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RESUMO

A presente dissertacdo tem por objetivo analisar a qualidade no contexto das
estratégias competitivas, buscando caraterizar seu papel como mecanismo
de construgdo de posigBes vantajosas e sustentdvets de competi¢do.
Pretende-se, desta forma, contribuir para a adequada compreensio e
exploracao desse processo pelas organizagdes.

(0 desenvolvimenio deste trabalho envolveu nicialmente o levantamento ¢
estudo dos conceitos relativos a qualidade e 3s estratégias competitivas,
tendo por base algumas das principais publicagbes sobre esses temas. A
partir desses fundamentos, procurou-se identificar ¢ avaliar suas inter-
relacbes ¢ os melos através dos quais se concretizam, chegando-se a
conclusdo de que a gualidade representa elemento essencial para a conquista
de vantagens compefitivas, tanfo de lhideranga em custo, quanto de
diferenciacéo, em virtude de sua influéncia sobre os condutores de custos ¢
de singularidade referentes a elos e aprendizagem.

As andlises e constatacdes resultantes dos estudos realizados possibilitaram
a aplicagfo dos conhecimentos adquiridos a um caso pratico, envolvendo a
Superintendéncia de Oficinas Gerais da Eletropaulo, que ora encontra-se em
preparacfo para constifuir uma eventual empresa independente capaz de
enfrentar as condigBes de competi¢fio cada dia mais severas, Apesar do
tempo decorrido desde o inicio dessa aplicac8o ser inferior a um ano, 0s
resultados ja obtidos vém demonstrando que a qualidade efetivamente leva 2
obtencdo de vantagens competitivas, ratificando as conclusdes teoricas
obtidas e permitindo observagBes adicionats sobre aspectos da postura
organizacional e de seu corpo gerencial relevantes para o éxito das agdes das
CMPresas.
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INTRODUCAO

Esta disserfacdo tem por objetive analisar a qualidade no contexto das
estratégias competitivas das organizacgdes, buscando caracterizar seu papel
como mecanismo de construgfo de posigles vantajosas e sustentdveis de
competigio das empresas no dmbito das industrias em gue participam,

() ambiente competitivo tem apresentado, nos ultimos anos, mudangas cada
vez mais rapidas ¢ acentuadas, caracterizadas pelo crescente acirramento da
concorréneia entre as empresas. Em resposta a essas constantes ameacas a
sua sobrevivéncia, as organizagdes encontram-se permanentemente a
procura de novas estratégias, novos meétodos de gestdo, sisiemas € processos
mais eficazes, como forma de assegurar a manutengdo ou a melhoria de
suas condi¢ctes de competitividade, Dentro deste contexto, a implantacio de
programas da qualidade tornou-se uma das acles mais adotadas, tendo
como principal enfoque a adequac@o aos requisitos estabelecidos pelas
Normas NBR 15O série 9000 (1994).

No caso dos fabricantes de materiais e equipamentos para o sistema elétrico
de Séo Paulo, a realidade nfio tem sido diferente da observada no restante do
mercado. A implantacfo de sistemas da qualidade constitui objeto de acles
de quase todas as empresas, em resposta as exigéneias de alguns de seus
principais clientes - as concessiondrias de energia elétrica - que passaram a
estabelecer o atendimento as Normas NBR ISO série 9000 como condigéo
essencial para qualificac8o técnica de seus fornecedores.

Ao longo de varios anos em contato direto e permaneniec com dezenas
dessas empresas, através de trabalhos de auditorias de sistemas da
qualidade, inspecdes de recebimento de materiais e eguipamentos,
avahacOes téenico-industriais ¢ andlise de protétipos, verificou-se que a
grande maioria delas nfo obtém sucesso no desenvolvimento de seus
programas da qualidade; e mesmo aquelas que conseguem €xito em algumas
etapas desse processo enfrentam dificuldades para manter os estagios
atingidos. Essas ocorréncias de insucessos tém sido de tal magnitude, que a
Eletropaulo, maior distribuidora de energia do Brasil, ap6s seis anos de
trabatho junto aos seus fornecedores visando a mmplantagdo de sistemas da
qualidade, conta, atualmente, com apenas 3% deles habilitados para entrega
de materiais ¢ equipamentos através de garantia da qualidade.



Discussdes mantidas com profissionais dessas organizacbes em varias
ocasides, possibilitaram a observagdo de alguns aspectos relevantes sobre
seus trabalhos no ambito da qualidade. Em primeiro lugar, frequentemente
0s programas adotados tinham como Unico objetivo perceptivel a obtencio
de certificacdo que pudesse ser utilizada como fator de demonstragio de
qualidade superior para seus clientes, Em segundo, a coordenacio das agdes
era relegada a um gerente de nivel intermediario, ndo havendo participagio
efetiva da alta administracdo. Em terceiro, mesmo nos casos em gue havia a
participacio das geréncias de mais alio nivel, a abrangéncia dos programas
limitava-s¢ aos aspectos operacionais, como elaboracdo de manuais e
procedimentos, ¢ aplicacio de téenicas de analise e solucio de problemas.
Em quarto lugar, nenhuma delas apresentava com clareza vinculos entre
suas agbes volladas a qualidade ¢ a busca de uma melhor posicdo
competitiva para a organizacio.

Essas observacdes, apesar das limitacGes em termos de possibilidades de
generalizaghes, permitiram levantar a hipétese de que as organizacdes ainda
nao compreendem de forma mnequivoca como e por qué a qualidade leva a
obtencdo de vantagens competitivas, a despeiio de todos os esforcos de
tretnamento ¢ disseminagdo de conceitos € metodologias que tém ocorrido,
Com isto, as inter-relacdes entre a qualidade ¢ a consecucio dos objetivos
maiores das organizacdes permanecem sob uma aura nebulosa, com
consegiiente baixa exploragio como fonte de construgdo de posigdes
competitivas favoravess.

A vpartir dessa hipdtese, procurou-s¢ buscar nas publicacBes mais
conhecidas sobre qualidade e competitividade empresarial informagdes e
dados que pudessem contribuir para que as interacdes relativas a esses
temas fossem melhor compreendidas. No entanto, as informagdes
encontradas foram aquém do desejavel. Autores que focalizavam as
gstratégias de competicio ndo apontam a qualidade exphcitamentie como
fator de obtencdo de vantagens competitivas. Por outro lado, a maior parie
dos autores gue se dedicam a qualidade ndo a abordam no contexto das
estratégias competitivas em nivel compativel com a complexidade inerente a
esta questdo, directonando o nucleo de seu trabatho a principios, conceitos ¢
téenicas de aphicacio.



Venficou-se, a partir deste ponto, a existéncia de uma lacuna a ser
preenchida no que se refere ao papel desempenhado pela qualidade na
construgfio de vantagens competifivas, de modo a possibilitar a adequada
compreensio e exploracdo dos mecanismos envolvidos nesse processo. Essa
necessidade observada constitui 0 elemento  motivador para o©
desenvolvimento desta dissertacio.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabatho envolveu trés
ctapas. A etapa inicial foi dedicada a revisdo bibhografica das principais
publicacdes referentes 4 qualidade ¢ as estratégias ¢ vantagens competitivas,
com o objetivo de levantar principios tedricos envolvidos nesses femas.
Posteriormente, buscou-se estabelecer as inter-relagdes entre qualidade e
estratégias competitivas, a partir das andlises dos conceitos estudados na
primeira etapa. A etapa final envolveu a aplicagdo pratica das conclusoes
obtidas no estudo e analise dos fundamentos conceituais realizados nas
¢tapas anteriores.

O trabalho desenvolvido e suas respectivas etapas foram distribuidos no
corpo desta dissertacdo em cinco capitulos.

O capitulo 1 apresenta os principals conceitos sobre estratégias de
concorréneia, notadamente quanto as forgas competitivas 3s quais as
empresas estdo sujeitas e as estratégias competifivas possiveis para as
organizagdes, tendo como base as abordagens de Porter (1980 e 1985),
Ansoff {1977}, Possas {1985) ¢ Hame! ¢ Prahalad (1994).

O capitulo 2 completa os fundamentos tedricos, apresentando a
sistematizagfo dos principats conceitos presentes nos diferentes enfoques de
qualidade, tanto no que se refere aos aspectos de gestdio, quanto as varias
dimensdes que o termo pode assumir, quando associado a produtos, tendo
como referéncias principais os trabathos de Deming (1982), Juran (1988),
Garvin (1988) e Ishikawa (1985).

O capitulo 3 apresenta o resultado da analise dos conceitos dos capitulos
anteriores ¢ as inter-relagdes observadas, quanto 4 quahidade como
ferramenta inerente ao processo de construgdo de vantagens competitivas,
tendo por base a bibliografia utilizada nos capitulos anteriores.



O capitulo 4 enfoca a experiénecia que vem sendo desenvolvida nas
Oficinas Gerass da Eletropaulo, que ora encontra-se em fase de estruturago
para formacfio de uma futura empresa, onde os principios e conceitos da
qualidade t€m constituido o mecanismo central de obtencio de vantagens
competitivas.

O capitulo 5 foi reservado & apresentacdo de comentarios e reflexdes
decorrentes das analises e avaliagbes desenvolvidas durante as etapas de
sistematizacdo da bibliografia e, principalmente, nos trabalhos realizados
nas Oficinas Gerais.

Os principios teoricos estudados permitiram verificar que a qualidade,
entendida tanto sob a Otica de um conjunto de principios de gestdo
empresarial, quanto de uma série de atributos associados ao produto,
constitui elemento de impacto determinante sobre os fatores condutores das
vantagens competitivas. A aplicacfio pratica realizada vem confirmando
essas verificacdes e possibilitando observar a relevancia da clara
compreensdo pela organizagdo de como e por qué a qualidade afeta a
competitividade. :



1. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Este capitulo apresenta os principais fundamenios relativos a
estratégias competitivas estudados e sistematizados como ponto de
partida para a analise de suas possiveis inter-relagles com a
gualidade.

1.1. Conceitos Gerais de Estratégia

A origem do termo estratégia tem raizes no campo militar, mais
especificamente relacionado & guerra, sendo utihizado para designar a arte de
empregar as batathas com o objetivo de superar um inimigo ¢ impdr-the a
vontade.

Com o passar do tempo, a palavra estratégia passou a ser utilizada de modo
corriqueiro, para definir conjuntos de acOes aplicdveis para a concretizagio
de um resultado, seja no &mbito econdmico, politico, comercial, esportivo,
educacional, etc.

No contexto da gestio empresanal, a estratégia pode ser entendida, por
extensdo do conceito original, como uma série especifica de manobras de
uma organizacio, envolvendo o estabelecimento de metas, regras de decisfo
¢ diretrizes voltadas a defini¢do do campo de atuagBo™¢ do sentido de
crescimento, visando atingir seus objetivos maiores.

Nio ¢ sem motivo que o plangjamento estratégico das organizaghes vem a
cada dia ganhando maior importancia. Ha reconhectmento amplo de que a
explicitacdo do planejamento estratégico permite que as politicas € as agdes
das greas funcionais sejam coordenadas por wm conjunto comum de
medidas, evitando dispersdes e objetivos setoriais por vezes contraditorios.
De outro modo, a inexisténeia de estratégias definidas resulta em
experiéncias negativas para as empresas que por ndo se encontrarem
preparadas para enfrentar o surgimento de desafios, passam a sentir ¢
declinio significativo de vendas e lucros € o insucesso continuado no sentido
de alcancar objetivos de rentabilidade.



Diante desse quadro, pode-se dizer que a administragio de uma empresa
abrange um processo ciclico de formular estratégias, comunicé-las a toda
organizagio, desenvolver ¢ por em pratica taticas para implanta-las ¢
estabelecer controles para monitorar as etapas de execucdo e depois o
alcance das metas estratégicas, como ensinam Shank e Govindarajan
{1993).

A estratégia empresarial abrange quatro pontos basicos complementares
entre s, aos gquais Ansoff (1977) denominou “componentes da estratégia™ o
corjunto de produtos € mercados, o vetor de crescimento, a sinergia € a
estratégia competitiva.

O conjunto de produtos e mercados € a especificacdo das indistrias nas
quais a empresa restringe sua participagdo € seu processo de busca de
oportunidades. Define, portanto, a amplitude de atuacio da empresa.

O vetor de crescimento indica as diregdes que uma empresa se propde a
seguir em relacdo ao seu atual conjunto de produtos e mercados, podendo
envolver:

* Penetracdo no mercado: busca do crescimento por meio do
aumento de sua participacfo relativa dos produtos correntes em
mercados ora atendidos; -

e Desenvolvimento de mercados: busca do crescimento pela
colocagiio dos produtos correntes em novos mercados;

¢ Desenvolvimento de produtos: criacdo de novos produtos para
colocago nos mercados ja atendidos;

» Diversificacdo: crescimento a partir de novos produtos e novos
mercados.

A sinergia define a capacidade da empresa em tirar proveiio da enfrada em
novas areas de produtos e mercados, atraveés de novas linhas que ou utilizem
uma competéncia na qual a empresa se destaca, ou fornecam alguma
potencialidade que a empresa carece.



A estratégia competitiva envolve a identificag@o de propriedades especificas
¢ combinagdes de produtos ¢ mercados que ddo a empresa uma forte
posi¢do concorrencial,

Estes quatro componentes apresentam interdependéncia, ou seja, decisdes e
definicbes tomadas em relaco a um deles imphca em reflexos e
necessidades de adequacgdes nos dematis, a fim de tornar factivel a estratégia
empresarial como um todo. Independentemente deste aspecto, a estratégia
competitiva € a que constitui 0 foco central de interesse para os estudos
propostos nesta dissertagdo, ndo sO por suas potenciais inter-relagdes com a
qualidade, como também pela especial atenc¢do que vem recebendo no
comexto das estratégias organizacionais.

1.2. Estratégias Competitivas

Cada empresa que atua em uma indistria’, possui uma estratégia
competitiva, explicita ou implicita, com o objetivo de obter uma posi¢io
sustentavel, lucrativa e defensavel contra as forcas que determinam a
concorréncia existente entre as empresas fabricantes de produtos ( ou
prestadoras de servigos), bastante aproximados entre si. Em palavras de
Porter (1985:1), a estratégia competitiva constitui “a busca de uma posigéo
competitiva favordvel na indistria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia”.

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva envolve, essencialmente,
o relacionamento da empresa e seu meio ambiente, que tem como pringipal
elemento a inddstria em que ela se situa, ¢, a partir dai, a elaboracéo de
uma formulagdo ampla do modo como ra competir, quais suas metas e
quais as politicas necessarias para atingi-las, visando obter vantagens
competitivas susientaveis em relagfio aos seus concorrentes. Esta abordagem
¢ defendida por Porter (1985:10), afirmando que “ a nogdo que
fundamenta o conceito de estratégias competitivas € que a vantagem
competitiva estd no &mago de qualquer estratégia e para obté-la € necessario
gue a empresa escotha o tipo de vantagem competitiva que procura obter ¢ ¢
escopo dentro do qual ird busca-la”.

'O termo indGstria € entendido como espago competitive ou segmento industrial, conforme empregado
por Porter (1980 e1983).



Assim, cada empresa deve analisar sua industria como um todo, buscando
compreender a concorréncia e sua propria posicdo, de forma a possibilitar a
adogdo de uma estratégia competitiva para um determinado ramo de
negocio, que lhe permita alcancar vantagens competitivas solidas e
defensaveis ao longo do tempo,

A elaboracdo de uma estratégia implica na necessidade de considerar guatro
aspectos basicos que limitam as possibilidades do que uma empresa pode
gfetivamente realizar, ¢ que necessitam de analise antes do estabelecimento
de metas e politicas. de forma que as mesmas tornem-se exeqiiiveis, sendo
eles: "

a) Pontos fortes e fracos da empresa - perfil de seus ativos e
qualificagdio em relagdo aos concorrentes, incluindo  recursos
tecnologicos e financeiros, locahizagdo, etc.

b) Valores pessoais dos principais executivos da empresa -~
motivagtes, necessidades, crengas e valores ¢€ticos das pessoas
responsaveis pela implementacdo da estratégia.

¢) Ameacas e oportunidades da indistria - definem o meio
competitivo, tanto no que se refere aos riscos, quanto as
- aportunidades potenciais. "

d)} Expectativas mais amplas da sociedade - impacto de politicas
governamentats, interesses sociais, etc.

Os dois primeiros fatores, caracteristicamente internos a empresa, definem
seus proprios Himites quanto as estratéglas competitivas passiveis de adocéo,

Os dois dltimos, externos & empresa, sdo determinados pela arena
competitiva ¢ por seu meio ambiente mais amplo, afetando todos os
concorrentes da industria.



1.3. For¢as Competitivas na Indistria

A concorréncia em uma indisiria atua continuamente no sentido de reduzir
a taxa de retorno sobre o capital investido na empresa e ndo se restringe
apenas aos métodos empregados pelas empresas na disputa de parcelas de
mercado. Conforme Possas (1985), a concorréncia deve ser analisada a
partir de uma concepgdo mais ampla, refletindo o enfrentamento dos vérios
capitais que compdem a estrutura industrial ¢ de forma que a estratégia
competitiva da organizagfo resulte da compreensio profunda das regras que
determinam a atratividade de sua indistria, buscando lidar com essas regras
e, s¢ possivel, modifica-las a seu favor.

A estrutura basica da industria apresenta cinco forcas competitivas que
determinam a intensidade da concorréncia:

a) Ameaca de novos concorrentes.

b} Rivalidade entre os concorrentes existentes.
¢} A ameaga de produtos substitutos.

d) Poder de negociacfo dos compradores.

e} Poder de negociacio dos fornecedores.

Essas cinco forgas, detalhiadas a seguir, determinam a rentabilidade da
indistria porque influenciam os pregos, 0s custos e os investimentos
necessarios, retratando o fato de que a concorréncia nfio estd himitada
somente aos participantes estabelecidos. Entrantes potenciais, substitutos,
fornecedores e clientes também concorrem com as empresas na indistria,
buscando apoderar-se de parte de seus lucros.

a) Ameacga de noves concorrentes:

Novas empresas que entram na industria o fazem, freqiientemente, com
disponibilidade significativa de recursos e com desejos agressivos de
conquistar parcela do mercado, 0 que pode provocar gqueda dos precos on
elevacdo dos custos dos participantes ja estabelecidos, reduzindo a
rentabilidade.



A ameac¢a de novos entrantes na industria depende de dois fatores: barreiras
a entrada existentes e nivel de retaliacfio esperada por parte dos concorrentes
14 estabelecidos.

As barreiras 4 entrada constituem obstaculos que devem ser superados pelo
entrante para que possa fixar-se na indastria, tendo como principais
elementos:

¢ Economias de escala: que referem-se ao declinio dos custos
unitarios de um produto, exigem do entrante o risco de elevado
mvestimento para ingressar em larga escala ou a entrada em
pequena escala com desvantagem de custo.

» Diferenciaciio do produto - existéncia de marcas consagradas dos
concorrentes estabelecidos, com um sentimento de lealdade dos
clientes desenvolvido ao longo do tempo, exiginde do entrante
pesados investimentos para quebrar estes vinculos.

o Necessidade de capital - quando a entrada implica na necessidade
de investir vultuosos recursos financetros em instalagdes,
publicidade, pesquisa e desenvolvimento, estoques, crédito ao
chiente ¢ efc.

o Desvantagens de custo independente da escala - quando as
empresas estabelecidas possuem vantagens de custo, que ndo a
escala de producdo, impossiveis de igualar, como tecnologia
patenteada, acesso favoravel as fontes de maténas-primas,
localizages favoraveis, curva de experiéncia, ete.

» Politica governamental - quando hd impedimentos governamentais
a entrada em industrias, através do controle de licengas e de limites
de acesso as matérias-primas.

Quanto maiores forem essas barreiras, menores serfio as ameacas de entrada
de novas empresas na indistria. Ressalte-se, porém, que estas barreiras ndo
s30 estaticas, podendo modificar-se em funglio de alteragdes tecnologicas,
queda de patentes, ete.
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Além das barreiras 2 entrada, a ameaga de novos participantes &
mfluenciada pelo nivel de retaliagdo por parte dos concorrentes existentes,
cujo vigor da resposta pode impossibilitar a permanéncia do entrante na
mdastria. A retaliaggo esperada por parte das empresas estabelecidas pode
ser avaliada por um passado de fortes represalias aos entrantes, pelo volume
de recursos que dispbem para a disputa, pela limitagdo da capacidade de
absorco do entrante sem comprometer seu desempenho financeiro, em
funcdo do crescimento lento da industria, ¢ pelo seu grau de
comprometimento em ativos altamente nfo-liquidos.

CJuanto mais severa for a retaliacfo esperada por parte dos concorrentes
estabelecidos, menor sera a disposicdo das novas empresas para entrar na
mdustria,

Além destes fatores, a ameaca de novos entrantes é influenciada também
pela estrutura de precos em vigor na inddstria, que pode tornar-se elemento
dissuasivo da entrada caso seja esperado apenas equilibrio entre os
beneficios potenciais ¢ ¢ custo de superar as barreiras de entrada, além do
risco de retaliagdo. Essa questdo depende nfo sé das condigdes correntes,
como também das expectaiivas do pretendente a entrada em relacdo ao
futuro. Portanto, a ameaca de entrada coloca um limite nos precos
praticados na industria de forma que estes ndo constituam um elemento de
atratividade de novos concorrentes, além de modular o investimento
exigido, a fim de deté-los.

b} Rivalidade entre os concorrentes existentes:

1]

A rivahidade entre os concorrentes existentes € a forga competitiva mais
conhecida, envolvendo disputa por posicde na indistria. Geralmente,
aconiece porque alguns concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a
possibilidade de ganhar novas fatias de mercado. Em outras palavras, essa
rivalidade reflete o que Possas (1985) classifica como conceito
convencional do termo concorréncia.
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Na mator parte das mdustrias, os movimentos de uma empresa no sentido
de ampliar sua parcela no mercado, geram reagdes de seus concorrentes, A
miensidade dessas reagbes varia em funcfio de fatores estruturais da
mdustria, tais como:

» Numero de concorrentes existentes.

o Nivel de equtlibrio entre os concorrentes.

« Crescimento lento da indgstria.

+ (Custos fixos ou de armazenamento elevados.

¢ Critérios de aquisicdo utilizados pelos clientes, apenas baseados no
preco.

* Aumentio da capacidade de producdo em grandes incrementos,
rompendo o equilibrio oferta-demanda.

e Nivel dos interesses estratégicos por parte de alguns participantes.

e Barreiras de saida elevadas, tanto econdmicas, quanto estratégicas
OU THESMO emocionais.

Quanto maior o impacto decorrente dos movimentos de uma empresa,
modulado pelas condicdes estruturais da arena competitiva, sobre os
objetivos empresariais de seus rivais, mais significativas serio as reacdes
possiveis, o que pode levar ao comprometimento da rentabilidade da
mdastria como wm todo,

¢} Ameaca de produtos substitutos:

Em termos abrangentes. as empresas de uma industria competem com
industrias que fabricam produtos substitutos., 0 que limita os precos que
podem ser fixados e, consequentemente, atua no sentido de reduzir os
lucros, Quanto mais atraente for a relagdo preco-desempenho oferecida
pelos produtos substitutos, maior sera a pressio sobre os lucros da industria.
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Exemplos desta forga competitiva 580 0s casos de maquinas de escrever
versus  microcomputadores, metais  versus  plasticos de engenhania,
aplicactes de capital em titulos versus imoveis, etc.

Porter (1980) destaca que os produtos substitutos, alvo de especial atengéio
sdo aqueles que apresentam potencial e tendéncias de melhoramento da
relacdo prego-desempenho. Para estes, a estratégia a ser adotada deve ser
cuidadosamente analisada, visando suplantd-los ou consideré-los como
forcas inevitaveis.

d) Poder de Negociagdo dos Compradores:

Os compradores competem com a industria for¢ando redugdes de precos ou
buscando vantagens adicionais em termos de servigos € de caracteristicas
extras do produto, cuja consequéncia - pregos menores ou custos mais
elevados - compromete a rentabilidade da ndastria.

O poder que 0s compradores t€m para alcangar seus objetivos varia em
funcio de intimeros fatores, entre 0s quais destacam-se:

» Nivel de concentragido dos compradores maior que o da industria -
se o namero de compradores ¢ menor que ¢ nimero de empresas
da industria, seu poder de presséo para redu¢do de pregos tende a
ser mais acentuado.

s Volume adquirido pelo comprador em relagdo ao total de vendas da
empresa - quanto mais significativo, maior o poder do comprador.

o Os produtos comercializados sfo padronizados, inexistindo
diferenciacdo, o que permite ao comprador adquiri-los de varios
fornecedores diferentes sem implicar em custos adicionais (custo
de mudanca).

» (s custos provocados pela mudanga de produto ou fornecedor sfo
baixos ou mesmo inexistentes.
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¢ (s lucros do comprador sdo baixos, o que o leva a reduzir custos
de compra,

» O comprador tem condi¢Ges reais de auto-fabricagdo do produto (
ameaca de integragdo para tras ).

o O produto da industria nfo é fecnicamente significativo para 0s
produtos ( ou servigos) do comprador, o que o torna mais sensivel
a0 preco.

o O comprador tem bom nivel de mformactes sobre o mercado ¢ os

custos do fornecedor.

Quanto maior o poder de negociacao dos compradores, malor serd a presséo
exercida sobre a industria no sentido de apoderar-se de parte de seus lucros
e, portanto, menor sua rentabilidade.

e} Poder de negociacdo dos fornecedores:

Os fornecedores competem com a mndustria procurando elevar seus pregos
ou reduzir vantagens oferecidas e caracteristicas do produto, de forma a
apoderar-se da rentabilidade da industria, o que constitui ferte ameaca caso
ela ndo tenha condigdes de repassar aumentos de custos para seus clientes.

O poder negociaciio dos fornecedores torma-se maior ou menor em fungéo
de uma série de fatores que foram destacados por Porter (1980), a saber:

¢ Nivel de concentracdo dos fornecedores maior que o da industria.
o Inexisténcia de produtos substitutos disponiveis no mercado.

+ A industria tem aquisi¢des pouco significativas no total de vendas
do fornecedor.
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» Existem custos sigmficativos de mudanga de produto ou
fornecedor para as empresas da indastria, o que é provocado pela
inexisténcia de padronizagio.

o O fornecedor tem condighes reais de fabricar os produtos
produzidos pelas empresas na industria ( integracéo para a frente).

