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Abstract

This paper will define a manufacturng’s strategy, identifing the choice of competitive priorities of refreshment  factory in order to return it to a more competitive place in the market. The competitive priorities are as follows: 1) quality (the emphasis in products or services without errors); 2) price (the emphasis in products with a low price); 3) speed delivery (the time necessary for customer to receive his product or service); 4) dependability (doing things in the time promissed) and 5) flexibility (to ability to change the operation to satisfy customers). These competitive factors were used to identify the qualifiers and order-winners of the company in study.  Ten retailers of sodas were interviewed in the city of Natal and it was reached the conclusion that the price, for being considered very important, it is a order-winners with great sensibility to lose order because of your closer competitors than they invest in the reduction of costs.

Keys word: manufacturing; strategy; competitive
Tema: Gestão Estratégica e Organizacional

1. Introdução

Uma organização que deseja competir no mercado com muitos concorrentes precisa desenvolver uma estratégia de produção coerente por mais eficiente que a organização seja.  Nenhuma organização pode planejar pormenorizadamente todos os aspectos de suas ações atuais ou futuras, mas todas as organizações podem beneficiar-se de ter noção para onde estão se dirigindo e de como podem chegar lá (Slack, 1993 p.88).

Com base nas citações acima, busca-se neste paper, oferecer pontos de partida para implementação de uma estratégia de produção em uma fábrica de refrigerantes situada no estado do Rio Grande do Norte,  para obtenção de vantagem competitiva no mercado.  Segundo Hayes e Wheelwright (1984 p. 25), a formulação e implementação de uma estratégia de produção efetiva normalmente leva muitos anos e requer o apoio e esforços coordenados de muitas pessoas através de uma organização.  

Segundo Slack (1993 p.88), a função produção de uma organização precisa primeiramente entender seu papel dentro do negócio como um todo, determinar os objetivos de desempenho que definem sua contribuição para a estratégia para só então formular um conjunto de princípios gerais que guiarão seu processo de tomada de decisões.  “Isto é uma estratégia de produção da empresa”.

O presente trabalho tem como objetivo principal determinar quais objetivos de desempenho devem ser enfatizados observando tanto as necessidades específicas dos consumidores como as atividades dos concorrentes.  Inicialmente serão abordados alguns conceitos de hierarquia estratégica da qual a estratégia de produção faz parte.

2. Hierarquia Estratégica

A estratégia de produção surgiu como uma das ferramentas importantes que estabelece propósitos, dando direção para o desenvolvimento de planos que assegurem uma vantagem distintiva para o sucesso competitivo de uma companhia.  Segundo Hill (1993) o mercado hoje caracteriza-se por diferenças e velocidade nas mudanças e que o primeiro passo para se formular uma estratégia é procurar identificar os diferentes níveis que existem e as dimensões relevantes de cada segmento no qual de se deseja competir.

Autores como Slack (1993) e Hayes (1984) expõem em suas literaturas três níveis estratégicos obedecendo uma hierarquia: estratégia corporativa, estratégia de negócio e estratégia funcional (produção, marketing, finanças, recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento).  No mais alto nível, estratégia corporativa, especifica duas áreas de interesse global para a corporação: a definição dos negócios nos quais a corporação participará, e a aquisição e alocação de recursos chaves para cada um daqueles negócios (Hayes, 1994 p.28).  Porém Hill (1993 p.18) aborda dois níveis: a estratégia corporativa e as estratégias funcionais.  Através de debates, as estratégias funcionais devem ser desenvolvidas com o intuito de apoiar ajustados mercados com consistência entre as várias partes de um negócio.  

Assim, são formadas estratégias coerentes para alinhar todas as funções para apoiar o negócio.  A estratégia corporativa é o resultado de estratégias funcionais e pode somente ser encontrada por interação cruzando as fronteiras funcionais.  Slack (1993) salienta que: “Todos os setores, produção, marketing, finanças, pesquisa e desenvolvimento e outros, precisarão traduzir os objetivos do negócio em termos que têm sentido para eles e precisam determinar a melhor forma de organizar seus recursos para apoiá-los.” (p.89).  Os níveis estratégicos de uma empresa estão interligados e um influencia o outro.

