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Resumo

Este trabalho replica pesquisa, no campo da égiaat competitiva,
especificamente investigando a adequabilidade tlat@es produtiva das empresas de
celulose de mercado, sediadas no Brasil, para prodam custos baixos buscando
competitividade em preco. O trabalho apresentahnene analise do setor de celulose
e papel, no Brasil, e faz também uma reviséo deatitira sobre estratégia, centrando-se
sobre aspectos da teoria da competitividade dea@on{1996).
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1. INTRODUCAO

Objetivo

Considerando, como aponta Lia Haguenauer (1995:1@@ o custo é a fonte
da vantagem competitiva das empresas produtorasrdenodities facil € reconhecer
gue as empresas produtoras de celulose de meraatda eommodity — devem ter uma
estrutura transformadora que produza “custos baikbgue se pretende discutir € se as
empresas brasileiras produtoras de celulose dead®rpossuem uma estrutura
produtiva orientada para custos baixos. Ter cuso®s, neste caso, significa dizer que
a empresa possui um conjunto de fatores criticosudesso para competir em preco,
sob a logica cartesiana, de que, ao se produzir @mios baixos pode-se ofertar o
produto no mercado a pre¢cos competitivos.

Um fator critico de sucesso (FCS) € algo que éss#io a organizagao, isto €,
obrigatoriamente deve estar presente, e € quas@estd para assegurar 0 sucesso da
organizacdo em determinado campo da competicdocavlesFleury (1992) afirmam
que

FCS’ sdo variaveis nas quais a empresa precisass@mente ter bom
desempenho para dar sustentacdo a estratégia doapet

Grenhalgh (1990:14) amplia o conceito, pois afirguee um fator chave de
sucesso € alguma coisa que todos os elementos aéndastria especifica precisam
fazer bem. J& Abell (1955:150 relata uma exper@mivida por Klaus Pohle, da
Schering, no qual este aborda as habilidades rée@sspara se ter sucesso
organizacional. Pohle encerra com uma pergunt®ds, realmente compreendemos
qual é o cerne de nossa competéncia?

Com efeito, fatores criticos de sucesso sdo canpiats essenciais. Wilk (1995)
menciona que Prahalad e Hamel (1990) definem o eitonadde “competéncias
essenciais” como uma combinagéo de tecnologiasgithaiis e habilidades de producao
gue possibilitam a uma empresa sustentar uma walirdtth de produtos. O dominio de
um determinado conjunto de tecnologias ira deénir quais produtos a empresa pode
buscar participacdo no mercado com possibilidadeudesso. Isto é: os fatores criticos
de sucesso sao “competéncias essenciais” como wmdiracdo de tecnologias



individuais e habilidades de producao que posiihilia uma empresa vencer com a sua
estratégia competitiva. Esta estratégia competitemforme visto acima, pode estar
centrada em preco ( 0 que requer da empresa det@s), qualidade, prazo (exigindo
da empresa uma boa administracado de tempos),ifidade e inovagédo. Para cada uma
das estratégias elencadas ha alguns FCS'’s pediment

Contador (1996) usa a expressao “armas da corapétgpm um significado
muito proximo de fator critico de sucesso, e e&abe 0s conjuntos de armas cuja
exceléncia contribui para a conquista de vantagempetitiva em determinados
campos da competicao.

Dada uma estratégia competitiva, pode-se obseuais os fatores criticos de
sucesso: No caso de custos Grenhalgh (1990:27}aapgae € importante a eliminacéo
de atividades que ndo agregam valor reducdeatktimes simplificacdo de processos
pela integracdo de tecnologia, reducdo de estagclesdo o0 que esta em processo por
um melhor planejamento. Contador, aponta 30 “fataré&icos de sucesso” para obter
vantagem competitiva em preco; sdo as 30 armasmpeaticdo, mostradas em anexo
gue, na coluna “Foco” possuem o valor “1”. No anéxsao vistas, na verdade, 34
armas, porquanto se julgou adequado acrescentarnas 17, 19, 53 e 54 dada a
importancia delas para as empresas estudadas.

Muscat e Fleury (1992) afirmam que a “estratégimpetitiva pode ser de cinco
tipos diferentes: Custo, Qualidade, Tempo, Fleiade e Inovacdo”, diferindo, deste
modo, da proposta de Contador — aqui consideradw geferencial teérico — e que
considera como tipos de estratégia competitivacd?r@ualidade; Prazo; Assisténcia e
Imagem.

Muscat e Fleury afirmam também que a empresa defieir previamente sua
estratégia competitiva jA que a “escolha de qualgcadores medir e monitorar esté
vinculada a uma decisdo anterior, acerca da Egi@mat®dmpetitiva da empresa e dos
Fatores Criticos de Sucesso — (FCS’s) para a@gimagelecionada”. Isto é, para Muscat
e Fleury: os indicadores derivam dos fatores odtido sucesso que, por sua vez,
derivam da estratégia competitiva. Contador tenp@sigdo semelhante: os fatores
criticos de sucesso, isto é, as armas da compeatf@aefinidas segundo a estratégia
competitiva que a empresa busca.

