Campos da competicéo

José Celso Contador

E comum ouvir-se ou ler-se a propésito das estratégias compe-
titivas: “Esta empresa compete em preco; aquela, em marketing”.
“A empresa tal compete em qualidade de produto; a outra, em
produtividade.” “A primeira tem grande variedade de modelos, mas
a segunda tem grande rapidez de fabricagéo.”

Com essas expressdes pretende-se caracterizar um atributo com-
petitivo de uma empresa. No entanto, analisando-as, & possivel
perceber serem elas de natureza diferente. Alguns atributos interes-
sam ao comprador: preco, qualidade do produto e variedade de
modelos, para ficarmos restritos aos exemplos. Outros néo, como
marketing, produtividade, rapidez de fabricagio. Enfocados por esse
prisma, diferenciamos campos da competi¢do de armas da compe-
ticao.

Os autores pesquisados ndo se detém nessa diferenciacio. Abor-
dam conceituagdes amplas de estratégia, metodologias e técnicas,
mas sé de passagem, ou por meio de exemplos, tocam no que
batizamos de campos e armas. Mesmo os mais consagrados nao
discernem o que é campo e o que é arma; tratam-los sempre como
estratégias.

Conceitualmente, campo da competicao refere-se a atributo que
interessa ao comprador, como qualidade e preco do produto. Arma
da competicdo & um meio utilizado pela empresa para alcangar
vantagem competitiva em determinado campo, como produtividade,
qualidade no processo, dominio de tecnologia.

As armas da competicdo néo interessam ao consumidor. Nao lhe
importa saber se a empresa opera com alta ou baixa produtividade
(muitos nem sabem o que é produtividade); interessa-lhe, sim, o
preco do produto. O comprador ndo toma conhecimento do indice
de rejeicao; interessa-se, sim, pela qualidade do produto que adquire.

E importante para a empresa distinguir os meios dos fins, pois
uma mesma arma serve para competir em mais de um campo e
para competir em um campo sio necessarias varias armas. Assim,
qualidade no processo — uma arma — & necessaria quer a empresa
deseje competir em preco, quer em qualidade do produto. Se a
empresa deseja competir em variedade de produtos — um campo —,
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precisa de vérias armas: troca rapida de ferramentas,
qualidade no processo, qualidade nas matérias-primas
e componentes, produtividade, flexibilidade na manu-
fatura. Como a empresa & um sistema com forte
interacdo entre todos os seus fatores, os campos e
as armas podem se confundir. A clareza de raciocinio
é elemento facilitador em qualquer 4&rea, portanto jul-
gamos relevante estabelecer a nitida diferenga entre
campo e arma.

CAMPOS DA COMPETIGAO

Além de conceitua-los, é necessério explicitar os
campos nos quais a indastria brasileira de manufatura
pode competir. Identificamos quinze diferentes cam-
pos genéricos de competicdo, que podem ser agre-
gados em cinco grupos, como segue:

Competicao em prego
* em prego

* em guerra de prego

* em promocgao

Competicao em produto
* em projeto

* em qualidade

* em variedade de modelos
* em novos modelos

Competicao em prazo
* de cotagédo e negociagao
* de entrega

* de pagamento

Competicao em assisténcia
* antes da venda

* durante a venda

* ap6s a venda

Competicao em imagem
+ imagem do produto, da marca e da empresa
* preservacao ambiental

Cada grupo de campos seré tratado e caracterizado
em um dos tépicos seguintes, para que a empresa
possa escolher em quais competir.

As inimeras armas da competicio serdo discutidas
no terceiro artigo desta série sobre competitividade e
também detalhadas ao longo de todo o trabalho, pois
representam o como competir, o que é efetivamente
dificil.

Apesar de termos restringido os campos e as armas
3 industria brasileira de manufatura, eles sao suficien-

temente genéricos para serem adaptados por espe-
cialistas, com relativa facilidade, a outras industrias.

COMPETIGAO EM PREGO
Aspectos conceituais

A empresa pode competir em prego do produto.
E uma das mais antigas e das mais estudadas formas
de competicao. Sua légica, de acordo com a teoria
microecondmica, reside no fato de o prego mais baixo
habilitar a empresa a conquistar participagao domi-
nante no mercado e o volume resultante de vendas
permitir a redugdo dos custos unitarios devido as eco-
nomias de escala. Desta forma, a empresa sera capaz
de maximizar tanto seu volume de vendas quanto seu
lucro. Trés hipéteses sao-lhe subjacentes: os produtos
ou os servicos oferecidos ndo sao diferenciados; o
cliente procura reduzir o custo de suas compras, como
(nico critério em sua decisfo; e existéncia de concor-
réncia perfeita, na qual os consumidores conhecem
todos os ofertantes. Minimizando seus custos, a em-
presa pode vender a precos iguais ou inferiores aos
dos concorrentes e otimizar sua participacdo de mer-
cado. Portanto, competir em prego é uma estratégia
de participagao de mercado ou de posi¢ao de merca-
do, como afirma Ansoff (1988).

Pela teoria microecondmica, o lucro méaximo ocorre
quando a receita marginal iguala-se ao custo marginal.
A empresa tem condi¢des para levantar a curva dos
custos, por serem seus componentes conhecidos. En-
tretanto, construir a curva da receita é extremamente
dificil, pois depende das relagdes entre preco e demanda
e, sobre esta, a empresa tem pouco dominio.

Assim, por fundar-se nas hipéteses de racionalida-
de do comprador e de concorréncia perfeita e pela
dificuldade da construgéio da curva da receita, a teoria
microecondmica néo é o instrumento mais adequado
para a fixacdo de preco.

A teoria da estratégia empresarial & mais atil, pois
enfoca a concorréncia. “Na fixacdo de pregos orien-
tada para a concorréncia”, diz Geraldo Luciano de
Toledo, professor da Faculdade de Economia, Admi-
nistracdo e Contabilidade da Universidade de Séao Pau-
lo, “a empresa age principalmente de acordo com o
que seus concorrentes estdo cobrando, sem manter
uma relacéo rigida entre os precos e os seus custos.
Seus proprios custos ou a demanda podem ou néo
mudar, mas ela mantém ou altera seus precos quando
os concorrentes modificarem os seus” (Dirigente In-
dustrial, 1985).

Pela 6tica da estratégia empresarial, a fixacao de
preco relativamente baixo estimula o crescimento do
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mercado e permite & empresa aumentar sua partici-
pacio de mercado, no caso deste ser sensivel a prego.
Aléem disto, um prego baixo representa forte barreira
de entrada a novos concorrentes, pois desencoraja-os.

Porter (1980) afirma que “o lider em custo n&o
pode, contudo, ignorar as bases da diferenciagao,
pois, se seu produto ndo & considerado comparével
ao da concorréncia ou aceitavel pelos compradores,
sera forcado a reduzir o prego bem abaixo do dos
concorrentes para aumentar as vendas, o que pode
anular os beneficios de sua posi¢do no mercado. Em
outras palavras, o lider em custo deve obter paridade
ou proximidade em diferenciagdo com relagédo aos
concorrentes; caso contrario, ndo ser4 um competidor
acima da média, apesar da vantagem que possui em
custo”.

Nova realidade de mercado

Ha fortes indicios de que a era do consumismo
acabou. Hoje, o consumidor pensa duas vezes antes
de comprar, compara prego e substitui produtos pelos
mais baratos, caracterizando a infidelidade as marcas.

Pesquisa realizada pelo Instituto InterScience, en-
trevistando trés mil consumidores na Grande Séo Pau-
lo, detectou que “em quatro de cinco categorias de
produtos, o prego é apontado como o fator decisivo
na compra”. E concluiu: “As empresas que se cuidem.
O consumidor nao estd hesitando em trair sua marca
preferida com a primeira oferta de um concorrente.
Por isso, as empresas estdo altamente vulneraveis ao
fenédmeno de infidelidade as marcas, porque hoje uma
diferenca de 10% altera a decis&o de escolha entre
uma marca e outra” (Blecher, 1992).

