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Administracao Espacial

As multiplas varidveis que devem ser atendidas com
perspicacia e determinacdo pelo administrador eficaz,
exige uma postura dindmica e adaptavel as mais
diferentes situacdes imaginaveis. Esta realidade me
inspirou a escrever estes e procedimentos que podem
contribuir para a formacéo de atitudes necessérias para
que os responsaveis pela conduc¢éo de negdcios
enfrentem, com eficacia, o desafio da inovacéo
desenvolvimento que nos reserva no século XXI.
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Minhas idéias...
e idéias de outros que adotei...

.. Devemos ser um pouco melhor em tudo, pois,
€ mais eficaz que ser muito melhor em tudo.

.. O erro ensina, por isso é perdoével; a omissdo é imperdoavel,
pOis Nao cria o progresso.

.. O planejamento desmistifica a dificuldade e nos aproxima do objetivo.
.. O mercado é o tamanho da nossa imaginac&o.

.. Lideranca n&o se delega... Se conquista.

.. Quem multiplica prioridades nao tem prioridades.

.. Ndo multiplicar o seu conhecimento através de outros,
é fechar as portas para seu proprio progresso.

.. Estar um passo a frente da rotina,
significa estar na frente da concorréncia.

.. Ninguém nasceu dentro de um ramo de atividades, todos aprendem.
.. Ndo da... Nao existe... As solugdes sempre existem quando se tem vontade.

.. Onde ha vontade, existe um caminho...
existe boa vontade, existem muitos caminhos.

.. Dificuldades nao se somam, se dividem.

.. Cercar-se de pessoas competentes, encurta distancias.
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Prologo

A ideologia (ideia) precede a teoria, a teoria precede a prética.
Esta hierarquia do

pensamento conduz a ordenagdo da evolugdo sem prescindir
de nenhum dos elementos envolvidos. O importante é a ideia.
No momento em que se ordena o pensamento, é possivel tam-
bém aceitar a hierarquia da ciéncia, classificando-se pela ordem:
— O conhecimento empirico

(tentativa de erro e acerto);

— O conhecimento cientifico

(aprendizado formal, tedrico e pratico);

— O conhecimento filoséfico

(formal, no entanto, com pesquisa e meditacao);

— O conhecimento teoldgico

(abstracédo, meditacdo e adoracdo).

Esta hierarquia do conhecimento nos demonstra que o homem
€ um permanente

projeto e que se subordina a dogmas imperceptiveis, como:
—A ciéncia ¢ da inteligéncia;

—A crenca é da vontade;

—A sapiéncia é da raz&o.

Com base nesta reflexdo, retrocedemos no tempo e obser-
vamos os fatores que levaram as empresas ao sucesso, com
espirito critico encontramos um ponto em comum que irradia
para todas as areas da organizacdo, a energia vital que é: a per-
manente atitude de inovagéo tecnolégica e social, através do
administrador responséavel pelo futuro das organizagdes.

15



Introducao

A selecdo do titulo, Administracédo Espacial, como forma de
manter a eficiéncia da organizagdo, € o resultado de minha
observacdo constante em produtos e empresas que sdo bem
sucedidas no mercado, e o estudo da literatura disponivel.

Esta inspiracdo se solidificou através de minha atuacdo direta
no mercado e na atividade industrial, nas &reas de mercado,
técnica e industrial.

A nova revolucgéo industrial que estamos vivendo, esta sendo
estimulada pela evolucdo tecnoldgica, essencialmente
centrada no produto que induzird profundas alteragdes nas
organiza¢des quanto aos sistemas de producao, relacionamento
com colaboradores, clientes e fornecedores.

A presente produgdo tem como objetivo: alertar a organizacédo
quanto a importéncia da a¢do de atualizagdo do produto como
forma de manter os resultados da organizacdo atrativos e se
antecipar aos concorrentes no mercado.