(Quanto maior o poder de negociagio dos fornecedores, maior serd a pressio
sobre a industria no sentido de apoderar-se de fatias maiores de seus lucros,
afetando a rentabilidade. :

Diante da pressfio das cinco forgas competitivas, a empresa necessita
conquistar uma posigio tal dentro da industria, que the permita defender-se
methor que seus concorrentes ou, $¢ posswei influenciar essas forgas a seu
favor. E nesse sentido que a organizagdo necessita definir sua estratégia
competitiva,

1.4. Estratégias Competitivas e Vantagens Competitivas

A estratégia competitiva ¢ a definigdo do mode como a empresa ira
competir, suas metas econdmicas e n#o economlcas ¢ as politicas
empresariais adequadas para atingi-las.

A escotha da estratégia competitiva a ser adotada por uma empresa deve
resultar da andlise das condi¢Bes de concorréncia e basear-se tanto na
afratividade da industria e nos aspectos que determmam sua rentabilidade,
quanto nos fatores que determinam sua posiclo relativa de competitividade
dentro da industria.

A partir da analise desses pontos, a estratégia competitiva da empresa deve
ser tal que possa leva-la a obter condigbes vantajosas e sustentaveis ao longo
do tempo em relacBo aos demais participantes da industria. Em outras
palavras, a estratégia competitiva tem por objetivo levar a empresa a obter
vantagem competitiva que ndo possa ser facilmente imitada ¢ que apresente-
se capaz de resistir aos ataques ¢ as modificagdes da mdustria.
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A vantagem competitiva resulta, fundamentalmente, do valor que uma
empresa consegue criar para seus compradores € que ultrapassa seu custo de
fabricagdo. O valor superior origina-se da oferta de pregos mais baixos por
beneficios equivalentes, beneficios adicionais por precos semethantes ou
beneficios singulares que mais do gue compensam o0 preco mais alto.

O desdobramento desse conceito, alicergado na literatura referente a
estratégia empresartal, permite identificar dois tipos fundamentais de
vantagens competitivas que uma empresa pode obter, sendo ¢eles:

o Lideranca em custo - que permite oferecer aos clientes produtos
comparavers aos de seus concorrentes a pregos inferiores.

+ Diferenciacdo - que caracieriza a empresa come a unica na
indistria a oferecer beneficios e vantagens especificas a seus
clientes.

Essa classificagfio genérica das vantagens competitivas € defendida
principalmente por Porter (1980 ¢ 1985), mas encontra ampla aceitacio por
parte de outros autores. Alguns, como Shank e Govindarajan (1993) ¢
Zacarelli (1993), fazem referéncias explicitas a esses concetios de Porter ¢
desenvolvem seus temas tendo-os como base. Hamel ¢ Prahalad (1994:310),
por sua vez, argumentam que “a competitividade € decorrente de uma
posiciio sustentdvel no mercado de vantagens competitivas sustentaveis.
Dentro de amplas restrigbes de lucratividade de um setor ou segmento, a
lucratividade real de uma empresa € determinada pelas suas vantagens em
termos de custos relativos ¢ de diferenciagdo”, ratificando a abordagem de
Porter. A mesma posicio ¢ observada em Ansoff (1977:160), ao referir-se a
um produto com inovagdes surpreendentes como aquele que “..oferece
condicdes de desempenho. radicalmente superiores, um  prego
substancialmente inferior, oun, numa situacfio altamente desejavel, mas
pouco provavel, ambas as coisas’.
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Depreende-se destas abordagens a existéncia de um consenso quanto a
lideranga em custos e a diferenciacdo como tipos fundamentais de
vantagens competitivas que uma empresa pode obter, que, aliadas ao
escopo focalizado, ddo origem a trés estratégias competitivas genéricas:

e Laderanca em custo - onde a empresa procura ser o lider em custo
em sua mdastria, dentro de um contexto amplo de mercado.

e Diferenciacdo - onde a empresa visa tornar-se singular em sua
mdastria, dentro de um contexto amplo de mercado.

» Enfoque - onde a empresa direciona-se para ser o lider em custo ou
o diferenciador, porém focando o atendimenio a uma parcela
especifica do mercado.

1.4.1. Vantagem Competifiva de Lideranca em Custo

A busca dessa vantagem competitiva consiste em direcionar todos os
esforcos da empresa no sentido de torna-la o produtor de mais baixo custo
dentro da indistria, Sua obtencfo depende de uma série de condiges
estruturais da empresa ¢ exige posturas administrativas de rigido controle de
custos, ndo s6 na produgdo, como também em pesquisa e desenvolvimento,
marketing, infra-estrutura, etc. O custo baixo em relacio-aos concorrentes
torna-s¢ a preocupacdo principal da organizaco e esta questfio passa a
nortear todas as acdes de suas unidades administrativas.

A wvantagem da lderanca em custo ndc significa gue possam ser
negligenciados aspectos importantes para o cliente, tais como desempenho e
caracteristicas do produto, assisténcia técnica, etc. Se os produtos do lider
em custos forem inferiores aos de seus rivass, ele tera que reduzir seus
precos abaixo da concorréncia, elimmando os beneficios de sua posigdo.
Trata-se, portanto, de oferecer aos clientes as mesmas condicles essenciais
proporcionadas pelos concorrentes, porém a um custo significativamente
MENor.
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A lideranca em custo fornece defesas contra as cinco forgas competitivas, a
saber:

e Rivalidade dos concorrentes - tendo a hderanga em custos, os
retornos da empresa serfo mais altos que o0s seus concorrentes, o
que significa que ainda poderd obter lucros mesmo quando as
demais empresas da industria tenham reagido até seu limite
maximo possivel de reduclo de pregos.

» Intrantes potenciais - a hderanca em custo constitul uma barreira a
entrada de noves concorrentes, uma vez que exige, em geral,
investimentos elevados para obtencdo de escala econbdmica de
produciio e agbes agressivas em relacdo a projeto, matéria-prima,
distribuicio, etc.

e Produtos substitutos - a posi¢do de lideranca em custos torna
dificultosa a penetragéio de produtos substitutos sem condictes de
tutar por precos compativeis.

o Poder dos compradores - o poder de presséo sobre 0s precos s6
podera ser exercido até o limite do concorrente mais eficiente, o
que ainda possibilita retornos para a empresa em funcfio de seus
custos mais baixos.

¢ Poder dos fornecedores - devido ac maior retorno proporcionado
pela lideranga em custo, a empresa posswl mais condigles de
flexibilidade e de assimilacdo para enfrentar elevagio do custo dos
INSUIMOS.

Atingida a posi¢do de lideranca em custos, o retorno obtido permite o
reinvestimento em recursos técnico-industriais da empresa, que propiciem
reduzir ainda mais seus custos de modo a manter a vantagem competitiva,
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1.4.2. Vantagem Competitiva de Diferenciaciio:

A construcdio da vantagem competitiva de diferenciacdo consiste em
procurar posicionar a empresa de forma a ser a unica em sua industria a
oferecer beneficios especificos de valor representativo para os chientes.
Stgnifica proporcionar-thes a reducfo de seu custo final { nfdo so
financeiros, como também custo da oportunidade de utilizacdo do
produto, de tempo, etc.), ou a elevagio de seu desempenho.

Trata-se, portanto. de identificar atributos ¢ necessidades importanies
para os chientes da indastria, 0 que pode ocorrer em viarias dimensdes. ¢
desenvolver agdies no sentido de ser exclusiva no seu atendimento. Isto,
por vezes, permite a empresa conquistar a preferéncia e a lealdade dos
compradores ou até mesmo obter um preco superior para seus produtos, o
chamado preco-prémio. Todavia, a estratégia de diferenciacdo ndo
permite que os custos sejam negligenciados, sob pena de mnviabilizar a
relacdo prego-vantagem oferecida e de perder posiclo para concorrentes
de custos acentuadamente menores.

A diferenciagdo oferece posicdo vantajosa em relagdo as cinco forgas
competitivas, baseada principalmente no sentimento de lealdade que
desenvolve nos clientes, a saber:

s Rivalidade dos concorrentes - o diferenciador “encontra-se em
posicio isolada de seus concorrentes, em func¢fo da preferéncia dos
clientes cativos, o que o torna de certa forma imune 2 retaliacdo e
as reagdes dos demais participantes da induastria.

» Dntrantes potencials - a diferenciagio coloca barretras a entrada ao
exigitr do pretendente & indastria sigmficativos esforgos e
mvestimentos, notadamente em  publicidade e promogdes,
buscando quebrar o elo de lealdade dos chientes.

s Produtos substituios - o diferenciador conta com a protec¢io contra
os substitutos, uma vez que seus clientes cativos sé o abandonarfio
pelos alternativos se estes oferecerem vantagens muito evidentes e
COMprovavels.
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» Poder dos compradores - em funclo da lealdade desenvolvida pela
diferenciacdo, os compradores tornam-se menos sensiveis aos
Precos e mats amenos ao exercer seu poder, até mesmo porque ndo
ha outro concorrente que thes ofereca vantagens do mesmo nivel €
que possam servir de elemento de comparagio.

¢ Poder dos formecedores - a diferenciacdo possibilita & empresa
melhores condigbes de enfrentar a press@o dos formmecedores para
aumentar o custo dos insumos, em funcfo de sua maior facilidade
de repassd-los aos clientes.

Cabe ressaltar que em cerlos casos a diferenciacfio pode ser incompativel
com altas parcelas de mercado, uma vez que o desenvolvimento do
sentimento de lealdade do cliente exige uma certa exclusividade de
atendimento ou, pelo menos, a sensacdo de que o produto ou servigo
destina-se a um publico relativamente restrito.

1.4.3, Vantagens Simultineas de Lideranca em Custo e de
Diferenciacio:

A obtencdo sirmultdnea de vantagens competitivas de lideranca em custo ¢
de diferenciaciio €, em geral, considerada pouco provavel. Porter (1985),
considera-a via de regra inconsistente, partindo da premissa de que a
diferenciacfo quase sempre leva a custos adicionais, ¢ que a incompatibiliza
com a lideranga em custos. Ansoff (1977) também refere-se a essa
simultaneidade como de dificil ocorréncia.

Por conseguinte, a obtencdo concomitante de vantagens competitivas de
lideranca em custos e de diferenciacdo requer a existéncia de situacdes
especificas que a torne viavel. Segundo Porter (1985), esta simultaneidade
pode ocorrer em 1€s srmacdes:

a) Os concorrentes ndo possuem qualquer vantagem competitiva, ou
seja, encontram-se¢ em uma condicdo chamada de “meio-termo™. No
entanto, esia situagdo ¢, em geral, apenas temporaria, uma vez que os
concorrentes tendem a reagir no sentido de igualar-se aqueles que
apresentem alguma vantagem.
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b) A parcela de mercado ¢ fator altamente significativo dos custos, o
que permite 3 empresa diferenciar-se e, ainda assim, manter lideranca
em custos. O mesmo pode ocorrer quando a empresa for Unica a ter a
possibilidade de explorar inter-relacdes com oufras unidades
empresariais, reduzindo custos atraves de compartithamento de
fungdes dispendiosas sem comprometer a diferenciacio.

¢} A empresa ¢ inica a deter uma importante inovacdo tecnoldgica tal
gue the permita reduzir custos e diferenciar-se ao mesmo tempo.

1.4.4. Vantagens Competitivas e Estruturas de Mercado:

O tipo de vantagem competitiva a ser perseguida por uma empresa ¢
definido, essencialmente, pelas caracteristicas da concorréncia existente na
indastria na qual estd mserida.

Em primeira analise, para as industrias de produtos homogéneos ¢
padronizados, onde n#o exista possibilidade de imprimir diferencas
significativas entre fabricantes, a lideranca em custo caracteriza a vantagem
competitiva fundamental, embora haja possibilidade de diferenciagio
através de servicos complementares oferecidos ao cliente. Por outro lado,
nas industrias em que a padronizac@o de produtos ¢ irrelevante, de mode
que a variagdo entre fabricantes seja percebida pelo cliente, a diferenciagio
constitul a vantagem competitiva predominante,

A aplicabilidade da lideranca em custo e da diferenciacdo pode ser avaliada
de forma mais ampla, através de sua caracterizagfio como padrdo de
competicao dominante de acordo com as estruturas de mercado definidas
através de uma tipologia minima abordada por Possas (1985), tendo-se:
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» O oligopolio concentrado - marcado pela alta concentracio técnica,
onde um pequeno numero de empresas detém grande parcela de
mercado, Em geral, localizam-se na fabricac8o de insumos basicos
ndustriais ¢ de bens de capital, de natureza essencialmente
homogénea, com pouca possibilidade de diferenciagdo. A disputa é
marcada pela possibilidade de investir na expansdo da capacidade
de atender ao crescimento da demanda, onde um ponto central é a
implementacio de novos processos que possibilitem reducgdes de
custo e methona da qualidade do produto.

» O oligopolio diferenciado - a concentraclio técnica e econdmica
destes mercados € relativamente baixa, se comparado ao oligopdlio
concentrado. Em geral, localizam-se na fabricacdo de bens de
consumo duravels ou nao-duraveis. No oligopdlio diferenciado,
predomina a concorréneia baseada na  diferenciagfo,
marcadamente, pelo préprio tipo de produtos envolvidos.

s (O olicopolio diferenciado - concentrade oy misto - combina as
caracteristicas dos oligopélios diferenciado e concentrado,
localizando-se na fabricacdo de bens de consumo duréveis ( como
por exemplo, automévels, eletrodomésticos, efc.). Nestes
mercados, predomina a diferenciagfo como forma de competicio,
embora exija escalas minimas de producgfo, que normalmente
caracterizam a competicdo por preco.

o O oligopdlic compefitive - caracteriza-se pela existéncia de
algumas empresas que detém parcela significativa do mercado,
coexistindo ¢com pequenas e medias empresas que detém parcela
considerada ndo desprezivel. Localizam-se, em geral, na producio
de bens de consumo n#o-durdveis (alimentos, calgados, téxteis,
etc.), onde a possibilidade de diferenciacio ¢ relativamente
pequena, ¢ que determina a predomindncia da concorréncia em
precos (e portanto, a vantagem competitiva de lideranga em

Custos).

+ Mercados competitivos - caracteriza-se pela desconcentragdo, em
virtude da auséncia de barreiras & entrada, localizando-se na
producio de produtos de consumo cormiqueiros { como por
exemplo, padarias, marcenarias, etc.). Embora apresente espago
para a competicio via diferenciacfio, a predominéncia se dé por
precos.
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1.5. Fatores de Construcio de Vantagens Competitivas:

Estabelecidos os tipos fundamentais de vantagens competitivas que uma
empresa pode buscar, o centro da questio passa a ser a definigdo dos fatores
que levam a sua construcio.

Basicamente, todas as atividades distintas e relevantes que uma empresa
executa, tanto as de 4mbito exclusivamente interno, quanio as que envolvem
interligacdes com clientes e fornecedores, constituem fontes potenciais para
a lideranga em custo ou para a diferenciacdo. Neste contexto, a empresa
obtém vantagem competifiva executando suas atividades, as quais Porter
(19835) chamou de atividades de valor, de forma methor ou mais econdmica
que seus Concorrentes.

O conjunto de atividades de valor, denominada cadeia de valores da
empresa, envolvem:

~Atividades primarias:

¢ Logistica interna - recebimento, armazenagem e distribuicdo de
~ insumos.
~» Operagdes - transformacio de insumos em produtos,
o Logistica externa - coleta, armazenamento e distnibuigdo fisica de
produtos para 0s compradores.
» Marketing e vendas - mecanismos para operacionalizagdc das
compras pelos clientes e para convencé-los a fazé-las,
» Servigo -~ apoio ao cliente para identificar ou manter o valor do
produto.

-Atividades de apoio:

* Agquisigdo - compra de insumos.
¢ Desenvolvimento de tecnologia - pesquisa e desenvolvimento de
produtos, equipamentos e processos, projeto, procedimentos, eic.
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» Geréncia de recursos humanos - contratagdo, desenvolvimento,
tremamento ¢ sistema de reconhecimento e compensagio de
pessoal.

o Infra-estrutura - geréncia, planejamento, finangas, etc.

O custo ou a diferenciagho proporcionadas pelas atividades de valor,
decorrem da habilidade de uma empresa em controlar uma série de fatores,
aos quais Porter (1983) denominou condutores de custos e de singularidade,
respectivamente, Desta forma, a vantagem competitiva origina-se da
supertoridade da empresa, em relagdo aos seus concorrentes, na eficiéncia
do controle desses condutores, que sdo apresentados a seguir,

Para lideranga em custos existem basicamente, dez condutores, a saber:

» Fconomia de escala - resultante da reducfio dos custos unitarios de
uma atividade de valor em fincdo do mailor volume envelvido,
podendo aplicar-se nfio s6 a producdo, como também a aquisicdo
de msumos, publicidade, operactes de vendas, etc.

e Aprendizagem - aumento da eficiéneia de uma atividade de valor
em decorréncia da experiéneia adquirida.

e Padrdo de utilizacfio da capacidade - utilizagfo de atividades que
apresentam elevados custos fixos, buscando um nivel constante, de
modo a evitar custos associados a alta variabilidade, ou seja,
expansio ou contragdo da utilizacdo da capacidade de producéo.

¢ Elos ~ relacbes entre a forma como uma atividade de valor ¢
executada ¢ os reflexos de custos ou desempenho de oufras
atividades de valor, que ocorrem tanto no dmbito interno a empresa
- elos dentro da cadeia de valores - quanto em sua relagdo com
fornecedores e clientes ou canais de distribuigdo - elos verticais.

e Inter-relagbes - ligagOes entre unidades empresariais de uma
organizagdo que afetam o custo de desenvolvimento de uma
atividade,como por exemplo, o compartilhamento de atividades de
valor, 0 que eleva a produtividade ¢ reduz custos unitarios.
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» Integracéio - nivel de integrac@io vertical de uma atividade de valor,
que pode determinar a redugdo ou aumento dos custos caso seja
feita interna ou externamente a empresa.

s Oportunidade - vantagens de custo eventualmente obtidas pelo fato
de a empresa ser pioneira na tomada de uma determinada acfo.

e Politicas arbitrarias independentes - opcdes arbitrdrias tomadas
pela empresa em fungiio da sua estratégia, envolvendo, por vezes,
aumentos deliberados de cusios na busca de aumento de
diferenciacio, ou vice-versa. Alguns exemplos de politicas que
afetam os custos sfio a configuracio do produio, tempo de
entrega, nivel de servigo fornecido, ete.

o lLocalizacdo - efeito origmado pela localizagio geografica da
empresa, que pode afetar custos de mao-de-obra, matérias-primas,
distribuigio, eic.

o Fatores institucionais - reflete o impacto da regulamentagdo
governamental sobre os custos, tais como carga tributdna,
legislacdo trabalhista, incentivos fiscais, etc.

Em relagfo aos condutores de custos, dois aspectos devem ser destacados.
Em primeiro lugar, o comportamento dos custos de uma atividade reflete a
interacio de varios condutores, muito embora apenas um deles possa
exercer influéneia predominante. Em segundo,do conjunto dos condutores,
cinco sfio considerados como aqueles que oferecem maior sustentabilidade
para obtencdo da vantagem de <custo, em fungfo das barreiras
proporcionadas: escala, inter-relagdes, elos, aprendizagem ¢ politicas
arbifrarias.

Os condutores de custos aqui expostos sfo baseados no trabalho de Porter
(1985), mas encontram sustenta¢do também nas abordagens de Shank e
Govindarajan (1993), que apresentam sua visfo sobre os aspectos que
afetam ¢ desempenho dos custos de uma empresa, aos quais chamaram de
direcionadores de custos.
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Segundo esses autores, os direcionadores de custos podem ser divididos em
estruturais ¢ de execucdo.

Os direcionadores estruturais envolvem: escala, escopo ( grau de mntegracio
vertical), tecnologia, experiéncia e complexidade da linha de produtos.

Os direcionadores de execugdo, por sua vez, compreendem: envolvimento
da for¢a de trabalho (comprometimento com a melhoria continua), gestdo da
qualidade total, utilizacio da capacidade, eficiéneia do Jay-owr das
instalagdes, configuragdio do produto e exploraglo das ligagbes com
fornecedores e clientes para a cadeia de valores da empresa.

A analise das abordagens de Porter (1983) e de Shank e Govindarajan
(1993), permite observar que ha consenso de pontos de vista, diferindo
apenas quanto a forma de apresentagio.

Fatores como escala, escopo, experiéneia e utilizagdio da capacidade sfo
apontados tanto por Porter (1985), quanto por Shank e Govindarajan
(1993).

Os direcionadores configuragdo de produto, tecnologia ¢ complexidade da
linha de produtos mencionados por Shank e Govindarajan (1993), estariam
conforme Porter (1985), no contexto do condutor de custos politicas

arbitrarias independentes.

A exploraco das lgacdes com fomecedores e chientes de Shank ¢
Govindarajan (1993) sfio classificadas por Porter (1985) como elos verticais.

O direcionador de eficiéncia do Jay-out das instalagdes ndo € visto por
Porter (1983) como um condutor de custos isolado, mas como resultante de
condutor aprendizagem.
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Finalmente, 0s condutores envolvimento da forca de trabalho e gestdo da
qualidade total ndo sdo explicitamente abordados por Porter (1985), 0 que 4
primeira vista pode levar a conclusdo de enfoques diferentes dos de Shank ¢
Govindarajan (1993), aspecto que sera abordado no decorrer do capitulo 3.

Esta andlise global das exposigBes desses autores, permite avaliar que 0s
condutores de custos definidos por Porter (1985), sdo mais abrangentes e,
por este motivo, foram tomados como base para ¢ desenvolvimento desta
dissertacdo.

A diferenci¢do, por sua vez, ¢ resultado do controle eficiente sobre os
condutores de smgularidade, 0s quais sao apresentados a seguir,

Escolha de politicas - escolhas arbitrarias da empresa com relagéo
4s atividades a serem executadas ¢ a forma de executd-las, de
acorde com a estratégia escolhida. Tais escolhas envolvem o
desempenho do produto, os servigos fornecidos, a qualidade dos
mMsumos, eic.

Elos - as relagGes entre a forma de execucdo de uma atividade de
valor e o respectivo reflexo nas outras atividades de valor sho
fontes de obtenco de singularidade,envolvendo no s6 o dmbito
mternc da cadeia de wvalores da empresa, como também
fornecedores ¢ clientes. |

Oportunmidade - © piloneirismo no desenvolvimento de uma
atividade ou no fornecimento de um produto, pode tornar uma
empresa singular, evitando que outros facam ¢ mesmo.

LocalizacSo - a situacio geografica da empresa pode ser fator
fundamental para a singularidade no atendimento do cliente.

Inter-relacGes - o compartilhamento de atividades com outras
unidades empresariais da organizacfo pode fornecer condigbes
para oferecimento de vantagens tnicas ao cliente.

Aprendizagem - a aprendizagem pode levar a empresa a executar
atividades de valor de forma methor que seus concorrenites.
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e Integracdo - a integracdio vertical de atividades de valor pode
oferecer 4 empresa condigdes tais de controle e coordenagio que a
tornem singular.

¢ Lscala - em casos especificos, a singularidade sé pode ser atingida
através de grandes volumes de producfo. Porter (1980 ¢ 1985)
alerta, no entanto, que a escala, na maior parte dos casos, €
mcompativel com a diferenciacdo porque reduz a flexibilidade da
empresa para atendimento dos clientes. :

A semelhanca do que ocorre com os custos, a diferenciacio de uma
atividade reflete a interacdo de varios condutores de singularidade, embora
apenas um deles possa ser predominante.

(Os fundamentos te6ricos apresentados neste capitulo permitem verificar que
a construcdo de uma vantagem competitiva sustentdavel, quer de lideranca
em custo, quer de diferenciacdo, e que determina a sobrevivéncia da
empresa ao longo do tempo, concentra-se na capacidade da organizacio de
atuar eficazmente no controle dos condutores de custos ou de singularidade
que afetam suas atividades de valor. £ nesse contexto que a insergdo da
qualidade serd analisada. Ou seja, procura-se avaliar como ¢ em que
medida a qualidade mapacta os condutores de custos e de singularidade e,
por conseguinte, a construgdo das vantagens competitivas, de modo que
possa ser 1dentificada, reconhecida e explorada como fator componente da
estratégia empresarial, conforme o objetivo desta dissertagio.

Para tanto, tormou-se necessario ¢ estudo dos principais conceitos inerentes
a questdo da quahdade, que sdo sinteticamente apresentados no capitulo a

Seguir.
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2- QUALIDADE - PRINCIPAIS ASPECTOS CONCEITUAIS

Este capitulo apresenta os aspectos conceifuais relativos & qualidade,
de maior relevancia para o estudo de inter-relagdes com a obtenciio de
vantagens competitivas, tendo como base as abordagens de alguns
dos principais aufores que se dedicam ao tema.

2.1. Diferentes Significados do Termo Qualidade

O termo qualidade tem sido utihizado com diversas conotagdes distinias,
tanto na literatura referente ao assunto, quanto na pratica do dia-a-dia,
variando em fung¢do do enfoque de quem o utiliza. O marketing associa a
gualidade ao comportamento dos clientes, a economia privilegia a dtica de
seu efeito sobre os lucros, a engenharia concentra-se nos seus reflexos sobre
o desempenho do produto e sobre a produciio, e assim por diante.

Até mesmo enire os mais destacados especialistas verificam-se diferentes
posicdes sobre 0 conceito de quahidade, como por exemplo Deming (1982),
que a define como satisfacdo das necessidades e expectativas dos clientes;
Juran (1985), que a enfoca como adequagio ao uso € Crosby (1979), que a
associa a conformidade com os requisttos.

A ocorréncia dessa pluralidade de conceitos € atnbuida a0 caréter amplo e
multidimensional do termo qualidade, fato que € reconhecido por Deming
(1982) e Juran (1985).

Atalmente, pode-se notar a predominincia da utihizagio do termo
qualidade como sendo caracteristicas de um produto que ¢ capacitam a
satisfazer as necessidades expressas € ndo expressas pelos clientes, com
aplicabilidade tanto no campo externo, quanto no interno a empresa.
Contudo, esta predominancia ainda ndo representa um consenso universal, o
que, por vezes, resulta em choques de entendimento sobre o significado e os
objetivos da qualidade no dmbito das organizacdes.
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Em wvista destes fatos ¢ do foco de interesse desta dissertagdo, tornou-se
necessario analisar e estabelecer quais os aspectos especificos da qualidade
sertam relevantes para o estudo de inter-relacdes com a construgiio de
vantagens competifivas. No se fratou, portanto, de esgotar as possibilidades
de explorar os vanos significados merentes ao conceito de qualidade, mas
apenas de buscar os fundamentos necessarios para o desenvolvimento do
temna abordado.