3. Necessidades Específicas dos Consumidores


Procurar satisfazer ao cliente é o intuito da maioria das organizações, pois, em geral, é o cliente quem paga a conta, ou seja, paga o salário dos empregados, dos administradores e paga o lucro dos proprietários da empresa.  Segundo Ramos e Souza (1997/98) tornou-se comum em determinado período da evolução das teorias de Gestão da Qualidade a utilização por diversos autores da conceituação cliente interno (pessoas que trabalham na organização) e cliente externo (cliente destinatário do produto da organização), e para os clientes externos, a divisão entre cliente intermediário (usa o produto para revenda, antes do cliente final) e cliente final (o que consome o produto).  


Em busca da satisfação do cliente, a função produção de uma organização contribui fortemente para o sucesso competitivo a longo prazo.  Segundo alguns autores, isso é possível através de cinco  “objetivos de desempenho”: 

· Qualidade – implica em realizar as coisas de forma acertada oferecendo produtos em boas condições, tendo um sistema de recuperação de possíveis falhas e evitando erros.  A produção ajusta a máquina ao processo produtivo.

· Custo – visa reduzir custos operacionais sem sacrificar a qualidade do produto para que o preço seja uma vantagem competitiva para a empresa.

· Rapidez – implica em minimizar o tempo entre o consumidor solicitar os bens e serviços e recebê-los (Slack, 1993 p.70)

· Confiabilidade – visa fazer as coisas no tempo prometido assumindo o compromisso com o consumidor.

· Flexibilidade – ser capaz de mudar o que se faz normalmente para atender às necessidades do cliente.

Muitos são os aspectos que afetam a importância relativa dos objetivos de desempenho de uma organização, porém, os consumidores (clientes externos) são os mais imediatos. A Figura 3.1 de Slack (1993 p. 94) mostra a relação entre alguns dos fatores competitivos mais comuns e os objetivos de desempenho da produção. Os fatores competitivos ajudam a melhor definir as exigências do consumidor.
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                  Figura 3.1  Diferentes fatores competitivos implicam diferentes objetivos de desempenho

3.1 Ganhadores de Pedido e Qualificadores

Hill (1993 p.32) aborda a importância de avaliar como diferentes produtos qualificam em seus respectivos mercados e ganham pedidos contra competidores.  O autor enfatiza a necessidade de distinguir diferenças como parte da formulação estratégica.   Para esse fim, uma parte essencial da tarefa de produção é identificar e aplicar o conceito de ganhadores de pedido e qualificadores:

· Qualificadores  são aqueles critérios reunidos numa companhia para um cliente considerá-la como possível fornecedor. Fornecedores, então, que estão registrados têm somente encontrado o direito para ofertar ou ser considerado.  Além disso, eles necessitarão segurar a qualificação na ordem para permanecer na pequena lista ou ser considerados como um competidor num determinado mercado. De qualquer forma, fornecendo ou alcançando esse critério não ganha pedido.

· Ganhadores de Pedido são aqueles critérios que ganham o pedido.

Para prover qualificadores, companhias precisam somente ser tão boas quanto os competidores; para prover ganhadores de pedido, elas precisam ser melhores que os competidores.  De qualquer forma, qualificadores não são menos importantes que ganhadores de pedido – eles são diferentes.  Ambos são essenciais se as companhias mantêm a participação e crescimento (p.33).


É necessário que os produtores saibam distinguir (deixar claro) os padrões de comparação ganhadores de pedido e qualificadores no mercado.   Se uma empresa tem seu produto como ganhador de pedido e temendo a concorrência prefere mudar para outra dimensão como ganhador de pedido achando que poderá permanecer em vantagem competitiva, pode talvez perder vantagem no mercado.

4. Atividade dos Concorrentes 

Certamente a influência da concorrência produz mudanças na produção ao perceber mudanças nas prioridades competitivas do mercado.  Segundo Porter (1986 p.22):

“A estrutura industrial tem uma forte influência na determinação das regras competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente disponíveis para a empresa.  Forças externas à indústria são significativas principalmente em sentido relativo; uma vez que as forças externas em geral afetam todas as empresas na indústria, o ponto básico encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com elas.”