O préprio presidente da Federagdo do Comércio
do Estado de Sao Paulo alerta: “Os consumidores
nunca pesquisaram prego e qualidade como atualmen-
te. A queda do poder aquisitivo est4 tornando as pes-
soas mais exigentes. A troca de marcas torna-se um
habito cada vez mais forte”. Esta mudanga compor-
tamental estd obrigando os fabricantes a ampliarem
suas marcas e colocarem produtos mais baratos no
mercado (Capozoli, 1992). A Brastemp, por exemplo,
que sempre atuou no mercado de luxo, langou novos
fogdes, lavadoras, refrigeradores para- oferecer ao
consumidor produtos Brastemp mais baratos.

A mudanca de comportamento do consumidor
também esta ocorrendo nos Estados Unidos, como
observou Carvalho (1992), consultor em desenvolvi-

mento de mercado: “Hoje, nove entre dez comerciais .

na televisao americana falam em economia, eficiéncia
e produtividade. E a era da consciéncia de custos.
Nao é a toa que o protomestre Peter Drucker na

tltima Harvard Business Review ressuscita a pro-
dutividade como o grande desafio dos anos 90”. E
prega: “Para um consumidor em mudanca, as empre-
sas precisam mudar. Rapido. Altri tempil”.

Essa modificacdo comportamental significativa en-
fatiza a necessidade de as empresas brasileiras darem
importancia ainda maior a competicdo em prego.

Recomendagdes

Se a empresa decidir competir exclusivamente em
preco de produto, precisa descobrir como reduzir
drasticamente seus custos, digamos em 30% no mi-
nimo, como fizeram o Japao e a Coréia. Reduzir seus
precos em 10% nao lhe dard competitividade. Entre-
tanto, se o produto apresentar aspectos diferenciados
que satisfagam o consumidor, uma reducido de pregos
de 10% a 15% ja dar-lhe-4 competitividade.

Essa foi a forma adotada pela Chrysler americana:
identificando que o consumidor desejava prego mais
baixo, mas ao mesmo tempo naoc queria automével
sem atrativos, ofereceu uma versédo de seu minivan,
que custava em torno de US$ 16 mil, por US$ 14
mil. A resposta foi instantdnea e, no més, a venda
de minivans cresceu 22%, apesar da retragdo geral
do mercado. Por seu lado, a Ford Motor Company
lancou quatro versdes do Escort subcompacto, equi-
padas com ar-condicionado, som estéreo e outros
acessérios, por apenas US$ 9,999. A Chrysler re-
trucou, oferecendo um Dodge Shadow dotado de ar-
condicionado, transmissdo automética, saco inflavel
de seguranca e descongelador traseiro por
US$ 9,991, para concorrer com o Escort da Ford.
A General Motors também moveu-se e estd ofere-
cendo um pacote de equipamentos opcionais a pregos
infimos para nao perder a corrida para as outras duas
montadoras.

Competir em prego é uma estratégia bastante ade-
quada para pequenas empresas industriais atuantes
em setores de tecnologia padronizada. Estas empresas
tém, geralmente, uma vantagem competitiva impor-
tante em relagdo as grandes: sua estrutura organiza-
cional menos complexa, tanto na area administrativa
como na mercadolégica e no piso-de-fabrica, permi-
te-lhes menor custo total de produgido. Como nao ha
diferenga tecnolégica no produto e no processo, po-
dem manter qualidade idéntica a das grandes empre-
sas. Essas duas condicbes possibilitam-lhes oferecer
um produto similar por preco menor. Desde que te-
nham capacidade para identificar nichos de mercado
e agilidade para atendé-los, poderdo encontrar opor-
tunidades para atuar & sombra das grandes empresas.
Enquanto sua participagdo de mercado for pequena
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nio incomodaréo as lideres e teréo sobrevivéncia as-
segurada se ndo houver uma guerra de pregos entre
as grandes.

Essas pequenas empresas industriais podem tam-
bém inverter os termos da operag&o: trabalhar com
precos similares aos das grandes e competir em algum
dos campos da diferenciagdo, como projeto do pro-
duto, variedade de modelos, prazos de entrega, assis-
tencia técnica. Basta ter capacidade no campo esco-
lhido, uma vez que nao ha diferenca tecnolégica sig-
nificativa em relacao as lideres.

Todos devem estar atentos as dificuldades das de-
cisbes sobre fixacio de prego. A curva de elasticidade
da demanda, que quantifica a alteragdo da demanda
acarretada por uma mudanga no prego, é dificil de
ser construida; a curva de custo, que quantifica o
custo em funcao de niveis diversos de produgado, nem
sempre tem a precisdo desejavel; fixar um prego baixo
para ganhar participagio de mercado pode levar a
empresa a operar perigosamente préximo ao seu pon-
to de equilibrio; poucas vezes consegue-se identificar
se a reducao do custo de produgado deve-se a econo-
mia de escala ou & experiéncia acumulada; acompa-
nhar os precos dos concorrentes, sem conhecer seus
custos de producdo, pode levar a empresa ao prejuizo.
Todas estas dificuldades recomendam extrema cautela
e cuidadoso estudo para a fixagdo do prego.

O caso Apple é ilustrativo. A empresa adotava
politica de pregos elevados na linha de computadores
Macintosh. Em 1990, resolveu reduzir seus pregos
em 40%. Seis meses depois, apesar de as vendas
trimestrais terem quase dobrado, foi forgada a ingres-
sar em rigoroso programa de redugdo de custos, o
que a obrigou a demitir 10% de seus funcionérios e
a negociar um acordo para compartilhar tecnologia
com sua arqui-rival IBM. O futuro da Apple hoje é
incerto. Os otimistas argumentam que os pregos
mais baixos poderdo fazer o Macintosh se tornar
suficientemente popular, a ponto de beneficiar-se
do circulo virtuoso das inovacdes nos computadores
compativeis com os da IBM: maior variedade de
software leva a maior demanda de computadores
que, por sua vez, atrai maior desenvolvimento em
software, e assim por diante. Entretanto, os céticos
véem um futuro sombrio, argumentando que a par-
ticipacdo da Apple no mercado pode ter caido a
niveis baixos demais para que a empresa influencie
o desenvolvimento de nova geracdo tecnolbgica;
ponderam, também, que seus concorrentes estao
mais adiantados em relagdo a redugdo de pregos e
de custos, o que dificultarad a obtencéo de volume
de venda alto e conseqilente lucro para manter-se
tecnologicamente na dianteira.

Guerra de pregos

Segundo Porter (1980), “a légica da estratégia de
custo geralmente exige que a empresa seja a lider em
custo e nio uma dentre as varias disputando essa
posicio. Quando existe mais de uma empresa aspi-
rando a lideranca em custo, de modo geral a rivalidade
entre elas é acirrada, porque cada ponto percentual
de parcela de mercado é considerado crucial. A menos
que uma empresa, obtendo a lideranga em custo, pos-
sa persuadir as outras a abandonarem suas estraté-
gias de custo, as conseqiiéncias para a rentabilidade
de todo o seu ramo de negécio poderdo ser desas-
trosas”. A guerra de pregos no mercado norte-ame-
ricano de microcomputadores, por exemplo, envol-
vendo a Dell Computer, a Apple, a IBM, a Compaq
Computer e a Ast Research, poderd comprometer a
salde financeira de varias empresas.

A esse respeito Ohmae (1990) apresentou dois
exemplos interessantes, toca-discos laser e semicon-
dutores, que desvendam o comportamento tipico da
industria japonesa mais agressiva. “Assim que o toca-
discos laser chegou ao mercado, a demanda explodiu.
Os japoneses, em vez de procurarem diferenciar seus
produtos, partiram para uma guerra de pregos, redu-
zindo-os para aproximadamente um quinto do que as
empresas americanas e européias iriam cobrar. A Phi-
lips estava tentando manter os pregos altos, mas os
japoneses comecaram a derruba-los. As empresas oci-
dentais queriam fazer dinheiro; o instinto japonés le-
vava suas empresas a abocanhar uma fatia de mercado
a qualquer custo. O motivo deste tipo de resposta é
bbvio: os japoneses continuam a praticar o método
que deu certo no passado, quando o jogo era baixar
0 pre¢o para entrar no mercado — jogo que esta
sendo jogado agora pelos coreanos” (Ohmae, 1990).