Dots enfoques relativos a qualidade configuram-se como fundamentais para
este trabalho. O primewro refere-se & qualidade associada a gestdo
empresarial, conhecida por gestdo da qualidade total, pela sigla TOM
{Total Quality Manegement), ou ainda por TQC (Total Quality Control) a
manetra japonesa, O segundo aborda a qualidade sob a dtica de atributos do
produto que levam a satisfacdo do cliente,

Embora estes dois enfoques nfo representem aspectos dissociados entre si,
seus principais aspectos conceituais séo apresentados separadamente a
seguir, como forma de facilitar a compreensfio das andlises apresentas no
desenvolvimento desta dissertacdo.

2.2. Qualidade Associada 2 Gestio Empresarial - Gestio da Qualidade
Total

A gestio da qualidade total constitul um sistema de gerenciamentd de uma
organizagéo, alicergado em um conjunto de principios, praticas e técnicas,
que tem por objetivo alcancar a satisfagdo dos clientes.

Segundo Ishikawa {1985:93), o conceito micial € atribuido a Feigenbaum,
que na década de 50 preconizou a implantacfio nas empresas do controle de
qualidade total, definindo-o0 como “um sistema eficiente para a integracgéo
do desenvolvimento da qualidade, da manutencido da qualidade e dos
esforcos de melhoramento da qualidade dos diversos grupos em uma
organizacdo, para permilir a produgdio € servigos aos mnivels mais
econdmicos, que levam em conta a satisfagéo total do consumidor”, cujas
‘agdes especificas deveriam ser conduzidas por especialistas em conirole de
qualidade.
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A partir das idétas de Feigenbaum verificou-se um processo evolutivo, até
chegar aos conceitos atuais de gestdo da qualidade total, que envolvem tanto
uma filosofia quanto uma forma de gestfo, aplicadas aos recursos humanos,
as técnicas para aprimoramento continuo dos processos de trabatho e do
atendimento 30s anseios atuais e futuros dos clientes.

De modo mais amplo, a gestio da qualidade total configura uma
metodologia de gerenciamento empresarial baseada nos seguintes principios:

Foco no chiente. O atendimento as necessidades do cliente representa o alvo
essencial da organizaclo ¢ o objetivo de todas as suas ag¢des. Para tanto a
empresa deve estabelecer mecanismos que lhe possibilitem captar as
expectativas de seus clientes e seu grau de satisfacdo, tornando-as elementos
norteadores para todas as mudancas de seus produtos e processos.

Q _proximo do processo constitui um cliente. Cada drea funcional da
organizacio deve ver todas as demais areas que fazem uso de seu trabaltho
como seus clientes - os chamados clientes internos - ¢ agir no sentido de
atendé-las em suas necessidades. Trata-se, portanto, de estender o principio
do foco no cliente ao ambiente das inter-rela¢des funcionais da empresa,
partindo do pressuposto de que o desempenho do todo € consegiiéncia do
desempenho das partes. E

Comprometimento da_alta administracio. Cabe a alta administragio
conduzir as acdes da organizacdo na busca permanente da satisfacdo do
chiente, o0 que envolve o estabelecimento e divulgacio dos objetivos, metas ¢
politicas empresariats, a hderanca pelo exemplo, a disseminacdo dos
principios e técnicas da qualidade para todos os funcionarios, a elaboracio
de planos para implantacdo do TQM, a delegacfio de autoridades para os
trabalhadores nas atividades de supervisdo ¢ controle, a constincia de
propésitos quanto aos caminhos da empresa € a miegracio entre as varias
areas funcionais.
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Methoramento continuo de produtos e processos. Qualquer processo ou
produto € suscetivel a a¢des que possam torna-lo mais eficaz no sentido de
satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes, sejam eles internos ou
externos. Cada equipe funcional deve estar continuamente buscando formas
de melhorar o desempenho de seus produtos e de seus processos de trabatho,
0 que envolve tanto a aplicac@o de inovagdes tecnolbgicas de grande porte,
gquanto 0 aprimoramento através de pequenos mcrementos resultantes de
acdes localizadas. Nesse contexto, as falthas do processo ou do produto nio
sdo vislos como erros mnevitavels, mas como oportunidades de methorias
que devem ser analisadas quanto as suas causas e exploradas no sentido de
elimina-las, de forma tal que ao longo do tempo essas agdes deixem o
carter corretivo e passem a ser realizadas de forma preventiva sobre fornites
potenciais de problemas.

Participagio de todos gs funciondrios. O principio da participag@o coletiva €
o fator central que diferencia os afuais conceitos do TOQM daqueles
preconizados por Feigenbaum na década de 50 e que the confere o termo
“fotal”, conforme expde Ishikawa (1985). Todas as pessoas da organizag8o
séio responsaveis pela qualidade, o que significa que todos os empregados
devem participar da formulag@o de propostas, da execucfio dos trabathos ¢
de tomadas de decisfio voltadas 4 melhoria de processos e produtos, partindo
do reconhecimento de que as pessoas mais proximas dos problemas sdo as
que detém maiores conhecimentos € informagfes para soluciong-los. Este
principioc implica na necessidade da delegagfio de ™ autoridade aos
empregados, da formacgfio de equipes mterfuncionais e do freinamento
sobre técnicas ¢ ferramentas da qualidade para toda a organizagio.

A essenciahidade da participacdo de todos os funciondrios para 0s objetivos
empresariais € destacada por Hunt (1993:19), segundo ¢ qual, “sé quando a
inteligéncia, imaginagdo ¢ energia de toda a forga de frabalho estfio
engajadas na tarefa de atingir as metas da organizagdo, podem ser
coneebidos resultados duradouros”™, o que demonstra a importdncia desie
principio da gestdo da qualidade total.
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Utilizaciio de métodos estatisticos. As ac¢des de melhoria de produtos e
processos devem ser baseadas em fatos e dados, abandonando, sempre que
possivel, a dependéncia da intuico e dos julgamentos realizados apenas a
partir da experiéncia pessoal. Nesse contexto, o melhoramento continuo
deve ser alicergado na aplicagfio de técnicas estatisticas e de ferramentas da
qualidade, tendo como premissa que a maior parte dos problemas tém
origem em fathas dos sistemas técnicos, gerenciais ¢ orgamizacionais das
empresas.

A empresa como um sistema de mmterdepend€ncias unico. O fortalecimento
da organizacho resulta do entrelagamento de suas vérias fungdes internas,
através do trabalho conjunto em torno de um objetivo comum. Todas as
unidades de trabalho constituem um sistema unico e interdependente, e
como tal deve ser analisado, desenvolvido e gerenciado, de forma que a
visdo do processo seja global ¢ as tomadas de agdes sejam especificas no
sentido de corrigir desvios € remover barreiras internas que possam
comprometer 0s objetivos maiores da organizagdo.

A operacionalizagfio dos principios da gestdo da qualidade ¢ apoiada na
aplicagdo de técnicas e metodologias especificas e amplamente divulgadas
pela literatura referente ao tema, tais como o 5 S { adequacio do ambiente
de trabalho para a qualidade através do desenvolvimento dos sensos de
utilizagdo, arrumacfo, limpeza, sadde ¢ higiene e autodisciplina), CCQs
- {circulos de controle da quatlidade), CEP ( controle estatistico do processo),
ferramentas da qualidade ( para identificacfo de causas de problemas e
tomadas de agdes corretivas), QFD (quality function deployment) |
benchmarking, custos da qualidade e outras. A maior ou menor aplicagdo
de cada uma dessas técnicas ¢ metodologias, bem como a cronologia de
implantagfio, varia de acordo com as caracteristicas, estrutura, ramo de
atuagdio, estagio de desenvolvimento para a qualidade, especificidades e
- particularidades de cada empresa, ndo havendo uma férmula unica ¢
universal para a condugio da gestio da qualidade total.

23



Desta forma, sob 0 ponto de vista da gestdo empresarial, a qualidade néo
constitui um mero programa de melhoria de eficiéncia, de reducéo de custos
ou de eliminagdo de desperdicios. O TQM também nfio representa um fim
em st mesmo, mas uma forma de gestdo que possa conduzir a organizacdo
no sentide de apnmoramento continuo de seus produtos € processos, da
flexibilidade e da adaptabilidade, que The permitam fazer frente as répidas e
constantes mudangas do cenario competitivo pela conquista do mercado
através da satisfacfo dos clientes.

Este porém, ndo € o imco significado que a gualidade pode assumir, como
exposto anteriormente. A qualidade também ¢ associada aos predicados de
um produto, o que, igualmente, representa aspecto i1mportante para ©
desenvolvimento desta dissertacfio, sendo abordado a seguir,

2.3. Qualidade Como Atributo do Produto

Freqientemente o termo qualidade ¢ utihzado no sentido de designar um
atributo ou um conjunic de atributos de um produto que lhe confere a
capacidade, ou a incapacidade, de atender aos requisitos, deseios € anseios
dos usuarios { boa ou ma qualidade).

Dentro deste enfoque, a palavra quahidade possul um conceito abrangente,
que traz implicitas varias dimensdes, dependendo do aspecto observado por
quem a utiliza. : -

A analise dos trabalhos de Garvin (1988) e Juran (1988) permite identificar
dez dimensdes distintas que o termo qualidade, como atributo de produto,
pode assumir.

Desempenho. Abrange as caracteristicas operacionais basicas do produto,
isto €, 0 comportamento no cumprimento de suas func¢des fundamentats.
Em geral, os atributos do produto relativos 2 dimensfio desempenho séo
mensuraveis. Por exemplo, para um refrigerador, esta dimensio envolveria o
nivel de manutengdo da temperatura desgjada. Para um televisor, a imagem,
a cor, a captacfio de sinais e o som. Para a energia elétrica, as oscilagdes de
tenséo ¢ freqiiéncia. Para um veiculo, o torque, a aceleragio, a estabilidade,
o consumo de . combustivel. Para viagens adreas, a seguranca ¢ 0
cumprimento dos horérios,



Caracteristicas. Compreende os atributos oferecidos pelo produto além de
seus aspectos essenciais, o que envolve nfo s0 aspectos objetivos e
mensuraveis, como também  aspectos de avaliagiic  puramente
pessoais.Exemplos sdo controle remoto e fimer para aparcthos de T.V.;
acessorios, ar condicionado, diregfio hidraulica ¢ sistemas de som para
veiculos; entregas a domicilic para supermercados, efc.

Confiabilidade Reflete a capacidade de um produto de operar
continuamente, dentro de um periodo determinado, sem apresentar
falhas. Normalmente, a dimensfio confiabilidade é expressa em termos de
tempo médio entre falhas, tempo medio para a primeira falha e numero de
falhas por periodo de tempo,

Esta dimensfo ganha particular importdncia nos casos que envolvem
situagdes de risco potencial & seguranga humana individual e coletiva, como
avides, equipamentos médicos, sistemas de alarme ¢ combate a incéndios,
- grandes equipamentos elétricos, usinas nucleares, etc.

Qutras situagdes em que a confiabilidade ¢ objeto de especial destaque o
08 que envolvem longas paradas de producde nas indistrias, ou
complica¢Oes técnico-operacionais e elevados custos de manutenco.

Juran (1988} qualifica a dimens#o confiabilidade como um Subparametro da
disponibilidade, definindo esta ultima como:

tempo em $ervigo

disponibilidade =
tempo em servico+tempo fora de servigo

Conformidade. Expressa o nivel de atendimento a padrdes, especificagdes,
projetos e comportamento operacionais previamente estabelecidos A
conformidade ¢, em geral, a dimensdo da qualidade de maior relevincia
para as areas de engenharia e de producfio das empresas e foco principal de
~métodos como o controle estatistico da qualidade (CEQ) e o controle
estatistico de processe (CEP). Garvin (1988) afirma que esta dimensio
envolve dois enfoques distintos:
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- Adequacdo a uma faixa de tolerdncia especificada,
independentemente da exatidéic em relacio a uma valor nominal ou
da dispersdo existente entre oS limites minimo e méximo
estabelecidos.

- Grau de dispersdo em relagdo ao valor nominal, o que envolve ndo
s¢ a exatiddo, como a homogeneidade de producfio. Este enfoque &
particularmente analisado por Taguchi, para ¢ qual qualguer variaclo
em relacdo ao valor especificado representa uma perda para a
sociedade.

Ha, no entanto, um terceiro enfoque que pode ser considerado: satisfazer a
valores minimos ou maximos especificados, Este, embora néo seja abordado
por Garvin (1988) dentro da dimensdo conformidade, ¢ um dos mais
comuns no caso de equipamentos e materiais elétricos e estd presente na
grande maioria das normas e especificacdes técnicas. Exemplos sdo
resisténeia mintma a ruptura para acos, tensdo suportdvel minima &
freqiiéncia industrial para 1solamento elétrico, nivel de ruido maximo para
motores ¢ transformadores, etc.

Durabilidade Refere-se ao tempo de vida atil de um produto. Para produtos
gue ndo possibilitem reparo ou manutengdio corretiva, como por exemplo
lampadas elétricas, a durabilidade restringe-se ao tempo entre o inicio de
utilizacdo do produto ¢ o final de sua deterioracho fisica. Estes casos s#o
definidos por Garvin (1988) como aspecto técnico da durabilidade. Nas
situacdes em que o produto seja passivel de reparos ou manutencdo
corretivas, a durabilidade envolve outra abordagem. Ela passa a éstender-se
desde o inicio da utilizacdo do produto ate 0 momento que seu reparo torne-
se ndo compensador e seja preferivel substitui-lo, quer devido ao custo
envolvido, quer devido as perdas técnico-operacionais irrecuperaveis.
Garvin (1988), refre-se a estes casos de forma mais voltada para o aspecto
econdmico, porém o aspecto técnico também estd marcadamente presente
nas situacdes de ndo recuperacio das condigdes origmais do produto.

Atendimento. Abrange aspectos como eficilncia, rapidee, cortesia e
orientacfio/treinamento ao cliente, etc. O atendimento apresenta tanto
aspectos mensuraveis, tais como tempo de atendimento e grau de resolugéo
" de problemas na assisténcia técnica, quanto aspectos de avalia¢lo pessoal ¢
subjetiva, como cortesia.
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Em geral, esta dimensfo ocorre ao longo de toda a vida do produto, o que
mmplica na existéncia de dois momentos distintos em gue o atendimento esta
presente. O primeiro € representado pela venda, onde os aspectos rapidez,
cortesia e orientacdo/treinamento ao cliente s@o mais destacados. O segundo
ocorre guando da necessidade de assisténceia téenica, onde 0s aspectos mais
importantes sdo rapidez, eficiéncia, pontualidade, cortesia e orientagdo
ao cliente, exigindo clara compreensio de sua sensibilidade as interrupgdes
de uso do produto. Além destes dois momentos, vém ganhando énfase
dentro da dimensfio atendimento, 05 mecanismos de aproximagio
permanente com o cliente, tais como 05 canais de comunicaglo diretos ¢
exclusivos que possibilitem o acesso do consumidor a empresa, atraveés dos
Servicos de Atendimento ao Cliente (SAC) para sugestdes ¢ reclamagdes,
em geral por via telefénica.

Estética. A estética € a dimensio da qualidade que abrange a aparéncia do
produto ¢ seus reflexos nas sensacdes do cliente.Pode envolver nfo s6 o
aspecto visual do produto em si, como também, as embalagens quanto a
nviolabilidade, manutenciio das caracteristicas do produto, informacdes ao
cliente, além obviamente, da aparéncia.

Se observada apenas para o caso de servigos, esta dimensdo envolve
aspectos que vao desde organizagdo, limpeza e arrumacfio do ambiente, até
o vestuario e aparéncia do pessoal de contato direto com o cliente,

Qualidade percebida. Abrange todo o comjunto de smais Gu impressdes da
gualidade transmitidos aos clientes, que lhes permitam inferir o nivel de
~ satisfagdo que o produto podera trazer. Portanto, torna-se particularmente
importante quando niio ha meifos para que o comprador possa avaliar outras
dimensdes da gualidade do produto, tais como durabilidade, desempenho ¢
confiabilidade. -

A propaganda e 0s nomes de marca constituem fatores especificos de
mfluéneia da qualidade percebida, embora possam representar apenas
sinais, € ndo a realidade quanto & qualidade do produto.
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Manutenibilidade. Reflete as condigdes técnmico-operacionais apresentadas
por um produto durdvel para a realizagdo de manutencdes preventivas ¢
corretivas, envolvendo aspectos como a facilidade de conduzir inspegdes
periédicas, a probabilidade técnico- econdmica de realizar a manutencéo, o
tempo médic para manutengbes corretivas ¢ o itempo medio para
manutengdes preventivas, conforme indica Juran (1988).

No ambito industrial, esta dimens3o da qualidade encontra mais destaque,
constituindo fator decisivo na escolha de equipamentos destinados a
producdo, uma vez que as paralisagdes de maquindrio para manutencio
seralmente apresentam impacto significativo sobre ¢s custos ¢ a receita das
CMpresas.

Produtibilidade. E definida como a possibilidade de execugdo do projeto de
wm produto com os recursos ¢ processos disponiveis na empresa. Por sua
propria natureza, esta dimensdo da qualidade restringe-se ao &mbito interno
da organizago.

A anglise das dimensdes da qualidade permite tecer algumas consideracdes
adicionais sobre a questfio. A primeira refere-se ao grau de importdncia que
cada dimensdo pode assumir, sendo varidvel em fungdo da propria natureza
do produto considerado. Na mator parte dos casos, apenas parte das dez
dimensdes € aplicavel. Em consegliéncia, as empresas nfo precisam levar
em conta todas as dimensdes simultaneamente, o que de fato raramente
ocorre em funco de limitaghes tecnoldgicas e de prego- O ponto chave
passa a ser, entfio, a identificacio das dimensdes da qualidade de maior
relevincia para os clientes ¢ a atuagfo no sentido de que os produtos as
contemplem,

A segunda diz respeito ao campo de aplicacfo de algumas das dimensdes da
qualidade, tais como conformidade, desempenho, confiabilidade e at¢
mesmo atendimento, que sfo importantes néo s6 para os clientes da empresa
em relagfo ao produto fornecido, como também as 4areas funcionais da
organizacio em relacdo aos subprodutos resultantes dos varios processos
envolvidos na produgfio. Trata-se, portanto, de dimensdes cuja relevancia
estende-se ao ambiente interno da empresa, a partir do principio da gestdo
da quahdade total que configura o préximo processo como um cliente
{cliente interno). B
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A terceria abrange as relacdes existentes entre as dimensdes da qualidade.
Embora cada uma das dimensdes seja, segundo Garvin ( 1988), distinta das
demais, existe interdependéncia entre vanas delas. Em outras palavras,
acOes realizadas em uma das dimensdes apresenta reflexos em outras. Por
exemplo, a produtibilidade afeta a conformidade, que por sua vez afeta a
confiabilidade, o desempenho e a durabilidade. Em outros ¢asos, a estética,
e por vezes, o atendimento, afetam a qualidade percebida, Além destas,
outras inter-relagdes podem existir, dependendo do produto.

A quarta aplica-se 4s dimensdes da qualidade com ¢ enfoque predominante
no ambiente interno da empresa, que pode variar para cada 4drea
funcional Por exemplo, as areas mais ligadas a execugo do produto, tais
como engenharia e producdo, enfatizam as abordagens para as dimensdes
desempenho, conformidade, durabilidade, caracteristicas, produtibilidade,
manutenibilidade, etc. No caso da drea de marketing, pode ocorrer maior
destaque para as dimensdes estética e qualidade percebida. Segundo Garvin
(1988:57), esses enfoques prevalecentes em diferentes areas da empresa
resultam em risco potencial de posicionamentos antagdnicos, e afirma que:
“...as empresas podem tirar proveiio dessas perspectivas multiplas. Confiar
em uma Unica definicdo de qualidade, é, muitas vezes, uma fonte de
problemas (...). Como cada abordagem tem pontos cegos previsiveis, as
empresas provavelmente terfio menos problemas se adotarem orientagdes
muitiplas quanto a qualidade...”.

O desdobramento do conceito -de qualidade, associada aos atributos do
produto, em varias dimensdes permite 0 entendimento da abrangéncia que o
termo pode assumir e a articulagdo com expressdes sindnimas encontradas
na literatura,

Embora sem o objetivo de explorar & exaustdo os conceitos implicitos no
termo qualidade, os aspectos expostos neste capitulo possibilitam avaliar a
amplitude da questdo ¢ inferir que a sua compreensfo apenas parcial e sem
a devida clareza pode conduzir a diferentes interpretagdes pelas empresa e a
conseqiientes davidas sobre sua implementaco ¢ aplicabilidade.
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Qualidade associada a gestfio e qualidade como atributos dos produtos néo
representam aspectos distintos de uma mesma questio, mas relacionados. A
obtengéio de produtos de qualidade nfo depende necessariamente da gestio
da qualidade total, sendo viavel através de meios como a inspeg3o final em
massa. Esta, porém, geralmente implica em grande volume de rejeigdes e
em perdas, retrabalhos, custos desnecessarios, falta de visdo das mudancgas
das necessidades dos clientes ¢ outros efeitos indesejaveis. Daif apontar-se a
gestiio da qualidade como o caminho mais 16gico, eficaz e sustentavel para a
obtencdo simultdnea de custos menores para a organizaglo e de produtos
que levem a conquista dos clientes pela satisfag8o proporcionada.

Dentro do centro de interesse desta dissertacdo, a qualidade passou a ser
analisada quanto a seu .impacto sobre o3 condutores de vantagens
competitivas, considerando os dois enfoques do termo - gestao e atributo de
produto - procurando, principalmente, estabelecer higacOes lo0gicas de
aplicacdio pratica a partir dos fundamenlos tedricos apreseniados neste
capitulo € no-anterior. As observagdes obtidas no estudo do eventual papel
da qualidade na construgdo de vantagens competifivas, levaram &
identificacdo de fortes inter-relagbes entre essas questdes, conforme ¢
apresentado no capitulo a seguir.
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3- O PAPEL DA QUALIDADE NA CONSTRUCAO DE
VANTAGENS COMPETITIVAS

Este capitulo apresenta a andlise desenvolvida a partir dos principios
conceituais expostos nos capitulos 1 e 2, procurando identificar e
compreender as inter-relagles entre a qualidade ¢ os fatores que
levam & vantagem competitiva, com o objetivo de forna-las
suficientemente claras para as aplicagdes de ordem pratica.

De acordo com os fundamentos teéricos das estratégias competitivas, a
conguista de posigdes vantajosas de lideranga em custos ou de
diferenciagfo, resulta da eficiéncia com que a empresa é capaz de atiar
sobre 0s condutores de custo ou de singularidade, respectivamente. Tem-se,
portanto, que a atengdo ¢ as agOes da organizagdio que busca obter vantagens
competitivas, devem estar voltadas para os mecanismos gue lhe permitam
exercer controle efetivo sobre 0s condutores. E nesse contexto que a
qualidade se msere ¢ dentro dele fo1 avaliada.

Partindo desse enfoque, a etapa seguinte dos trabalhos concentrou-se na
analise dos impactos proporcionados pela qualidade na construciio de
vantagens competitivas de hideranga em custo e de difereneciaco, através da
identificagfio dos condutores de custos ¢ de singularidade efetivamente
mfluenciados e da avahacfo dos meios através dos quais esse processo

OCOrre.

3.1. Andilise das Inter-relacies entre Qualidade e Vantagem
Competitiva de Lideranca em Custo

Dos condutores que determinam a vantagem competitiva de lideranca em
custos, dois se destacam como especialmente sensiveis a qualidade: elos ¢
“aprendizagem.
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O condutor elos, que envolve a forma como uma atividade ¢ executada e seu
reflexo sobre os custos e/ou sobre o desempenho de outras atividades da
cadeia de valores, contém em sua esséncia, o principais principios da
gestdo da qualidade total, A focalizagfio do proximo processo interno Como
um cliente, a busca do melhoramento continuo, a participaco de todos os
empregados e a visBo de todas as umidades de f{rabatho como
mterdependentes ¢ como componentes de um sistema Unico, tém como
principal objetivo exatamente a otimizagdo da coordenacdo e das relagOes
intersetoriais da organizacdo levando, invariavelmente, a melhorias de
desempenho ¢/ou reducdes de custos em todas as atividades, que devem ser
perseguidas neste condutor. Porter (1985:45), ratifica este impacto da gestdo
da qualidade sobre o condutor elos, ao apontar que “a habilidade de
coordenar elos freqientemente reduz custos... Grande parte da recente
mudanca de filosofia em direcdo a fabricaclo e em direcdo a qualidade -
fortemente influenciada pela préatica japonesa - ¢ um reconhecimento da
importancia dos elos”,

A influéncia exercida pela qualidade sobre os elos da organizagho sugere
que tenha sido este ¢ motivo que levou Shank e Govindarajan (1993) a
apontar a gestlio da qualidade ¢ o envolvimento da forga de trabatho como
direcionadores estruturais de custos. Esclarece-se, portanto, uma aparente
dissociacdo apontada no capitulo 1, entre os condutores definidos por Porter
(1985) e os direcionadores de custos gestio da qualidade e envolvimento da
forca de trabalho apontados por Shank e Govindarajan (1993) o TOM ¢
mnerente ao condutor elos.

A gestdo da qualidade nfio sO constitul um importante fator de construgio
da vantagem competitiva de hideranca em custo, devido ad impacto positivo
sobre as atividades de valor, como também lhe confere sustentabilidade,
dado que o reconhecimento ¢ administracdo dos elos € considerada tarefa de
elevado grau de dificuldade, cuja habilidade necessaria para conduzi-la é
dominada por poucas empresas, como aponta Porter (1985) .

A redugdo de custos proporcionada pela qualidade, no contexto do condutor
elos, resulta da minimizagdo de falhas e retrabalhos ao longo de toda
cadeia de valores da empresa.
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A explicaclo para a importdncia atribuida & qualidade na redugfio desses
custos reside na proporgdo que as falhas e retrabalhos podem assumir frente
a produgdo fotal da empresa. Segundo Feigenbaum (1977:24), as
organizagfes industriais possuem iniernamente uma “fabrica oculta”, que
pode atingir de 13% a 40% da capacidade produtiva, apenas direcionada
para refazer ¢ retestar componentes defeituosos identificados durante o
processo de fabricagfio e produtos com desempenho insatisfatério em
campo. O caso da Hewllet-Packard, apresentado por Garvin (1988),
confirma as afirmagdes de Feigenbaum (1977) ac indicar que no inicio da
década de 80 a empresa destinava 25% de seu ativo para a corregfio de
problemas de qualidade.