Portanto a selecdo dos fatores criticos de sucedestes da vantagem
competitiva ou “armas da competicdo” — no dizeCdatador — esté vinculada ao tipo
de estratégia competitiva adotada pela empresa. Wnadeterminada a estratégia,
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segundo Muscat e Fleury (1992), dois passos deeerdaslos: 1 — definir os FCS’s,
isto é, as poucas variaveis nas quais a empresasgraecessariamente ter bom
desempenho; 2 — definir os indicadores necesgaai@smedir € monitorar os FCS'’s.

A estratégia considerada para as empresas des®lde mercado, como ja
justificada anteriormente € a competir em preco.pAscas variaveis nas quais as
empresas de celulose de mercado precisam “ne@ssate ter bom desempenho”, isto
é, os fatores criticos de sucesso, segundo o mefatdedrico aqui adotado, séo as 34
“armas da competicdo” consideradas no Anexo |. &esse que, de acordo com Lia
Haguenauer (1996:199), para emmoditiesa fonte da vantagem competitiva é o
custo. Significa dizer que as empresas brasilgmasiutoras de celulose de mercado —
umacommodity— devem ter custos reduzidos. A autora afirmagetantto (p. 197) que
as analises de competitividade

devem levar em conta simultineamente — e com d@@do — 0S processos

internos a empresa e a a induistria e as condigdesdmicas gerais do
ambiente produtivo. Para a “capacidade de formutarimplementar
estratégias”, € fundamental identificar os fatorelevantes para o sucesso
competitivo, que variam, de setor a setor, de acarom o padrdo de
concorréncia vigente, para verificar a sua impa@itino presente e a que se
pode esperar no futuro.

A pesquisa, na qual este artigo se baseia, linsioa aspectos a nivel de firma,
isto é, fundamentalmente a processos internos &esmpa adequabilidade da estrutura
da producao das empresas de celulose de mercaBoasib para competir em preco.
Outros aspectos mencionados pela autora (p.199)ctano fatores relacionados ao
mercado, a configuracdo da industria e ao reginmeadativos e regulagdo ficaram fora
do escopo da pesquisa.

Com efeito Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995:1dfpntam o declinio
competitivo da industria de celulose de mercadapelh dominado por megaempresas
internacionais. Uma analise dos balancos e denami&is de resultados de tais
empresas mostram claramente a perda de competitevidlo setor. No complexo
celulose-papel, como apontam Coutinho e Ferraz4(294) apenas quatro empresas
brasileiras aparecem na lista das 150 maiores dwlopuno setor segundo Coutinho e
Ferras (1994:254).

Partiu-se da hip6tese central, que a perda daeatitimplade do setor ndo é fruto

de aspectos internos das empresas brasileiradrudues produtiva das empresas de



celulose de mercado é adequada, uma auténtica imsdda produzir custos baixos”.
Esse pressuposto, em parte, foi justificado por Hamuenauer (1996:205), quando

afirma que

os setores de commodities foram os precursores usaabde eficiéncia

produtiva, estando portanto, mais avancados emotere intensidade de
utilizagdo de técnicas indutoras de modernizac@dytiva ... orientadas para a
racionalizacdo de custos.

Para verificar-se, realmente, as estruturas piradutias empresas de celulose de
mercado atendem aos quesitos de adequabilidadematazir com custos baixos, foi
aplicado um questionario desenvolvido com baseohdeg “armas da competicdo” de
Contador (2000:88). Este autor fornece, dentre amjuato de 54 armas da competicao,

uma lista de 30, que requerem exceléncia das eagpgee buscam competir em preco.

Competicdo em preco

E importante que se atente para o conceito degent competitiva, tal como
aqui considerado. Uma empresa sO obtém vantagemetitiim quando, de alguma
forma, os clientes ou consumidores a reconhecemgurle Zaccarelli (1996),
vantagem competitiva exige o reconhecimento paepdos clientes ou consumidores,
na medida em que “é qualquer caracteristica douppoall servico da empresa que 0s
clientes reconhecem” a vantagem competitiva s pesidir no produto ou no servico.
Ou seja: a vantagem competitiva reside no produt;® servigo. Desta forma sao
errdbneas expressfes do tipo: “A empresa tem vamtagempetitiva porque esta
localizada perto das fontes de suprimento; ou —n#presa tem grande vantagem
competitiva porque possui tecnologia de produc@wadora”’. Fontes de suprimento
proximas e tecnologia da producéo inovadora — @rgio se apresentam no produto, ja
gue ndo podem ser reconhecidas pelos consumido@&s sdo vantagens competitivas.
Séo, fontes de vantagens competitivas.