“Cada um dos grandes fabricantes japoneses de
semicondutores triplicou ou quadruplicou sua capaci-
dade instalada, motivado pela aceleragdo da demanda
do inicio da década de 80. Cada um deles ponderou
que se alguém tivesse que se machucar, esse alguém
seria o outro. Com a queda no crescimento da de-
manda, todos comecaram a reduzir o preco, o que
nocauteou muitos fabricantes norte-americanos e eu-
ropeus. Essa estratégia obrigou o governo norte-ame-
ricano a negociar com o Ministry of Internacional
Trade and Industry (Miti) um acordo limitando a ofer-
ta e fixando um prego minimo. Este cartel salvou os
fabricantes japoneses de semicondutores de sua pré-
pria insensatez” (Ohmae, 1990).

No Brasil, Varig, Vasp e Transbrasil travaram, em
1991, a guerra aérea. Os precos dos bilhetes aéreos
foram caindo até quase se igualarem aos dos rodo-
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viadrios: para longas distancias, os aéreos custavam
apenas 10% a 15% a mais do que os rodoviérios.
Aléem disto, a Vasp passou a oferecer, na compra de
suas passagens, servicos de reserva em hotel e aluguel
em locadoras de veiculos com descontos superiores
a 20% nas empresas conveniadas, provocando pro-
fundo descontentamento nas operadoras turisticas,
pois os clientes passaram a comprar bilhetes direta-
mente da Vasp. “Para evitar que a politica de pro-
mocdes transforme-se numa concorréncia predaté-
ria”, o presidente da Transbrasil convidou os presi-
dentes das outras duas empresas para um entendi-
mento. Em reuniées no Rio de Janeiro, nas instala-
¢6es da Boeing em Seattle (Estados Unidos) e durante
uma pescaria em Vancouver, Canad4, a paz comegou
a voltar lentamente aos ares com uma redivisdo do
mercado, nao obstante as companhias aéreas conti-

Apesar de termos restringido 0s
campos € as armas a industria
brasileira de manufatura, eles séo
suficientemente genéricos para
serem adaptados por especialistas, com
relativa facilidade, a outras industrias.

nuarem dando descontos, subsidiando juros nas com-
pras a prazo de bilhetes e oferecendo promogdes.
Mais tarde, Vasp e Transbrasil fizeram acordo para
operar em conjunto diversas rotas com o objetivo de

reduzir a ociosidade naquelas de baixa demanda e

eliminar o conflitoc de horario de vdos. Depois de
alguns meses de guerra, as trés companhias aéreas
aparentemente formaram um cartel, suscitando inves-
tigacdo do governo. A guerra de precos e de promo-
¢bes de 1991, aliada a queda da taxa de ocupagao
dos vdos decorrente da recessdo econdmica, levou as
empresas a uma dificil situagéo financeira que foi sen-
do paulatinamente superada por meio de severos pro-
gramas de reducido de despesas, incluindo demissao
de pessoal, em um processo que durou varios anos,
comprovando que uma guerra de pregos compromete
todo o ramo de negbcio.

Prémio e promogao

A empresa pode competir na oferta de prémios e
na realizacio de promocdes. E uma variante da com-

peticido em prego, na qual a empresa oferece algumas
vantagens ao comprador sem alterar seu prego de
venda.

A guerra das margarinas pela televisao, no final
de 1991, é um exemplo. A Gessy Lever, detentora
de 50% do mercado nacional, promoveu um sorteio
semanal de 15 casas entre os que enviassem uma
tampa da embalagem de uma das suas cinco marcas
— Doriana, Claybon, Alpina, Delicata e Sabor & Sat-
de. Em menos de 24 horas a Sanbra, que detém 40%
do mercado, respondeu: ampliou a promogao com
sorteio de pensdes e casas aos compradores da Delicia
Cremosa. Outra forte razio para o empenho desses
dois maiores fabricantes, que reinavam sozinhos até
1989, foi a entrada da Sadia e da Ceval no mercado.

No setor metalmecanico esse tipo de competicéo
também ocorre. A Enxuta S.A., de Caxias do Sul (Rio
Grande do Sul), por exemplo, ofereceu gratuitamente,
durante duas semanas, uma secadora de roupas na
compra de uma lavadora e conseguiu, nesse prazo,
vender 24 mil unidades, desovando o estoque de 18
mil lava-roupas, garantindo a produgdo de mais 6 mil
e quase acabando com o estoque de secadoras. Néo
fosse essa promogéo, as vendas continuariam no pa-
tamar de 6 mil unidades mensais. O enorme sucesso
fez com que a empresa chamasse ao trabalho 180
funcionarios, dos 1.100, que gozavam licenca-remu-
nerada. A carteira de pedidos recompbds-se e o fatu-
ramento foi antecipado, gerando sobra de caixa tran-
quiilizadora.

Custo de produgdo

Competir em custo de produgdo é diferente de
competir em pre¢o do produto.-Néo obstante as ar-
mas serem as mesmas, o objetivo é outro. Na verdade,
pela nossa concepg¢éo, competir em custo &€ uma arma
e ndo um campo de competigédo.

Na competicdo em prego, a empresa visa a maior
participacdo no mercado pela autolimitacédo dos va-
lores cobrados por seus produtos. Na competi¢do em
custo de produgdo, a empresa ndo parte para uma
guerra de precos com a concorréncia, reduzindo-os,
mas objetiva aumentar sua margem operacional pela
manutencao de pre¢o paritario com o da concorréncia
e pela reducdo de seus custos operacionais. A capi-
talizacdo da empresa, obtida pela maior margem, per-
mite-lhe novos investimentos, quer em equipamentos,
quer em novos produtos ou mesmo na diferenciagéo
dos produtos atuais; ou permite-lhe, simplesmente,
usufruir maiores lucros. Competir em custo de pro-
dugéo significa ter maior satide financeira que os con-
correntes.
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A competicio em custo de produgéo é quase sem-
pre uma estratégia intermediaria, pois gerara os re-
cursos necessarios a diferenciacdo e/ou a inovagéo
dos produtos que, aliadas ao baixo custo de produgao,
proporcionarao & empresa posi¢ao imbativel no mer-
cado. Esta posicao corresponde ao quarto quadrante
de Gilbert (1981), o de produtividade alta e diferen-
ciacdo alta, o que amplia as vantagens competitivas
da empresa.

Essa & a estratégia dos fabricantes da indistria
automobilistica japonesa. Toyota, Nissan e Honda
conseguiram vantagem de custo sobre a indGstria oci-
dental, vantagem esta baseada em produtos padroni-
zados e de qualidade superior, fabricados com alta
produtividade e alto volume. Partem agora para a
introducio de aperfeicoamentos em seus veiculos que
os diferenciem tecnologicamente, indo, portanto, em
direcso ao quarto quadrante de Gilbert. Esta diferen-
ciacio, somada a alta produtividade j4 alcancada, dara
aos japoneses enorme vantagem competitiva.

COMPETIGAO EM PRODUTO

Quatro sdo os principais campos de competicao
relacionados ao produto, nos quais a inddstria brasi-
leira pode concorrer:

» competigdo em projeto do produto;

+ competicdo em qualidade do produto;
+ competicdo em variedade de modelos;
 competicdo em novos modelos.

Competigdo em projeto do produto

A empresa pode competir em projeto do produto,
ou seja, pelas caracteristicas e fungbes de seu desem-
penho e pela sua aparéncia exterior, inclusive de sua
embalagem.

Henry Ford preocupava-se, ja no inicio do século,
com o projeto do produto. “O ciclo de produgao”,
escrevia, “comeca no consumidor. O produto deve
ser projetado para ajustar-se as necessidades do maior
ntmero possivel de compradores, tanto em qualidade
quanto em prego” (apud Contador, 1968).

Ohmae, em The borderless world... (1990), da
especial atencéo ao projeto do produto: “As estraté-
gias devem ser definidas em fungéo do cliente, devem
criar valor para o cliente”. Para mostrar como fazer,
exemplificou com o caso da cafeteira. “Em vez de
procurar projetar uma semelhante & da General Elec-
tric ou a da Philips, que fosse melhor e mais barata,
os projetistas fizeram a seguinte pergunta: 'Por que
alguem toma café?’. A resposta veio: 'Sabor’. Como
ninguém sabia o que afetava o sabor, pesquisaram

todas as possiveis variaveis e descobriram duas mais
importantes, 4gua e tamanho dos graos de pé. Con-
clusao: a cafeteira precisa ter embutidos um desclo-
retador de 4gua e um moedor. Assim, bastar4 o com-
prador colocar a 4gua e o café em gréo e a maquina
fara o resto”.