A existéncia de tal volume de recursos das organizagdes apenas com
objetivo de atuar sobre defeitos, possibilita avaliar o impacto proporcionado
pela qualidade sobre a produtividade. A atuagdo voltada a qualidade leva &
diminuigdo de falhas, o que possibilita direcionar para a producdo efetiva os
Tecurses materiais ¢ humanos antes voltados apenas para a correc@o de ndo-
conformidades. O resultado é o aumento da produclo sem que qualquer
nvestimento em  equipamentos € contratagdo de wmao-de-obra seja
necessario. Em outras palavras, tem-se 0 aumento da produtividade, com
consequiente reducdio de custo unitdrio de produtos.

0Os ganhos de produtividade proporcionados pela qualidade sio de tal
ordem, que Deming {1982) chega a aponta-los como muito mais relevantes
do que os decorrentes da implantacfio de novas maquinas € noves Tecursos
tecnologicos, o que permite inferir a magnifude dos resultados sobre os
custos e a contribuigfo para a posigdio competitiva das empresas.

Todavia, a obtenciio de custos empresariais menores em  decorréncia do
aumento da produtividade proporcionado pela qualidade representa apenas
wma das faces da questfio. Seus efeitos estendem-se também & minimizacéo
dos custos devidos aos desperdicios de msumos, recursos, tempo, eic,
decorrentes da nfo-qualidade.

As dimensdes que os custos da ndo-qualidade podem atingir sio altamente
relevantes para os resultados da organizagdo como destaca Juran (1988:85) ,
ao apontar estudos realizados por especialistas, que levaram a concluséo que
“para muitas empresas esses custos oscilavam entre 20% e 40% das
vendas”.
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A mesma importancia € verificada nas estimativas da General Eletric
apreseniadas por Garvin (1988), que indicam que os custos da nio-
guahdade apresentam evoluglo significativa a cada nova etapa do processo
produtivo, representando US$ 0,003 quando verificada em inspecgdes
realizados no fornecedor, US$ 0,03 quando diagnosticada nas inspec¢des de
recebimento da fabrica, USS 0,30 quando detetada nas inspegGes durante a
fabricagdo, US$ 3,00 quando identificada nas inspegdes de subprodutos,
US$ 30,00 quando descoberta nas inspecdes do produto final e USS 300,00
quando constatada apds a enfrega ao cliente.

Um recente exemplo brasilerro que ilustra a magnitude que podem atingir 0§
custos da ndo-qualidade € o caso da Volkswagen ¢ Ford, que tiveram que
proceder a troca do conjunto de mangueiras de combustivel de veiculos
produzidos entre 1993 e 1996, os quais apresentavam envelhectmento
precoce e conseqientes fissuras e vazamento, com risco de mcéndio. Esta
operag@o envolveu nada menos que 600.000 veiculos, com um custo
estimado de R$ 80 milhdes ( Jornal da Tarde, 22/11/96, pag. 7A), o
equivalente a aproximadamente 6.600 novas unidades do modelo Gol 1000,

Face a significéncia desses valores, a andlise de todos os custos envolvidos -
tanto nas atividades necessaritas para obtengfo da qualidade, quanto os
decorrentes da nfo-gualidade, conhecidos como custos da qualidade - tem-
se tomado cada vez mais relevante, a fal ponto que autores como Juran
(1988), Garvin (1988), Campanella (1987), ¢ entidades como a American
Society for Quality Control (1988) dedicam parie de suas publicagfes
especificamente 4 essa questfo, Particularmente Shank™e Govindarajan
(1993), apresentam os custos da qualidade como um exemplo do
direcionador gestfio da qualidade, implicito no condutor de custos elos
definido por Porter (1985), como exposto anteriormernte.

Basicamente, os custos da qualidade séo divididos em duas categorias.

Custos de prevenciio e avaliacio:

Custos de prevengdo - custos de agles destnadas a evitar ou
minimizar as possibilidades de ocorréncia de falhas ( ndo-
conformidades ).

Custos de avaliagAc - custos envolvidos nas verificaces de
conformridade, (inspecdes, ensaios, conferéncias, etc.).
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Custos de falhas internas ¢ externasg:

Custos de falhas internas - custos associados a fathas detectadas antes
do envio do produto ao cliente ( retrabalho, reinspecdo, perda de
material, etc.)

Custos de fathas externas - custos de falhas detectadas apds a entrega

do produto ao cliente ( garantia, assisténcia técnica, ete.).

A analise dos dados ¢ tendéncias dos custos da qualidade possibilita avahar
o ponto Otimo entre ¢ mvestimento em avaliacdo e prevenclo versus o
potencial de reducdo de custos de falhas, representados graficamente
conforme figura 1 a seguir:

Fig.1 - Representacdo grafica de custos da qualidade

—* custo total

, \\.
falhas internas prevencio e
¢ externas avaliagio

custo

nivel de qualidade

Fonte: Shank ¢ Govindarajan (1993)

(O impacto em relac8o aos custos gerais €, por conseguinie, na obtencio de
lideranca em custos, tem por base o fato de que as reducdes de falhas
nlemas e externas apresentam-se invariavelmente muito superiores aos
cusios necessarios a prevengdo ¢ avaliaclo. A perspectiva de evolugdo ao
longo do tempo dos custos parciais e totais decorrentes das acdes voltadas &
qualidade foi graficamente representada pela American Secietv fo Qualitv
Control (1988), como mostrado na figura 2 a seguir,
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Fig. 2 - EVOLUGCAO DOS CUSTOS DA QUALIDADE
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Fonte: ASQC {1988)
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Pelos fatos , estimativas e valores envolvidos ja expostos, verifica-se que o
aumento da produtividade e a redugfio de fathas, consfituem efeitos da
qualidade sobre o condutor elos altamente significativos para a construgéo
da hderanca em custos, ratificando as afirmagdes de Porter (1985). Estes,
porém, representam apenas a parte mensuravel do impacto da qualidade
sobre 05 elos e, em conseqii€ncia, sobre a vantagem competitiva.

Clientes frustrados com o desempenho de um produto tendem nio $6 a
evitar compra-lo novamente, como também estendem essa rejeicio para
outros produtos da mesma marca e passam a constituir fonte de propaganda
negativa contra a empresa. Ocorre, portanto, um conjunto de efeitos
segliencials cujos custos para a organizacfio sdo impossiveis de avaliar,
como defende Deming (1982:9), ao afirmar que “um consumidor
insatisfeito compartithara sua frustrag@o com amigos. O eferto multiplicador
de um consumidor insatisfeito constitut uma dessas cifras desconhecidas ¢
inacessiveis,..”.

Tem-se, dessa forma, trés resultados combinados da qualidade, que
impactam simultaneamente o condutor clos na construgdo da vantagem
competitiva de lideranga em custos. O primeiro € representado pelo aumento
da produtividade conseguido através da minimizacdo de falhas internas e
conseqiiente disponibilizacio de recursos de méo-de-obra ¢ maqguinas. O
segundo reflete a redugfio de perdas de produtos, insumos, fempo, recursos,
ete, decorrentes de menores indices de falhas mternas e externas. O tercemro
representa os custos da msatisfacdio dos clientes em funclo de ndo-
conformidades ocorridas em campo.

Visando permitir uma compreensfio mais adequada dessa agdo da quahidade
sobre o condutor elos, procurou-se representd-la esquematicamente, como

apresentado na figura 3.

47



-1

Fig.3- DIAGRAMA ESQUEMATICO - QUALIDADE-CONDUTOR DE CUSTOS ELOS
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O foco da influéncia exercida sobre o condutor elos na construgdo da
hideranca em custo, permite identificar quais as dimensdes da qualidade
mais significativas para o desenvolvimento desse processo e que devem ser
alvo de especial aiencdo, fanto nos insumos, partes, componentes ¢
subprodutos originados durante a produgdo, quanto no produto final.

Produtibilidade, confornmdade e confiabilidade constituem, em primeira
analise, as dimensfes de major importancia para o lider em custo, devido ao
seu impacto direto tanto na redugio de defeitos durante a fabricacfo, guanto
na minimizacdo das falhas ocorridas apds a venda.

Estas, porém, ndo sfo as unicas dimensdes da qualidade que devem se fazer
presentes, dado que, como ensina Porter (1985), o lider em custos nfo pode
oferecer aos clientes produtos que ndo sejam comparavels aos de seus
concorrentes, sob pena de ter que reduzir seus pregos abaixo dos praticados
no mercado e perder os beneficios de sua posicdo. Sob este enfoque,
desempenho torna-se uma dimensio indispensével, o mesmo ocorrendo com
a durabilidade no caso de produtos que nédo sejam de consumo imediato, de
tal sorte que, dependendo do caso sob consideragdo, podem constiturr
fatores de comparabilidade com os concorrentes e, simultaneamente, de
redugdo de falhas internas e externas.

Além destas dimensdes, outras como caracteristicas, estética, atendimento,
qualidade percebida e manutenibilidade podem ser fundamentais para o
tider em custo, néo por seu impacto sobre a reduclo de falhas e retrabalthos,
mas como elementos que tornem o nivel dos produtos oferecidos compativel
com os demais concorrentes.

Apesar da destacada importancia da qualidade para o lider em custo, seu
papel na construcio da vantagem competitiva nfo se hmita 4 sua influéneia
sobre 0 condutor elos, estendendo-se também para o condutor

aprendizagem.
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De acordo com Porter (1985:67), “os mecanismos atraveés dos quais a
aprendizagem pode reduzir ¢ custo no decorrer do tempo  sHo indmeros, €
mcluem fatores como mudanca de /lay-owr, uma melhor programacio,
aprimoramento da eficiéncia de méo-de-obra, modificacdes no projeto que
facilitam a fabricacdo, melhor rendimento, procedimentos que aumentam g
utilizagdo do ativo e uma melhor adaptagdo das maténias-primas ao
processo”. Diante deste quadro, o centro da analise direcionou-se para as
formas através das quais ocorre o processo de aprendizagem e qual a
participacdo da qualidade nessa questdo. '

() primeiro aspecto observado no estudo das abordagens sobre a guestio
presentes na Iiteratura pesquisada, € que a aprendizagem que uma empresa
detém sobre um produto e seu processo de producfio, ndo decorre do volume
ja fabricado ou simplesmente do tempo que se dedica a essa atividade. A
aprendizagem ¢ fruto da andlise ¢ busca de solugBes para problemas ¢ de
formas de obter melhorias no desenvolvimento das atividades de valor. Tal
conclusfo ¢ alicercada em afirmagdes como as de Porter (1985:67), segundo
0 qual “a aprendizagem ¢, normalmente, 0 acimulo de um grande mimero
de pequenos aperfeicoamentos, ¢ ndoc grandes rupturas. O indice de
aprendizagem pode aumentar durante os pericdos de folga quando a atencfio
¢ concentrada na redugéo de custos, € ndo no atendimento a demanda”; ¢ de
Hamel e Prahalad (1994:189), que argumentam que “a capacidade de extrair
idéias de cada nova experiéncia para melhoria e inovagéo € um componente
critico para a alavancagem de recursos ... Ndo existe uma relaclo fechada
entre 0 volume acumulado e a methoria da produtividade; € a eficiéneia
relativa com a qual a empresa aprende com cada nova experiéncia que
determinara a taxa de methorias”,

A partir dessa observagdo inicial, a vinculacdo do condutor aprendizagem
com a qualidade € praticamente inevitavel. A fonte primordial da
aprendizagem encontra-se nos dominios da gestfio da gualidade total, como
decorréncia da busca do melhoramento continuo de produtos ¢ processos,
do comprometimento da alta administrac@o e da participacio de todos 0s
funcionarios.
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A dedicagdo de esforgos permanentes no sentido do aprimoramento da
quahdade, mais especificamente voltados para a atnacfo sobre causas reais
¢ potenciais de problemas de qualidade, levam invariavelmente a uma
methor e maior compreensdo dos processos das afividades de wvalor,
constituindo um mecanismo de aprendizagem que torna-se naturalmente
exclusiva e sustentavel da empresa e que pode conduzir agdes que levem a
menores custos. Por vezes, a aprendizagem proporcionada pelas acdes de
melhoria continua podem até mesmo chegar a causas que extrapolam os
limites dos processos sob andlise, como afirmam Hamel e Prahalad (1994),
levande a otimizacdo dos sistemas de mformagdo, infra-estrutura fisica,
relacionamento com fomecedores, etc, ¢ identificando fontes adicionais de
redugdes de custos.

Os principios da gestdo da qualidade total referentes & participacdo de todos
e do comprometimento da alta admunistracdo constituem outros pontos
fundamentais inerentes a aprendizagem. A busca da qualidade como
filosofia da gestdo empresarial, a firmeza de propoésitos e o reconhecimento
de que as pessoas que fazem parte do processo sob andlise sdo as mais
habilitadas para definir solugBes para os problemas de qualidade,
configuram os ingredientes essenciais para que se desenvolvam as agdes que
levemn 3 aprendizagem ao longo do tempo. “A aprendizagem ndo ocorre
automaticamente, mas resulta do esforco e da atuag@o da geréncia e dos
empregados”, afirma Porter (1985:92), o que sintetiza o significado dos
principios da gestdo da qualidade para esse condutor de custos.

Portanto, a qualidade, mais do que um fator de influ€ncia, Tonstitui o ponto
de partida para a reducglo de custos proporcionada pelo condutor
aprendizagem, desencadeando wuma seqiiéncia de efeitos gque ¢
esquematicamente apresentada na figura 4 a seguir:

Fig. 4 - Influéneia da qualidade sobre o condutor de custos aprendizagem
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Fomte: Elaboracao do autor
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Além da forte interrelagdo observada com os condutores elos e
aprendizagem, a qualidade também apresenta aparentes vinculos com outros
condutores de custos. Um deles € o condutor politicas arbitrarias
mmdependentes, que Porter (1985) aponta como um dos de maior impacto
sobre os custos, pois define as caracteristicas € desempenho do produto, 0
nivel de servigos fornecido, o tempo de enirega e as especificacdes de
matéria-prima, onde varas dimenstes da qualidade sfo evidentes. Neste
¢aso, no entanto, a qualidade nfio constitui o nicleo condutor de custos, mas
uma decorréncia das politicas arbitrarias.

Outre exemplo, € o condutor oportunidade, que pode resultar em vantagens
de custo pelo fato de ser o primeiro a mover-se em uma dada direcdo. Para
que 15to seja possivel, um dos fatores chave ¢ a observacgdo das tendéncias
ou mudancas das necessidades ¢ expectativas dos clientes, o que s0 pode ser
obtido se a empresa for orientada para o consumidor - principio basico da
gestio da qualidade preconizado por Ishikawa (1985) ¢ Deming (1982),
entre outros. A oportunidade, porém nfio € apontada por Porter (1985),
como um dos principats condutores de custos, 0 que sugere que ¢ mesmo
sgja considerado como um eventual beneficio marginal da gestdo da
qualidade total.

As andlises e observagbes expostas neste trabalho, permitem argumentar
que a qualidade constitui fator fundamental para a lideranga em custos,
centrando sua mnfluéncia nos condutores de custos elos e aprendizagem.
Tomando-se por principio que essas influéneias ocorrem de forma
- simultdnea e ndo mutuamente excludentes, dado gue ambas decorrem do
TOM, o impacto total proporcionado pela qualidade sobre a redugdo dos
custos da empresa reflete a soma dos resultados individuais obtidos pelo
controle desses condutores.

- Considerando que elos ¢ aprendizagem estio entre os condutores apontados
por Porter (1985) como mais importantes ¢ que a qualidade influencia-os
positivamente de forma significativa e simultdnea, conclui-se que a
construgio da vantagem competifiva de hderanga em custos tem na
qualidade um de seus elementos fundamentars.

A partir dos pontos de vinculag@o entre a qualidade e 0s condutores elos ¢
aprendizagem, com conseqliente tmpacto sobre a lideranga em custo,
tornou-se possivel elaborar uma proposta de representacdo esquematica que
possibilite uma melhor visualizacBio dos mecanismos envolvidos e da
sequiéncia desse processo, apresentada na figura 5.
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Fig. § - PROPOSTA DE ESQUEMA DE INTER-RELACAO ENTRE QUALIDADE E LIDERANCA EM CUSTOS
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3.2. Analise das Inter-relactes entre Qualidade e Vantagem
Competitiva de Diferenciacio

Segundo Porter (1985), o foco de uma empresa que se propde a construir
sua vantagem competitiva com base na diferenciacio deve concentrar-se na
ideptificagio de um ou mais atributos valorizados pelo comprador € na
busca de uma posicdo tal dentro da industria que The permita atendé-los de
forma singular. Tem-se, portanto, que a satisfagfio das necessidades e
expectativas dos clientes, oferecendo-lhes valores adicionais, que considere
importanies € que ndo sejam proporcionados pelos demais concorrentes,
constitui o ponte fundamental para o diferenciador.

A simples analise desses conceitos da vantagem competitiva de
diferenciacio sugere que a qualidade ndo constitut propriamente um fator de
sua construcdo. Mais que isto, a qualidade constitui o proprio cerne da
questdo, uma vez que o alvo principal da empresa que busca tornar-se o
diferenciador reflete a propria definicdo preconizada por Deming (1982) - o
atendimento das necessidades € expectativas do cliente. Esta observagdo
micial torna indispensavel analisar como esse processo se desenvolve,

A diferenciacBo € obtida pela criagdo de valor para o chente acima do
proporcionado pelos concorrentes, o que pode ocorrer de duas formas:

-reduzindo o custo total para os chentes; -
- elevando o desempenho dos clientes,

E em funcfio da redugfic de custos e/ou da melhoria de desempenho
proporcionado, que o cliente dispde-s¢ a dar preferéncia ao produto da
empresa ou até mesmo pagar um preco adicional - o chamado preco-prémio.

A primeira forma de diferenciacio na criacdo de valor para o cliente,
representada pela reducfo dos custos para os clientes no se restringe apenas
aos aspectos financetros, mas inclut ¢ custo da oportunidade de utilizaco
do produto, do tempo desperdicado, da frustragfo, do aborrecimento e do
esforgo. Tem-se, portanto, que a redugido de custos proporcionada ao cliente
ndo se refere apenas a mintmizagdo do dispéndio necessario no momento da
compra, mas a todos os custos envolvidos no ciclo de vida do produto, tais
como o0s de operacio ¢ manutencgio,
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A redugdo de custos que o diferenciador pode proporcionar a seus clientes
pode ocorrer de diversas maneiras, como por exemplo:

-reduzir o custo de entrega, mstalacdo e funcionamento;
-reduzir o indice necessario de consumo do produto;
-reduzir o custo direto de utiliza¢do do produto;
~reduzir o custo indireto de utiliza¢fo do produto;

-reduzir o risco de fatha do produto e, consequentemente, o custo de
falha.

Em todas essas formas de reducgfio de custos para os chientes, a qualidade
estd diretamente presente, através de suas varias dimensdes.

O custo do cliente envolvendo entrega, mstalacéio e funcionamento depende
do cumprimento de prazos, adequaco dos produtes as suas necessidades,
operagdo continua sem problemas, orientagdio e treinamento de operadores,
etc, que refletem dimensGes da qualidade como conformidade,
confiabilidade, durabilidade, desempenho ¢ atendimento. "

O indice necesséario de utilizagfio do produto ¢ fungdo de sua capacidade de
aproveitamento méaximo, auséncia de pecas defeituosas nos lotes fornecidos,
rendimento e atendimento das especificagbes, o que ¢ traduzido por
dimensdes da qualidade como desemipenho, conformidade e confiabilidade.

O custo direto de utilizacdo envolve fatores como operacfio, disponibilidade
de equipamentos, gasto de energia e combustivel, tempo e dispéndios com
manutencdo, vida Ofil, etc, que variam em maior ou menor grau em se
~tratando de produtos de consumo imediaio ou de bens duraveis. O custo
direto de utilizacfo resulta, portanto, de dimensdes da qualhidade como
desempenho, conformidade, durabilidade, configbilidade e
manutenibilidade.
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O custo indireto de utilizagdo do produto representa seu reflexo sobre outras
atividades de valor, tais como compras, armazenagem, transporte, controle
de quahidade de insumos, entre outras. Neste caso, conformidade,
confiabilidade e atendimento (este principalmente no que se refere a rapidez
e cumprimento de prazos), permitem menores niveis de estogue, menores
custos de inspegéo, etc.

A redugdo dos custo de falha do produto é o aspecto de criaciio de valor
para o cliente, onde a presenca da qualidade torna-se¢ mais evidente.
Produtos fornecidos aos clientes com niveis adequados de conformidade,
confiabilidade, durabilidade e desempenho séo decisivos para redugido de
suas falhas internas e externas. Tem-se, portanto, situacdo semethante a
apresentada para o lider em custo, porém refletida no lado do cliente.

Por conseguinte, a gualidade, em varias de suas dimensdes, constitui fator
determinante para a redugfio dos custos do cliente e, portanto para a
vantagem competitiva de diferenciagfo. Deming (1982:24), ratifica essa
conclusdo ao apontar que “sem dispor de medidas adequadas de qualidade,
0s negocios tendem a ser feitos com quem oferecer o orcamento mais baixo,
e o resultado mmevitdvel ¢ baixa qualidade e custo elevado”, o que resume o
papel da qualidade oferecida como diferenciacdo devido ao seu impacto
sobre 0s custos dos clienies relacionados a fathas internas e externas, tempo
de indisponibilidade dos equipamentos, facilidade de wmanutencdo,
treinamento de mio-de-obra, tempo de vida util, etc.

A segunda forma de diferenciacdo na criagfo de valor para o cliente € a
elevagBo de seu desempenho acima do que pode ser proporcionado pelos
concorrentes. Isto envolve, para o caso de compradores industriais e
comerciats, todos 0s fatores que Thes permitam criar diferenciagfio junto aos
seus chientes, ¢ para o caso de compradores familiares, aspectos
relacionados tanto & performance do produto, quanto a beneficios adicionais
oferecidos e até mesmo valores de estima tais como prestigio pessoal.
Tem-se, com 1sto, inimeras condi¢des para diferenciagio, dependendo do
que os clientes efetivamente valorizam. Se o valor para o cliente relaciona-
se com o comportamento do produto durante o uso, tornam-se
indispensaveis dimensdes da qualidade como confiabilidade, conformidade,
desempenho e, dependendo do produto em foco, durabilidade.
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Se para os clienfes o valor superior tepresenta a inclusdo de fatores
adicionais no produto, além de seus aspectos funcionais basicos, a
diferenciagio passa a-incorporar também dimensGes como caracteristicas,
gstética e, em certos casos, atendimento.

Se, ainda, o valor para o cliente estiver relacionado ao prestigio pessoal que
o produto lhe confere, a diferenciacdo deverd estender-se a dimensdes como
qualidade percebida, além das anteriormente mencionadas.

Portanto, a qualidade encontra-se na esséncia da diferenciagfio construida
com enfoque voltado ac aumento do desempenho dos clientes.Caso haja
varios atributos simuitaneamente valorizados pelo cliente, as empresas
poderdo direcionar seus esfor¢os para o desenvolvimento de apenas algumas
das dimensbes da qualidade que impactem os principais desejos do
consurnidor, o que significa dizer que a indastria comportard a existéncia de
mais de uma vantagem competitiva de diferenciaglo sustentiavel e
defensivel.

O diferenciador, no entanto, enfrenta uma condigfio adictonal e especifica.
Nio basta criar condigdes singulares de atendimento as necessidades dos
clientes. E necesséario que consiga sinalizar sua superioridade de forma que
os clientes a percebam, pois estes, em muitos casos ndo s encontram em
condi¢cdes de avaliar todas as vantagens que um produto diferenciado pode
the oferecer. Porter (1985:128) retrata esta condicfo ao afirmar que “via de
regra, 08 compradores, entdo, ndo compreendem inteiramente todas as
maneiras pelas quais um fornecedor reduz de fato ou podena
potencialmente reduzir seus custos ou melhorar seu desempenho...”; o que €
ratificado por pensamentos semelhantes de Garvin (1988), Deming (1982),
Hamel e Prahalad (1994), Ansoff (1977) e Penrose (1939). Em tais
circunstancias, os clientes sfio levados a mferir sobre ¢ maior nivel de
satisfacio oferecido por uma empresa em relaco aos seus concorrentes,
fazendo uso de indicagbes como aparéncia, embalagem, publicidade,
reputacdo da marca, et¢, ¢ nfo o dispor-se a adquiri-los se néo tiverem
meios de perceber seus atributos singulares, independente do valor real que
possam ter.
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Resulta dessa condicdo que o diferenciador necessita atentar para dois
critérios que o cliente utiliza para efetuar a compra de um produto: ¢ critério
referente a0 uso efetivo e o critério referente & sinalizacio do valor
oferecido. Ambos sdo mutuamente dependentes. Focalizar os critérios de
uso do cliente sem atribuir a mesma preocupacio aos seus critérios de
smalizacdo, resultara em falta de percepcdo do comprador para os
beneficios oferecidos. Por outro lado, se os critérios de sinalizagfo do
cliente forem alvo de especial atengfio, sem gue ocorra tratamento
semelthante para os critérios de uso, ocorrerd a frustracio das expectativas
do comprador inferidas quando da aquisicdo do produto ¢ a natural rejeicio
de futuros negdeios com a empresa € Suas marcas.

A analise desses dois critérios evidencia a presenca da qualidade. Os
critérios de uso envolvem o comportamento efetive do produto, os
beneficios adicionais oferecidos além de suas funges basicas, tempo de
entrega, efc., gue representam dimensdes da qualidade como conformidade,
confiabilidade,  durabilidade, manutembilidade,  caracteristicas ¢
atendimento.

Esta afirmacdc é confirmada por Porter (1985:132), que reconhece a
qualidade como fator inerente de uso, citando explicitamente uma de suas
dimensdes ao apontar que esses critérios “... podem incluir especificacfes
alcancadas pelo produto de uma empresa ( ou outras atividades de valor),
bem como a consisténcia com que ela cumpre estas especificacdes,
{conformidade}. A conformidade pode ser tdo ou mais importante do que as
especificagbes, embora ela também seja, em geral, negligenciada na
qualidade de um fator diferenciador”. O mesmo ocorre com QGarvin
(1988:68), gue afirma “... a durabilidade € uma drea potencialmente fértil
para maior diferenciacio da qualidade”.

Os critérios de sinalizag@o, por sua vez, abrangem aspectos que influenciam
a percepgdo do cliente, tais como reputacdo, publicidade, aparéncia do
produto, embalagem, aparéncia e porte das instalagdes, parcela de mercado
¢ alé mesmo prego  (quando preco denota supenioridade), o que reflete
dimensdes da qualidade como qualidade percebida, estética e atendimento.
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Portanto, sob todos os aspectos envolvidos na vantagem competitiva de
diferenciagfo, quer na reduco dos custos dos clientes, quer na elevagio de
seu desempenho, ou mesmo no atendimento dos critérios de uso e de
sinalizacdo, a questdio gravita em forno da qualidade, enquanto atributo do

produto.