Quando um consumidor compara produtos oriundofecedores distintos
(por exemplo — sapatos) a escolha recai no paragates que, para ele, apresenta
vantagem sob a 6tica de um ou mais critérios. Aresapfabricante dos sapatos, que
ganhou a preferéncia desse consumidor obteve \eantagmpetitiva. Obviamente o
local da fabrica (perto ou longe das fontes deiswgntos) e a tecnologia de producao

(inovadora ou néo) ndo entram no julgamento dowaiwor.



Que critérios podem ser relevantes para um comsuwmao comparar e escolher

produtos? Obviamente critérios de interesse imedilt consumidor e presentes —

direta ou indiretamente — no produto ou no serv@@ee critérios podem ser esses?

Contador (1997:39) d& a esses critérios o nonuahpos da competicao:

Conceitualmente, campo da competicdo refere-se atubuto que interessa
ao comprador, como, qualidade e preco do produto.

Campo da competicdo nada mais €, portanto, doodaeus onde a empresa

busca vantagem competitiva; nada mais € do quévpbssitério para comparagao e

escolha dos produtos pelos consumidores. Os p@assiEerios de escolha por parte

dos consumidores (vantagens competitivas) ou oOsoT&mpOos NOS quais uma empresa

pode competir com outras, segundo Contador, sdope&ficdo em pregco; competicao

em produto; competicdo em prazo; competicdo emnstéssia e competicdo em

imagem.

Pela otica das empresas, 0s macrocampos da coagptidem ser desdobrados

em 16 campos da competicdo, a saber:

¢

competicdo em preco: (1) em menor precgo; (2) emrguge preco; (3) em
promocéo; (4) em termos de venda (especialmenter miezo de pagamento);

competicdo em produto: (5) em projeto do produd); €ém qualidade do

produto; (7) em variedade de modelos; (8) em npvodutos;

competicdo em prazo: (9) menor prazo de cotagdegedamcao; (10) menor
prazo de entrega;

competicdo em assisténcia: (11) assisténcia ardesedda; (12) durante a
venda; (13) apos a venda;

competicdo em imagem: (14) imagem do produto, dzarma da empresa; (15)

imagem preservacionista; (16) imagem civica.

Contador afirma que, para uma empresa ter vantagenpetitiva num dado

campo — por exemplo: menor preco — ela precisiees dessa vantagem competitiva.

A empresa ndo pode competir em menor preco séelaenconstituir em uma maquina

poderosa para gerar produtos com custos menorestda empresa precisa possuir

tudo aquilo que contribui para ela competir e veeee menor preco. S&o as fontes da

vantagem competitiva; sdo os fatores criticos dessp para a vantagem competitiva;

séo — nas palavras de Contador — as armas da agépet



Arma da competicdo € um meio que a empresa ugiira alcancgar vantagem
competitiva em um campo, como produtividade, qaalkd no processo,
dominio de tecnologia. As armas nao interessanoasuenidor.

Se uma empresa pretende competir no campo da tigagenenor preco deve
possuir um conjunto especifico de armas; se quapetr em menor prazo de entrega
deve possuir outro conjunto de armas.

No Anexo 1 podem ser vistas as 34 armas consi@eradequadas para as
empresas de celulose de mercado competirem em. iisg® subconjunto de 34 armas,
de um total de 54, indica as armas nas quais assapleve sexxcelentepara alcancar
vantagem competitiva em menor preco: elas contnibpara ofoco em precgo. As 20
armas fora do subconjunto, ou ndo devem existiiselexistirem, devem ter um baixo
nivel de exceléncia — porquanto produzifusaa

A gestdo da vantagem competitiva requer que aesapeconheca os atributos
valorizados pelos consumidores (no caso de celulesaercado, por ser commoditie,
inquestionavelmente é o menor preco), isto é, teapamqual o campo da competicdo e
se estruture com as armas ideais para competialerarmpo.

Na competicdo em preco, a empresa busca atramted oferecendo produtos
iguais, semelhantes ou substitutos a precos inési@os dos concorrentes. Esta
vantagem competitiva para ser duradoura requeagquenpeticdo seja travada na area
do “menor pre¢o”. Sub-campos como 0s “guerra degx’ee “promocao”, obviamente,
pelas proprias caracteristicas, ndo podem sergemgaompetitivas duradouras.

A vantagem competitiva em menor preco requer usteatégia cuja logica,
segundo Contador (1997:72) é seguinte:

aumenta-se o volume de producéo e obtém-se ecomareacala. Com isso se
alcanca um custo menor. Desta forma a empresa gignsena participacao
maior no mercado. Atualmente, dado o grande nieelcampetitividade e
rivalidade entre as empresas, se fixa preco em dan@mpetitividade, em cima
do concorrente, sem nenhuma relacdo com os c@@iasdo os mercados eram
menos competitivos, menos “globais” era aplicadeguinte formula: Custo +
Lucro = Prego. Hoje a situacao é diferente: Pregcdvibrcado — Custo = Lucro.

