas deixam de ser fixadas somente através da projecdo futura do
desempenho passado, e passam a ser fixadas a partir do que se observa como sendo o melhor
no setor. Mesmo quando a empresa observa que a sua pratica é a melhor do setor, o
referencial externo que o Tear Down traz para dentro continua auxiliando-a para garantir
aquilo que é considerado uma vantagem competitiva ¢ que a mantém a frente dos
competidores ou estd conduzindo-a em dire¢do ao desempenho superior.

E importante esperar-se menos que o Tear Down dé uma solugdo milagrosa para cada
problema, mas ao contrdrio, de ter-se uma postura de inclinar-se sobre o estudo do
concorrente numa perspectiva ampliada, de mente aberta. Nao existem respostas prontas, nem
um consenso geral do que é melhor fazer sempre que o concorrente faz uma movimentagao.
Existem sim, orientacdes interessantes e construtivas do comportamento do concorrente que
podem ajudar na elaboracdo de estratégias corporativas no caminho de obter vantagens
competitivas sobre ele. E um trabalho 4rduo, que necessita disciplina, continuidade e,
principalmente, cooperagdo no trabalho em equipe. Apesar de nao estar descartado uma
mudanca radical no produto ou no processo através do Tear Down, como um salto
tecnoldgico, talvez a maior contribuicdo desse processo seja no sentido de melhorias
incrementais, via processos evolutivos graduais de tecnologias existentes.

Portanto, é possivel deduzir que o modelo de Tear Down que vem sendo desenvolvido
na empresa pesquisada constitui-se, ele proprio, numa vantagem competitiva. Antecipar-se
aos concorrentes em determinados momentos € uma vantagem passageira, mas saber analisar
e reconhecer a evolucdo do cendrio competitivo e fazer disso uma prética constante € uma
vantagem competitiva. duradoura. Hoje, quando a estrutura da industria é dependente, quando
o movimento de um competidor influencia os demais, utilizar imaginacdo e l6gica tornam

possivel a adaptacdo de decisdes que garantam a manutencao da estratégia.
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O Tear Down, e/ou o Benchmarking, ndo se caracteriza como a estratégia em si, mas
deve estar contemplada dentro da abordagem estratégica de qualquer empresa que queira
assumir, de forma mais agressiva, um papel de destaque ou de lideranca dentro do seu setor
ou industria. Uma andlise competitiva da concorréncia centrada no Tear Down possibilita a
empresa um novo foco quanto a avalia¢do dos riscos e oportunidades que o mercado oferece.
Portanto se deve considerar a utilizagdo do Tear Down quando se deseja uma andlise mais
profunda, pois € com base no produto que a empresa, € a concorréncia, mobilizam suas
estruturas e forgas.

Assim, € possivel observar que quando uma empresa estuda o produto concorrente o
que ela deseja € saber exatamente o que seus competidores estdo fazendo e entdo melhorar
seus proprios projetos e custos. Nao se trata de imitar. A imitagcdo forcaria a produtos iguais,
sem atrativo algum que ja ndo esteja contemplado no outro produto e, consequentemente, sem
nenhum apelo que impulsione as vendas. E necessario se ter uma estratégia e posicionamento
de produto no mercado. Entdo, o uso do Tear Down trata de conhecer o concorrente para

acertar na estratégia.

5.2. RECOMENDACOES

Recomenda-se que o Tear Down deve estar ligado ao planejamento estratégico, mas
perto da engenharia de desenvolvimento para garantir aquilo que Fahey e Randall (1999)
chamam de a hierarquia de metas de uma empresa. No topo estd a intencdo estratégica ou
visao de mercado; no nivel logo abaixo estdo os impulsos estratégicos ou programas de
investimento; estes, por sua vez, vao determinar os objetivos; e estes serdo desdobrados nas
metas operacionais. Esta hierarquia diz respeito aos compromissos significativos em termos
de produtos e outros investimentos que a empresa estd assumindo ou planeja assumir para
realizar a sua intencdo ou visdo. Ao conduzir o Tear Down para perto da origem desta
hierarquia garante-se o alinhamento da escolha dos produtos concorrentes para que as analises
produzam melhores resultados, tanto no atendimento dos objetivos especificos dos times de
projeto como na identificacdo e projecio de desenvolvimento de novas estratégias.
Recomenda-se, inclusive, intensificar o uso do Tear Down monitorando cada movimento do

concorrente.
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Recomenda-se, também, que a empresa institua um comité para avaliar os resultados
do Tear Down e para direcionar os préximos estudos, garantindo que os esforcos estejam
alinhados com a visao estratégica e metas operacionais da empresa. A politica da empresa
deve ir muito além da politica de “portas abertas”, deve haver uma participacdo efetiva dos
executivos. Espera-se que os dirigentes estabelecam visdes compartilhadas sobre o futuro,
estimulem a conquista destas visdes, mas, principalmente, que estimulem e apdiem a
iniciativa do Tear Down alinhando-o com a estratégia empresarial. Este comité asseguraria
que as descobertas do Tear Down fossem comunicadas a todos os niveis organizacionais e
incorporados a todos os processos formais, assegurando que essas descobertas sejam
convertidas em acdes especificas, garantindo aquilo que Camp (1989) chama de maturidade
do Benchmarking. E quando o foco sobre as melhores priticas externas passa a ser
responsabilidade de todos e quando passam a acontecer recalibracdes constantes dos pontos
de referéncia, acompanhando a dindmica do mercado.