A obtencdo de produtos com dimensdes tais que oS tornem superiores aos
dos concorrentes e como tal sejam percebidos pelos clientes, resulta da
eficiéncia do trabatho realizado no interior da empresa e neste contexto a
qualidade também desempenha papel relevante.

Dos condutores de singularidade que determinam a posicio do
diferenciador, os elos ¢ a aprendizagem s83o os que apresentam maior
dependéncia em relagio a qualidade.

No contexto do condutor de singularidade elos, a acfio do diferenciador tem
inicio no segmento vertical, ou seja, na sua inter-relacdo com os clientes. Se
a estratégia do diferenciador consiste essencialmente em posicionar-se
dentro de sua industria de forma a poeder oferecer beneficios singulares a
seus clientes, o ponto de partida e alvo permanente para a construg¢do de sua
vantagem ¢ a identificacdio precisa dos atributos realmente valorizados pelos
compradores, qual ¢ desempenho desejado do seu ponto de vista, quais suas
necessidades e expectativas, Caso contrario, o diferenciador pode ver seus
esforcos desperdigados, por terem sido direcionados para aspectos de pouca
relevancia para os clientes. R

Pode-se dizer, portanto, que todo o trabalho do diferenciador devera ser
necessariamente fundamentado em mformagdes resultantes da aplicagio de
dois principios da gestfio da qualidade total - foco no cliente € tomada de
decisGes a partir de fatos e dados - que na prética sdo geralmente
representados pelas diversas formas de pesquisas junto aos clientes atuais e
~ potenciais,

A partiv dai, a concretizagdo da diferenciacdo depende de como as
atividades de valor sfo executadas e coordenadas pela empresa, o que
significa dizer que sua condug@ic deve estar baseada em fatores que
possibilitem o fornecimenio efetivo dos atributos valorizados pelos clientes
e ¢ a gestdo da qualidade total que torna isso possivel,
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A aphicacdo de principios do TQM como o methoramento continuo dos
produtos e processos e da participacio de todos, conduz a0 aprimoramento
da forma de execug@io das atividades de valor, com reflexos sobre as
dimensdes conformidade, confiabilidade, durabilidade e desempenho,
determinantes para a reducdo dos custos dos clientes e para a elevacio de
sua performance, atendendo seus critérios de uso. Da mesma forma, a visdo
das unidades de trabatho como um sistema tnico e interdependente e a
focalizac@io do préximo processe como um chente, levam a que todas as
acdes da empresa ocorram de forma integrada e estejam voltadas para um
mesmo objetivo, possibilitando que a organizagdo como um todo direcione-
se para a satisfacdo dos atributos de valor de seus clientes e para o
atendimento de seus critérios de compra.

Os principios da gestdo da quahdade total ndo sé permitern ao diferenciador
posicionar-se singularmente junto aos compradores, come conferem
sustentabilidade a sua vantagem, dada a reconhecida dificuldade de
coordenar com éxito as atividades de valor.

O papel do TQM para a vantagem competitiva almejada pelo diferenciador,
no &mbito do condutor elos, nfo se limita a construgfio da imparidade na
satisfag@o dos clientes. Tmpactam também seus custos, através da redugdo
de fathas internas e externas, dos desperdicios, dos ganhos de produtividade,
que ndo podem ser negligenciados pela empresa, devido ao risco de ter suas
vantagens anuladas por concorrentes que tenham custos acentuadamente
mferiores.

Tem-se a partir destes aspectos, que a qualidade representa fonte primordial
da construgdio da vantagem competitiva de diferenciacfio, através da
influéncia positiva exercida sobre o condutor de singularidade elos.

Para a vantagem competitiva de diferenciacdo, a influéncia da qualidade
estende-se¢ também para o condutor de smgularidade aprendizagem,
ocorrendo processo semelhante ao anteriormente destacado para a lideranca
em custo.
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O principio da gestdo da gualidade total voltado ao melthoramento continuo,
implica na analise das causas de problemas de qualidade ou das
oportunidades potenciais de aprimoramento, o que leva incondicionalmente
a observagdo detalhada, estudos, pesquisas e conseqgliente compreenséo
profunda dos processos envolvidos nas atividades de valor. A aprendizagem
adquirida duranie o desenvolvimento dessas acdes conduz a um acervo de
conhecimento acumulado exclusivo da empresa, capacitando-a  para
proceder a otimizacles e inovacdes em SeuS Processos ntemos que,
direcionados para os aspectos valorizados pelos clientes, resultam numa
posicdo singular para satisfazé-los.

Logo, a qualidade representa a forca propulsora para a construgio de uma
posicdo  diferenciada da empresa, via condutor de  smgulanidade
aprendizagem, numa sequéncia de efeitos esquematicamente representada
na figura 6 a seguir;

Fis. 6 - fluéncia da qualidade sobre o condutor de singularidade
aprendizagem

(Gestiio da| | Busca do ;,.l Maior Aprendizagem| |Otimizacio/ Melthoria dos
gualidade by methorament: compreensioe inovagioe | atributes do
total continuo dos processos nos processos| | produte valori-
zados pelos
clientes

Fonte: Elaboracfio do autor

Considerando que os ¢elos e a aprendizagem sfo igualmente mfluenciados
pelos mesmos principios do TQM, de modo que ambos evoluam na mesma
direcdo e sentido, verifica-se que o impacto total da qualidade sobre a
construc@o da vantagem competitiva de lideranca em custos resulta da soma
dos efeitos proporcionados por esses dois condutores de singularidade,
conforme representado esquematicamente na figura 7 a seguir.
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Fig, 7 - PROQPOSTA DE INTER-RELACAQ ENTRE QUALIDADE E DIFERENCIACAQ
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A andlise do papel da qualidade na construglo de vantagens competitivas de
lideranga em custo e de diferenciagdo, apresentadas neste capitulo, permite
observar que existem raizes comuns em ambos os casos. Os principios do
TOM ¢ algumas das dimensdes da qualidade, tais como conformidade,
confiabilidade e desempenho, sio fatores presentes tanto na construgfo da
lideranca em custo, quanto da diferenciagdo.

Os condutores de custos ¢ de singularidade influenciados pela qualidade
também apresentam similaridade, sendo, em ambos os casos, representados
por elos e aprendizagem, o que ocorre a partir dos mesmo principios da
gestdo da qualidade total.

Essas observacdes lgvam a verificacdio adicional de que a gqualidade, além
de constituir um fator chave para a lideranca em custo e para a
diferenciacdo, representa o elemento fundamental que pode levar a obtencio
stmultdnea das duas vantagens competitivas.

Essa argumentaco & confirmada por abordagens como as de Porter
(1985:120) ao referir-se ao condutor elos afirmando que “normalmente, as
empresas deixam de explorar oportunidades para reduzir o custo através da
coordenacdo de atividades ligadas, 0 que também aumenta a diferenciagao”;
de Juran (1988), que aponta que a quahidade impacta o desempenho
financeiro da empresa tanto pelo lado dos custos, reduzindo ou eliminando
fathas, como pelo lado da receita, através da satisfacdo do cliente; e de
Deming (1982) que argumenta que a orientagdo da empresa para a
qualidade traz resultados simultdneos tanto na melhoria da qualidade e na
maior satisfacéio do cliente, quanto na redugéo de custos.

E evidente que os impactos marginais da qualidade em relagfio a vantagem
competitiva almejada podem ser aplicaveis quanto a necessidade do lider em
custo de oferecer produtos comparaveis com 0s de seus concorrentes, ou do
diferenciador em manter seus custos em patamares de proximidade ou
paridade com seus rivais. Porém, dentro das condigcbes especificas que
tornam possivel a ocorréneia somultdnea das vantagens competitivas de
lideranca em custo e de diferenciagiio, apresentadas no capitulo 1, a
qualidade pode ser aponiada como um dos elementos de comnstruciio do

Processo.

A despeito de sua importincia no contexto das estratégias competitivas, face
a influéncia sobre a eficiéncia operacional, afetando diretamente os custos ¢
a diferenciaco, a qualidade nfo deve ser considerada como dnico fator de
criagdo de posicdes vantajosas e sustentaveis para as empresas.
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A esse respeito, Porter (1996) aponta em recente artigo, que a eficiéncia
operacional € necessaria, mas ndo suficiente para garantir desempenho ¢
lucratividade superiores para a organizagdo. De fato, a busca de vantagens
competitivas envolve fodas as fontes potenciais para lideranca em custos ¢
para atendimento singular ao consumidor.

A obtencdo das posicdes de competicfio desejadas torna necessario que a
empresa atue permanentemente na identificacdo ¢ exploragdo de
oportunidades relativas ao seu portfdlio de produtos e servigos, mercados
atendidos, formecimento de matérias-primas, canais de acesso aos clientes,
compartilhamento de atividades de valor, produgdo interna ou externa,
desenvolvimento de competéncias da organizagfio e quaisquer outros fatores
gue tmpactem os custos ¢ a diferenciagio.

Essa atuacio permanente da empresa no sentido de utilizar todas as vias
possiveis em sua estratégia competitiva ndo se limita apenas a situacfio atual
de sua industria. Como afirmam Hamel ¢ Prahalad (1994:19) “a defesa da
atual posiclio de lideranca ndo substitui a criago da futura lideranca”,
tornando necessario que a organizagiio direcione sua estratégia também para
as oportunidades e ameacas com um horizonte de médio e longo prazo,
preparando-se nesse sentido. Caso contrério, arrisca-se a descobrir
tardiamente que suas habilidades e competéncias perderam a sintoriia com a
realidade em constante iransformagio.

Tem-se, portanto, que a estratégia competitiva que leva a empresa a
posicionar-s¢ em condigdes methores que seus rivais, envolve um conjunto
amplo de pontos de ataque ndio hmitados a eficiéncia operacional, o que
sigmifica dizer que a conquista de vantagem competitiva ndo tem na busca
da qualidade sua vnica e exclusiva fonte. A quahdade representa apenas um
de seus elementos essenciais.

As andlises e verificaces apresentadas neste capitulo levaram a equipe da
Superintendéncia das Oficinas Gerais da Eletropaulo a adogio da qualidade
como filosofia € como principio fundamental em seu trabaltho desde o inicio
de 1996, com o objetivo de tormar a area a melhor unidade de manutengéo
de equipamentos do sistema elétrico brasileiro.

O relato do desenvolvimento desses trabalhos, a expeniéncia adquirida ¢ os
resultados ja obtidos constituem o escopo do capitulo a seguir.
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4. RELATO DE UMA APLICACAO PRATICA - O CASO DAS
OFICINAS GERAIS DA ELETROPAULQO |

Este capitulo apresenta ¢ caso da Superintendéncia de Oficinas
Gerais® da Eletropaulo, que ora vem sendo foco de profundas
mudangas estruturais, organizacionais ¢ de direcionamento calcadas
na qualidade, com o objetive de buscar vantagens competitivas
sustentdveis que the permitam enfrentar as condigbes de disputa
dentro da industria de prestagdo de servigos de manutencdo e
recuperacdo de equipamentos do sistema elétrico. S8o abordados os
principais aspectos referentes & avaliagiio da situagdio nicial, a analise
do cenario, a estratégia estabelecida e aos resultados obtidos até o
momento.

4.1, Historico

O inicio das operacgdes das Oficinas Gerais remonta ao comeco do século,
mais precisamente aos meados da década de 1910, como area de apoie
operativo da entdo Light, Power and Tramway, empresa de capital
canadense gue havia principiado, alguns anos antes, suas atividades
voltadas ao fornecimento de energia elétrica e aos servigos de transporie
urbano em S3o Paulo e no Rio de Janeiro,

Nagquela época, a construgiio das Cambucy General Shops, numa érea de
63.000 metros quadrados na Rua Lavapés, no bairro do Cambuct, tinha dois
objetivos basicos. O primeiro era o de executar servicos de manutencéo
preventiva e corretiva tanto nos equipamentos de usinas geradoras ¢ dos
sistemas de transmissdo e distribuiclo de energia elétrica, quanto nos
bondes usados para o transporte publico. O segundo era o de efetivamente
fabricar equipamentos ¢ materiais necessarios aos sistemas de trag8o, forga
¢ luz, cuja demanda ndo era atendida pelo entfo incipiente parque industrial
paulista.

Foi dentro desses objetivos que o setor desenvolveu suas atividades e
expandiu seu campo de atuagido ao longo do tempo. Na década de 50
chegou a contar com quase dois mil funciondrios, e era responsavel ndo 50
pela manutencdo dos equipamentos ligados as atividades fins da empresa,
como também aos escritdrios, fabricacdo de postes de concreto e até mesmo
pecas para bondes anteriormente importadas do Canada.

> O mator ¢ superintendente das Oficinas Gerais da Eletropaulo desde dezembro de 1995, e vem
juntamente com os demais gerentes da drea, conduzindo o processe organizacional ohjeto deste capitulo.
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Além de sua participaglo efetiva na prestacdo dos servigos de suporte a
operagdo do sistema elétrico, passou a constifuir, naquela época, 0 centro
nervoso das campanhas dos operdrios voltadas as conquistas de melhores
condigdes salariais e de ambiente de trabalho. Esta caracteristica que
perdura até os dias de hoje, teve como resultado a formagéo da base de um
dos mats importantes sindicatos de trabathadores do pais.

A partir da década de 1970, quando as industrias estabelecidas em Séo
Paulo ja atendiam satisfatoriamente as necessidades da Light quanto a
equipamentos ¢ materiais novos, as Oficinas Gerais passaram a direcionar-
se exclusivamente a recuperagio de equipamentos da empresa.

Esta posicdo como nucleo de manutengdo geral manteve-se inalierada
mesmo com a aquisicdo da Light pelo Governo Federal , ocorrida em 1979,¢
posteriormente com a passagem do acervo paulista da empresa para o
Governo do Estado de S#o Paulo, em 1981, A partir dessa parcela da Light
foi constituida a Eletropaulo, segunda maior empresa distribuidora de
energia elétrica da América Latina, que conta atualmente com cerca de 6
mithdes de hgacdes, atendendo a uma populaciio de aproximadamente 34
mithdes de habitantes, nas regides da Grande S&c Paulo, Baixada Santista,
Vale do Paraiba e Sorocaba, num total de 78 municipios.

Hoje, as Oficinas Gerais permanecern instaladas na 4rea original do bairro
do Cambuci, em S#o Paulo. Conta com 500 funcionarios e com 30 oficinas
mecinicas & elétricas, sendo algumas de carater genérico como ajustagem,
caldeiraria, forjaria, fundigfo, jateamento, soldagem, pintura, etc, e oulras
de carater especifico, tais como as de motores, disjuntores, cubiculos
blindades, transformadores de poténcia, transformadores de distribuigdo,
religadores, reguladores de tensdo, efe, que ocupam uma drea construida de
36.000 metros quadrados.

A partir de 1993, a area, assim como toda a Eletropaulo, passou a viver a -
- perspectiva de uma nova realidade em futuro préximo, em fungfo da
reestruturacio do setor elétrico paulista que vem sendo implementada pelo
Governo do Estado, com vistas ao processo de privatizagio.
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O projeto de reestruturagéo, aprovado pela Lei 9361 de 05 de julho de 1996,
preve o desmembramento das atuais empresas estatais CESP, CPFL ¢
Eletropaulo, em véarias concessiondrias menores com atuagdes especificas
nas areas de geracgo, transmissdo e distribuigfo de energia elétrica, as quais
deverfio ser vendidas para o setor privade (com excec¢fic das ligadas a
transmissdo). A formacfo dessas empresas envolve uma etapa inicial de
constituigdo de unidades de negocio, que deverdo transformar-se
oportunamente em subsidiarias independentes vinculadas a uma Holding.

No caso da Eletropaulo, o projeto prevé que a empresa devera dar origem,
na primeira e€tapa que ora s¢ encontra em andamento, a oito unidades de
negocto, sendo uma de geracdo, uma de transmissdo e seis de distribuigdo
de energia, estas Ultimas referentes as regides da Grande Sdo Paulo, Vale
do Paraiba, ABC Paulista, Baixada Santista, Alto Tieté { Guaruthos, Mogi
das Cruzes, Aryj4, ete) ¢ Oeste (Sorocaba, Jundiai, e outras cidades da
area). Com 1isto a LEletropaulo passara a ter a seguinie estrutura
grganizacional apresentada na figura §;

Fig. 8 - Futura estrutura organizacional da Eletropaulo

HOLBING

ELETROPAULO
AREASDE
MACRO APOLO
| I { i [ I i i
UNIDADE | UNIDADE UNIDADE | [UNIDADE| | UNIDADE | [UNIDADE | [UNIDADE | {UNIDADE
DE DE DE DE DE DE DE DE
NEGOCIO | INEGOCIO | | NEGOCIO | INEGOCIO| | NEGOCIO | INEGOCIO| |[NEGOCIO! {NEGOCIO
GERACAO | FRANSMISSAG { GRANDE | [VALEDO | | ABC BAIXADA | § ALTG OESTE
S. PAULO [ {PARAIBA SAMTISTA] [ TIETE

Eonte: Eletropaulo

De acordo com o projeto inicial de reestruturacdio da Eletropaulo, previa-se
gue areas de macro apoio como as Oficinas Gerais, Adminisiracio de
Materiais, Financeira, Transportes, e outras, fossem paralelamente sendo
subdivididas, migrando para as umdades de negocio. Ocorreu, porém, que
¢m Mtos casos o partilhamento dessas areas mostrou-se mviavel, quer por
impossibilidade fisica de execucdo, quer por implicar em custos adicionais
devido 4 necessidade de multiplicar recursos para que se tornassem
operacionalizéveis dentro das unidades de negécio.
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Em decorréncia dessa situacdo, a primerra alternativa analisada foi a de que
esses setores fossem alocados em uma uUnica unidade de negocio,
permanecendo vinculados a ela e prestando servigos para todas as demats.
Esta alternativa, no entanto, ndo foi definida como ideal por representar
risco de que as dreas de macro-apoio viessem a priorizar o atendimento a
unidade de negdcio a qual estivessem ligadas, relegando as necessidades das
demais unidades a segundo plano.

A segunda alfernativa possivel, gue ainda enconira-se em andlise, foi a de
gque ecsses setores passassemn a constituir também unidades de servigo
independentes vinculadas & Holding, como embrnides de futuras possivets
subsididrias que competiriam com o mercado fornecedor das unidades de
negocio.

Diante desse cenario de incertezas, as areas de macro-apolo, que, via de
regra, S30 essenciais para a operacionalizagdio das unidades de negdcios,
passaram a rtepensar seu papel na organizagdo e preparar-se para o
enfrentamento das condi¢Ges futuras certamente ameagadoras.

Para as Oficinas Gerais, a conclusdo a que chegaram seus gerentes foi que,
independentemente de sua posiclo futura na Holding Eletropaulo, deveria
buscar-se estruturd-la como uma empresa auto suficiente. Dessa maneira,
qualquer que viesse a ser a definicBo quanto & sua destinagfio, a 4rea
necessitaria estar preparada ou para sobreviver isoladamente, ou para
contribuir efetivamente para os resultados da unidade de negdcio a qual
fosse vinculada. Em outras palavras, ndo cabia as Oficinas Gerais outra
alternativa que ndo direcionar-se para a obtencfo de condigles que a
tornassem suficientemente capaz de enfrentar a  competi¢ie com o
mercado, prevendo-se que, dada a velocidade em que as mudangas
estruturais da Eletropaulo vinham ocorrendo, o tempo disponivel para tanto
era inferior a dois anos.

A partir dessa conclusfio, no inicio do ano de 1996, o ponto de discusséio
dentro da area passou a ser ¢ de como transforma-la em uma futura
empresa efetivamente competitiva. Nesse estagio, alguns membros da
equipe, entres 0S8 quais o autor, passaram a expor suas idéias quanto a
construgdo de wvantagens competitivas alicergada na  qualidade,
principalmente quanto a forma através da qual esse processo deveria
ocorrer, quais os principios a serem. adotados, que passos deveriam ser
dados e que dificuldades poderiam ser esperadas.
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A proposta de buscar a qualidade como via de obtengdo de vantagens
competitivas 1mplicava em proceder a profundas mudancas ¢ recebeu, de
mmicio, resisténeia por parte de alguns gerentes. Contudo, a ldgica de
desenvolvimento desse processo foi suficientemente clara para que todos o
compreendessem € ¢ visualizassem como um caminho factivel e adequado,
levando 2 concordéncia geral quanto & linha de atuag8o a ser adotada.

Para tanto, o micio desses trabalhos envolveu a definicdo dos negdcios das
Oficinas Gerats, andlise de sua posigdo em relagho as potencialidades
internas, ao meio ambiente e as forcas do mercado, ¢ a definicdo da
estratégia competitiva a ser adotada conforme apresentado a seguir.

4.2, Definiciio dos Negocios e seus Fatores de Maior Importincia

Para que fosse possivel imiciar de forma consisiente os ftrabalhos de
estruturagdo da area, visando adequa-la as condicles de um cenario de
competitividade, mostrou-se necessario estabelecer, de tmediato, trés
aspectos: o mercado para o qual sena direcionada, os limites dos negocios
em gue efetivamente atvaria € 0s aspectos de valor importantes para 0s
clientes.

A amplitude do mercado a ser atendido ja se encontrava previamenie
determinada, uma vez que as condicSes impostas pelo modelo de
reestruturacdo do setor elétrico paulista determinavam um escopo inicial
restrito as unidades de negdcio originadas a partir da Eletropaulo. Ou seja,
os clientes das Oficinas Gerais eram representados, na fase de implantacio
da reestruturacio, exclusivamente pelas unidades de negécio de geragio,
transmissdo e distribuicéo da area de concessdo da Eletropaulo.

(s hmites dos negdcios representavam os tipos de servigos que seriam
prestados, ¢ a necessidade de sua definiclo decorna do fato de que a drea
possuia um alto nivel de diversificagfio, envolvendo atividades, que, por
vezes, apresentavam baixa ou nenhuma correlacfo, Tal condicfio, aliada a
inexisténcia clara de prioridades de atendimento, resultava em indefinicfio
dos negocios realmente importantes e na inviabilidade de gualquer tipo de
aco estratégica.
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O conhecimento dos aspectos de valor para o clienie eram indispensaveis
para o comreto direcionamento das agdes organizacionais. FEmbora
existissem contatos permanentes com varios profissionais das unidades de
negacio, as discussdes limitavam-se a assuntos voltados a programagdo e
detaihamento dos servigos a serem prestados. Sabia-se, com base nestes
contatos, que o perfil dos clientes era predommantemente técnico,
envolvendo alto nivel de conhecimento sobre os produtos quanto a
caracteristicas, aspectos operacionais € performance esperada, tendo como
pritica usual incorporar novas exigéncias e methorias as suas especificagdes
técnicas. Além disso, tinham consciéneia do wmpacto da qualidade dos
servicos de manutenc@o de equipamentos sobre o desempenho de suas
atividades. Estas informagbes sobre os clientes ndo apontavam para a
totalidade dos aspectos de valor a serem considerados, mostrando-se
mnsuficiente para os objetivos almejados.

Desta forma, para a definicio dos negécios ¢ dos aspectos valorizados
pelos clientes, tomou-se necessario realizar pesquisa jurio aos usuanios, a
fim de obter as informag¢des adequadas a esse propdsito. O universo restrito
de atendimento, a experiéncia pré-existente e a facilidade de contato com as
principais geréncias das unidades de negdcio, permitiram que a pesquisa
fosse levada a efeito com a totalidade dos chientes , o que representava
aspecto altamente positivo para a analise final dos rtesultados e a
abrangéncia das conclusdes.

Para a realizagfio dessa pesquisa, foi preparado questiondrio sucinto e
direcionado, abrangendo pontos relativos a servigos considerados mais
importantes e respectivos aspectos de maior valor, grau de satisfagdo e de
conhecimento sobre o universo de servicos prestados pelas Oficinas Gerais,
como forma de possibilitar definigles estratégicas a partir da otica dos
clientes.

Essa pesquisa foi formalmente encammhada a todas as principais geréncias
das unidades de negdcios, sendo precedidas de contatos verbais para
esclarecimentos sobre 0s objetivos do questionario ¢ sobre a necessidade de
que as respostas tivessem a maior fidelidade possivel

Praticamente todos o0s questionarios encaminhados foram recebidos
devidamente preenchidos, o que permitiu elaborar a sintese de resultados
apresentada no Anexo I, e proceder 4 avaliagio das respostas, chegando-se
aos dados relatados a seguir.
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Quanto aos servicos a serem prestados, as manifestacdes das unidades de
negdeio  permitiram  identificar  como  prioritarias  as  agles  de
manuten¢io/recuperacio de equipamentos pertencentes ao sistema elétrico e
ao seu apoto operativo:

- transformadores de distribuig@o aérea ¢ subterrnea;

- transformadores de poténcia e reguladores de tenséo;

- transformadores de corrente ¢ de potencial;

- buchas condensivas;

- motores e geradores de médio e grande porte;

- bobinas meoldadas;

- reguladores de média tensao tipo poste ;

- disjuntores de grande, médio € pequeno porte:

- estacoes transformadoras portatels de distribuicdo e de poi€ncia;
- chaves seccionadoras;

- chaves rehgadoras;

- chaves para comando de bancos de capacitores;

- equipamentos para abertura de chaves em carga {(load-buster);
- conjuntos de medicdo;

- cubiculos de disjuntores;

- pamgdis de comando;

- comutadores de tensfo;

- bastdes ¢ varas de manobras;

- pecas e estruturas para torres de transmissio;

- alicates hidraulicos e mecanicos para aplicac8o de conetores;

- equipamentos de fratamento de gas SF6;
- retificadores de usinas e estagdes;

- instrumentos de medigdo elétrica;

- equipamentos mecdnicos e elétricos de operagdo e controle de
geradores,

- componentes de barragens, comportas;

- bombas hidraulicas estaticas;

- escadas de madeira;

- macacos hidraulicos de grande porte;

- centrais de ar condicionado de estagOes, centros de operacio do
sistemna e centro de processamento de dados;

- extintores de incéndio;

- cestas aéreas;

- conjuntos moto-geradores.
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Com relagBio aos aspectos de maior valor para os clientes, os dados da
pesquisa apontaram a significativa relevincia do prazo de atendimento
(apontado por 61,1% dos chentes) e da qualidade dos servicos executados
(indicado por 85,2% dos clientes), o que ratificon algumas das expectativas
imiciais do corpo gerencial das Oficinas Gerais. Em contrapartida o aspecto
referente a custos, surpreendentemente, foi apontado como fator relevante
por apenas 18,5% dos clientes.