A pesquisa, na qual este artigo se baseia, seoacde todas as empresas com
sede no Brasil, da industria de celulose de meraaglerando em agosto de 2001; das
armas, ao nivel da firma, para competir em pregoedessario ter estas limitagdes em

conta ao considerar os resultados abaixo apontados.



Tal pesquisa, desta forma se limitou aos aspeictesnos a empresa, nao
considerando os aspectos referentes a industriaceradicdes econdmicas gerais do
ambiente produtivo. Portanto os resultados corsidexrspectos a nivel de firma, isto &,
a processos internos a empresa, especialmenteocauattequabilidade da estrutura da

producéo das empresas de celulose de mercado sib2ia competir em preco.

2. METODO

Amostra

O setor de celulose e papel faz parte do complepelfyrafica, complexo este
caracterizado por profundas relacbes econOmicasnag e pequenos encadeamento
com outros setores da economia. A base deste cxanplédormada pela producdo de
celulose e pasta mecéanica, com insumos oriunda®mplexo madeira e quimico. Os
produtos intermediarios sédo representados pelicégdio de papel e papeldo enquanto
gue a producéo de livros, revistas e artefatosagelpepresentam os produtos finais do
complexo.

As atividades do setor de papel e celulose inkdanma exploracdo da base
florestal e estendem-se através da producdo daspaspartir das quais sdo fabricados
0s Varios tipos de papéis.

A orientacdo basica do setor se da no sentido dwomendimento da madeira.
Nas atividades agricolas, busca-se o aprimorandag@spécies vegetais e 0 aumento
da produtividade. Na producdo de pastas, é o desgmento de processos que
permitem a maximizacéo da utilizacédo da madeirad®&lpapel, a obtencdo de produtos
de elevada qualidade com menor utilizacdo posdéaeklulose.

A pesquisa foi operacionalizada sobre empresas rnd#istria brasileira de
celulose de mercad@ universo populacional da pesquisa (UP) é cordtitpor todas
as empresas nacionais produtoras de celulose deadwoere que sao seguintes:
1. Aracruz; 2. Cenibra; 3. Bahia Sul; 4. Votorantitn Jarcel; 6. Klabin Riocell e
7. Lwarcel. O universo amostral coincide com o arse populacional.

Este grupo de empresas respondentes foi dividid€kisse A e Classe ndo-A
segundo Nihans, quanto ao seu desempenho exprelEswagsiagcdo das receitas no
periodo de 1998/2000.



Variaveis

A pesquisa averiguou trés indicadores das empreeassetor que sao
fundamentais para expressar a adequabilidade ddueatprodutiva das mesmas para
produzir com custos baixognforcement em armasfoco em armas alifusdo em
armas. O_enforcemertm armas é um indicador derivado ou construido lbase em
dois outros: foce difusdoem armas da competicdo. “Foco”, “difuséo” e “enaément”
sao conceitos incorporados por Meireles (2000)eéerencial das “armas e campos da
competicdo”. Cabe destacar que, originalmente uwtdrapretendeu dar o nome de
“dispersao” ao uso inadequado das armas (em oposi¢cibco), mas prevaleceu a
designacédo “difusao”, mesmo considerando-a ndoaplente adequada, para evitar
possiveis equivocos com o0 conceito estatisticaldpérsao”.

O foco pode ser entendido como uma representacéondantracao de esforcos
nas armas adequadas ao CAMPO da competicdo, e&degfela relacdo entre grau de
exceléncia das ARMAS usadas pela empresa e o graxcgléncia maximo possivel de
ser obtido em tais ARMAS. O foco sera tanto maigargo maior for a exceléncia das
armas necessérias a conquista da vantagem corgetiti

A difusdo é a representacdo da relacdo entre odgraxceléncia das ARMAS
usadas pela empresa, pertencentes ao conjunto M&3Rao-adequadas ao CAMPO
da competicdo e o grau maximo possivel de sermlatid tais armas; € 0 oposto de
foco, na medida em que indica disperséo de esfofcdgusdo serd tanto maior quanto
maior for a exceléncia em armas desnecessariasjaista da vantagem competitiva.