N&o é o empregador que paga os salérios de seus funcionérios,
ele apenas administra o dinheiro, é o seu produto que paga os
salarios.(*)

(*) Henry Ford
Criador do império
automobilistico Ford
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Abordaremos a empresa sob o enfoque da permanente
adequacdo produto/mercado, analisando os seguintes
aspectos:

Selecdo de prioridades;

O atendimento as satisfacdes;

A evolugdo tecnolégica;

A mudanca social;

A dindmica da organizagéo;

O uso da teoria como forma de obter rendimento

pela organizagéo.



Educacao
Administrativa

1.1 Motivagao

Uma pessoa dificilmente motiva a outra. O segredo esta em criar um ambiente onde
cada uma possa se automotivar, desenvolvendo seu pleno potencial humano.

A esséncia de diversos livros como:

— O Gerente Minuto.

— Em Busca da Eficacia (In Search of Excellence);

— Teoria "Z", sintetizam como o ocidente podera absorver o desafio japonés apontan-
do o mesmo caminho.

Aumentar a eficécia, eficiéncia e produtividade, somente é possivel se a administragdo
da empresa aprender como se comanda e motiva as pessoas.

O tradicional conceito de motivagdo do pessoal € que as pessoas motivadas trabalham
sem questionamento, tém atitudes cooperadoras, porém, na verdade, as pessoas real-
mente bem motivadas sdo muito mais pessoas que este conceito apresenta.

Pessoas motivadas para o trabalho tém:

— Desejo intenso e continuo de realizacao;

— Interesse constante em produzir mais do que lhe é solicitado;

— Iniciativa e imaginagao para desenvolver solu¢des para os problemas.

Motivacéo é algo que revigora as pessoas através de:

— Entusiasmo;

— Direcao;

— Interesse;

— Criatividade.

A guestdo ndo estd em motivar individualmente as pessoas, e sim, criar condi¢des para
que as pessoas possam se automotivar. O fator chave para se alcancar este objetivo estéa
em criar um ambiente de trabalho positivo, através do mituo respeito entre emprega-
dor e empregado, do reconhecimento e da atitude de apreco pelos resultados obtidos
pelas pessoas em beneficio da empresa.

17



1.2 0 elo entre empregador e empregado é a confianga

A confiancga é o elo que mantém a organizagdo unida e forte. Quando ela esté presente
as pessoas colaboram, pesquisam, buscam novos conhecimentos, mantém discussdes
francas e honestas com seus colegas de trabalho. Sem confianca, a organizacéo se frag-
menta, os departamentos se isolam as pessoas se isolam, seguram informacées, adotam
atitudes de defesa, encobrem seus erros.

A organizagdo se deteriora pela falta de comunicagdo ou péssima comunicagdo que
resulta na caréncia de colaboragdo do trabalho em equipe.

O que conduz a confianga?

Sao poucos fatores, porém indispensaveis:

— Honestidade e sinceridade;

— Abertura ao dialogo;

— Capacidade de ouvir;

— Transmissao de entusiasmo.

Num ambiente de trabalho onde a confianca esté presente, o colaborador (empregado)
tem a chance de desenvolver e aplicar o seu pleno potencial.

1.3 A chave esta na aprovacao

O fator de aprovagédo é um determinante fundamental para gerar um ambiente de tra-
balho positivo, que consiste basicamente em reconhecer e apreciar as realizagdes e os
resultados obtidos pela equipe de colaboradores.

O principio mais profundo da motivagdo humana, esté no fato que a natureza humana
tem como expectativa e ansia de ver o fruto de seu trabalho ser apreciado.

O homem produz mais e melhor, sob o comando de um espirito de aprovagéo, do que
estar constantemente abaixo de um espirito critico.

Exceder um objetivo em 1% j& é um resultado positivo. Procurar captar pessoas que fa-
zem algo certo, € um método de oportunizar a aplicacdo de reforcos de motivacéo, que
fardo com que as pessoas se desdobrem ainda mais em busca da perfeicao.

O ambiente positivo de trabalho somente poderé ser obtido se o administrador desen-
volver o habito de bem ouvir. Bem ouvir, significa estar atento com expressdes faciais
positivas, pois, a comunicagdo corporal é mais forte que a falada. Ouvir bem, é sentir e
desenvolver o pleno potencial dos colaboradores, pois, quem mais entende a produtivi-
dade que a pessoa que executa o trabalho?