No tocante ao conhecimento dos servigos prestados e ao nivel de satisfagfo
dos clientes, os resultados da pesquisa foram também significativos,
Praticamente metade das unidades de negocio, principalmente as de areas de
distribuigdo de energia, conheciam apenas parcialmente a totalidade de
servigos prestados pelas Oficmas Gerais. Por outro lado, cerca de 25%
mostraram-s¢ insatisfeitos com os servigos prestados, principalmente em
fungo do prazo de atendimento, fathas de operacfo dos equipamentos apos
reparos e falta de informagbes sobre o andamento dos trabathos ¢ previsdes
de datas para seu término.

A andlise dos resultados da pesquisa possibilitou as seguintes conclusdes e
observagdes:

1~ Os servigos de manutencdo indicados como prioritarios pelos clientes
poderiam ser definidos como foco dos negocios das Oficinas Gerais, uma
vez que eram compativeis com as condigdes de equipamentos e instalagdes
disponiveis. Apesar de parecer, 4 primeira vista, uma gama de Servigos
ainda excessivamente diversificada, ja representava um significativo
direcionamento em relacio a situacdo existente, além de constituir o nicleo
principal dos equipamentos vinculados ao sistema elétrico.

2- Os aspectos de valor para os usuarios dos servigos da area, centrados no
prazo de atendimento ¢ na qualidade dos servigos prestados, permitiram
identificar 2 maior relevancia das dimensdes conformidade, confiabilidade,
desempenho e atendimento.
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3- O elevado nivel de insatisfacdo das unidades de negdcio reforgava as
dimenstes da qualidade definidas a partir dos aspectos mais valorizados,
uma vez que as fontes mais significativas de desagrado dos mesmos
concentravam-se nas dimensdes atendimento ¢ desempenho.

4- (O perfil dos clientes e a natureza dos aspectos de valor apontados pela
pesquisa, indicavam um potencial para a estratégia genérica de
diferenciacdo, calcada principalmente nas dimensdes da qualidade indicadas
anteriormente. Contudo, os aspectos de custos ndo deveriam ser ignorados,
uma vez que a pratica de seus profissionats de incorporar methorias as
especificaghes dos servigos, aliada ao seu conhecimentos técnico,
apontavam para uma tendéncia de padronizagdo geral ¢ uma tolerdncia
apenas relativa a precos adicionais. Acrescente-se a estas observacdes o fato
de que empresas, enquanto estatals, permanecerdo sujeitas a uma série de
leis e regulamentos que as impedem de efetuar, na maioria dos casos,
aquisi¢les por outro critério que ndo 0 de menor prego, desde que atendidas
as especificagbes téenicas.

5- O nivel de desconhecimento das unidades de negbcio de distribuigdo
sobre a totalidade de servicos prestados pela drea indicava a necessidade de
uma aproximacdo efetiva com os clientes, como forma de viabilizar a
exploragdo plena dos negdcios, de detectar com maior rapidez e
profundidade suas reais necessidades € de cniar vinculos que, aliados ao
atendimento de seus aspectos de valor, permitissem a obten¢iio de sua
preferéncia. ; -

A partir das conclusdes obtidas na pesquisa realizada, tornou-se possivel
proceder & andlise objetiva das condighes reais e potenciais existentes nas
Oficinas Gerais e de sua posicdo frente as forcas que determimam a
miensidade da concorréncia, a fim de identificar os requisitos necessarios
para a definicio e direcionamento das ag¢les voltadas a busca da
competitividade. Essa andlise ¢ apresentada na seqiiéncia.
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4.3. Pontos Fortes e ¥racos, Ameagas e Oporfunidades, e Posiciio das
Oficinas Gerais Frente as Forgas Competitivas

As avaliagdes dos pontos fortes e fracos, que representam os limites internos
a empresa, das ameacas ¢ oportunidades, determinadas pelo meio ambiente
atual e futuro no qual a organizagfo estd inserida, e da significdncia das
forcas competitivas do mercado, foram realizadas pelo préprio corpo
gerencial das Oficinas Gerais, tendo como referéneia os aspectos de valor
para os clientes ¢ o cenario de mudancas decorrente da reestruturacio do
setor elétrico paulista.

- Ponios fracos

« gstado geral de conservaclo deficiente das instalages e dos
equipamentos;

e jnexisténcia de uma postura empresarial e voltada a
competitividade;

e perda iminente de parte da mio-de-obra especializada, em fung¢io
da mnseguranga gerada pela futura privatizagdo, levando os
profissionais da drea a aposentadorias prematuras;

» baixo nivel de motivagio da equipe;

» mexisténcia de uma estrutura de suporte gerencial, notadamente
quanto a custos ¢ coordenacio geral de atividades;

» autonomia limitada para desenvolvimento de algumas funcdes-
chave, principalmente aquisicdo de insumos e contratacfo de
servigos de terceiros;

» baixo nivel de infegracdo entre as varias atmdades de valor das
Oficinas Gerais.

- Pontos fortes

» existéncia de uma expectativa interna de mudancas;

e renovaclo do corpo gerencial, decorrente de aposentadorias,
propiciando alteragdes de postura e filosofia de trabalho;

s equipamentos disponiveis em (uantidade adequada ¢
especializaco satisfatoria da mao-de-obra existente, conferindo &
area condicdes para realizagfic da totalidade  dos servigos
prioritarios apontados pelos clienies, o que representava uma
amplitude de atendimento ndo equiparavel pelos concorrentes;
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» localizagfio fisica favoravel (centro geografico da area de concessio
dos clientes);

* consciéncia da equipe para as necessidades técnicas especificas dos
chentes;

¢ existéncia de uma cultura intema de busca de qualidade,embora
com enfoque restrito aos atributos do produto final.

- Ameacas

¢ previsdo de pequeno prazo disponivel para estruturacio da Oficinas
Gerais visando obter condigbes de competitividade;
+ alto nivel de insatisfacdo registrado junto aos clientes.

- Oportumdades

s tendéncia de amphiacdo do mercado a ser atendido em decorréncia
da entrada de mvestimentos prevista com a futura privatizacio;

» possibilidade de ampliagdo futura do mercado atendido, uma vez
que poucas concessionanias de energia possuem dreas de
manuteng8o propria que satisfacam suas necessidades amplamente.

Essa andlise foi complementada pela avaliagdo da posigio das Oficings
Gerais frente as cinco forgas competitivas que determinam a intensidade da

concorréncia,

No tocante 2 ameaca de entrantes, 0 mercado geral de suprimento do setor
elétrico tem apresentado, ao longo do tempo, pequena incidéncia de novas
empresas. Particularmente, dentro da indistria de manutengdo de
equipamentos, praticamente nenhuma nova empresa tem se incorporado a
concorréncia nos ultimos cinco anos. O desenvolvimento de novos
fornecedores tem sido buscado pelas concessionarias de energia, sem
encontrar grande interesse por parte das empresas, devido, principalmente,
a0 alto custo dos equipamentos de producio e controle de qualidade,
mercado relativamente estagnado ao longo dos Gltimos anos, elevado nivel
de exigéncias técnicas dos clientes para qualificacdo e acesso limitado as
tecnologtas de manutengfo.
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A maior ameaga com relagdo a entrantes era representada pelos fabricantes
“de equipamentos que, ocasionalmente, dependendo do nivel de pedidos que
possuiam em carteira, buscavam ocupar sua capacidade ociosa com servigos
de manutencéio. Porém limitavam-se aos equipamentos de sua fabricacdo.

Com relac@io s reacdes esperadas dos concorrentes estabelecidos, dada a
diversificagio das Oficinas Gerais para manutenciio de equipamentos do
sistema elétrico, a andlise foi desenvolvida por segmentos especificos, tais
como transformadores de poténcia, transformadores de potencial ¢ de
corrente, disjuntores, chaves, geradores de usinas, etc. Cada um desses
segmentos apresentava grupos especificos de concorrenies e condigdes
distintas de competicio.

Para equipamentos de alta tensdo como transformadores de poténeia e
disjuntores de grande porte, existia um pequeno niimero de concorrentes,
que se caracterizavam por empresas multinacionais, de elevado potencial
tecnologico e que nfo tinham na manutengdo de equipamentos o nicleo
principal de seus negoécios. Neste segmento, praticamente inexistia a
possibilidade de superd-los em dimensGes como conformidade,
conhfiabilidade e desempenho. No entanto, a dimensao atendimento, quanto
a agilidade e oferecimento de suporte técnico permanente, poderia ser
explorada, tanto em funcdo da proximidade maior com os clientes, quanto
pelo fato de que os concorrentes ndo tinham no segmento de manutengéo o
foco principal de seus neg6cios. Além disso, o oferecimento ao cliente de
confiabilidade, conformidade e desempenho semethante aos dos
concorrentes, por um prego inferior, era uma alternativa a ser considerada,

Para outros casos, como recuperacio de transformadores de distribuicéo,
existia um namero reduzido de concorrentes de médio porte e wm namero
médio de pequeno porte. Todos, porém, com capacidade de produgio
limitada, nivel de confiabilidade de servigos aquém do desejavel pelos
chientes ¢ um historico de retaliagdes via redugdes de pregos. Neste
segmento, as analises realizadas levaram a conclus@o de que a posicdo
sustentavel de competitividade deveria ser obtida através das dimensbes
conformidade, confiabilidade, desempenho e durabilidade, havendo ainda
campo para a dimens@o atendimento. No entanto, ¢ fator custo também
deveria ser considerado, em vista do passado de reacdes dos concorrentes.
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Em outros, ainda, como parte dos equipamentos de usinas geradoras e
elevatérias, e alguns disjuntores, quase ndo existiam empresas concorrentes
que prestassem servigos de manutengdo, 0 que representava uma situagdo
confortavel para as Oficinas Gerais. Todavia, tal condicdo de concorréncia
néo possibilitava reducdio de padrdes de atendimento ou cobranga de pregos
mais elevados, sob pena de prejudicar o relacionamento com os clientes e
perder sua eventual preferéncia em outros trabathos de manutengdo para os
quais havia outras empresas capacitadas.

Tinha-se, portanto, condigbes totahmente distintas em cada um dos
segmentos considerados. No entanto, o nivel de retaliagio esperado era, em
geral, pequeno, principalmente em fungo de dois aspectos. Em primeiro
fugar, as Oficinas Gerais ndo constituiam propriamente um entrante no
mercado considerado, uma vez que grande parte dos serviges de
manutencdo das unidades de negdcio da Eletropaulo ja eram executados por
ela. Ou seja, ndo se caracterizava a entrada de um nove concorrenie para
dividir o mercado. Em segundo lugar, as condigdes existentes de mercado,
as perspectivas de crescimento futuro e as barreiras técnicas aos novos
entrantes, permitiam a acomodagdo de todas as empresas estabelecidas.

Além destes aspectos, a analise da situagdo em relagdo a reagfio dos
concorrentes estabelecidos levou a conclusdo de que a area encontrava-se
em posi¢do singular, sob o ponto de vista de ser a Gnica a oferecer toda a
diversidade de servigos priorizados pelos clientes.

Quanto ao poder de negociacdo dos clientes, as unidades de negocio da
Eletropaulo quando somadas, representavam cerca de 25% de todo o
mercado do setor elétrico brasileiro, o que thes conferia um elevado poder
de negociagdo.

Aliado a este aspecto, ¢ perfil dos clientes abordadoe anteriormente, indicava
uma baixa tolerancia a pregos adicionais, muito embora tivessem amplo
conhecimento do impacto da qualidade dos servigos e produtos adquiridos
sobre seus custos finais e sobre seu desempenho.
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Diante destas condigdes, esperava-se que os clientes exercessem seu poder
de press@o no sentido de obter vantagens adicionais nos servicos de
manutengdo prestados pelas Oficinas Gerais por precos equivalenies aos dos
concorrentes, ou no sentido de reduzir precos pelos mesmos beneficios.

No que tange ao poder de negociagiio dos fomecedores, os insumos
necessarios para a  grande maioria dos servicos de manutencdo de
equipamentos, ndo se caracterizavam por terem fabricantes exclusivos.
Tratavam-se de produtos padronizados, com formnecedores no mercado de
nivel semelhante e em numero que, em geral, vartava de trés a cinco.

Portanto, nfo se configuravam casos de concentraglio de fornecedores maior
que da induastria, custos de mudanca ou impacto significative dos insumos
sobre o trabaltho final de manutencio de equipamento do sistema elétrico.

Asstm, via de regra, o poder de negociagdo dos fornecedores ndo
representava aspecto relevante dentro da andlise estrutural da inddstria na
qual as Oficinas Gerais se mseriam.

A pressdo dos produtos substitutos no  caso da manutengio de
equipamentos do sistema elétrico, denfro do contexto colocado por Porter
(1980} para essa forca competitiva, eram representados por equipamentos
novos, Ou seja, ndo ocormia propriamente a existéncia de produtos
alternativos gue atendessem as mesmas funcgdes. Porém, era uma condicio
sempre presente a analise de custo/beneficio entre reparar um equipamento
existente ou substitui-lo por um novo. Esta opgdo resultava nos mesmos
efeitos da competigdo de produtos substitutos preconizadas por Porter
(1980} - o preco do equipamento novo himitava o prego que poderia ser
fixado para o reparo do equipamento existente danificado.

Historicamente, o parimefro maximo considerado como economicamente
vidvel para manutengdo corretiva de um equipamento pertencenie ao
sisterna elétrico ¢ de 50% do prego de um similar novo, tendo por base,
principalmente, sua expectativa de vida atil.
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Portanto, a pressdo dos produtos substitutos era representada pela relagio
entre ¢ custo do servigo de manutengdo ¢ o custo do equipamento novo, As
unicas situacBes em que tais condigdes eram relegadas a segundo plano
eram 0s casos de atendimentos de emergéncia, nos quais ¢ prazo de
restabelecimento das condigdes normais de operacBio constituia fator
fundamental para o cliente, ¢ onde a manutenc8o corretiva era em geral mais
rapida que a aquisi¢o, fabricacfo, entrega ¢ instalagio de equipamentos
novos. Estas situagdes, no entanto, eram excecdes, € ndo regras.

O estabelecimento dos servigos prioritarios da area, do escopo de atuagdo
dos aspectos de valor para seus clientes, ahadas a avaliacdo dos pontos
fortes ¢ fracos, ameacas e¢ oportunidades, e a analise de sua posicdo em
relacdo as forgas que determinam a intensidade da concorréncia,
configuraram as condicdes necessarias para que se definisse a vantagem
competitiva a ser perseguida ¢ a estratégia necessaria para construi-la.

4.4. Definicio da Vantagem Competitiva e Estratégia

No entender do corpo gerencial das Oficinas (erais, havia uma série de
fatores detectados nas analises anferiores que se apresentavam ¢omo
determinantes para a definicdo da vantagem competitiva a ser construida,
sendo eles:

1. Os clientes manifestavam claros critérios para a aquisigdo de servigos de
manutenclo, wvalorizando principalmenie as dimensdes conformidade,
confiabilidade, desempenho, durabilidade e atendimento em virtude do
conhecimento do impacto desses fatores sobre seu custo total.

2. Os clientes apresentavam tolerdncia apenas relativa ao pagamento de
precos adicionais pela prestaco de servigos superiores.

3. O poder de negociacdo dos clientes era elevado, com conseqiiente
tendéncia a pressionar 0s pregos para baixo.
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4. Os produtos substitutos impunham limites bem definidos para 0s precos
dos servigos de manutengdo.

5. Existiam condigbes distintas de competicdo em relacdo aos concorrenies
estabelecidos, em cada um dos segmentos da indistria na qual as Oficinas
(erais estavam inseridas,

Estes fatores apontavam a existéncia de campo para diferencia¢fo, em
alguns servicos de manutencdo de equipamentos, baseada na exploragiio dos
aspectos de valor dos clientes. Em outros segmentos, no entanto, havia
poucas possibilidades de suplantar 0s concorrenles em aspectos como
conformidade, confiabilidade, desempenho e durabilidade. embora restasse
o atendimento como fonte possivel de posigdo diferenciada. Além disto, o
poder de negociacio dos clientes e sua tolerdncia hmitada a pregos mais
clevados, bem como a pressdo de produtos substitutos, sinalizavam que os
custos representavam aspectos relevantes da questdo.

Tinha-se, portanto, uma condigdo geral em que diferenciagéo e custos eram
aspectos de importéncia praticamenie equivalente. Ou sgja, configurava-se
como vantagem competitiva ideal a busca de uma posicio tal que permitisse
oferecer beneficios adicionais aos clientes nas suas dimensfes de maior
valor, por precos que fossem, no méximo, equivalentes aos dos
concorrentes. Tinha-se, portanto, uma condi¢lo que se assemelhava a busca
simultdnea das vantagens de custos e de diferenciagio.

A partir dessa constatagdio, 0 questionamento recaiu sobre a viabilidade de
se buscar tal posicio dentro das condi¢Ges internas existentes e do cenario
externo de pressGes compelifivas ¢ ameacas organizacionais. Essa questdo
passou, entdo, a ser o foco das andlises do corpo gerencial das Oficinas
(erais, que terminaram por concluir que a construgo das duas vantagens
concomitantemente era possivel, dada a existéncia de seis fatores altamente
significativos que contribuiam positivamente para esse intento: a natureza
dos aspectos de valor para os clientes, o compartilhamento de atividades
intermedidrias dos processos, a existéncia de uma cultura interna de
conformidade do produto final, a amplitude dos servigos que poderiam ser
prestados para os clientes, um potencial para reducio de custos via
coordenacio de atividades e a existéncia prévia de relagdes de confianga
com as unidades de negocio.
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Os aspectos de valor mais significativos para o cliente - conformidade ¢
confiabithidade - que levanam a diferenciagho, também impactanam
fortemente os custos. Esperava-se, assim, que ao dedicar esforcos na
melhoria da conformidade e confiabilidade, o resultado seria ndo sé
merementos na diferenciagdo através do desempenho, durabilidade ¢ em
alguns aspectos de atendimento, como também na reducfo dos custos, em
decorréncia de uma conjuncio dos efeitos proporcionados pelos condutores
clos e aprendizagem.

() compartilhamento de atividades era representado pelo fato de que grande
parte das fungdes intermedidrias dos processos, tais como calderrana, solda,
pintura, jateamento, transporte, usinagem, etc, atendiam a varios segmentos
de manutencdo, tais como transformadores de distribuigfo, disjuntores,
transformadores de poténcia, cubiculos, painéis € outros, configurando uma
condicdo favoravel & obtencdo de uma posiclo vantajosa de custos.

A conformidade dos servigos executados, ja era um ponto de preocupagio
habitual dos profissionais da area, embora com foco restrito ao resultado
final, ndo abrangendo processos de trabalho, nem causas de fathas durante a
execu¢do. Havia, portanto, uma base inicial consistente voltada para os
aspectos de valor dos clientes, que poderia ser explorada buscando expandi-
la para toda a cadeia de valores, com esperada mfluéncia sobre o condutor

elos.

A amplitude de servicos de manutengfo de equipamentos realizados pelas
Oficinas Gerais n3o possuia paralelo no mercado fornecedor do setor
elétrico, o que the proporcionava uma condigdo diferenciada em termos de
oferecer ao cliente atendimento completo em um utmico local. Esta
concentracdo de servigos em uma nica unidade poderia representar para 0s
clientes ganhos em tempo, gerenciamento de contratos e {lexibihdade de
priorizacdo de servigos. Além disso, para que 0s concorrentes igualassem
essa condicdo de diversificaclo seriam necessarios mvestimentos de vulto ¢
obtengdo de know-how especifico, 0 que constituiam barreiras
significativas.
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A coordenacdo, planejamento e controle das atividades da cadeia de valor
embora deficiente, representavam um campo potencial para methoria, o que
poderia resultar em impacto positivo tanto na diferenciagio, quanto nos
custos, representando o proprio cerne do condutor elos.

A existéneia de relagOes estreitas com os clientes constituia outro ponto de
potencial diferenciaciio em relagfo aos concorrentes, calcada principalmente
na confianga mitua.

E:ssa etapa analitica do trabalho trouxe, além de definigdes ¢ conclusdes
preliminares sobre os carminhos a serem percorrides € a posicdo gque se
necessitava atingir, um efeito adicional significativo. No decorrer das
discussdes, até mesmo os gerentes que micialmente mostravam-se mais
ceéticos quanto & qualidade como mecanismo fundamental de construgfio da
vantagem competitiva, passaram a compreender methor que os principios do
TOM ndo s6 vinham ao encontro de quase todos os ponios fracos das
Oficinas Gerais, como também compatibilizavam-se com seus pontos fories
e fontes potenciais de criacdo de valor para os clientes e de reducbes de
custos. Com isso, foi sendo naturalmente obtidoe um consenso, que
posteriormente constifitiu-se numa efetiva crenca, em tormo da qualidade
como alicerce de todas as agles a serem desenvolvidas na busca da
competitividade.

A partir deste ponto, dispunha-se de quatro elementos fundamentais para a
elaboragdo da estratégia: o conhecimento dos pontos fortes ¢ fracos,
ameacas e oportunidades; a posicdo frente as cinco forgas competitivas da
mdastria em que estava inserida; as vantagens compefitivas a serem
construidas e os pontos fundamentais a serem perseguidos (conformidade,
confiabilidade, desempenho, durabilidade, atendimento ¢ outros fatores que
contribuissem para minimizagdo de custos); € o mecanismo chave de
execugdo - a qualidade ( tanto associada a gestdio, quanto aos atributos dos
SErvigos).
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No entanto, no entender da equipe de gerenies, era necessario também
definir um alvo que nfo so representasse um desafio para toda a unidade,
como também tornasse evidente para todos a direcfio a ser seguida. Tratava-
se, portanto, de estabelecer a “intencdo estratégica”, no dizer de Hamel e
Prahalad (1994:149), que a definiram como “o sonho que energiza uma
empresa’ ¢ que the norteia as acdes, de modo que todos na organizagiio se
identifiquem com essa busca de futuro e saitbam de sua responsabilidade
para concretiza-lo.

Para o caso das Oficinas Gerais, a definicdo de uma intencio estratégica era
mais que uma acdo gerencial para alavancagem das pessoas. Era uma
necessidade premente, A iminéngia de um processo de privatizacdo, que no
Brasil vem sendo invariavelmente segutdo por demissdes de funciondarios
em larga escala, provocava mseguranca generalizada em toda a equipe com
relagdo ao futuro, o que tormava imperioso definir um alvo tal que
permitisse  4s  pessoas  enxergar, mesmo  que  minimamente, uma
possibilidade de assegurar seus empregos e sua  sobrevivéncia.
Paralelamente, a area carregava ainda uma cultura de pioneirismo ¢ de
lideranga construida na entfo Light, antes a maior distribuidora de energia
da América Latina ¢ uma das maiores do mundo, que durante décadas foi
padrio de referéncia para todo o setor elétrico nacional, o gue era motivo de
orgutho para seus funcionarios.

Em funcdo destas condi¢des, a intenco estratégica necessitaria ser tal que
clarificasse a posicdo competitiva que se desejava atingir, que representasse
a possibilidade de seguranca de cada empregado em relaco ao futuro e que
thes oferecesse autovalorizacdo pelo trabalho realizado.

Dessa forma, a mienco estratégica definida para as Oficinas Gerais foi a de
tornar-se a methor unidade de manutengio de equipamentos do setor elétrico
brasileiro. Em  termos mais especificos, representava direcionar-se
permanentemente a rés meios essenciais para atingi-lo, que refletiam de
forma sintética o foco das vantagens competitivas a serem construidas:
rapidez de atendimento, conformidade e confiabilidade dos servicos e
minimizacdo de custos.
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Definida a intengdo estratégica, complementaram-se 0s elementos
necessarios para que a equipe de gerentes elaborasse a estratégia alicercada
na qualidade, sendo identificados oito pontos de ataque como fundamentais
para a construgfo da vantagem competitiva:

-Foco permanente nos clientes: A satisfacdo dos clientes deveria
tornar-se o ponto central de atenclio ¢ o objetivo de todos os
trabathos. Desta forma era fundamental manter um canal permanente
de contato com o cliente que permitisse identificar suas necessidades
de forma clara. Além disto, as pesquisas iniciais indicaram um
conhecimento apenas parcial dos clientes sobre a capacidade da drea,
o que determinava a conveniéncia de buscar uma aproximaco que
nio 50 thes permitisse  conhecer a fotalidade dos servigos gue
poderiam ser prestados, como também criar vinculos de confianga,
possibilitar a captacio de suas necessidades e expectativas de forma
precisa e obter retorno de seu nivel de satisfacio.

-Melhoria continua de processos e produtos:  Os processos internos
deveriam ser permanenternente analisados visando a obtencéo de
ganhos de conformidade, confiabilidade e tempo, como elementos
que tmpactam tanfo 0s custos, quanto os aspectos de valor para os
clientes, através dos condutores elos e aprendizagem.

-Comparacdo com o mercado: As transformacdes previstas para
futuro proximo, onde as Oficinas Gerais podertam vir a constituir
uma empresa independente, tornavam necessdria a andlise
permanente de sua posicdo em relagfio aos concorrentes, notadamente
sob os aspectos de conformidade, confiabilidade, prazo de
atendimento e custos.

-Planeiamento e controle de produciio: Todos os trabalhos mternos
deveritam ser previamente planejados e coordenados, de forma que as
prioridades fossem Unicas para todos e que todos 0s setores tivessem
defimidos 0s pardmetros de qualidade envolvidos, os prazos de
atendimento ¢ a visdo de seus clientes internos nas proximas etapas
do processo. Tendo em vista que os reparos de equipamentos do
sistemna elétrico envolvem a atuagfo simultdnea de pelo menos trés
oficinas setoriais, esse plangjamento e c¢oordenacfo geral de
atividades deveria ser feito de forma conjunta, viabilizando ganhos
atraves do condutor elos.

R4



-Desenvolvimento de sistema gerencial de cusios: O conhecimento
dos custos efetivamente envolvidos nos trabalhos de manutencéo
corretiva de equipamentos do sistema elétrico era indispensdvel néo
so para que fosse possivel avaliar a posigdo da area em relagio ao
mercado, como também para fornecer suporte para agdes gerenciais
visando reducdes de custos e para avaliar, em termos monetérios, os
resultados de acdes de methoria de processos e produtos.

-Organizacdo ¢ sisternatizaco dos processos produtives: A obtencio
de consisténcia em conformidade, confiabilidade ¢ prazos de
atendimento exigia a padronizacdo de processos produtivos, através
de sua organizacio e sistematizacdio, tanto a nivel das operacdes
especificas de cada drea de frabatho, como a nivel dos processos
olobais das Oficinas Gerais. Essa padronizacdo constituia, também,
elemento bésico para operacionalizacdo do planejamento ¢ controle
da producdo, além de ser a forma mais indicada para assegurar a
incorporacd@o de methorias efetuadas nos processos e nos produtos.