Exemplo marcante da competicdo em projeto de
produto & o da Apple. A idéia de um computador de
uso pessoal foi tdo avangada que, em apenas 14 anos,
a Apple obteve 11% do mercado mundial de compu-
tadores, faturando US$ 5,6 bilhdes em 1991. Os jo-
vens Steven Jobs e Stephen Wozniak comegaram a
fabricar microcomputadores na garagem da familia
Jobs em 1977 e somente quatro anos depois a IBM
lancou seu primeiro microcomputador. No final de
1982, mais de cem empresas j4 estavam no mercado.
O sucesso da Apple é o resultado de uma feliz com-
binacio do projeto eletrdnico de Wozniak com a visao
de marketing de Jobs. Nao podiam imaginar que em
14 anos pudessem estar fazendo um acordo com a
gigantesca IBM para criar novos sistemas na area de
computadores pessoais.

Ohmae (1990) ressalta que, como sao raros os
produtos globais que atendem a diversos mercados
nacionais, o produto precisa ser talhado cuidadosa-
mente para atender as necessidades dominantes e
distintas de cada mercado nacional — modelo guia
do pais —, que eventualmente pode, com pequenas
alteracdes, atender a outros paises. E preciso evitar
a “armadilha de tentar agradar mais ou menos a todos
e nao agradar a ninguém”. Contudo, hé excegdes:
sdo globais os produtos de alto luxo (bolsas Gueci,
automéveis Rolls-Royce), assim como os de bateria
(maquinas fotogréaficas, relégios, calculadoras de bol-
so), tipicamente dominados pela indtstria eletrénica
japonesa, que tém pregos populares e cujos modelos
sao substituidos por outros em curto espago de tempo.

Dois exemplos comprovam a tese de Ohmae. In-
discutivelmente, Coca-Cola e McDonald’s, com 12,6
mil lanchonetes espalhadas por todo mundo, séo pro-
dutos globais. Suas marcas e logotipos sdo iguais em
qualquer lugar, pois precisam identificar os produtos.
No entanto, as campanhas publicitarias sao locais,
considerando a realidade prépria de cada pais.

O produto deve ser projetado sob as luzes da En-
genharia do Valor, a qual, segundo Lawrence Miles,
focaliza o estudo do produto em termos de suas fun-
¢bes e nao de pegas ou componentes {apud Csillag,
1986). A equipe de projeto deve ser estruturada se-
gundo o conceito da Concurrent Engineering, pelo
qual especialistas de varios ramos trabalham simulta-
neamente com os projetistas, analisando o desempe-
nho do projeto, a facilidade de fabricagédo e de ma-
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nutencio, o seu custo e a sua qualidade (Rosenblatt
& Watson, 1991).

Alguns industriais japoneses j& identificam a segun-
da fase da qualidade, na qual & a personalidade do
produto que dita sua qualidade. Significa fabricar pro-
dutos mais confiaveis, que fascinem, encantem, deli-
ciem. Esta & uma mudanga muito importante nos con-
ceitos japoneses e & com ela que o Jap&o pretende
manter sua lideranca em qualidade do produto. Esta
ocorrendo na indlstria automobilistica. As norte-ame-
ricanas GM, Ford e Chrysler conseguiram reduzir o
indice de defeitos que ocorrem durante os primeiros
90 dias de uso de um automével, de trés vezes maior
para apenas 25% acima do dos carros japoneses; em
breve alcangardo o indice destes. Portanto, em um
mundo quase livre de defeitos, serdo os toques finais,
os detalhes, que impressionardo os consumidores.
Considerados individualmente, esses floreios podem
ser quase imperceptiveis, mas os japoneses estao
apostando que o efeito acumulado possa ser muito
significativo — & uma expresséo muito sutil de quali-
dade de produto, funcionando préximo do subcons-
ciente (GM, 10 nov. 1990).

E nesse contexto que se encaixa o naovo conceito
de design. “Freqiientemente, o conceito de design
evoca questdes do tipo decoragao, moda e o mundo
do efémero. Certamente, o visual de um produto,
o estilo de publicidade de uma empresa e o aspecto
das embalagens contém ingrediente estético. Po-
rém, o design vai muito além disso, pois & um novo
modo de encarar a atuagdo da empresa e o seu
posicionamento no mercado. Design é considerado
como uma ferramenta para diferenciar um produto
ou um servico em relacdo ao dos concorrentes, mas
nio uma diferenciacéo a qualquer custo e sim uma
diferenciacio que faz sentido (meaningful differen-
tiation). De acordo com este conceito, design passa
a ser um coquetel com cinco ingredientes: perform-
ance ou funcionalidade de uso, qualidade (mate-
riais e acabamento), durabilidade, aparéncia ou vi-
sual do produto (ou da empresa e da sua identidade
ptblica) e custos. Assim, & um fator que integra
diferentes dominios, fazendo parte do dinamismo
tecnolégico sem precedentes na histéria da indas-
tria” (Bonsiepe, 1991).

Competicdo em qualidade do produto

A empresa pode competir em qualidade do pro-
duto. Esta & uma das estratégias mais valorizadas
atualmente e decorre das crescentes conscientizagao
e exigéncia do comprador, tendéncias verificadas em
muitos paises.

A indlstria japonesa s6 conseguiu se tornar po-
tencia mundial porque elevou a qualidade do produto
a prioridade méaxima. No pés-guerra, seus produtos
eram de péssima qualidade. Contudo, os industriais
japoneses tiveram a humildade e o bom senso de
escutar Edwards Deming e a capacidade de absorver
seus ensinamentos. Em suas inGmeras palestras pro-
feridas aos japoneses, no inicio da década de 50,
Deming dizia perseverantemente: “Vocés podem con-
seguir qualidade. Ha método para isto. Precisam fazer
pesquisa de consumo, olhar para o futuro e produzir
bens que continuardo tendo mercado durante muitos
anos, para poderem dar continuidade aos seus negé-
cios. Voceés tém de fazer isso para comer. Podem
vender qualidade e comprar alimentos” (apud Walton,
1989). Deming (1986) insistia na idéia do melhora-
mento continuo, mostrando o ciclo de Shewhart —
pesquisa, projeto, produgao, venda — e enfatizando
que, a cada giro completo, a qualidade melhoraria.
De tanto apresenté-lo, ele passou a ser denominado
pelos japoneses de ciclo de Deming.

No Brasil atual, entretanto, qualidade do produto
&, em muitos casos, mais retérica do que realidade.
A Primeira Pesquisa Nacional de Qualidade Com-
petitiva, realizada pela Julio Lobos Consultores As-
sociados em 1991, junto a 204 empresas que se
julgam lideres em qualidade, concluiu que os niveis
de prego e as condi¢des de entrega parecem mais
importantes para as industrias do que a qualidade do
produto final, item reconhecidamente de maior im-
pacto sobre a posi¢do competitiva que as empresas
afirmam deter no mercado. Praticamente todas dizem
ser a qualidade importante, mas o que elas fazem nao
sustenta essa afirmagao. Somente 2% das companhias
ouvidas afirmaram efetuar investimentos excessivos
para aumentar a qualidade; em torno de 36% classi-
ficaram seus investimentos em qualidade como ade-
quados; 56% declararam-los insuficientes; e 6%, ine-
xistentes. Além disto, apenas 9% admitiram a falta
de qualidade como um item preocupante. Segundo o
diretor da consultora, esses indices revelam fraca de-
manda do mercado por qualidade, pois o consumidor
nio exige ou niao consegue exigir qualidade, talvez
porque os setores econdmicos brasileiros sejam, quase
todos, oligopélios, nao podendo o consumidor reagir.

Competicdo em variedade de modelos

A empresa pode competir em variedade de mode-
los do mesmo produto. Nenhum autor, entre os ini-
meros consultados, reconhece explicitamente este
campo de competi¢io. Contudo, & medida em que
vai aumentando a importancia dada para o atendi-
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mento as necessidades e aspira¢des do comprador,
ou seja, a criagao de valor para o cliente, este campo
tende a se tornar mais significativo. _

Essa estratégia ja foi utilizada no passado, mas
vinha sendo abandonada em prol da maior automagao
das fabricas ou da reducao dos custos — procurava-se
aumentar o volume produzido do mesmo modelo para
diminuir os custos. Hoje, o lema é diversificar e pro-
duzir poucas unidades de cada modelo para girar ra-
pidamente o estoque. A diversificagdo de produtos
precisa ser cotejada com o aumento aceitével de cus-
to. Todos os que pensam primeiro em custo adotam
a simplificacao, ou seja, a redugéo da variedade.