Quem melhor pode avaliar a necessidade do cliente que as pessoas que os atende?

O administrador que tem elevada expectativa de seus colaboradores, estard sempre
mais proximo da produtividade do que aquele que tem baixas expectativas. (Efeito de
pigmale3o).

Através de matéria fartamente publicada em livros de psicologia, comprovou-se através
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de experiéncias realizadas com estudantes, que ao iniciarem o ano letivo, seus professo-
res forneceram os nomes de diversos estudantes que deverdo apresentar excepcionais
niveis de desenvolvimento, até o final do ano letivo, comparado com os demais. No
entanto, estes nomes n&o foram divulgados aos estudantes que se mantiveram alheios a
esta expectativa.

Comprovou-se, que realmente os alunos listados apresentaram habilidades intelectuais
superiores aos demais.

Este principio atua com eficacia no ambiente de trabalho. A expectativa gerencial positi-
va tem um efeito profundo na produtividade de seus subordinados.

Predicados do administrador, como a:

— Confianga;

— Didlogo;

— Capacidade de ouvir;

— Expectativa positiva.

S3o fatores dindmicos que contribuem para o desenvolvimento de um ambiente de tra-
balho positivo. Sob a influéncia destes fatores, as pessoas se sentem bem, valorizadas,
seguras, apoiadas. A autoestima evolui e a seguranga aumenta.

As pessoas que se sentem seguras e bem consigo mesmas, produzirdo os melhores
resultados.

Comparagdo entre atitudes desenvolvidas em empresas com ambiente de trabalho
Comuns e Positivos:

Atitudes comuns Atitudes positivas/Moderadoras

Eu faco, crio, consigo. N&s faremos, criaremos, conseguiremos.

Nao da. N&o é possivel. Vou estudar, pesquisar E dificil, vamos lutar
para conseguir.

Quem é o culpado. Erramos neste aspecto, vamos corrigir este
procedimento.

Este prazo € impossivel. Embora o prazo seja curto, vamos nos em-
penhar para atingi-lo.

Nao sei. Vamos nos reunir para discutir em detalhes
o problema para encontrarmos juntos a
solugdo.

1.4 Conclusao
O potencial de uma empresa se mede pela capacidade, nivel de motivacdo e integracéo

de seu pessoal. A forca de uma empresa pode ser comparada com uma corrente onde a
resisténcia total € igual ao elo mais fraco.
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EMPREENDIMENTO
AUTO SUSTENTAVEL

Qual ¢ a receita para a empresa crescer?
A resposta classica seria a harmonia e a disponibilidade de trés fatores basicos:

1. Mercado;
2. Capital;
3. Trabalho.

No entanto, o sucesso de um empreendimento depende de inimeros pequenos
detalhes e acdes que irdo formar cultura, a esséncia do sucesso de uma empresa.
Estas acdes e procedimentos passaremos a descrever em sete premissas:

1. Unidade de comando;

2. Participagao;

3. Disciplina;

4. Objetivos;

5. Planejamento;

6. Controle/avaliacdo/desempenho;
7. Criatividade/agao/estratégia.

2.1 Unidade de comando

A empresa deve ter organograma que defina claramente as fun¢des de cada cargo, para
que possa haver harmonia no trabalho. As funcdes preferencialmente devem ser bem
definidas, quanto as responsabilidades e deveres.

O organograma, no entanto, ndo deve ser estanque, e sim, flexivel quanto a responsabi-
lidade de decisdes que afetam a mais de um superior da empresa. Sendo, nestes casos,
importante a coordenacdo através de um superior ou coordenador para discutir e esta-
belecer conjuntamente as a¢des que buscardo a solugdo do problema. A flexibilidade
deve permitir que as comunicacdes horizontais fluam com normalidade e verticalmente
e que as informagdes sejam buscadas em qualquer nivel.
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2.2 Participagdo

Fator fundamental que deve estar presente em todos os niveis da empresa. Participar
significa também:

Corresponsabilidade;
Compromisso;
Criatividade;
Engajamento;
Entusiasmo;

“Vestir a camisa”, etc.