Os conceitos de FOCO, DIFUSAO e ENFORCEMENT podemilastrados
através do seguinte exemplo: Uma empresa que lmgopetir em menor preco,
idealmente deve ser excelente no uso das 34 afamey adequadas para competir em
preco) e ndo ser excelente em quaisquer outrasafngrau maximo de exceléncia,
em cada arma, corresponde a nota 5, pelo que upr@sam quando avaliada quanto ao
grau de exceléncia, deve obter 170 pontos (= 5X¥di.outro lado, tal empresa néo
deve ser excelente nas demais 20 armas do roldasntas indicadas por Contador
(ver figura 3.1). Quanto mais pontos a empresav@btiestas armas — nao adequadas
para competir em preco — maior € a difusdo da esapreaior € a dispersao de esforgos
gue a empresa tem, pois esta investindo recureosrgia em armas que nado agregam,

substancialmente, para competir em preco. Admitagoes a titulo de exemplo, uma



empresa obtenha, com relacdo as 34 armas adequaadasompetir em preco, 120 dos
170 pontos possiveis que tenha obtido 30 pontesalgacao das 20 armas adequadas.
O foco, assim, indica a concentragdo de esfor¢cesanmas adequadas ao
CAMPO da competicdo em preco e pode ser expressogi@cao:
e Foco =120/ 170: indica que a empresa obteve d2@p dos 170 possiveis em
armas pertinentes ao CAMPO de competicdo em preco.
Foco =120/170=0,71
A difusdo é o oposto de foco, e indica a disperd@cesfor¢cos. Neste caso,
significa que a empresa concentra esforcos em and@sdequadas para competir em
preco.
e Dispersdo = 20/ 100: indica que a empresa obtéymatos dos 100 possiveis das
20 armas remanescentes e ndo-indicadas para cospgireco.
Difusdo = 20/ 100 = 0,20
Com base nos valores obtidos acima, referentes@od a difusédo, é possivel
calcular o enforcement da empresa, isto é, a padia de esforgcos nas armas para
alcancar vantagem competitiva em preco:
ENFORCEMENT = 100 — [100 / ((foco / difusdo) + 1)]
100 — {100/ ((0,71/0,20) + 1)]
= 78,02
O enforcement sera sempre um nimero compreendide @ 100. Um valor

nulo indica que a concentracdo de esforcos é awalor 100 indica que € maxima.

Instrumentos de medida

O levantamento dos dados fez uso de trés tiposrdest ) lista das empresas
constituintes do universo populacional — tendo fmoite o BNDES; II) lista dos
enderecos das empresas do universo amostral e nosessponsaveis pela Producéo e
lII) questionario aplicado.

O questionério aplicado foi replica de um utilizaglm pesquisa anterior por
Meireles (2000), e foi enviado via e-mail para aspeesas pesquisadas. Tal
questionario, escala tipo Likert (1-5), continha diestdes — uma pertinente a cada

arma.
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Instrumentos de Andlise

A pesquisa fez uso do método estatistico, ja duadtodo é recomendado para
o estudo de muitos casos e poucos fatores. O mésidtstico utiliza-se do processo
de amostragem e da andlise estatistica de dadmEnt®ate uma pesquisa quantitativa
envolve: (a) amostragem; (b) andlise estatist@an{ervalos de confianga; (d) testes de
significancia; (e) e andlise de variancia. O métaldo pesquisa foi, desta forma,
estatistico, por natureza quantitativo.

A apresentacdo das hipdteses na sua forma alterndty permitiu que se

estabelecesse os instrumentos de analise maisaatbequ

Ha;: o nivel do foco em armas da competicdo em pragoethpresas objeto de

estudo é > 0,70. Ferramentas estatisticas parseaird estatisticas descritivas,
tais como média, mediana e desvio padrédo, dos fd@eempresas estudadas,
com o objetivo de verificar se tal média € > 0@Dhistograma para ilustrar a

distribuicdo dos valores obtidos.

Hbs: o nivel da difusdo em armas da competicdo enoptag empresa objeto de
estudo é < 0,30. Ferramentas estatisticas parsenéstatisticas descritivas e
histograma, tal como para a hip6tesg.Ha

Hci: o nivel do enforcement em armas da competicd@rego das empresas
objeto de estudo & 70. ferramentas estatisticas para analise: e&tasis
descritivas e histograma, tal como para a hipdtese

Hdi: Ha uma correlagdo positiva, entrenarketshare (ms o nivel do foco em
armas da competicdo em preco das empresas objetstdéo. Ferramentas
estatisticas para analise: a) indice de Nihans, geterminar quais as empresas
que pertencem a classe A e a classe ndo-A quantuketshare (ms) e quantas
possuem foco classe A e classe nao-A; b) Q de Ypdea determinar a
associacao existente entre o nivel do foco (A eA)d®o marketshare (ms) (A e
nao-A).
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Qual foi o desempenho, pela variagdo darketshare (vms)das empresas
objeto de estudo, medido pela variacdo da recwitperiodo de 1998/20007?
Ferramentas estatisticas para analise: a) estasistescritivas.

Quais dessas empresas, constituem o grupo classguéndo Nihans, de melhor
desempenho? Ferramentas estatisticas para ar@lisedice de Nihans, para
determinar quais as empresas que pertencem a élasseclasse ndo-A quanto

a variacdo do marketshare.