Nas observacdes do estudo de caso verificou-se que hd uma preocupacdo em
determinar o qué efetivamente agrega valor ao produto. Também verificou-se que a melhor
abordagem para justificar a diferenca de custo entre duas solucdes diferentes € a abordagem
por fungdo. Destas duas verificacdes apreende-se que todos os custos sdo para prover funcoes
com valor. Recomenda-se desenvolver estudos unindo o Tear Down com a Andlise ou
Engenharia de Valor. Em algumas situacdes observadas no estudo de caso constatou-se que
faltava uma ferramenta eficiente para determinagdo do que realmente representa valor para o
cliente, principalmente para estabelecer a partir de que ponto a busca pela reduciao de custo
resulta em fazer igual ao concorrente e pode representar o risco de eliminar algo que significa
vantagem competitiva. Espera-se que a Andlise ou Engenharia de Valor ajude o Tear Down a
identificar e remover os custos desnecessdrios, aqueles que nada acrescentam a qualidade,
funcionalidade ou estética, pelo fato de que todos os custos que ndo levam ao desempenho das
funcgdes essenciais desejadas sdo custos desnecessarios.

Observou-se que nos esfor¢cos iniciais de um novo projeto a proximidade que os
engenheiros e especialistas tinham com os produtos concorrentes de mercado resultava em
maior agilidade nas defini¢des dos requisitos do novo produto. O fato de manusear, “cheirar”,
tocar o produto facilita a compreensdo de onde exatamente se tem que chegar. O que os olhos,
ouvidos, nariz e maos percebem valem muito mais do que mil palavras e sdo mais
rapidamente apreendidos. Por isso, sugere-se que os estudos de Tear Down sejam utilizados

de forma mais intensa na defini¢do dos novos projetos auxiliando na defini¢do de seus
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escopos € no estabelecimento de metas operacionais que sejam monitoradas e perseguidas
pelos times de projeto.

Sugere-se também que o Tear Down seja utilizado no entendimento das diferencas de
vantagens competitivas entre as diversas plantas da empresa pesquisada ao redor do mundo.
Espera-se que através do Tear Down os diferentes padrdoes sejam mais rapidamente
entendidos auxiliando na determina¢do do que pode se chamar de “custo pais”. Este tipo de
custo diz respeito, por exemplo, a que tipos de adaptagdes determinado produto deve sofrer
nas questdes de custo e de desempenho para ser lider em qualquer mercado que atue.

Os esfor¢os continuados e sistematizados do Tear Down podem resultar em uma
experiéncia estimulante para o resgate do conhecimento espalhado através da organizacdo. Ao
avaliar o produto concorrente cada drea especializada é encorajada a encontrar respostas que
justifiquem as diferengas relativamente aos produtos da empresa. Sugere-se que o Tear Down
seja exercitado também na dire¢do de gerir o conhecimento interno. O apoio do Tear Down
para a gestdo do conhecimento permitird uma defini¢cdo melhor do que é o conhecimento util,
principalmente com respeito aquele conhecimento que ndo representa mais qualquer
vantagem competitiva e que pode ser descontinuado, mas também com respeito a
identificacdo de dreas do conhecimento que precisem ser desenvolvidas na direcdo de
apresentar uma inovacdo significativa. Além disso, as andlises e resultados guardados em
repositérios do Tear Down constituem-se em gestdo do conhecimento e devem ser
continuamente pesquisados para o desenvolvimento rapido e incremental de melhorias.

Com respeito ao campo académico, recomenda-se desenvolver estudos semelhantes
sobre as contribui¢des do Tear Down em outros ramos de negdcios comparando-os com 0s
resultados apresentados neste estudo de caso. Especificamente para a empresa pesquisada,
sugere-se identificar empresas automobilisticas que dispunham de uma &4rea semelhante e
realizar a troca de experiéncias. Um dos motivos para tal sugestdo baseia-se no fato de ser o
automoével um produto com um ndmero maior de componentes comparativamente a de um
refrigerador. Ainda com respeito ao campo académico, sugere-se desenvolver estudos no
sentido de analisar como os dados e informagdes extraidas do Tear Down podem transforma-
se em conhecimento util para a organizacdo. Avaliar o uso do Tear Down como ferramenta de
andlise do comportamento dos custos para auxiliar a execu¢do de projetos globais. Por fim,
sugere-se estudar os aspectos éticos envolvidos no processo de observar os produtos

concorrentes.
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