Para igualar-se a um concorrente, a organização terá necessidade de deslocar suas prioridades atuais para outras iguais às da concorrência, por acreditar que é aquilo mesmo que os consumidores desejam.  

5. 
A Empresa

A empresa, objeto de estudo do presente trabalho, é bastante antiga e trata-se de uma empresa privada de capital nacional, que produz bens de consumo, tendo cinco variedades de produtos de fabricação.

A equipe de trabalho é composta de 80 empregados diretos, formada de três níveis hierárquicos. Sua principal missão: “manter a qualidade do produto”, fator estratégico para mantê-la no mercado há muitos anos, porém, atualmente tem investido pouco em propagar essa realidade.  Seu produto tem a tradição de utilizar o açúcar comum ao invés do adoçante.  O açúcar é um ingrediente que encarece o produto, no entanto, mantém a qualidade e acredita-se que não prejudica a saúde.  E mesmo diante de novos concorrentes que surgem no mercado com preços mais baixos, pois se utilizam de produtos químicos que substituem o açúcar, a empresa está sempre investindo, e disso não abre mão, em matéria-prima de qualidade.  Mesmo assim, tem experimentado um período de queda nas vendas.

6. A Concorrência

A concorrência é bastante acirrada, principalmente com refrigerantes da marca Coca-Cola, Antártica ou Brahma. .  Concorrentes mais próximos como Simba (que pertence à Coca-cola) Pick, Indaiá, Beijo, Saci, Forró, Cafuné, Frevo e outros são concorrentes que disputam no preço do produto. 


A alta administração acredita que seu ponto forte é estar produzindo um produto de qualidade, mas o que explica a queda das vendas?


Ao identificar os qualificadores e ganhadores de pedido da empresa em estudo, será questionada sua estratégia atual e propor novos pontos de partida para implementação de uma estratégia de produção, realizando uma pesquisa de opinião com alguns dos principais clientes intermediários (varejistas), como também outros varejistas que não são clientes para identificar o que os faz  não serem um cliente dessa empresa.  

7. Abordagem Metodológica

No presente trabalho, aplicou-se um procedimento metodológico de caráter exploratório para conhecer as dimensões competitivas e conhecer o padrão de serviço esperado pelos entrevistados:

· Público alvo - comerciantes do setor  atacadista de Natal que comercializam refrigerantes e outros alimentos e que conhecem os produtos da empresa em estudo;

· Abrangência dos resultados – os resultados estão limitados ao número de atacadistas entrevistados por se tratar de uma pesquisa por conveniência, pois não existe um cadastro de atacadistas que comercializam refrigerantes com seus respectivos endereços na cidade de Natal;

· Objeto de estudo – uma fábrica de refrigerantes;

· Instrumento de pesquisa – foi utilizado um roteiro com perguntas abertas e fechadas;

· Fatores competitivos – preço, prazo de pagamento, confiabilidade na entrega e qualidade do produto. Questionou-se também quanto ao que precisava ser melhorado no produto da fábrica em estudo para ser mais vendido e qual a marca de refrigerante que ele jamais compraria para vender.

· Escalas utilizadas – foram adotadas duas escalas: na primeira, o cliente classifica os fatores competitivos do produto quanto ao grau de importância atribuindo uma nota que variou de 1 a 5, respectivamente associadas a: sem importância, pouco importante, indiferente, importante e muito importante;  na segunda, a mesma nota é utilizada para avaliar o grau de satisfação apenas dos clientes que atualmente adquirem o produto da fábrica em estudo e correspondem a: péssimo, ruim, regular, bom e ótimo.

8. Análise e Interpretação dos Dados

Os resultados a seguir são reflexos de um estudo exploratório qualitativo e descritivo numa construção interativa de uma explicação (Laville, 1999 p.227).  Foi realizado nos locais de maiores concentrações de atacadistas situados no centro comercial do Alecrim e também da Zona Norte de Natal num total de 10 entrevistados. Desses, apenas 3 comercializam o refrigerante da marca em estudo.

8.1 Análise dos Fatores Competitivos



Os fatores competitivos considerados pelos atacadistas entrevistados estão na ordem de prioridade (ver Tabela 1). Os Gráficos 1 e 2 ilustram mais detalhadamente o resultado obtido nas entrevistas.