E muito simples aplicar, bastando-se ter em mente que o administrador distribui proble-
mas, colhe e cobra as solugdes.
Formas de participacéo:

Reunido de Diretoria;

Reunido de Gerentes;

Reunido de Supervisores;

Reunido de Empregados — Comissdes Especificas.

Através do C.C.Q.:

O Japao tem sido o pais que aplica em grande escala esta ferramenta de trabalho
através do C.C.Q. (Circulo de Controle de Qualidade), que sdo pequenos grupos de
voluntérios (03 a 06 pessoas), que desenvolvem atividades para controle de qualidade,
melhoria dos métodos e sistemas de trabalho.

Reducdo de custo através de auto coordenacdo (eleicdo de um coordenador por deter-
minado periodo).

O C.C.Q. Consiste em contribuir para o desenvolvimento em:

Organizar;
Tomar o trabalho mais metédico, racional e agradavel de ser executado;
Criar oportunidades de realizacdo individual e coletiva.

2.3 TQC (controle global)

Sistema de controle de qualidade que abrange toda a empresa, desde o ocupante

do cargo méximo até o mais humilde colaborador. Este programa, tem como objetivo
principal a melhoria e o desenvolvimento da qualidade dos produtos, para que ofereca
maior satisfagdo ao usuério, consumidor. Desenvolvem-se mecanismos e sistemas que
evitam defeitos, imperfeicdes, desenvolvimento de assisténcia técnica, intercambialida-
de de componentes altamente confiaveis.
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Na fase de projeto e desenvolvimento de produtos, séo exaustivamente analisadas as
necessidades, anseios e expectativas do consumidor para que os produtos atendam
plenamente o cliente.

Este programa também abrange o objetivo de, concomitantemente com o desenvolvi-
mento da qualidade, reduzir os custos.

A esséncia do sucesso deste plano esta no envolvimento de toda a organizacéo, na luta
constante por qualidade, redugdo de custos, fazendo com que todos se sintam orgulho-
sos da empresa em que trabalham.

2.4 Kamban/Just in time

Consiste na redugao de controles, através da sintonia perfeita do fluxo da produgdo no
sentido de: Reduzir desperdicios de materiais, diminuindo o tempo entre os processos
de producdo, observando-se os conceitos de:

— redugdo de transporte;

— redugdo dos tempos de preparagdo de maquinas (producéo em lotes);
— mudancas de processos obsoletos;

— melhoria de layout;

— revisdo da aplicagcdo de materiais;

— produzir no momento certo e na quantidade certa.

2.5 Disciplina

A disciplina é parte integrante da cultura de uma organizacéo, levando a mesma a fortifi-
car-se por tratamentos uniformes e préticas de justica através de controles que resultam
na disciplina salutar.

A regulamentacdo deve ser de conhecimento de todos, devendo ser aplicada imediata-
mente apds a ocorréncia de eventual falta.

A empresa deve regulamentar as puni¢des gradativamente, partindo-se de uma simples
adverténcia verbal, progredindo para a adverténcia escrita, suspensao de 01 dia — 02
dias — 05 dias e, finalmente, a demissao.

Esta gradatividade visa tentar recuperar o infrator e adapta-lo a cultura da organizagéo.
Jamais deve ser esquecido que para se punir, devera ser feito reservadamente, elogios
podem ser feitos em publico.

Como exemplo citamos alguns controles disciplinares:

— Entrada e saida de pessoal fora do expediente;
— Autorizacdo de horas extras;

— Autorizagdo para saida de veiculos;

— Autorizagao para compras;

— Autorizagdo para viagens, dispensas.
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2.6 Objetivos

Quando se langam objetivos, os mesmos tendem a se realizar até com uma facilidade
maior do que se espera. No entanto, é importante para aglutinar os esforcos de todos
em um sé sentido.

Deve-se buscar persuadir as pessoas envolvidas no objetivo, importéncia e vantagens
qgue a mesma trard a empresa, para que estas sintam-se realmente engajadas.