Qual o foco, a difusdo e enforcement das empresasammas da competicao,
pertinentes a preco? Ferramentas estatisticas gqadéise: a) estatisticas

descritivas.

Qual a correlacao entre o foco, a difuséo e o eafoent em armas pertinentes a
preco e omarketshareda empresa? Ferramentas estatisticas para ardlise:
indice de Nihans, para determinar quais as empmesagertencem a classe A e
a classe nao-A quanto a marketshare e quantasemostco (e difusdo e
enforcement) classe A e classe nédo-A; b) Q dee,Yphra determinar a
associagao existente entre o nivel do foco (difésidorcement) (A e ndo-A) e
o0 marketshare (A e ndo-A).

Qual a correlacao entre o foco, a difuséo e o eafoent em armas pertinentes a
preco e o desempenho da empresa medido pela \@arégginarketshare?
Ferramentas estatisticas para analise: As mesifeasntes a questao anterior.

E significativa a diferenca de foco, difusdo e erément em armas entre as
empresas classe A e as de classe ndo-A? Ferramestdtisticas para andlise: Q
de Yule.

Procedimentos
Os dados coletados, via questionario, foram tabsladprocessados de forma a
atribuir valores as variaveis, especialmente agu@adas as hipéteses formuladas, as

etapas principais inerentes a pesquisa sao as\segui
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. Obteve-se os valores da receita de cada responffexitecom celulose de
mercado, referentes aos exercicios de 1998 e 2000;

Calculou-se o desempenho das empresas objeto déoesbm base na
variacéo da receita com celulose de mercado (aridemarketshare);
Determinou-se quais empresas constituiam as cl@ssesdo-A, segundo
Nihans, quanto amarketshare(receita em 2000) e quanto a desempenho
(variacéo damarketshare).

. Aplicou-se o0 questionario a todas as empresas itongts do universo
populacional,

. Atuou-se de forma a aumentar o retorno total destipnarios;

Recebeu-se, tabulou-se e verificou-se 0 conjunts oO@spostas aos
guestionarios;

Calculou-se o foco, difusdo e enforcement de cawia das empresas como
mostra o Anexo 1.

Calculou-se a associacao, por meio de Q de Yutes éaro e desempenho;
entre difusdo e desempenho e entre enforcemeseengenho;

Calculou-se a associagao, por meio de Q de Yuteg &co emarketshare;

entre difusdo enarketsharee entre enforcementrearketshare;

10.Procedeu-se aos testes das hipoteses;

11.Procedeu-se de forma a responder as questdes @dagrmealo projeto de

pesquisa;

12.Fez-se uma analise do conjunto e foram tecidasideragdes finais,

reconsiderando aspectos aos quais o trabalho gudgssgar a bibliografia
(a teoria da estratégia e da vantagem competitivareco) ou ao referencial
tedrico (armas e campos da competicdo em preco).

3. RESULTADOS

A pesquisa basicamente partiu da hipétese de qeenpsesas de celulose de

mercado, por necessitarem competir em preco, tasi@a estrutura produtiva voltada

para tal apresentando alto foco (> 0,70) nas aadaquadas para competir em menor

preco — e uma baixa difusdo (< 0,30). A hipéteseguke o nivel do foco em armas da

competicdo em preco das empresas objeto de estudo0&0, foi parcialmente

confirmada, ja que 5 das 7 respondentes apres¢ataaracteristica.
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A hip6tese de que o nivel da difusdo em armas d@ebcdo em preco das
empresas objeto de estudo é < 0,3, ndo foi confiamdado que apenas uma empresa

respondente apresenta tal caracteristica.

Na medida em que nao se observou a hipétese antaritbém nao se verificou
a hipotese de que o enforcement em armas da cg@petin preco das empresas objeto
de estudo é > 70. Nenhuma empresa respondentemiarésl caracteristica. A figura 1

mostra uma sintese dos resultados encontrados.

Figura 1

As respondentes R3, R5 e R7 sao classe A, quanto a  foco. A respondente

R2 é de classe W (pior) quanto a difusdo. Em enforc ement, as
respondentes R4,R5 e R6 sdo classe A observe-se que  para o calculo da
classe W quanto a difusao foi feito uso do contrado minio: ao melhor valor

de difusédo se deu o contradominio O e ao pior valor de difusdo se deu o

contradominio 1.