· Preço – o preço obteve nota 4,9 sendo considerado muito importante e portanto um sensível qualificador e um ganhador de pedido. Uma sensível diferença nos preços pode ganhar ou perder pedidos. Uma das características observadas entre os atacadistas é que eles não comercializavam, em sua maioria, com mais de uma marca de refrigerantes que eles consideravam concorrentes em marcas, a não ser que tenham os mesmos preços. Um deles explicou que se existir qualquer diferença de preço corre o risco de não vender. 

· Qualidade – a qualidade do produto obteve nota 4,6 sendo considerada como importante e pode ser classificado como um qualificador (Hill, 1985). Um dos entrevistados ressaltou que deixou de comprar uma marca de refrigerante porque os clientes voltaram para trocá-los alegando que o refrigerante não tinha gás.  Porém, o sentido da palavra “qualidade” passa a ter sentido de acordo com a classe social do cliente, pois, um outro comerciante comentou que “para consumidores ‘pobres’ que não tem condições de comprar refrigerantes de marca, uma garrafa com  água colorida, água, açúcar e gás sendo barato e não dando dor de barriga vendia muito bem”;

· Rapidez na entrega – fator competitivo bastante considerado pelos entrevistados.  A entrega rápida é um qualificador, mas não ganha pedido.

· Confiabilidade – para os atacadistas, é um fator muito importante ou apenas importante, ou seja, o fato de ter prometido fazer a entrega do pedido em determinado dia, é fundamental que seja cumprido.  É certamente um qualificador. 

      Tabela 1 – Nota média atribuída aos fatores competitivas pelos atacadistas que comercializam ou não o Guaraná da Fábrica em Estudo na Cidade de Natal em 2001.
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Gráfico 1 - Grau de Importância das dimensões segundo a quantidade de atacadistas entrevistados que compram ou não o Guaraná da Fábrica em Estudo na Cidade de Natal em 2001.

8.2 Análise dos Fatores Competitivos em Relação à Fábrica em Estudo


Entre os clientes (atacadistas) que não comercializavam refrigerantes da fábrica em estudo foram citados dois motivos de não ter o produto em suas lojas: primeiro,  a falta da visita do vendedor que não passa oferecendo o produto. Dois destes clientes comentaram que normalmente a compra é realizada através do representante do refrigerante que passa oferecendo o produto.  No entanto, faz muito tempo que o vendedor da marca em estudo não aparece e é uma marca algumas vezes procurada por clientes.  O segundo motivo citado por dois entrevistados foi o preço do produto, que estava superior a outro, fabricado pela Coca-Cola.  Considerando apenas os três clientes, tem-se os resultados ilustrados na Tabela 2.

Tabela 2 – Nota média atribuída aos fatores competitivas pelos atacadistas que comercializam os refrigerantes da fábrica em estudo na Cidade de Natal em 2001.
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Gráfico 2 – Avaliação dos fatores competitivos segundo a quantidade de atacadistas que compram o Guaraná da fábrica em estudo na Cidade de Natal em 2001.

9. Considerações finais


Considerando a existência de várias classes sociais e de várias marcas de refrigerantes com diversidade no preço, observou-se através de depoimento dos entrevistados que alguns clientes finais irão comprar o refrigerante de “marca” de acordo com sua preferência independente do preço e outros comprarão o mais barato.


De acordo com a importância atribuída pelos atacadistas à qualidade, rapidez na entrega e confiabilidade, pode-se concluir a classificação destes fatores competitivos como qualificadores para a empresa em estudo.  Porém, o preç,o por ser considerado muito importante, é um ganhador de pedido com grande sensibilidade para perder pedido por causa de seus concorrentes mais próximos que  investem na redução de custos.

O outro fator essencial e muito importante é a necessidade da visita do vendedor aos atacadistas da cidade de Natal para que haja maior divulgação do produto, como também investimento em marketing para fortalecer a marca.  


Como recomendação para uma próxima pesquisa, sugere-se estudar outros segmentos de mercado, como rede de varejistas, restaurantes e também o próprio consumidor final, visto que neste trabalho estudou-se apenas alguns atacadistas.
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