Os componentes de um objetivo bem definido s&o:

— Descrigéo do objetivo;

— Como o objetivo sera alcancado;

— Quem é responsével por cada tarefa ou etapa;
— Meta a ser alcancada;

— Prazos bem definidos.

Todo objetivo deve ter uma dose de desafios para que as pessoas se realizem na con-
quista dos mesmos, no entanto, ndo devera ser tdo arrojado que deixem as pessoas
com a sensacgdo de ser impossivel atingi-lo.

Quando um novo evento surgir, provocando um desvio significativo no objetivo, devem
ser rediscutidos os planos visando manter o objetivo sempre vivo e palpavel de ser
alcancado.

2.7 Planejamento

Planejar é o sindnimo de seguranca. A aplicacdo de planejamento deve ser um procedi-
mento presente em todas as pessoas da chefia, pois € na sua aplicacdo que se mede a
capacidade de lideranca das pessoas.

O planejamento obriga as pessoas a:

— Ordenar suas atividades;

— Distribuir com antecedéncia as tarefas;

— Fixar padrdes e metas;

— Treinar e ensinar as pessoas;

— Delegar os trabalhos mais rotineiros e faceis;
— Cobrar resultados.

A aplicagéo do planejamento deve ser incentivada em todas as areas da empresa,
sejam elas:

— Financeiras;

— De suprimentos;
— Produtivas;

— Técnicas, etc.
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2.8 Controle/Avaliacdo/Desempenho

O controle, por mais agressivo que possa soar o termo, é um instrumento gerencial
imprescindivel pois, é ele que dird a direcdo que estd caminhando o negécio de sua
empresa.

A aplicacdo sistemética do controle, traz no seu “bojo” uma vantagem adicional que é a
motivacdo do pessoal, que simultaneamente ao ser controlado se sente também obser-
vado e acompanhado, sendo o seu trabalho visto pelos supervisores.

Os controles cléssicos:

Financeiro:

— Variagéo patrimonial;

— Liquidez;

— Disponibilidade imediata;
— Duplicatas vencidas;

— Contas a pagar;

— Contas a receber.

Econdmico:

— Retomo do investimento;

— Porcentagem da folha de pagamento sobre o faturamento;
— Resultado (lucro) — ponto de equilibrio;
— Custo dos produtos vendidos;

— Participacéo do custo:

— Mé3o de obra;

— Depreciacao;

— Despesas financeiras;

— Corregdo monetéria;

— Matéria-prima.

— Investimentos:

— Diretos na producéo;

— Indiretos;

— Giro de estoques.

Mercado:

— Nivel de atendimento a clientes;
— ABC dos clientes;

— Vendas por linha de produtos;
— Vendas por estado;

— Vendas por representante;

— Vendas por segmento de:

— Revenda/comércio;
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— Assisténcia técnica;

— Pecgas/Componentes;
— IndUstria;

— Consumidores;

— Segmento econdémico.

Producéo:

— Produtividade — horas empregadas no mix sobre unidades produzidas;
— indice de refugo — indice de retrabalho;

— indice de aproveitamento de materiais;

— Horas extras;

— Acuracidade de entrega dos produtos.

Técnico:

— Produtos desenvolvidos;
— Racionalizag¢do e redugdo de custos efetivados;
— Desempenho dos produtos no mercado.

A andlise mensal destes fatores serve como instrumento gerencial do pessoal por area e
da prépria empresa.

A discussdo dos desvios com as pessoas envolvidas reabastece a pessoa de energia
para superar suas proprias limitagdes, além do que, a discussdo saudavel e serena atra-
vés do sistema cartesiano:

— O qug;
— Porque;
— Onde;
— Quem;
— Quando;
— Quanto.

Podera levar as pessoas a enxergarem novos prismas antes ndo percebidos.
2.9 Criatividade/A¢ao/Estratégia

O administrador eficaz transmite ao seu pessoal as seguintes premissas:

— O erro é aceitavel se for avaliado o seu risco e ndo se tome uma virtude, mas sim, um
aprendizado para que ndo seja repetido;

— A omiss&o é mais grave do que o erro;

— A criatividade deve estar presente na acdo, visando-se:

— Satisfagdo do consumidor;

— Acabamento do produto;
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— Estética/estilo/design;,
— Custo;
— Genuinidade/diferencia¢do/inovacéo.