Classificacéo, segundo Nihans

Foco Difusao Enforcement

Resp. Foco F*F Nihans Difusdo CD-Dif D*D Nihan Enforcenj. E*E Nihans
R1 0.72 0.52 0.45 0.35 0.12 61.58 3792.10
R2 0.74 0.55 0.75 1.00 1.00 W 49.69 2469.1D
R3 0.85 0.72 A 0.52 0.50 0.25 62.10 3856.41
R4 0.67 0.45 0.36 0.15 0.02 65.20 4251.04 Al
R5 0.81 0.66 A 0.39 0.22 0.05 67.60 4569.7¢ A
R6 0.56 0.31 0.29 0.00 0.00 65.09 4236.71 Al
R7 0.80 0.64 A 0.52 0.50 0.25 60.80 3696.64

Soma 5.15 3.85 Soma 2.72 1.69 432.0¢ 26871{75

Classe A 0.75 Classe V) 0.62 62.19

Fonte: dados coletados pelo autor

Verificou-se existir uma correlacdo positiva substal, praticamente uma
associacao positiva muito forte entre o marketstrag® e o nivel do foco em armas da
competicdo em preco das empresas objeto de egiufilgura 2 mostra os valores de

foco e de marketshare das empresas estudadas.
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Figura 2

Niveis de foco e de marketshare

Resp. Foco _ Marketshare _
Foco Nihans ms/1000000 Nihans
R1 0.72 0.21
R2 0.74 0.22
R3 0.85 A 1.02 A
R4 0.67 0.08
R5 0.81 A 0.66 A
R6 0.56 0.19
R7 0.80 A 0.23
Legenda: ms indica a receita da empresa em 2000, em  R$ mil*fator.

Fonte: Dados coletados pelo autor.

Outras associac¢des positivas muito fortes forarervbgas, sendo relevantes as

estabelecidas entre enforcement e desempenho bemo @ntre baixa difuséo

(contradominio invertido da difusdo) e enforcemdfdgtas duas associacdes podem

sugerir que empresas com baixa difusdo podem abterelevado enforcement e,

consequentemente um alto desempenho.

Deve-se destacar que a auséncia de enforcementness da competicdo em

preco foi decorrente da elevada difusdo em armasaguempresas apresentaram, A

grande maioria tinha foco elevado (> 0,70) masfaséo observada foi praticamente

sempre superior a 0,30 o que prejudicou o enforaseme

Figura 3

Correlacfes de Pearson entre as diversas variaveis.

Associacgfes entre as variaveis (r de Pearson)

Resp. Foco Dif.CD-Inv Enforcem. Ms/1000000 Desemp.
R1 0.72 0.65 61.58 0.21 161.42
R2 0.74 0.00 49.69 0.22 51.77
R3 0.85 0.50 62.10 1.02 186.23
R4 0.67 0.85 65.20 0.08 155.20
R5 0.81 0.78 67.60 0.66 159.54
R6 0.56 1.00 65.09 0.19 142.17
R7 0.80 0.50 60.80 0.23 90.41
Foco 1.000
Dif.CD-Inv -0.490 1.000
Enforcem. -0.130 0.926 1.000
Ms/1000000 0.696 -0.093 0.191 1.000
Desemp. 0.052 0.685 0.788 0.494 1.000
Foco Dif.CD-Inv Enforcem. Ms/1000000 Desemp.

Fonte: Dados coletados pelo autor.
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A figura 3 apresenta algumas associa¢des entraveisi Deve-se destacar as
associacoes positivas substanciais entre foco ketshare (0,696), entre auséncia-de-
difusdo e alto desempenho (0,685) e, principalmastassociacdes entre auséncia-de-
difusédo e enforcement (0,926) e desempenho e emhert (0,788).

4. DISCUSSAO E CONCLUSAO

De uma forma geral os valores encontrados corrabarpesquisa de Meireles
(2000), embora se tenha encontrado, lamentavelnageieas uma associacdo positiva
desprezivel entre foco e desempenho. Os resultddobeireles sugeriam que se
poderia encontrar uma associacao positiva muite ftre estas duas variaveis.

Desta forma pode-se afirmar que esta pesquisailmanpara mostrar que o grau
de adequabilidade da estrutura produtiva a condmetien preco das empresas pode ser
observado e quantificado pelos indicadores propgsto Meireles (2000) sob a ética de
Contador (1996). As empresas também podem fazedesses mesmos indicadores e
buscar otimizar sua estrutura com agdes que elevierco e reduzam a difusdo das suas
armas.

Na medida em que a pesquisa mostrou que as emplieesadulose de mercado
possuem uma estrutura produtiva altamente oriemtaacustos baixos, pode-se inferir
gue a perda da competitividade das industrias tldose de mercado, no Brasil, que
atualmente se verifica, deve ter, possivelmentgeariem outros fatores relacionados
ao mercado, tais como a configuragdo da induswiaegime de incentivos e regulagéo.

Por outro lado, a pesquisa serviu para ampliar s lanpirica dos estudos
relacionados com estratégia competitiva, princieal® sob o enfoque de armas e
campos da competicdo e chama a atencdo para atéamgarda empresa possuir baixa
difusdo nas suas armas da competicédo. Se os desutla Meireles (2000) apontavam a
importancia de alto foco, a presente parece mo&airo melhor entendimento, que o

7

enforcement é “perdido” praticamente pela elevasigetisao de esfor¢cos nas armas.
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Anexo 1: Exemplo de tabulagdo dos dados de uma empresandesge e rol das Armas para
competir em Preco.