-Adequacio fisica do ambiente: As condigfies precdrias em que se
encontravam as instalacdes e os equipamentos  inviabilizavam
qualquer agdo no sentido da busca de vantagens competitivas.
Portanto, era necessario recuperd-las, buscando um ambiente
adequado para tornar vidvel um trabalho voltado 4 quahdade.

-Motivacdo e participaco de todos: O baixo nivel de motivacdo do
corpo de funcionarios necessitava ser revertido, a fim de que todos,
efetivamente, assumissem seu papel na busca de vantagens
competitivas.

Essa estratégia, vinculada ao alvo e aos objetivos especificos das Oficinas
Gerais sdo sintetizados no diagrama apresentado na figura 9:
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Fig. 9 - Estratégia das Oficinas Gerais
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Fonte: Superintendéncia das Oficinas Gerais da Eletropaulo

Definidos os pontos fundamentais a serem atacados, passou-se a detathar as
acdes a serem desenvolvidas, tendo como fatores norteadores os principios
da qualidade, a intengfio estratégica, os elementos levantados na fase de
analise da posicdo da unidade, com especial atencfo para o tempo de
operacionalizacdo disponivel estimado em 24 meses. O resultado foi o
seguinte conjunto de medidas:

~ Foco permanente no cliente:
s Criacdo de mstrumentos de registro dos requisitos do cliente,

principalmente quanto ao servico desejado, especificacdes técnicas
¢ prazos de atendimento.
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» Adocfio sistematica de contato direto com o cliente, através da area
responsavel pelo planejamento e controle de produgdo, para
esclarecimento de dividas e de eventuais requisitos que ndo
pudessem ser atendidos.

» (Criagdo e divulgacdo de Manual de Servigos das Oficinas Gerais
{Anexo V), visando orientar os clientes sobre os tipos de servigos
prestados, forma de encaminhamento e canal para obtencdo de
informac0es.

o Criagdo do Servigo de Atendimento ao Cliente, com canal
exclusivamente dedicado & comunicaglic com os clientes ¢ como
-fonte de mformacio sobre 0 seu grau de satisfagéo.

« Implantagdo ststematica de visitas técnicas dos clientes as
mstalacdes da area, buscando criar vinculos de confianca e
mecanismos  de  aproximaglo para deteccdo de suas reais
necessidades e expectativas, |

- Methoria continua de processos e produtos:

¢ Lstabelecimenio de indicadores gerenciais ¢ setoriais, de ampla
divulgacdo, para avaliacdo ¢ acompanhamento de resultados de
conformidade, confiabilidade ¢ atendimento de prazos, bem como
para direcionamento de agbes corretivas.

¢ Estabelecimento de reunides periddicas do grupo gerencial ¢ entre
gerentes ¢ funcionarios para discussfo de idéias de aprimoramento
de servigos e processos, causas de nio-conformidades ¢ resultados
de agtes de melhoria ja implantadas ou em implantagfo.

¢ Treinamento de todos os funcionarios para ¢ uso de ferramentas da
qualidade basicas, como brainstorming, diagrama de Pareto,
diagrama de causa-c-efeito, fluxograma, etc.

- Comparacéo com o mercado (benchmarking):

s Levantamento periddico de mmformagdes sobre os concorrentes
guanto a indices de conformidade, confiabilidade, cumprimento de
prazos € custos, a partir do banco de precos, dados de jollow-up
de contratacdes, indices de falhas de equipamentos recuperados em
periodo de paraniia, relatorios de inspegdes de recebimento e de
avaliacBio de fomecedores  disponiveis da  Eletropaulo,
complementados por pesquisas realizadas diretamente no mercado.

» Avaliacfio periddica dos resuliados da area em relagfio aos seus
concorrentes, nos diversos segmentos de atuagio.
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- Planejamento ¢ controle da produgéo:

» Estabelecimento de um fluxo padrfo para todos os servigos de
manutenciio de equipamentos prestados pelas Oficinas Gerais,
envolvendo as atividades de identificagdo da solicitagfio do cliente,
analise técnica, planejamento de execucfo, especificacBo e
obtencdo de insumos, execucgdo, atuagdes do controle de gualidade,
embalagem e expedi¢fio, com énfase no atendimento aos requisitos
dos clientes externos e internos. (ANEXO 1) |

¢ Elaboracio de mecanismos de controle e orientagdo das etapas
produtivas, tais como planilhas de execugdo, etiquetas de
identificacdo, areas de localizacdo de equipamentos em trabatho,
aguardando mspecio, conformes e ndo-conformes,etc.

e Treinamento de todo pessoal sobre o fluxo padrio e mecanismos
relacionados ao planejamento e controle da produgéo.

» Desenvolvimento de relatérios gerenciais sobre indicadores de néo-
conformidades ¢ prazos de atendimento.

- Sistema gerencial de custos:

» Desenvolvimento de sistemas de custeio com enfoque gerencial,
para avaliagdo dos custos envolvidos em todos os servigos de
manutengio de equipamentos realizados.

» Informatizacdo do sistema de custeio para permitir rapldas
atualizagBes em decorréncia de altera¢des nos quadros funcionais,
varia¢hes de insumos, etc. -

« Elaboracéo de relatorios gerenciais periodicos re¥at1vos a custos.

s Preparacio do sistema de custeio para extragio de dados referentes
a custos associados a qualidade.

¢ Implantacdo de rede de registradores para apontamento de horas
dedicadas 4 execucdo de cada trabalho de manutengio.

- Organizagfo € sistematizagiio de processos produtivos:

s Blaboragdo e implantacdio de instrugdes de trabalho para as
atividades envolvidas no fluxo padrio e para atividades especificas,
incluindo informagdes de pardmetros de conformidade, nos moldes
estabelecidos pelas NBR ISO série 9000 (1994).

» Treinamento de todos 0s funcionarios sobre noc¢bes basicas de
sistemas da quahidade.
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- Adequacdo fisica do ambiente:

s Implantacdo do programa “557- desenvolvimento dos sensos de
utilizacfo, arrumaclo, hmpeza, satde ¢ higiene, e auto-disciplina.

e BElaboragfio e implantacdo de programa de manutengdo de
gquipamentos.

- Motivagdo da equipe:

e AdocSo de uma postura gerencial de efetiva aproximacio e
trabalho conjunto com o corpo de funciondrios, de forma a
incentivar a participacdo de todos na identificacdo ¢ solucio de
problemas e em a¢des de melhoria de processos e servigos.

e Estabelecimento de canais permanentes de comunicacdo entre a
administracdo e os funcionarios, para divulgacdo ¢ discussio de
planos, metas e resultados atingidos.

s FEstabelecimento ¢ divulgagdo de principios empresariais baseados
na quatidade, que norteassem a conduta de toda a equipe. (Anexo
HI)

» Implantacdo de programa de treinamento técnico € conscientizagfio
para a qualidade.

Essa estratégia definida pelas Oficinas Gerais, envolvia, na sua maior parte,
etapas interdependentes. Por exemplo, o desenvolvimento do programa “58”
nio s6 se aplicava 3 adequag¢fo do ambiente fisico, como também
apresentava reflexos previsiveis na motivacdo da equipe. Da mesma forma,
as etapas envolvidas na focalizagfio no cliente, no planejamento e conirole
da producfio, ¢ na organizagdo e sistematizagio dos trabalhos eram
totalmente interligadas, além de fortemente impactadas por agdes de
methoria de produtos e processos. A comparagdo com © mercado, por sua
vez, dependia do desenvolvimento do sistema gerencial de custos e de

mdicadores de desempenho.

A interdependéncia das agdes da estratégia, implicava na necessidade de
estabelecimento de uma distribuicio légica de etapas ao longo do tempo, o
que levou o corpo gerencial a elaborar o cronograma apresentado na figura
10.
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Fig. 10 - CRONOGRAMA DE ACOES DA ESTRATEGIA DAS OFICINAS
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A partit da definigho da estratégia ¢ do campo de atuacdio, a primeira
medida adotada e que constituiu o marco de implantagio fol sua
apresentacdo e discuss@o com todos os funciondrios, através de reunides.
Essa apresentagdo foi precedida de informagbes sobre o projeto de
reestruturagdo da Eletropaulo e de sintese dos resultados das pesquisas
realizadas com os clientes. Tal procedimento era compativel com o principio
da gestdo da quahidade total, relativo a participagfo de fodos, tendo por
objetivo miciar 0 processo de conscientizacio sobre as acOes que deveriam
ser desenvolvidas e os motivos que as tornavam indispensavels, ¢
estabelecer a busca da gualidade como objetivo fundamental de todos os
trabalhos a serem realizados.

No momento da elaboragio desta dissertacfo, a tmplantagdo da estratégia
enconftrava-se no décimo primeiro més de desenvolvimento, seguindo o
cronograma previamenie estabelecido. Os resultados ja obtidos nesse
periodo sAo apresentados a seguir.

4.5. Resultados Alcangados até o Momento e Perspectivas Futuras

A préatica das empresas que ja vém ha algum tempo dedicando-se a
qualidade, indica que trabalhos dessa natureza demandam 3 a 5 anos de
implantagfio. A partir desse pardmetro, a atuacfio das Oficinas Gerais na
implantacdo da qualidade para construgdo de vantagens competitivas pode
ser considerada em estagio inicial do processo. Todavia, j4 estdo dispontveis
resultados significativos, que podem ser tomados como demonstrativos dos

reflexos do TQM.

Os resultados aqui apresentados sdo baseados nos indicadores gerenciais ja
mplantados e enfocam 0s aspectos de valor para os chientes, notadamente
conformidade, atendimento ¢ custos, expressando a evolugdo ja conquistada
na direcdo da posic¢io competitiva desejada.

Indicadores especificos de satisfagdo dos clientes e de sua preferéncia pelos
servicos da area em relagdo aos concorrentes amnda ndo se encontram
disponiveis. Porém alguns fatores referentes a tendéncias que vém sendo
observadas em relacdo a postura dos chientes sdo também apresentados,
assim como outros resultados considerados ndo mensurdveis observados ao
longo dos trabalhos.
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Para avaliagdo adequada dos resultados, dois aspectos devem ser
considerados. De modo geral, as Oficinas Gerais contavam, em outubro de
1996, com quadro operacional 20% inferior ao existente em dezembro de
1995, em decorréncia de medidas de incentivo A aposentadoria adotadas
pela Eletropaulo. Essa perda de profissionais, no entanto, ndo foi uniforme
entre as oficinas setoriais, havendo casos localizados que atingiram indices
de 40%. Além disso, a implantagdo do programa “58” implicou no
direcionamento de parte da mdao-de-obra produtiva para seu
desenvolvimento, durante aproximadamente quatro meses.

A evoluglo dos resultados relativos a conformidade, vem sendo
acompanhada através de relatorios gerenciais de controle de qualidade
recém implantados, que apresentam indices mensais de reprovacdes em
mspegdes realizadas tanto durante 05 processos produtivos, quanto nos
produtos finais, ¢ o detathamento do ensaio ou verificacdo em que foi
detectada a fatha e seu nivel de gravidade.

Esses relatorios t€m como objetivos possibilitar a avaliaco das melhorias
obtidas em conseqiiéncia dos trabalhos voltados a qualidade ¢ identificar
pontos criticos para direcionamento dos esforcos no estudo de causas de
ndo-conformidades e agles necessarias para eliming-las.

Até entdo, a area nio dispunha desse tipo de informacgdo gerencial, contando
apenas com relatorios de ensaios finais que himitavam-se a definir se o
equipamento  recuperado estava em condigbes satisfatorias, o que
impossibiliton o levantamento de séries histéricas de dados que
viabilizassem a analise consistente dos resultados.

A despeito disso, sdo significativas as quedas mensais registradas nas
proporgdes de defettos em relagfio ao niimero total de servigos executados,
que em todas as oficinas setoriais vém superando 20%.

Exceclio a essa regra, € ¢ caso de transformadores de distribuigio, cujas
methorias obtidas em relaghio & conformidade sfo apresentadas no grafico da
figura 11, que ilustram os progressos ja conguistados.
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Fig. 11 - EVOLUGAQ DU iNDICE DE NAO CONFORMIDADES -
TRANSFORMADORES DE DISTRIBUICAO

| ——PORCENT |

PROPORCAO DE NAO CONFORMIDADES SOBRE O TOTAL DE UNIDADES RECUPERADAS {%)
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Fonte: Superintendéncia de Oficinas Gerais da Eletrapaulo o1



A efetiva queda dos indices de retrabalho, resultante de a¢6es de methoria
voltadas a conformidade, vem colocando as Oficinas Gerais em posigio
vantajosa em relac@io aos concorrentes, cujos indices médios encontram-se
em torno de 12%, de acordo com informagdes de inspegdes de controle de
qualidade no recebimento realizadas pela Eletropaulo.

Além disto, nenhuma unidade reparada nos ultrmos 5 meses apresenfou
falha de desempenho em campo. Todavia, néo ha dados. histéricos
disponivels que permitam avahiar a real evolucio nesse aspecto.

QQuanto ao atendimento, os indices especificos vém sendo representados
através da razdo (R) entre as solicitactes recebidas (S) para o ano de 1996 ¢
os atendimentos realizados {A) no periodo, relativos aos equipamentos de
maior relevancia. Esses indices sfo apresentados na tabela | a seguir:

Tab. 1 - Indices de Atendimento

Eguipamento Solicitacdes | Atendim. Razao(%)
recebidas realizados. | (R=A/S)
(S) 1996 {A) 1996

Transformadores {14 16 1143

de poténcia '

Transformadores {3.900 3,821 98.0

de distribuicgo

Motores elétricos | 1.100 1.056 96.0

Reguladores  de|65 66 101,5 =

tensao '

Religadores 150 169 112,7

Automaticos

Chaves p/ bancos| 248 278 1121

de capacitores

Componentes  de | 70.000 177.380 2534

tusinas (kg)

Lquipamentos de| 150 135 80,0

manobra

Ferramentas 1.600 2.236 139,8

portateis para

distnibuicio  de

energa

Fonte: Superintendéncia de Oficinas Gerais da Eletropaulo
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Os indices de atendimento superiores a 100% retratam a execugic de
servigos represados em anos anteriores ¢ solicitacdes adicionais nio
previstas inicialmente pelos clientes. Considerando que o indice de
atendimento historico médio das Oficinas Gerais era de 91% , que no
periodo em questdo contava-se com quadro de pessoal significativamente
reduzido ¢ que parcela ndo desprezivel desses recursos foi temporariamente
direcionada para implantacdo de programa “557, € possivel avaliar que os
resultados j4 obtidos em decorréncia da gestdio da qualidade total,
representam um crescimento superior a 20% nos indices relativos de
atendimento, e um significativo aumento de produtividade. Essa avaliacio ¢
ratificada pela comparacdo entre o nimero de horas trabalhadas e o ntimero
total de solicitacdes de servigos atendidas nos anos de 1995 ¢ 1996, como
mostrado na tabela 2 a seguir:

Tab. 2 - Horas trabalhadas ¢ solicitagdes atendidas

No. de horas | No. de solicitacfes| Media de horas por
Ano trabalhadas de servicos solicitacio atendida
atendidas
1995 612,709 3.690 166,05
1996 5(05.635 3.662 138,08

Fonte: Superintendéncia de Oficinas Gerais da Eletropaulo

Quanto a custos, vém sendo verificados reflexos positivos decorrentes do
impacto do TQM sobre melhoria da conformidade, otimizagdo de processos,
melhoria da coordenagfio entre areas ¢ aprendizagem, resuliando no
aumento de produtividade e reducio de perdas por problemas de qualidade.
Os exemplos a seguir 1lustram a quest3o.

Transformadores de distribuicio { média p/ poténcias padronizadas}

Indice mensal de produtividade em dezembro/95 = § 00 unidades/funciondrio
[fndice mensal de produtividade em dezembro/96 = 11,33 unidades/funcionario
Custo das Oficinas Gerais em dezembro/95 = RS 885,00

Custo das Oficinas Gerais em dezembro/96 = RS 606,00

Redugio - 31,5%

Custo minimo estimado dos concorrentes = R} 769,00

Vantagem de custo - 21,2% |

Escadas metalicas para torres de linhas de transmissdo

Custo das Oficinas Gerais = R§1926,00
. Custo minimo estimado dos concorrentes = R§ 2 652, 00
. Vantagem de custo - 27 4%
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Desmontagem ¢ montagem de conchas de turbinas
.Execugdo pelo processo anterior = 1 845 homens x hora
.Custo total = RS 62 575,00

Execugdo pelo processo atual = 900 homens x hora
Lusto total = R¥ 30 800,00

Reducio de custo - 51,8%

Custo minimo estimado dos concorrentes - ndo disponivel

Transformadores de Poténcia

Produtividade média mensal em 95 = 0,0543 unidades/funcionario

Custo meédio por unidade = RS 177 700,00

Produtividade meédia mensal em 96 (projetado) = 0,0778 unmidades/funciondrio
Lusto médio por unidade = R§ 108.600,00

Redugio - 38,8%

LCusto mimmo estimado dos concorrentes = R$ 127 400,00

Vantagem de custo - 14,8%

Motores de 130 HP

Execu¢io pelo processo anterior = 130 homens x hora
Lusto total =R 4 622,00

Execucio pelo processo atual = 90 homens x hora
LCusto total = RS 3 200,00

Reducdo de custo - 30,8%

LCusto minimo dos concorrentes - ndo disponivel

No tocante aos reflexos sobre a satisfacio dos clientes, o.desenvolvimento
dos trabalhos de implantagdo da gestdio da qualidade total ainda nio
atingiram o estagio que possibilite a apresentacdo de indicadores numéricos
confidvels, estando prevista nova pesquisa junto as unidades de negdcios
para o periodo de abril/97 . No entanto, algumas posturas e reacdes dos
clientes vém sendo observadas e podem ser tomadas como indicativas de
que as vantagens competitivas encontram-se em processo de construgfo.
Por exemplo, as Oficinas Gerais t8m recebido um ntmero crescente de
consultas dos clientes sobre a possibilidade de executar servigos até hoje
realizados de forma total ou parcial por empresas contratadas, em virtude de
msatisfacio com confiabilidade ¢ desempenho, ou em funcfio de custos
elevados. Esses servicos sfo voltados a equipamentos de usinas térmicas e

... elevalorios, sistemas de refrigeracio de estacdes e centros de operagdo, entre

outros. Adicionalmente, os clientes vém  solicitando a fabricacio de
equipamentos como transformadores de corrente de baixa tensfo e escadas
extensiveis, cujos fornecedores do mercado nfo atendem as necessidades

quanto aos requisitos de qualidade.
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Paralelamente tém sido registrados vérios elogios formais e informais por
parte das dreas das unidades de negdcio, e constantes convocagdes de apoio
técnico  para andlise de causas de falhas ¢ medidas corretivas, fato que
vinha ocorrendo apenas eventualmente nos tltimos anos.

L

Esses acontecimentos mdicam o crescimento da confianca dos clientes nos
servigos prestados pelas Oficinas Gerais o que, como ensina Porter (1980 ¢
1983). representa aspecto fundamental no desenvolvimento da estratégia
competitiva de diferenciago.

Além dos resultados referentes a conformidade, atendimento, custos ¢
satisfagdo dos chientes, outros reflexos ndo mensuraveis foram obtidos a
partir do inicio dos trabalhos voltados & qualidade sendo que dois deles
merecem destaque.

O primeiro refere-se ao programa “5S”, que foi implantado nas Oficinas
Gerais como um projeto piloto no dmbito da Eletropaulo. Os resultados
-alcancados levaram nio s6 a adequacio fisica do ambiente com o descarte
de 380 toneladas de material inservivel, como também & motivacdo da
equipe, terminando por constituir-se em modelo para todas as unidades de
negocio e mesmo outras empresas, levando-as a visitar as instalactes da
area, para verificagio da forma de implantagdio do programa. Isto
representou uma oportumdade Unica para estabelecer e ampliar vinculos
com o5 clientes, atuais € pofenciais, e leva-los a conhecer a amplitude de
servicos prestados c¢nando uma percepcdo de qualidade em relagdo &
atuacdo da unidade. O segundo, decorreu do sistema gerencial de custos
desenvolvido que vem apresentando reflexos & frente de seu objetivo
principal, levando nfo sé ao conhecimento dos custos reais de cada
manutencdo de equipamentos realizada, como também a wmaior
conscientizaco de cada area sobre a necessidade de reduzir falhas e
methorar processos como meto de obtencdo de produtividade ¢ de vantagem
competifiva,
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Embora o processo de busca da qualidade em desenvolvimento nas Oficinas
(Gerais ainda se encontre em fase micial e os dados comparativos com o
mercado ainda sejam incipienies, os resultados obtidos indicam que as
vantagens competitivas, tanto em diferenciacdo, quanio em custos, vem
sendo paulatinamente conquistadas, confirmando o papel da qualidade
verificado nas anédlises tedricas. A percepedo dessa evolugdo no sentido da
competitividade tem levado gerentes e funcionarios a ratificar seu
comprometimenio com os principios do TQM e a buscar meios para
acelerar a execucio da estratégia micialmente concebida, sendo que para o
ano de 1997 ja estdo sendo discutidas implantagdes de outras metodologias
ingrentes a gestdo da qualidade total, principalmente custos da qualidade e
controle estatistico do processo (CEP).

Desta forma, caso venha a ser definida a formaco da empresa independente
a partir das atuais Oficmas Gerais, as perspectivas futuras apontam para a
possibilidade de competir em condicbes favoraveis tanto no escopo atual,
quanto em outros mercados do setor elétrico brastleiro.

Em resumo, o que era uma simples area funcional de manutengdo ¢ reparos
de equipamentos diversos, estd se transformandc em uma empresa
independente capaz de sobreviver em um ambiente competitivo, como
resultado de um trabatho de transformacao baseadoe na qualidade.

Ressalte-se ainda, que conforme exposto nas abordagens relativas a
estratégia, ndo so a qualidade vem sendo explorada como elemento de
conquista de vantagens competitivas pelas Oficinas Gerais, como também
outras fontes potenciais disponiveis, como por exemplo a diversidade de
servigos oferecidos aos clientes sem paralelo na inddsiria, o
compartilhamento de atividades de valor e a localizac8o geografica, que
constituem fatores de alta importdncia para a posicio desejada.
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5. COMENTARIOS E REFLEXOES

Este capitulo apresenta comentirios e reflexdes decorrentes das
analises realizadas durante as etapas de estudo ¢ da expenéncia
adquirida no desenvolvimento dos trabalhos nas Oficinas Gerais.

Ao longo do periodo de desenvolvimento desta dissertacdo, tanto nas etapas
de pesquisa bibliografica, andlise e avaliago de fundamentos tedricos,
quanto durante a aplicacdo pratica relatada no capitulo anterior, o
conhecimento € a experiéncia acumulados levaram a mimeras observacdes
que, se ndo representam respostas para todas as duvidas inerentes ao
processo de transformacdo empresarial baseado na qualidade, ao menos
podem lancar luzes adicionais sobre alguns dos questionamentos mais
comuns das organizagdes que enfrentam o desafio da competitividade.

Os comentarios e reflexdes apresentados a seguir ndo refletem apenas o
pensamenfo do auior, como também da equipe de colaboradores ¢
profissionats que direta ¢ mdiretamente vém participando dos trabalhos
retratados nesta dissertagio.

O aspecto de maior relevancia observado diz respeito a compreensdo dos
fatores que conferem competitividade & organizacfo e do papel da qualidade
neste contexto. A partir do momento que a equipe gerencial das Oficmas
Gerais adquiriu ¢ conhecimenio necessario sobre a eomplexidade do
ambiente competitivo, ¢ desenvolveu percepcio mais agucada dos objetivos
a serem perseguidos e das a¢les necessédrias para que uma posigio vantajosa
fosse conquistada, a qualidade passou a ser realmente enfocada como
mecanismo capaz de conduzir a unidade para 0s alvos desejados. Em outras
palavras, a qualidade, que antes era vista apenas como mais um programa
organizacional, passou a fazer sentido como elemento estratégico.

A compreensfio da qualidade como fator de construcio de vantagens
competitivas ndo se limitou ao dmbito gerencial. As reunides realizadas com
todos os funciondrios para exposi¢do do cenario que se configurava para a
area, dos objetivos a serem perseguidos, assim como a permanente presenga
dos gerentes de fodos os nivels junto as equipes, explicando a estratégia
gstabelecida e incentivando a participagio em melhorias de produtos e
processos, possibilitaram o entendimento geral do que deveria ser feito e
porque era necessario fazé-lo.
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Em decorréncia, verificou-se o engajamento crescente das pessoas de todos
0s niveis no aprimoramento dos métodos de trabalho e solugdes de
problemas de qualidade, o que tem levado a resultados significativos.

Essa experiéncia aponta que ndo basta direcionar recursos no sentido de
tretnar e preparar 05 empregados para a aplicacdo de principios, técnicas ¢
procedimentos referentes 2 qualidade. E fundamental que as pessoas
consigam visualizar onde a empresa deseja chegar, quais os caminhos a
percorrer € como a gualidade pode tornar isto possivel. Somente dessa
torma, criar-se-30 as conexdes l6gicas necessdrias para permitir a
compreensdo global do processo ¢ suas relagles de causa-e-efeito,
conferindo sustentago indispensavel ao desenvolvimento das acdes
empresariais.

A 1mportancia de evidenctar ¢ esclarecer a todos os vinculos entre a
conduglo da empresa com base nos principios do TQM ¢ a construgdo de
sna vantagem competitiva, leva a questionar as formas usualmente
empregadas pelas organizagdes de tratamento da questdo da qualidade
através de programas especificos { os conhecidos programas da qualidade).
O simples fato de configurd-la desta maneira, sugere que 0 corpo de
gerentes ¢ funcionérios possam inferpreta-la como um conjunto de agdes a
serem realizadas por tempo determinado ¢ de alcance limitado, normalmente
associado apenas A obtencfio de certificages de conformidade com as
normas NBR 150 9000. A conseqiiéncia presumivel ¢ a baixa compreensio
generalizada e a mutilaciio da qualidade como componente efetivo da
estratégia empresarial, tomando-a apenas mais um traballioc a ser realizado
em paralelo com a rotina diaria.