As pessoas que trabalham nesta linha de acdo devem ser constantemente observadas
para que o entusiasmo jamais se esgote, mas sim, multiplique-se.

Para motivar-se este estilo é importante facilitar o acesso a literatura técnica, visitas téc-
nicas, contratacédo de assessorias, contato com representantes comerciais e realizagdo
de estagios.

Para adotar-se uma determinada decisdo sobre a forma de se implantar estratégias de
crescimento, devem ser consideradas as alternativas mais interessantes para o ramo da
empresa, seu capital, e acima de tudo, sua vocacgao.

a) Horizontalizacdo

Consiste em adotar uma estratégia por segmento de mercado e langar produtos diver-
sificando ao maximo as ofertas da empresa. Podemos classificar esta estratégia como
empresa de vocacdo Industrial/Comercial.

Compra ou subcontrata tudo que for possivel para funcionar como montadora/revende-
dora.

b) Especializacdo

Nesta estratégia, a empresa seleciona os produtos nos quais tem maior experiéncia e
tecnologia de produgdo, além de resultados econémicos dedica-se a produgdo em mas-
sa, buscando resultados da economia de escala (principio de maximizacg&o).

c) Verticalizagcdo

A empresa opta por selecionar uma linha ou mais, que tenha sinergia de processos e
materiais entre si, para produzir todos os componentes que irdo integrar o produto,
passando a comprar basicamente matéria-prima.

Podemos classificar como estratégia industrial via desenvolvimento de processos.

d) Sinergia

— Explorar a sinergia na diversificacdo de produtos ou nichos de mercado;
— Sinergia de processos disponiveis;
— Sinergia de fornecedores ou, criando com subcontratados profissionais da empresa.
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MUDANCA
ORGANIZACIONAL

O gerente tem que ser um agente de mudangas, se ndo tiver capacidade para
esta postura, deve buscar outra ocupagéo, pois como gerente ndo atende a sua
verdadeira missdo.

3.1 0 que a administracao assume pelos empregados

a) Sistema Tradicional:
O trabalhador deseja do trabalho apenas o salério, aceita responsabilidades somente se
controlado.

b) Sistema Atual do Desenvolvimento e Automac3o:
O trabalhador deseja desafios, busca responsabilidades e autonomia se a administragédo
o permite

3.2 Como as funcées sdo descritas

a) Alta divisdo de trabalho, o empregado é confinado a uma minima fragao

do todo. Fazer e pensar estdo separados.

b) O trabalho é aprendido de forma global, melhorado e otimizado através do trabalho
de equipe. Fazer e pensar estdo juntos e combinados.

3.3 Estilo de organizagao e administracao

a) Organograma rigido (sistema militar), o empregado deve obedecer e ndo tem poder.

b) Estrutura horizontal e enxuta, os empregados dao sugestdes e tém poder para
implantar mudancas.
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3.4 Treinamento e seguranca

a) O empregado é olhado como um componente substituivel, recebe pequeno
treinamento inicial ou re treinamento para novo trabalho. Demissao é rotina quando
as vendas caem.

b) O empregado é considerado como um recurso valioso, sendo constantemente re
treinado em nova habilidade ou funcdo. Demissdo somente em Ultima necessidade.

3.5 Como sdo determinados os salérios

a) O salério esta indexado ao cargo e ndo a pessoa. E determinado unicamente pelo
sistema de avaliagdo de cargos.

b) O salério é determinado de acordo com a capacidade e conhecimento da pessoa.
Incentivos grupais e planos de distribuicdo de partes dos lucros é o fator de
compromisso entre empregado e empregador.

3.6 Relagao com trabalhadores

a) Objetivos de trabalhadores e administradores sdo considerados incompativeis.
Conflitos surgem frequentemente.

b) Os objetivos sdo considerados muituos. A administragdo fornece informacgdes sobre
o andamento dos negécios da empresa. Os empregados respondem assumindo
responsabilidades para que os objetivos sejam alcancados.