E interessante observar, menos de 40% dos em-
presérios industriais brasileiros entendem que reduzir
o grau de diversificagao da linha de produtos é opgao
para ajustar a industria brasileira a competicao pro-
vocada pela politica liberalizante, conforme mostra a
pesquisa Abertura Comercial e Estratégia Tecnolé-
gica: A Visdo de Lideres Industriais Brasileiros, rea-
lizada pela Confederagido Nacional da Indistria junto
a mil empreséarios de diversos setores (Franco, 1991).

Para competir em variedade de modelos, a empre-
sa precisa ter flexibilidade para mudar de produto,
estratégia muito valorizada atualmente.- Na Europa,
por exemplo, foram construidas fabricas muito auto-
matizadas com o objetivo de diminuir os custos. Po-
rém, seus principais executivos reconheceram ter er-
rado, pois as fabricas ficaram sem flexibilidade para
mudar de produto. Esta & uma exigéncia atual do
mercado que esta4 sendo atendida pelos japoneses.

Competigio em novos produtos ou modelos

A empresa pode competir no langamento de novos
produtos. Esta & outra forma de diversificagdo, um
pouco diferente da abordada no item anterior. Diz
respeito a novos produtos, enquanto a anterior cor-
responde a variedade de modelos do mesmo produto.

A fregiiéncia de langamento de novos modelos é
o indicador. Na segunda metade da década de 80,
por exemplo, a indastria automobilistica lancava em
média um modelo novo a cada 27 meses no Japéo;
a cada 45 meses nos Estados Unidos; a cada 52
meses na Europa; e a cada 138 meses {onze anos e
meio) no Brasil. A

As empresas lideres no ramo de confecgao langam,
atualmente, de oito a doze colegdes por ano, contra
as duas tradicionais até poucos anos, a de inverno e
a de verao. Hoje, em uma semana desenha-se uma
colecao, com estilistas em vérios paises trabalhando
simultaneamente e trocando desenhos e informagées
por fax ou por computador, de Paris a Nova York,

de Londres a Milao. Definidos os tecidos, as tecela-
gens asiaticas atendem a encomenda em uma semana,
entregando os tecidos sempre na cor branca. As rou-
pas sao confeccionadas e enviadas as lojas, que as
tingem nas cores da moda daquela semana. O que
demorava seis meses, agora é feito em um.

A Bayer brasileira, fabricante de produtos farma-
céuticos e agroquimicos, atribui o bom desempenho
de suas vendas, que aumentaram 20% na comparagao
de 1991 com 1990, aos novos langamentos de pro-
dutos de limpeza multiuso.

COMPETIGAO EM PRAZO

Trés sdo os principais campos de competicao re-
lacionados a prazo, nos quais a industria brasileira
pode concorrer:

* competigio em prazo de cotagéo e de negociagao;
 competigdo em prazo de entrega;
 competicdo em prazo de pagamento.

Competigdo em prazo de cotacdo e de
negociagdo

A empresa pode competir em prazo de cotagéo e
de negociacio para o fornecimento de produtos ou
servicos. A cotagdo de prego, de condigdes de paga-
mento e de prazo de entrega é, depois do convite
para o fornecimento de produto ou de servico, o
primeiro passo de uma negociacdo. A rapidez com
que ela é feita sempre impressiona favoravelmente o
cliente.

O convite para o fornecimento de produto ou ser-
vico & um indicio da confian¢a técnica e comercial
que o cliente em potencial possui na empresa forne-
cedora. Esta confianga é fruto de negécios anteriores
ou de recomendagdes recebidas. Portanto, nesse mo-
mento, a empresa fornecedora goza de imagem pres-
tigiosa junto ao cliente em potencial. A rapidez na
entrega da cotagao torna-se, por decorréncia, elemen-

to importante na consolidagado da imagem favoréavel

da fornecedora junto ao cliente. Por esta razdo o
prazo de cotagdo constitui-se em um campo da com-
peticao.

Quando o produto ou o servigo a ser fornecido &
padronizado, nao h4 dificuldade na elaboragéo da pro-
posta técnico-comercial, pois a empresa fornecedora
ja4 tem prego definido e estima prazo de entrega com
facilidade. A unica decisédo a ser tomada é a relativa
A estratégia de prego e prazo: se o objetivo for ganhar
um novo cliente, a fornecedora pode deprimir o prego
e o prazo; se o comprador for cliente antigo ou se
a fornecedora nao tiver grande interesse na venda, a
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estratégia serd outra. Portanto, no caso de produto
ou servigo padronizado, para o prazo da cotacdo ser
curto em geral basta um minimo de organizacgao.

Esse prazo pode se tornar longo quando o produto
ou o servico ndo é padronizado, caracterizando a
modalidade sob encomenda. Neste caso, a cotagao
de preco e o prazo de entrega precisam ser precedidos
de uma avaliagédo técnica. Visitas ao cliente, para co-
nhecer sua necessidade, para entender seu problema,
para analisar suas especificacdes, sdo até imprescin-
diveis em muitos casos. Em situac¢@o deste tipo, cujo
processo de cotagédo é delongado, a presteza do aten-
dimento passa a ser importante na competi¢cdo com
os concorrentes.

Em qualquer situacio, a postura da fornecedora
deve ser a de auxilio. O cliente solicita um produto
ou um servico somente se tem um problema. O pro-
blema, no fundo, nao & da empresa-cliente, mas de
um de seus funcionéarios. A fornecedora, pois, devera
se oferecer para resolver um problema pessoal. As-
sumindo postura de ajuda, estard dando passo impor-
tante para vencer a competicao.

E interessante observar que o cliente sempre tem
pressa em receber uma cotagdo. Em muitos casos,
ela deve-se a ansiedade em livrar-se de um problema.
O recebimento da cotagdo representa o inicio da so-
lugdo. Nesses casos, a pressa & mais psicoldgica do
que real, pois para decidir sobre a contratacio ha
demora de tempo desproporcional & urgéncia procla-
mada. A fornecedora, entregando rapidamente a co-
tacdo, alivia a carga psicolégica que pesa sobre o
funcionario e este, talvez até inconscientemente, ser-
lhe-4 grato e simpético, facilitando as negociacdes.

Todos esses cuidados devem estar presentes tam-
bém na fase de negociagdo do contrato de forneci-
mento do produto ou do servico, etapa posterior a
selecio da fornecedora pelo cliente.

Em suma, prioridade dada ao cliente, postura de
auxilio para resolver seu problema, capacidade técnica
da fornecedora, preco e prazo de entrega sdo ele-
mentos importantes da competicéo.

Competicdo em prazo de entrega

A empresa pode competir em prazo de entrega,
campo cuja importancia cresce na medida que os
clientes reduzem seus estoques e desejam operar just-
in-time. Como a tendéncia mundial é trabalhar com
estoques cada vez menores, o que implica diminuir o
intervalo entre as entregas, a confian¢a no prazo de
entrega negociado torna-se essencial.

Prazo de entrega comporta duas variaveis, a oferta
do prazo e o cumprimento do prazo negociado. Ofe-

recer prazo de entrega menor do que o do concor-
rente ¢ um ponto forte de venda. Contudo, se a
empresa comprometer-se a entregar antes do concor-
rente, precisa fazé-lo. Se o concorrente cumpre seus
prazos em, digamos, 90% das vezes, a empresa pre-
cisa pelo menos se igualar a ele.

Os lojistas da Rua Santa Ifigénia, em Sao Paulo,
reduto de produtos eletroeletrénicos, ja ndo mantém
estoque para 30 dias, mas sim para dois dias. Na
falta do produto, dao prazo de entrega de dois dias
ao cliente, pois algumas ind(strias comprometeram-se
a abastecé-los no prazo de 24 horas. Estao operando
nesse esquema a Gradiente, a Philco e a CCE. Este
é um exemplo que ilustra muito bem a atual situagéo
brasileira. Com raras exceg¢des, todas as cadeias de
venda no varejo j& estdo atuando segundo os princi-
pios do just-in-time, representados por expressdes
do tipo minimo estoque, lotes pequenos, entrega ra-
pida. Pressionam as empresas industriais a atendé-las
nesse regime e, estas, por seu lado, pressionam seus
fornecedores. Pelo observado hoje, acreditamos que
em poucos anos dgrande parte da indistria brasileira
estard operando just-in-time.