Para que a qualidade constitua um efetivo mecanismo de conguista de
vantagens competitivas é necessario que seja assumida como um modo de
vida da organizacgdo, € ndo como um mero programa gue pode vir a coloca-
1a em nivel semethante a outras agdes de interesse temporario e pontual. Foi
por este motivo que os trabalhos desenvolvidos nas Oficinas Gerais néo
receberam gualquer rotulacfio dessa natureza.
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A adogfio da qualidade como uma filosofia de gestdo, no entanto, nio
ocorreu apenas em fungdo da compreensdo dos aspectos tedricos relativos
ao seu impacto sobre a congquista de posigdes competitivas vantajosas e
sustentaveis, mas tiveram o apoio de fatores de convencimento mais
paupaveis, como os custos. O desenvolvimento do sistema de custeio, com a
respectiva determinacfio do valor monetéarnio do homem x hora trabathado
em cada oficina setorial, possibilitou a todos avaliarem o custo envolvido
em cada retrabatho necessario, em cada fatha constatada e em cada servigo
desperdigado. Com isto, mesmo sem que se disponha amda de uma prética
efetiva de apuracfo dos custos da qualidade, tornou-se possivel sensibilizar
a equipe quanto & representatividade das ndo-conformidades no
comprometimenio dos resultados da drea. Paralelamente, os ganhos de
produtividade obtidos em decorréncia das melhorias de processos e de
produtos, resultaram em redugbes significativas nos custos dos servigos e na
agihzagio do -atendimenfo aos chentes, reforcando a assimilaco sobre
competitividade alcancavel através da qualidade. Teve-se, portanto, a
confirmagdo das 1déias de Juran (1985), quanto & convemiéncia de traduzir
os beneficios da qualidade em termos pecuniarios como forma de persuasio.

A compreensdo dos mecanismos através dos quais a qualidade possibilita a
construclo de vantagens competitivas leva a consolidacdio dos principios do
TOM no ambito da gestdo e & progressiva reduglo das barreiras existentes
no interior da empresa. No caso experimentado, apresentado no capitulo
anterior, verificou-se que o entendimento dessa questdo tem levado as éreas
funcionais a alinharem seus esforgcos focando um objetivo unico ¢ @&
conscientizacdo crescente do impacto do trabatho de cada uma delas sobre
seus clientes internos e sobre o atendimento ao chente final, Com isto,
atuagOes intersetoriais de analise e aprimoramento de processos, antes
raramente verificadas, tém ocorrido constantemente, levando a methorias na
coordenacdo e sincronismo das atividades.

Da mesma forma, dados ¢ informagdes de controle de quahdade, que
anteriormente eram considerados como denincias de erros, prontamente
repelidos ou simplesmente ignorados, hoje sdo encarados como fonies
importantes para identificacio de problemas a seremn solucionados que, em
geral, tém levado ndo sé a determmacfo ¢ elimmacgfo das causas reats,
como também 2 constatacio de outras oportunidades potenciais de melhoria
¢ ao conhecimento detalhado dos processos.
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Tem-se, destes fatos, que a visdo clara por parte de todos sobre o papel da
qualidade na consecuciio dos alvos organizacionais, alavanca os principios
do melhoramento continuo, do proximo processo como um chente, das
untdades de trabatho como um sistema Unico ¢ integrado, da utilizacfio de
métodos estatisticos ¢ da participago de todos os funcionarios, com
resultados altamente desejaveis sobre os condutores de custo/singularidade

clos e aprendizagem.

Em todo o desenvolvimento tedrico desta dissertacfio, bem como na pratica
de varios anos de trabalho, um aspecio tem-se mostrado fundamental e, por
isso, merece particular destaque - o papel das geréneras.

De nada adiantard que a alta administracdo compreenda as infer-relagdes
entre a qualidade e as vantagens compentivas se 15t0 nfio for concretizado
através de a¢hes. A experiéneia das Oficinas Gerais tem demonstrado que
ndo basta que aqueles que detém o poder de decisdio apenas apoiem 0s
esforcos de melhoria e aprimoramento. O principio do comprometimento da
alta administracdio implica em participag8o pessoal efetiva na coordenagéio
do processo, com atuacdes conjuntas com os funcionarios na analise de
problemas, discussdio de mudancas em processos, implantacdes
experimentais, acompanhamento de agles, avaliagdo de resultados e até
mesmo na limpeza ¢ adequacio do ambiente de trabalho. Assim, cabe as
geréncias ndo s6 comunicar ¢ esclarecer estratégias, divulgar planos,
difundir conceitos, ensinar técnicas, discutir idéias ¢ definir necessidades,
como também conduzir suas equipes agindo com elas na busca da
qualidade e da competitividade, configurando a méxima Segundo a qual a
palavra tem o dom de convencer pessoas, mas o exemplo ¢ capaz de arrasta-
las.

Cabe esclarecer, ainda, que a metodologia utilizada no caso das Oficinas
Gerais, apresentada nesta dissertacdo, ndo constitui uma proposta de modelo
a ser seguido por empresas que buscam a qualidade como meio de obtengio
de vantagens competitivas. A adog¢do do programa 55, por exemplo, uma
das primeiras medidas tomadas na operacionahizaco da estratégia, nio
decorreu do seguimento de uma linha ideolégica de implantagio da
qualidade, mas de uma necessidade determunada pelas condicdes de
deterioracdo em que se encontravam as instalagdes e equipamentos da area
produtiva.
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Da mesma forma, o fato de niciar agdes de melhona de processos ¢ de
solugdo de problemas antes mesmo de proceder ao treinamento das equipes
em ferramentas da gualidade, ocorreu em funcédo do curto tempo disponivel
e da idéia de que seria mais eficaz ensinar técnicas as pessoas apos
adquirirern algum conhecimento e sensibilidade a respeito desses trabalhos,
ndo correspondendo a qualquer principio didético especifico. Tgualmente, a
op¢lo pelos profissionais da area para realizago da andlise da capacidade
interna, da avalhiacdo de sua situacdo frente as forcas competitivas, e da
elaboragéo de todo o planejamento de agbes, ndo significa que consultorias
externas sejam menos importanies para o éxito do trabatho.

Entenda-se, a partir do exposto, que cada empresa deve identificar a
seqiliéneia de agdes mais adequadas as suas necessidades e especificidades.
O mais importante é que a qualidade seja compreendida ¢ assumida pela
organizagdo como um mecanismo fundamental para a conquista de
vantagens competitivas € para sua sobrevivéncia presente e futura.



SUMMARY

The objective of this work is to analyze the quality in the context of the
competitive strategies, characterizing its part as a mechanism of sustentable
and profitable competition positions construction. It intends to contribute for
an apropriate comprehension and exploration of this process by the
organizalions.

The development of this work envolves mitially the raising and the study of
the concepts related to the quality and to the competitive strategies,
stablished on some of the most import publications in this area. From this
base, the objective was to identify and to evaluate its interrelabions and the
ways through which its gets concretized, reaching the conclusion that the
quality tepresents an essential element to the competitive competitive
advantages, in cost leading as m differentiation, due to its nfluence over the
singularity and cost conductions refering to links and apprensor ship.

The analisys and verifications resulting of the studies achieved made
possible the aplication of the acquires knowledge on a pratical case,
envolving the Eletropaulos’s General Shops Superintendence, that’s in a
preparation position to constitute an eventual independent company capable
to face day by day more severe competition conditions. Although the time
passed since the aplication begining is less than an year, the results already
reached show that the qualit effectively takes to the competitive advantages
attainment, ratifying the obtained theoritical conclusions and allowing
aditional mformations about the organizational posture aspects and about its
management body, important to the companies action’s success.
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ANEXO 1

PESQUISA COM OGS CLIENTES

(2R



ANEXO I - PESQUISA COM OS CLIENTES

SINTESE DOS RESULTADOS

OBJETIVO:
Esta pesquisa teve por objetivo levantar informagdes junto ao
mercado atendido pelas Oficinas Gerais, relativas a critérios de valor
para os clientes, nivel de satisfaglio, conhecimento sobre servigos
prestados e outros aspectos de iteresse para subsidiar a elaboracio de
“estratégias de atuagfio e planos de agdo internos ¢ externos.

PERIODO DA PESQUISA:
Janeiro/96

CLIENTES CONSULTADOS:
e 54 dreas regionais (100% das areas clientes), pertencentes a oito
futuras unidades de negdceio da Eletropaulo,sendo:
- 29 areas regionais das unidades de negdcio de distribuigdo.
- 25 areas regionais das unidades de negdcio de geragioe

transmissao.

RESULTADOS N
1. Quanto ao conhecimento' dos servicos prestados pelas Oficinas Gerais
Resultado Total Conhecimento Pleno Conhecimento Parcial

42,6 37 4%

Resultados Setoriais Distnibuicio Geraclio ¢ Transmissio

C. Pleno C. Parcial C.Pleno C.Parcial

34 5% 65 5% 52.0% 48.0%

Z. Quanto ao atendimento dentro do prazo programads, quando selicifou servicos

Resuitado Total Sim Nio
50,9% 49 1%
Resultados Setoriais Distnbuiclo Geraclo e Transmmssdo
Sim Nzo Sim Nio
52,0% 49.1% 30.0% 30.0%
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3. Quante a freqiiéncia de ocorréncias de ndo cumprimento de prazos de
atendimento para servicos solicitados

Resultado Total Eventuaimente Constaniemente
41,2% 58,8%
Resultados Sctoriais Distribuicdo Geraglo o Transmissio
Eventualm. | Constant. Eventualm. | Constant.
37.1% 429% 40% 60%
4. Quanto a satisfaciio com os servigos prestados
Resultado Total Sim ' Nio
75.0% 25.0%
Resultados Setortats Distribuicio eragdo ¢ Transmissdo
Sim Nio Sim | Nao
76.0% 24.0% 71.0% | 29.0%

[5. Quanto aos aspectos de mator valor para o cliente

Resultado Total Qualidade servicos | Prazo atendimento | Custo servico
85,2% 61,1% 18,5%

Resultados Setoriais

Distribuicio 79,2% 62,1% 10,3%

Geraglo e _

Transmissdo 92.0% 60,0% 28.0%

6. Quanto ao recebimento de informacdes e orientacdes solicitadas as QOficinas

Gerais :
Resultado Total Sim Nio
96,2% 3.8%
Resultados Sctoriais Distribuicio Geraglo ¢ Transmissio
Sim Nio Stm Nio
96 3% 3. 7% 96 1% 3,8%
7. Quanto & imagem da Oficinas Gerais
Resultado Total | Ruim Regular Boa Otima
3,7% 24 1% 57,4% 14.8%
Resultados
Sctorials
Distribuicio 7.4% 259% 44 4% 22.2%
Geragio ¢
Transmissio 0% 22 2% 70.4% 7.4%
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8. Quanto 4 satisfaciio com servicos prestados por outras empresas

Resultado Total Sim Nio
85,4% 14,6%
Resultados Setoriais Distribuigio Geraclo ¢ Transmissio
Sim Nio Sim Nio
70.0% 30,0% 1000 % 0%

8, Observaciies adicionais dos clientes

» Sugestdes para elaboragio e distribuigio de manual ou catalogo sobre os servigos
prestados pelas Oficinas Gerais (31,5%)
1o Necessidade de canal de comunicagio para fomecimento de informagdes sobre
servigos executados e andamento dos trabalhos {14,8%)
» Ocorréncias de perdas de amostras enviadas para confecgio de similares (7,4%).

10, Quanto 4 prioridade de servicos de manuotencio/recuperacio de equipamentos

Servigo

Alta prioridade
(%)

Média
Prioridade (%)

Baixa
Prioridade (%)

Nio prioritario
(%)

Manutencio de
transformadores
de distribuicdo

100

Manutencio de
transformadores
de poténeia e

| reguladores

100

Manutencio de
buchas
condensivas

72,2

278

¥

Manutencio de
motores e
geradores de
medio ¢ grande
norte

27.8

Confecglio de
hobinas
moldadas

68.5

Manutenglo de
reguladores de
média tensfo

74,1

Manutenciio de
disjunitores

100

Manutengo de
chaves
seccionadoras

87.0

13,0

2
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Servico

Alta
Prio

ridade
Y

Média
Prioridade %

Baixa
Prioridade %

N&g prioritirio
%

Manutencio de
faréis manuals

7,4

35,6

b4

37,0

E

Manutengdo de
ventiladores de
eseritono

13,G

87,0

Manutengdo de
¢levadores de
estaches

37,0

Manutengdo de
balancas

HMan.uIcngio de
Macacos
hidraulicos de
pequeno porte

9,3

4

Manutengio de
refrigeradores ¢
bebedouros

Manutengio de
marteletes
pheurnaticos

Confecclo de
portdes
metalicos

9,3

Manut /conf,
armarios de
madeira

16,7

E

833

¥

Manutengiio de
tesouras p/ corte
de condutores

27,8 -

2

44.4

¥

Manuiencdo de
conjunto de
medigo

74,1

Manutenc¢io de
macacos
hidrauticos de
grande porte

50,0

31,5

b

Manutencio de
transformadores
de corrente e
potencial

100

Manutengiio de
estagdes
transformadoras
portateis

&7.4
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Servico

Alta
Prioridade %

Média
Prioridade %

Baixa
prioridade %

Nio prioritario
Yo

Manutencio de
painéis de
comando

87.0

Manutencdo de
bombas
hidriulicas ¢
estaticas

35,6

4

14,8

3

Confecgdo de
chumbadores

352

14,8

Manutencio ¢
confecglo de
escadas de
madeira

33,7

18,5

Manutencdo de
sistermas de ar
condicionado
em estagdes e
centros de
opkracao

64,8

?

18,5

16,7

k

Manutengido de
extintores de
incéndio

48,1

Fl

35,2

16,7

*

Manutencio de
cesfas aéreas

74,1

25,9

Manutencfio de
conjuntos moto
geradores

74,1

a

259

Manutencdo de
aparelhos de ar
condicionado

5,6

33,3

2

61,1

Confecglo de
placas de
identificacio de
CITCHILOS €
estagies

685

kS

315

Manutencio de
movels para
escritorio

3,7

16,7

796

Marnutencio de
equipamenios
de restaurante

¥

88.9

Confecglio de
matrizes p/
aplicagfio de
conetores

15,0

33,3
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Servico

Alta prioridade
Y%

Média
prioridade %

Baixa
prioridade %

Nio prioritatio
v,

Manutencio de
motores de
pequeno porte

9.3

50,0

40,7

Manntengio de
ferramentas
elétncas
manuais

31,5

68,5

Manutengio de
chaves
religadoras

74,1

4

Manutengdo de
chaves para
bancos de
capacitores

74,1

Mantencio de

squipamentos

de abertura em
carga

83,3

16,7

Manutengdo de
comutadores de
tensdo

100

Manutencio de
hastes e varas
de manobra

74,1

L]

259

Confecgio de
pegas €
estruturas p/
torres de LT

870

13,0

B

Manutencdo de
alicates p/
conexoes

77.8

»

Munutencdo de
equipamento de
tratamento SF6

88,9

s

Manutengio de
retificadores de
usinas
estagoes

87,0

Ed

Manutencgao de
mstrumentos de
medicdo
glétrica

10
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Servico

Alta prioridade

[}
{5

Média
prioridade %

Baixg

Prioridade %

Nio prioritario
Yo

Manutencgio de
gquipamentos
de operagles ¢
controle de
geradores

100

Manutengio ¢
confeccio de
componentes-
harragens ¢
comportas

68,5

L]

Manutengio de
cagambas
metalicas

7.4

92,6

Nota: A pesquisa foi precedida de exposic@o aos clientes sobre a necessidade de definir
servigos prioritdrios para o atendimento de seus negécios.
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ANEXO H

FLUXO PADRAO - OFICINAS GERAIS
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FLUXO SIMPLIFICADO DO SERVIGCO NAS OFICINAS GERAIS
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FLUXO SIMPLIFICADO DA OFICINA
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ANEXO 11

POLITICA DA QUALIDADE DAS OFICINAS GERAIS
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POLITICA DA QUALIDADE - OFICINAS GERAIS

A Superintendéncia de Oficinas Gerais tem como alvo estratégico tornar-se a
melhor unidade de manutencdo de equipamenios de geracdo, transmissdo e
distribuico do setor elétrico brasileiro. '

Para que este alvo possa ser alingido trés objetivos devem ser permanentemente
perseguidos: : '

- A Qualidade dos servigos realizados
- A agilidade no atendimento das solicitagbes dos clientes
- A reducao dos custos dos servigos, afravés da eliminagéo de perdas e retraba-

Ihos resultantes da falta de qualidade

Na conduciio da Unidade, a administragdo da Superintendéncia de Oficinas
Gerais, comprometida com a Qualidade, estabelece os valores a seguir descritos,

gue deverio noriear todas as nossas acdes:

1 - Foco no Cliente

O cliente é a Unica razéo da nossa existéncia. Atendé-lo em suas necessidades
e expectativas & nossa obrigacdo. Superar seus desejos deve ser nosso empe-

nho.

2 - Responsabilidade de todos

Todas as pessoas da equipe, sem excego, s&o responsaveis pela Qualidade,
ndo s6 na execugio dos trabalhos, como também na apresentacio de propos-

tas de melhoria e sua implantagdo. -

3 - Melhoramento continuo

Os processos de trabalho, tanto no gue se refere ao planejamento quanto &
execucdo e ao controle, devem ser constanternente melhorados, buscando
eliminar e prevenir fathas, reduzir tempos de execugdo, aumentar a seguranca

& evitar etapas desnecessarias.

4 - Cliente Interno

O atendimento ao cliente & resultado do trabalho conjunto de todas as reas.
Por este motivo, cada drea deve ver todas as oulras areas que fazem uso do
seu trabatho como seus clientes, agindo no sentido de atender suas necessi-

dades.,
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' AW £LETROPAULO

- FLETRCOADE OF S0 PaAC K4

5 - Qualidade Pessoal

$S¢ é possivel atingir nossos objetivos se a Qualidade estiver presenie como um
modo de vida, seja nas condigdes fisicas do ambiente de trabaiho, seja no res-

peito, profissionalismo, ética e espiritc de equipe das pessoas que fazem a Su-

perintendéncia de Oficinas Gerais.

Assim, a administrac@o da Superintendéncia de Oficinas Gerais ratifica sua crenca
de que a competitividade e a capacidade de superar desafios s6 pode ser

conseguida através da Qualidade.
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ANEXO IV

MANUAL DE SERVICOS
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DIRETORIA DE ADMINISTRACAO

SUPERINTENDENCIA DE

' OFICINAS GERAIS ;

DESERVICOS

CAMBUCI
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APRESENTACAO

Desde a sua criacdo, ha mais de 70 anos, as Oficinas Gerais ja passaram por diversas
modificactes, sempre se meldando e adaptando as exigéneias da Empresa.

E hora de mudar novamente. A Empresa estd mudando e ¢ mercado - seletivo e
competitivo - exige nova postura,

As Oficinas, como toda a Empresa, preparam-se, dentro do processo de adequacao
para ganhos de produtividade e competitividade em relag&o ao mercado, para melhor
servi-io.

Vocé - 0 nosso CLIENTE - continua sendo a nossa razdc de existir.

E foi pensando nisso e dando inicio & uma série de mudangas, mujtas delas em fungdo
das suas criticas e sugestdes, que resolvemos relangar este Manual.

Esperamos que ele possa ser Uil e colocamo-nos, desde ja, a sua inteira disposigio
para receber as criticas e sugesifes.

Superintendéncia de Oficinas Gerais

Julho 1996
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COMO USAR ESTE MANUAL

Este manual foi feito para melhor servi-lo.

Com esse intuito, 0s procedimentos foram simplificados e a obtencdo de informacdes o
centralizada em um (nico orgéo, no qual vocé podera saber todos os dados referentes

a0 servico (8) solicitado (8), desde a programacao ou execugdo, estagio atual, etc.

Independentemente dessa ceniralizac8o, as areas técnicas das Oficinas estardo a sua
inteira disposicio para prestar todo o apoio necessario.

Para a sua maior comodidade, estaremos implantando em breve ¢ SAC - Servigo de

Atendimento ao Cliente, que também ficara & sua inteira disposigdo para receber
reclamacdes, criticas, sugestdes e informacgdes gerais scbre as Oficinas, além de
prestar-the todo o auxilio em relacdo a eventuais pendéncias efou dividas porventura

existenies.

Veja nos guadros a seguir, como acionar as Oficinas:
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Deplo, Tecmcc} de’ Oﬁcmas LTR 0300

CONSULTA SOBRE 08 SERVICOS
Divisao de ngramagao e Gontrole da
‘ Produgao Tel 242 2151!242 2328

© " CONSULTA TECNICAS .
L Escreva ou telefone’ o
- Elétrica - AQTE - Tel. 242-2179 -
Mecanica - AOTM - Tel. 242-2331°

RECLAMAQOES CRITICAS, -
SUGESTOES iNFORMA(}OES
"GERAIS . :
) Esc:reva ou telefons:«: para a:
Supenntendenc:la de. Oﬁcmas
Gerais - AO Tei 242-2101
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Todos os servicos disponivels estdo elencados, de forma detalhada, nas paginas
seguintes.

Verifique aquilo que vocé precisa e utilize os nosses servigos na forma orientada na
pagina anterior.

Pode ocorrer, no entanto, que o servico pretendido ndo conste da relagéo.

Nesse ¢aso, enquanto ndo estiverem concluidos 0s ajustes necessarios para que vocé
encontre ou tenha acesso as formas zlternativas de atendimento, basta acionar as

Oficinas conforme os procedimentos [3 estabelecidos.



ORGAOS DA SUPERINTENDENCIA DE

OFICINAS GERAIS

Supicia. de Oficinas Gerais Tel. 242.2101

Fax - 270-0462
SAC -Servico de Atendimento ao Cliente 242-2147
AQOL - Div.de Orgamentos e Logistica 242.2116
AQE - Depto. de Bervigos Elétricos 242-2428
AOEE - Div, de Oficinas Elétricas 242-2149
AOET - Div. de Transformadores 242-2381
AQM - Depto. de Servigos Mecanicos 242-2103
AOMP - Div. de Mecanica Pesada 242-2484
AOMG - Div, de Mecéanica Geral 242.-216%
AQT - Depto. Técnico de Oficinas 242-2102
AQTP - Div. Progr. e Contr. da Produgao 242.2151
AQTM - Div. Técnica Mecénica 242-2182
AQOTE - Div, Técnica Elétrica 242-2179

Enderego: Rua L.avapés, 463 - Cambuci - LTR - 0300 - CEP 01519-000
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SERVICOS TECNICOS DE MANUTENCAO

1 - Manutengéo de transformadores de disiribuigio aérea e subterrénea
2 - Manutencao de transformadores de poténcia e reguladores de tenséo
3 ~ Manutencéo de transformadores de corrente e potencial
4 - Manutengao e buchas condensivas
5 - Confecgao de placas de identificacao de circuitos, equipamentos e linhas
6 - Manutencéo, reforma e reparos de motores e geradores de grande, médio e
pequenc porie
7 - Manutencdo, reforma e reparos em conjunios moto-geradores
8 - Recuperacéo e confeccao de bobinas moldadas de grande, medio e pequeno
porte
9 - Reparos em reguladores de tensac tipo poste
10 - Reparos e confecgdo de transformadores de pequeno porte
11 - Reforma e reparos em digjuntores de grande, medic e pequeno porie, envalvendo
servicos nas Oficinas Gerais e/ou no campo
12 - Reparos e reformas em estagbes transformadoras portateis de distribuigo e
poténcia
13 - Reparos e reformas em chaves seccionadoras
14 - Reparos e reformas em chaves religadoras automaticas tipo KF, RV, Re L
15 - Reparos em chaves para comando de banco de capacitores
16 - Reparos em aparethos “Load-Buster”
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17 - Reparos em conjuntos de medicao "out-fit”

18 - Reforma e reparos em cubiculos unitarios de disjuntores

19 - Reparos em painéis de comando

20 - Confec¢do, reforma e reparos em componentes e equipamentos eletromecénicos
dos sistemas de transmissao e distribuicao, envolvendo comutadores de tenséo,
barramentos de circuitos, compressoras, mecanismos de disjuntores, etc

21 - Confecgdo e repares em contatos elétricos

22 - Recuperacado de bastdes e varas de manobra

23 - Confecgao, reparo e reforma de pecas e estruturas metéiicas de torres de trans-
Missao

24 - Reformas ¢ reparos de alicates de compressores hidraulicos e mecanicos, utiliza-
dos pelas turmas de distribucéo para conexdo de cabos

25 - Manutencao preventiva e corretiva de equipamentos de tratamento de gas SF6

26 - Reparos em retificadores de usinas e estagdes

27 - Reparcs em instrumentos de medicéo elélrica

28 - Confeccio, reforma e reparos em equipamentos mecanicos, eletricos e eletrénicos
das unidades das usinas geradoras e elevatdrias, envolvendo servicos nas Oficinas
efou campo

28 - Confecgdo, reforma e reparos em equipamentos de apoio das unidades das usinas
geradoras e elevatdrias, que interferem diretamente em sua operagéo

30 - Confeccdo, reforma e reparos em pegas componentes de barragens, comporias,
dragas e balsas pertencentes ao sistema hidraulico da Empresa, envolvendo
servicos nas Oficinas efou campo

31 ~ Manutengo de bombas hidraulicas estaticas (centrifugas e submersiveis)
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32 - Confeccéo, reforma e reparcs em escadas de madeira utilizadas nos servigos da
rede elétrica da Empresa

33 - Reforma e reparos de macacoes hidrauticos com capacidade de 10 ton

34 - Confecglo de placas de identificacio de estagbes

35 - Manutengao preventiva e corretiva nas centrais de ar condicionado das ETT's, do
CPD, do COD’s, do COS, do despacho da carga, Ligue-Luz, salas de comando das
usinas, estagdes de microondas e salas especiais climatizadas

36 - Inspegéo, recarga e teste hidrostético de extintores de incendio

37 - Manutenc@o de geradores de emergéncia do COS e do prédio da Granja Julieta

38 - Confecgdo de transformadores de corrente de baixa tenséo

39 - Confeccao de placas esmaitadas

40 - Confecgdo de suportes de placas esmaitadas

41 - Confecgho de chumbadores especiais

42 - Confeccao de ferramentas especiais utilizadas no sistema elétrico (dependendo de
viabilidade técnico-economica}

43 - Manuteng@o em equipamentos de cestas aereas

44 - Confecgdo de suporte de placas de identificagio

45 - Manutencgdo de {esouras para corte de condutores

46 - Ensaios elétricos em caminhfes com dispositivos (cestas agéreas e forros basket-

line)
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Qutros servigos nao relacionados neste Manual deverio

ser consultados pelos telefones 242-2328 ou 242-2151

(Divisao de Programacao e Controle da Producéo)

Este manual foi elaborado pelo
GT Marketing - Oficinas Gerais
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