3.7 Aspectos para o desenvolvimento, crescimento
e sobrevivéncia das organizacées

— Os caminhos da automatizacdo devem comecar com a racionalizagdo dos escritérios,
através do uso do computador;

— As fabricas devem estar preparadas para a permanente inovagdo e mudanca de
produtos. A flexibilidade e a velocidade de implantacido de novos processos e produtos
terdo papel cada vez mais relevantes;

— A imobilidade da empresa implica em risco;

— Orisco ideal deve serigual a "0” e o lucro ideal igual ao méaximo;

— Awvaliar o risco significa conhecer a dimensdo e a adequacao, que significa ndo sé
conhecer o tamanho do risco como a capacidade de sofrer o revés. A empresa quando
assume um risco, deve ter a capacidade para suporté-lo;

—Delegar autoridade ndo pode ser confundido com entregar autoridade. Antes de
delegar, deve existir uma forma de controle, somente apés este evento pode haver
uma delegagédo de autoridade saudavel;
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— O limite nunca é o recurso financeiro, mas sim gente treinada e motivada para

atingir os objetivos. O dinheiro esta na cabeca das pessoas e ndo no caixa;

— A empresa deve procurar levantar ao méximo sua liquidez, para poder negociar so-
mente por conveniéncia e ndo por necessidade;

— Progredir, significa conviver com uma organizagdo em permanente reorganizagdo

e mudanga;

— A empresa forte e dindmica € aquela que tem capacidade de crescer num mercado
altamente competitivo;

— Ninguém nasce do ramo de atividade. Aprende-se desde que se tenha vontade;

— A maior virtude da concorréncia é o aperfeicoamento: se um faz, o outro tenta fazer
melhor, seja em custo ou qualidade;

— Avaliagdo de desempenho de empregados ndo deve ser feita somente com base nos
resultados, mas também no esforco dispendido, ou seja, como se obteve o resultado;
— O verdadeiro empresario tem sede de aprender, descobrir, fazer e ensinar; A esséncia
do empreendimento pode ser sintetizada em trés enfoques:

— Criatividade/Inovagao;
— Estratégia e planejamento;
— Trabalho arduo.
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TOMADAS
DE DECISOES

32

4.1 Métodos

a) Interrogativo:

— O qué (identidade) — Quando (temporal)
— Onde (localizagao) — Quanto (frequéncia)

b) Cartesiano

— N&o aceitar nada como verdadeiro e imutéavel;

— Divisdo do problema em tantas partes quanto possiveis;

— Estabelecer ordem observando o grau de importancia e facilidade de com* preensao;
— Revisdo e controle para evitar esquecimentos.

¢) Sequencial/Evolutivo:

— Do simples para o complexo;

— Do perto para o longe;

— Do conhecido para o desconhecido;
— Dos eventos certos para os incertos;
— Do tangivel para o intangivel.

d) Comparativo:
Consiste na comparagdo do problema com outros ja resolvidos.

e) Associativo:
Por aproximacéo e ineréncia, estabelecer relacdes com outros problemas que ja foram
resolvidos a contento.

f) Indutivo:
Para ingerir nas decisdes.

g) Dedutivo:
Para com base em elenco de informagdes decidir.






PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Um roteiro para orientar a imaginag3o e criatividade.
5.1 Produto adequado ao mercado

O produto que temos, deve ser enfocado e eventualmente aperfeicoado no sentido de
atender especificamente segmentos de mercado, pois desta forma a empresa conquista
o hébito do usuério.

5.2 Antecipagao aos concorrentes

O produto deve estar em permanente observacdo para se descobrir os fatores que o
estejam tomando obsoleto.

Neste caso, deve-se usar a criatividade e descobrir alternativas de pequenas alteracdes
que possam revitalizar o produto ao anseio de compra.