As excegdes a essa situacdo ficam por conta de
alguns grandes atacadistas. Como sempre ganharam
dinheiro mantendo altos estoques, continuam com
esta politica. Exemplos sao os atacadistas de tecidos
da regido da Rua 25 de Mar¢o, em Sao Paulo, e os
revendedores de perfis de aluminio.

A importancia dada pela Alusud ao prazo con-
firma o grande significado desse campo de compe-
ticao. Empresa do grupo Alcoa, & uma das maiores
fabricantes de estruturas metélicas para cobertura,
detendo 60% do mercado brasileiro. No final de
1990, cobriu o Pavilhdo de Feiras e Eventos de
Brasilia, obra de 57 mil metros quadrados, do porte
do Pavilhdo do Anhembi em Sao Paulo, no prazo
recorde de 100 dias, quando o normal seria 200
dias. Utilizando programas computadorizados para
coordenar o trabalho das varias equipes e dando
prémios para as etapas cumpridas dentro do cro-
nograma, conseguiu reduzir o prazo normal pela
metade. Solicitou e obteve o certificado de recorde
conferido pela Editora Guinness: tem seu feito re-
gistrado no Guinness Book of Records e utiliza-o
como instrumento de venda. A apresentacio do cer-
tificado do Guinness provoca reagao muito positiva
nos clientes em potencial, pois mostra a preocupa-
¢ao da empresa com o cumprimento de prazo, um
dos problemas sérios do setor. Campanha publici-
taria divulgando a realizagdo recorde foi feita com
o objetivo de capitalizar, de todas as formas, seu
troféu.
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Prazo de entrega é fator tdo importante em de-
terminados casos que propiciou a constituicdo de em-
presas especializadas em entregas réapidas, que cuidam
da coleta, do transporte e da colocag&o no destinatario
em curto espaco de tempo. H4 algumas prestadoras
de servico operando no sistema de bagagem acompa-
nhada que entregam documentos e pequenos volumes,
levados por um funcionéario como bagagem de mao,
nos Estados Unidos, em 24 horas; na Europa, em 48
horas; e nos pontos mais distantes, em 72 horas.

Competicdo em prazo de pagamento

A empresa pode competir em condi¢des de paga-
mento, campo quase tdo valioso quanto o de prego.
Para o comprador, ndo raras vezes & importante um
prazo mais dilatado de pagamento ou um parcela-
mento no valor da fatura ou um financiamento pelo
mercado financeiro, mesmo com juro. E importante
porque pode estar precisando do produto e néo dispor
de dinheiro naquele momento; ou porque o produto
proporcionara receita capaz de gerar um fluxo de
caixa mais satisfatério, mesmo com prego onerado
por juro. .

Exemplos marcantes da importancia das condigbes
de pagamento sdo encontrados nas vendas por cre-
diario (nas quais o juro é escorchante) e nos consércios
(nos quais o preco final do produto é de uma incerteza
aterrorizante). Mesmo com sérios inconvenientes, es-
sas duas formas de aquisi¢do sdo usadas com enorme
freqliencia — mais da metade da produgao da indts-
tria automobilistica brasileira & vendida por meio de
consdrcios.

COMPETIGAO EM ASSISTENCIA TECNICA

Trés sao os campos de competicdo relacionados
a assisténcia técnica, nos quais a indastria brasileira
pode concorrer:
* competicdo em assessoramento antes da venda;
* competicdo em atendimento durante a venda;
* competicio em assisténcia ap6s a venda.

Competi¢cio em assessoramento tecnol6gico
antes da venda

A empresa pode competir em assessoramento tec-
nolégico destinado a ajudar o cliente a especificar
corretamente um produto, um componente ou um
servico. Neste caso, o cliente quase sempre & uma
empresa.

A ofertante precisa ter um corpo técnico de venda,
cujos membros denomina eufemisticamente de asses-

sores técnicos, nunca de vendedores. Efetivamente,
assumem a postura prépria de um assessor, auxiliando
o cliente em potencial na especificaggdo, mas na rea-
lidade o objetivo & vender o produto ou o servico de
sua empresa, como ndo poderia ser de outra forma.

Cabem aqui os mesmos comentarios feitos no item
sobre competicdo em prazo de cotagdo e de nego-
ciacao.

A Festo Pneumética, empresa de capital aleméao que
fabrica valvulas e cilindros pneumaéticos, produtos ex-
clusivamente de uso industrial, definiu como campos de
competi¢io o projeto, a qualidade, a variedade de pro-
dutos e o assessoramento tecnolégico antes da venda.

Competicdo em atendimento durante a venda

A empresa pode competir em atendimento durante
a venda. E uma das formas de granjear a simpatia e
conquistar os clientes.

Preocupar-se prioritariamente com o cliente repre-
senta para Karl Albrecht (apud Mendonga, 1992),
consultor norte-americano de grandes corporagdes,
uma nova propensao estratégica: “No passado, a ten-
déncia era desenvolver estratégias de marketing dire-
cionadas aos concorrentes, isto &, sobre como derro-
ta-los. Penso que, no futuro, nossas estratégias de
marketing serdo muito mais voltadas ao cliente, ou
seja, como criar um sistema para oferecer-lhe quali-
dade e servicos a um prego justo”.

Afirmando que estamos vivendo na Era dos Ser-
vigos, Karl Albrecht defende a otimizagéo da presta-
¢do de servicos como a Unica saida para as empresas
prosperarem nas economias modernas, dizendo ja ndo
bastar um bom produto para agradar o cliente. Da
um exemplo aplicdvel a qualquer poderoso e sélido
banco: “O numero de clientes novos equivale ao nd-
mero de contas-correntes encerradas no més, man-
tendo mais ou menos estavel a quantidade de corren-
tistas. O banco investe todos os meses uma fortuna
em marketing com a finalidade de ganhar novos clien-
tes. Com certeza, o 6nus seria bem menor e o resul-
tado bem maior se o banco investisse na qualidade
dos servicos”. Faz, também, trés recomendagées:

* “o funcionario que tem contato direto com o cliente
é tao importante quanto o presidente da empresa;

* se o presidente nao estiver atendendo um cliente,
sua funcio é atender alguém que o esteja fazendo;

* 0 modo como os funcionérios se sentem sera o
modo como os clientes se sentirao” (Karl Albrecht,
apud Mendonga, 1992).

Para melhorar o atendimento ao cliente, as em-
presas estao ampliando sua rede de distribuicdo por
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meio de investimentos diretos ou de parcerias tipo
franquia ou de outras empresas, cuidando inclusive
do treinamento dos funcionérios. Uma rede de distri-
buicdo, com postos de venda convenientemente loca-
lizados e facilidade de acesso, é fator importante no
atendimento ao cliente.

Outras empresas estio vendendo diretamente no
varejo, em um processo de verticalizacdo. Esta ten-
déncia esta sendo vigorosa a ponto de inspirar a cons-
trucado de outlet-centers — centro de vendas mais
despojado do que os shopping centers tradicionais,
destinado exclusivamente para lojas das préprias fa-
bricas.

Muitas estdo implantando ou ampliando o chama-
do servico de atendimento ao consumidor, com a
finalidade de escutar suas reclamagdes e resolver os
problemas relativos ao produto, estreitar os lagos com
o cliente e obter informacdes que realimentem alte-
racdes no projeto e no processo.

O cliente valoriza o atendimento tanto quanto o
preco e a qualidade do produto. Como a empresa
sabe disto, toma cuidados especiais na contratacao
de seus vendedores, destina os melhores aos melhores
clientes. Nao raro, o gerente de vendas, e muitas
vezes o préprio diretor, encarrega-se das negociagdes
mais delicadas com os clientes mais importantes —
& uma das formas de prestigiar o atendimento.