R5 Numero da empresa correspondente R5
- Menor Preco GraL{ de_ Pontuacéo
Namero Arma da Competicao Foco Difuséo Exceléncia Foco Difusdo
declarado
1 Estudo de movimentos 1.0 0.0 4 4 0
2 Estudo de tempos 1.0 0.0 4 4 0
3 Automagao industrial 1.0 0.0 0 0 0
4 Estudos para redugdo tempos de espera 1/0 .0 q 0O 0
5 Melhoramento continuo do processo 1.0 0.p 4 4 0
6 Tamanho reduzido lote de fabricagdo 0.0 1.0 0 0 0
7 Tempo reduzido espera lote em process. 0.0 1.0 0 0 0
8 Célula de manufatura 0.0 1.0 0 0 0
9 Operacdo just-in-time 0.0 1.0 0 0 0
10 MRP-I, MRP-II ou Kanban 0.0 1.0 4 0 4
11 Troca rapida de ferramentas 1.0 0. 0 0 0
12 Logistica interna agil 1.0 0.0 5 5 0
13 Agilidade na reprogramagcéo da produgéo 1.4 0,0 5 5 0
14 Magquinas flexiveis 1.0 0.0 5 5 0
15 Kaizen 1.0 0.0 4 4 0
16 CEP — Controle Estatistico do Processo 1. 0.0 4 4 0
17 Matérias-primas /componentes com qualidade 1p 0 @ 4 4 0
18 Controle da Qualidade Total 0.0 1.0 5 0 5
19 Fornecimento no prazo 1.0 0.0 4 4 0
20 Desenvolvimento de fornecedores 1.0 0.p 4 4 0]
21 Relacionamento cooperativo com fornecedores 0p 1.0 4 0 4
22 Multi-habilidade da m&o-de-obra 1.0 0.0 3 3 0
23 Treinamento da m&o-de-obra fabril 1.0 0. 5 5 0
24 Treinamento de pessoal técnico-administrativo 0 1. 0.0 4 4 0
25 Treinamento para desenvolver espirito partisipat 0.0 1.0 4 0 4
26 Distribui¢do ganhos de produtividade/lucros 1.0 0.0 5 5 0
27 Estabilidade no emprego 1.0 0.0 4 4 0
28 Empowerment 1.0 0.0 3 3 0
29 Trabalho em equipe/decis6es em grupo 0. 1.0 4 4
30 Pagamento do salério acima do mercado 0.0 1.0 2 0 2
31 CCQ — Circulos do Controle da Qualidade 1.0 0[0 3 3 0
32 Tecnologias adequadas no processo produtivo 1/0 0.0 4 4 0
33 Tecnologias adequadas no proc. técnico-admatiist 1.0 0.0 3 3 0
34 Parcerias tecnolégicas p/ processo produtivo 1p 0.0 4 4 0
35 Parcerias tecnolégicas para produto 0.4 1|0 0 g 0
36 Tecnologias inovadoras de processo 1. 0[0 4 4
37 Organograma achatado 1.0 0.0 4 4 0
38 Despesas administrativas reduzidas 1.4 0,0 4 4
39 Sistemas de informagao eficientes 1.0 0.0 3 3 q
40 SAC — Servigo de Atendimento ao Cliente 0.0 1.0 4 0 4
41 Venda direta ao consumidor ou franquia 1.0 0{0 0 0 0
42 Engenharia de produto atualizada e agil 0.( 10 0 0 0
43 Engenharia concomitante ou simultanea 0. 10 0 0 0
44 Agilidade na preparagdo modelos/prot/ferram. 0.0 1.0 0 0 0
45 Projeto de embalagem do produto 0.0 1.0 0 0 0
46 Utilizagdo de materiais/componentes inovad. 1.0 0.0 0 0 0
47 Ampla rede de distribui¢cdo 0.0 1.0 0 0 0
48 Equipe de vendas agressiva 0.0 1.p 4 0 4
49 Pesquisa concorrencial: prego, qualid. prazo 1.0 0.0 4 4 0
50 Verbas publicitarias elevadas 1.0 0. 0 0 0
51 Telemarketing 0.0 1.0 3 0 3
52 Controle e combate a polui¢gdo ambiental 14 0{0 5 5 0
53 Reciclagem intensiva de residuos 1.0 0.0 5 5 q
54 Realizagdo de projetos comunitarios 0.0 10 5 0 5
Totais 34.0 20.0 Total de 114 39
Armas nao aplicaveis 6 0.0 Pontos 0.81 0.39
Total de armas consideradas 28 2( 48 Enfl= 67.61
GEA= 3.19

Fonte: Contador (1996)
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