A empresa precisa considerar a existéncia do
Cédigo de Defesa do Consumidor, em vigor desde
o inicio de 1991, que lhe impde uma série de
obrigagdes. Deve considerar, também, que o con-
sumidor, além de conhecer o Cédigo, estd mais
exigente.

Pesquisa realizada pela H2R e pela Interface seis
meses apo6s a entrada em vigéncia do Cédigo, envol-
vendo 1.096 entrevistados em quatro capitais, per-
mitiu as sequintes conclusdes principais:

* 92% dos entrevistados tém ciéncia da existéncia do
Codigo de Defesa do Consumidor;

* 77% tém intengao de utiliza-lo;

* 61% acham que ndo tém a quem reclamar devido
3 ineficiéncia da Justica (79%) e/ou devido a buro-
cracia reinante (91%); ,

* 76% conhecem o servi¢o de atendimento ao con-
sumidor das empresas, mas apenas 16% utiliza-
ram-se deles, 80% dos quais os julgaram satisfa-
térios.

Fm resumo, essa pesquisa concluiu que o consu-
midor brasileiro estd bem mais consciente, acredita
no Cédigo, mas desconfia da eficiéncia da Justica e
da burocracia das instituicGes responséaveis por res-
sarcir-lhe dos prejuizos.

Competigdo em assisténcia técnica ap6s a
venda

A empresa pode competir em assisténcia técnica
apbs a venda, campo que est4 sendo bastante valo-
rizado atualmente.

A politica liberalizante provocou uma onda de im-
portacdo por parte das maiores empresas comerciais.
Os produtos de consumo encontraram mercado avido
em alguns setores (entre os que chegaram para ficar,
na avaliagio dos importadores, estdo ténis, massas,
brinquedos, compact discs [CDs], telefones, vegetais
e frutas em conserva, derivados de tomate, laticinios
e bebidas). Os duraveis, nem tanto. Por que, se seus
precos sdo compativeis com os similares nacionais?
Pelo receio do comprador em nao encontrar pegas
de reposicio e nem pessoas habilitadas em prover-lhe
conserto quando e se necesséario.

Veiculos importados, por exemplo, precisam ser
tropicalizados, ou seja, adaptados as nossas condi-
¢bes: o sistema de arrefecimento do motor deve ser
alterado em fungédo da maior temperatura ambiente;
a regulagem do motor necessita ser harmonizada a
nossa gasolina cuja octanagem é diferente; a suspen-
sio carece de reforco devido as condigdes precérias
das pistas de rolamento; a gasolina corr6i e entope
os bicos injetores e inutiliza o catalisador. Sem um
servico de assisténcia técnica adequado, as adapta-
¢Oes, as revisdes periddicas e o conserto trazem enor-
mes dificuldades ao proprietério. A falta de assisténcia
técnica é o grande inibidor de vendas.

A estratégia da Volvo Car do Brasil, subsidiaria
da Volvo Car Corporation da Suécia, esta assentada
em assisténcia técnica. Comercializa no Brasil dois
modelos de automével de luxo, com os quais pretende
ocupar uma fatia de 20% desse mercado, estimado
em 700 unidades por ano. Para atingir essa meta, a
Volvo oferece garantia por um ano sobre pecas es-
tragadas e desgastadas, para que o comprador sé
tenha dispéndio com combustivel no primeiro ano de
uso do veiculo.

O exemplo citado no item Competicao em ima-
gem do produto, da marca ¢ da empresa, mais
adiante, sobre o conserto dos defeitos do modelo Le-
xus da Toyota, & til também para ilustrar a compe-
tico no campo da assisténcia técnica apés a venda.

A Computerware, uma das maiores revendedoras
de microcomputadores Microtec do Brasil, valoriza
tanto o atendimento ao cliente e a assisténcia técnica
ap6s a venda que construiu uma loja do tipo drive
thru. O cliente entra com seu automével e do préprio
estacionamento visualiza todos os departamentos atra-
vés das divisérias de vidro. Os produtos ficam expos-
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tos e os vendedores a disposicdo do cliente. Vinte
técnicos especializados trabalham no laboratério e fa-
zem, na hora, os consertos mais simples, evitando,
através do pronto-atendimento, o retorno do cliente
para apenas retirar o aparelho. Os consertos mais
dificeis sdo feitos em prazo menor do que o dos con-
correntes, pois os aparelhos néo precisam ser reme-
tidos ao fabricante. Como se vé, a Computerware
usa a assisténcia técnica para vencer a concorréncia.

COMPETIGAO EM IMAGEM

Competigio em imagem do produto, da marca e
da empresa

A empresa pode competir em imagem, tanto do
produto como da marca e da empresa.

O cliente valoriza a marca quando ela lhe da pres-
tigio ou quando deseja qualidade assegurada. Possuir
um relégio Vacheron-Constantin ou uma caneta
Mont Blanc valoriza-o socialmente, estando disposto
a pagar um sobrepre¢o por isso. Consumir um pro-
duto da Nestlé da-lhe seguranga quanto a sua satde
e est4 disposto a pagar um sobreprego por isso.

As empresas conhecem muito bem esse compor-
tamento e investem muito na formag&o e na manu-
tencao de sua imagem. Quando tém, estrategicamen-
te, um produto de menor qualidade, procuram o des-
vincular da sua marca.

Exemplo da preocupagéo em preservar a imagem
deu a Toyota, logo apés o langamento de seu modelo
Lexus nos Estados Unidos, na investida ao dificil e
exclusivo mercado de luxo dominado principalmente
~ pelas alemas Mercedes-Benz e BMW e pela inglesa
Jaguar, além do americano Cadillac, lider do setor.
Quando surgiram defeitos logo apés o langamento, a
Toyota agiu de forma surpreendente: as revendedoras
retiravam & tarde o carro na casa do proprietério,
resolviam os problemas a noite e o devolviam na
manha sequinte, com o tanque de combustivel cheio
e um presente no porta-luvas. Sua imagem melhorou
ao invés de ficar denegrida.

Competicdo em preservagao ambiental

A empresa pode competir em preservagao ambien-
tal, com produtos ou com processos que néao agridam
o meio ambiente.

Eum campo cuja importancia esta crescendo muito
rapidamente devido as campanhas de conscientiza¢ao
sobre a urgéncia em preservar-se o meio ambiente.
O efeito estufa, a destruigdo da camada de ozdnio e
o desmatamento das florestas — nos paises desenvol-

vidos —, a chaminé enfumagada; o escapamento dos
veiculos e a poluicdo das &4guas — nos paises em
desenvolvimento — s&o motivos de generalizada e
crescente preocupagao.

Por ser um campo recente, oferece enormes pos-
sibilidades para a empresa que resolva nele competir,
pois, como ver-se-4 adiante, o consumidor atual va-
loriza-o sobremaneira. Aquela que o negligenciar cor-
re seério risco de ser alijada do mercado.

A realizacéo no Rio de Janeiro, em junho de 1992,
da Conferéncia das Nacgdes Unidas para o Meio Am-
biente e Desenvolvimento — a Eco-92 — teve como
subproduto, entre os brasileiros principalmente, um
aprofundamento da idéia preservacionista. Note-se
que a primeira conferéncia foi em Estocolmo, em
1972, época em que a preocupagao quanto a sobre-
vivéncia de nosso planeta passou ao primeiro plano
das preocupag¢des mundiais. Tinha como tema central
a discussao sobre a qualidade de vida, basicamente
uma analise critica da sociedade industrial.

Outra medida da importancia do tema é a sua
inclusao entre os sete discutidos no Férum das Amé-
ricas, realizado em abril de 1992 em Washington,
com a participacao de 400 lideres empresariais, entre
eles 30 brasileiros. A relevancia do assunto pode tam-
bém ser medida pelo numero de organizagbes am-
bientalistas em todo o mundo.

Empresas, ndo s6 as industriais, do mundo desen-
volvido tém usado o apelo ecolégico como uma das
armas da competicio. Realizam seus projetos ambien-
talistas e imediatamente divulgam press-releases e fa-
zem chamadas publicitarias. Grandes redes comerciais

‘e de servicos (como as de fast-food) anunciam a subs-

tituicho de embalagens descartaveis de clorofluorcar-
bonetos por embalagens biodegradéaveis feitas com
material reciclado. Assim, resolvem trés problemas
sensiveis ao consumidor: além de biodegradaveis, as
embalagens diminuem o desmatamento por serem fei-
tas com papel reciclado e ndo comprometem a ca-
mada de ozdnio pelo despreendimento do CFC.

O Brasil ja esta entrando nessa onda. Esta previsto
o lancamento da primeira caneta biodegradavel do mun-
do, feita & base de amido de milho e solivel em agua.
Este novo material, batizado com o nome de mater-bi,
sera utilizado em outros produtos como haste de coto-
netes e embalagens para cosméticos. Ha outras reali-
zagbes: a rede McDonald’s ja substituiu o isopor pelo
papelao, na embalagem dos sanduiches; a Kibon passou
a eliminar aromas e corantes artificiais de seus sorvetes;
a Colgate-Palmolive substituiu embalagens de aerossois
por modelo de acionamento mecanico.

O administrador da poderosa Agéncia de Protegao
Ambiental dos Estados Unidos, William Reily, ativista
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ecolégico, é otimista: “A protegdo ambiental tem
enormes chances de dar certo também porque os
processos industriais mais eficientes sdo. os mais lim-
pos. E mais barato reciclar do que produzir a partir
de matérias-primas”. Parece ter razio. A Latas de
Aluminio S.A. (Latasa), por exemplo, investiu
US$ 400 mil para implantar um programa de coleta
de latas usadas, transporte, transformacio em lingo-
tes, em chapas de aluminio e em latas novamente,
envolvendo 12 empresas. Apoiam o programa a
Coca-Cola e a Brahma. A Tilibra S.A. Indistria Gra-
fica colocou no mercado duas linhas de cadernos uni-
versitarios com papel reciclado, atenta ao “marketing
ecoldgico, que é interessante em termos mercadolé-
gicos”. A Atlantis lancou em agosto de 1991 a Opcéo
Verde — produtos biodegradaveis para higiene e lim-
peza — e destinou US$ 3 milhdes para sua propa-
ganda. A Semco Recursos Ambientais fechou acordo
com a Recycling Development Corporation, dos Es-
tados Unidos, para vender no Brasil tecnologia de
reciclagem de lixo industrial e urbano.

Esses relatos mostram a importéancia atual do tema.
Assim, o empresério precisa, obrigatoriamente, se
preocupar com o meio ambiente para ser bem-suce-
dido. Isto porque a popula¢do ja4 possui consciéncia
ambiental. Foi o que constataram as pesquisas feitas
pela Rhodia, ouvindo 840 e depois 300 consumidores
de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Recife,
Salvador e Porto Alegre. Tais estudos diagnosticaram
que a populagio:

* julga deverem as empresas poluidoras pagar pelos
danos causados;

* estaria disposta a abrir mao de algum conforto em
troca de um ambiente melhor;

* espera que se instaurem processos criminais contra
os dirigentes de empresas poluidoras;

* pagaria mais por produtos nao-poluidores;

+ faria boicote aos artigos nocivos ao ambiente.

Essas pesquisas mostraram, ainda: 67% dos entre-
vistados entendiam serem as fabricas que poluem e
nio os produtos em si; 47% afirmaram que as em-
presas poluem porque n&o querem reduzir seus lucros;
e 45% julgaram ser mais barato, para as empresas,
pagar multas ao invés de implantar sistemas de con-
trole da poluicio. :

Apesar de, conforme dados do Ministério da Sau-
de, nos Gltimos cinco anos os defensivos agricolas —
agrotdxicos e inseticidas — terem sido responséveis
por 16,3% das intoxica¢des humanas no Brasil, en-
quanto os produtos quimicos industriais, por 8,6%, a
populacdo atribui & indastria a grande responsabilida-
de pelas intoxica¢des. Todos sabem que foi devido

ao clamor da opinido publica e & agio enérgica da
Cetesb que as industrias de Cubatido investiram
US$ 400 milhées em equipamentos de controle am-
biental e conseguiram reduzir em 90% as fontes de
poluicdo. Cubatdo perdeu, em seis anos, o estigma
de Vale da Morte.

Quem esta explorando muito bem a imagem pre-
servacionista & a Alcoa Aluminio, que fixou como
objetivo devolver as areas mineradas a paisagem mais
préxima possivel da existente antes do inicio da lavra.
J& recuperou 170 hectares de solo devastado pela
extracdo da bauxita, minério utilizado na fabricagao
de aluminio, em Pogos de Caldas, em um dos traba-
lhos pioneiros no Pais, replantando espécies nativas
da regiao, como perobas, aroeiras, acécias, jacarandas
e jatobés.

A Coca-Cola também estd explorando essa ima-
gem. Criou em 1991 a Geréncia de Meio Ambiente
com a incumbéncia de desenvolver programas de re-
ciclagem de embalagens e de tratamento de efluentes
das fabricas.

A indtstria quimica est4 profundamente preocupa-
da com a imagem preservacionista. Tanto que criou
em 1988, no Canadé4, o conceito de atuacao res-
ponsavel, uma forma de resgatar a sua credibilidade
junto a populagdo, abalada apés acidentes como o
da Union Carbide em Bhopal, na India, e o do Exxon
Valdez, no Alasca. A Associagdo Brasileira das In-
duastrias Quimicas (Abiquim) e as de outros 15 paises
j& adotaram os principios da atuagdo responsavel, as-
sumindo compromissos com o meio ambiente e com
a seguranca e a salde ocupacionais, que incluem
transparéncia de informagdes, busca continua de tec-
nologias mais limpas e mais seguras e aperfeicoamen-
to de seus produtos do ponto de vista ambiental.

Como disse o presidente do Conselho de Admi-
nistragdo da Aracruz Celulose, Erling Lorentzen, “a
exceléncia ambiental tornou-se um fator de competi-
¢d0 entre empresas e produtos, influenciando o pré-
prio sucesso do negécio. Proteger o meio ambiente
significa, acima de tudo, proteger o préprio negécio”.

Marcio Fortes, ex-presidente do BNDES e ex-coor-
denador-executivo no Brasil do Conselho Empresarial
para o Desenvolvimento Sustentavel, érgao assessor
do secretario-geral da Eco-92, é taxativo: “O desen-
volvimento sustentavel ndo é uma responsabilidade
exclusiva dos empresérios, mas de toda a sociedade.
Deve ser compartithada pelos governos, consumido-
res, ecologistas, técnicos, cientistas e por todos os
cidaddos — todos sio parceiros igualmente importan-
tes no compromisso de legar uma vida melhor aos
nossos filhos, aos fithos de nossos filhos e a todas as
geracbes que virao” (Fortes, 1991). ¢
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Campos e armas da competi¢do sao duas das quatro decisdes fundamentais a serem tomadas no
processo de planejamento estratégico da empresa, primeiro grupo de medidas do modelo para
aumentar a competitividade da industria brasileira de manufatura (Contador, 1994). A importancia
deste artigo est4d em desdobrar em campo e arma da competicdo o que varios autores chamam
genericamente de estratégias, representando significativa contribuicéo ao estudo da competitividade.
Campo da competicéo refere-se a um atributo que interessa ao comprador, como qualidade e prego
do produto. Arma da competigio é um meio que a empresa utiliza para alcangar vantagem competitiva
em um campo, como produtividade e qualidade no processo, e ndo apresenta interesse ao comprador.
Sao identificados quinze campos de competigdo para a inddstria brasileira. No préximo artigo serao
apresentadas as armas da competigao.

RESUMO

Palavras-chave: planejamento estratégico, competitividade, prego, produto, prazo, assisténcia técnica,
imagem.

Fields and weapons of the competition are two out of four fundamental decisions to be taken in
the enterprise’s strategic planning process. It is the first group of actions proposed in the model to
improve competitiveness of the Brazilian manufacturing industry (Contador, 1994). The importance
of this paper lays in unfolding what generally is called strategies by the authors, in field and weapon
of the competition. This unfolding represents an important contribution to the study of
competitiveness. The competition field refers to an attribute of the customer’s interest, like quality
and price of the product. Weapon of the competition is the mean by what the enterprise reaches
competitive advantage in a given field, like productivity and quality in the process, and it does not
present any interest to the customer. In this paper fifteen fields of competition for the Brazilian
industry are identified. The next article will deal whit the weapon of competition.

ABSTRACT

Uniterms: strategic planning, competitiveness, price, product, term, technical assistance, public image.
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