5.3 Com forca total

Saiba descobrir junto aos seus clientes e concorrentes quais sdo os seus habitos e costu-
mes. Aqui a estratégia é atender os hébitos dos clientes ou despertar novas oportunida-
des com os produtos oferecidos. A pesquisa dos habitos do concorrente é importante,
pela prépria natureza do homem que € de negar o fato de que errou desta forma, é
possivel montar um perfil de comportamento e fugir do alvo do concorrente se concen-
trando em outras formas de atuagdo no mercado e desenvolvimento de produtos.

N&o se deve concorrer com lideres onde eles estio presentes de forma sdlida. A
estratégia é buscar o mercado marginal de forma que vocé possa lentamente cercar o
concorrente.
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5.4 Obtencao de privilégio industrial

A empresa que obtém o direito de marca ou patente, pode atuar com maior forca es-
tratégica de penetracdo no mercado, no entanto, jamais deve se prevalecer com lucros
extorsivos ou condicionantes.

5.5 Produtos especificos (especializado)

Importante é descobrir o que o seu produto pode ou poderia fazer, de forma genuina
ou melhor que seus concorrentes, e direcionar as vendas para o atendimento a esta
funcéo.

5.6 Diferenciacdo do produto — A inovacgéo cria o cliente

O produto e o servico da empresa devem permanentemente criar utilidades novas para
o seu produto, adaptando-se a realidade social e econémica do cliente.

5.7 Abordagem dos produtos
(vigie os seus produtos, eles sdo o maior valor da empresa)

— Canal de distribuicdo esté adequado?

— Quanto ao mercado deste produto crescerad?

— Quanto tempo se mantera?

— Com que rapidez?

Nota: Nem todos os esforcos inovadores dardo resultados, se vocé conseguir um resul-
tado positivo em trés alternativas, o seu indice pode ser considerado razoéavel.

A Chave da Inovagdo é a Persisténcia:

N&o aceite com facilidade desisténcias — Questione! — Sugira novos passos.
5.8 Imitacao criativa

Nao consiste em inovar.

Consiste em explorar o sucesso dos outros com mais sucesso.

De que forma?

Observe o seu concorrente: O que o levou ao sucesso?

— Descubra no sucesso, pontos fracos e desenvolva produtos ou servicos

que superem estas deficiéncias;

— Descubra fun¢des adicionais que o mercado deseja (acrescente algo ou melhore a
fun¢do principal do produto);

— Desenvolva um canal de distribui¢do diferente;

—A imitacéo criativa é dirigida pelo mercado, pois ela atende a uma demanda que ja
existe e ndo cria esta demanda.
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POLITICA
INDUSTRIAL
COMERCIAL

Politica comercial é o conjunto de procedimentos que culminam em
uma estratégia de conquista permanente no mercado. Destacam-se como principais
critérios, os seguintes:

6.1 Configuracdo do produto

Um produto ao ser colocado no mercado deve possuir caracteristicas de performance,

rendimento, vida, versatilidade e estética superior a média dos concorrentes. O produto
deve destacar-se, pelo menos, levemente, quando comparado com os da concorréncia,
por isto, a equipe técnica da empresa deve dedicar permanente atencao a este detalhe.

6.2 Custo industrial

Ao se determinar o custo do produto, cabe a permanente atencdo a devida anélise de
valores para se buscar alternativas mais econdmicas sem prejudicar a sua qualidade.

6.3 Controle de qualidade

A cada produto, cabe uma especificacdo de desempenho e acabamento que deve ser
testada e verificada por um inspetor treinado, antes do produto ser liberado para a
expedicédo ou faturamento.

6.4 Agenciamento de vendas

As formas mais frequentes s3o:

— Vendedor empregado’, remuneracédo com registro na CLT mais ajuda de (Exclusivo)
custo e pequena comissao;
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— Vendedor auténomo: trabalho por comissdo variavel;
(N&o Exclusivo)

— Vendas diretas: feitas de empresa para empresa.
(Sem comisséo)

Cada uma das alternativas tém seus prds e seus contras, no entanto, seja qual for ado-
tada, sdo importantes a fixagdo de alguns objetivos, que preferencialmente devem ser
contratuais.

a) Meta de vendas anual (fisica ou financeira por linha de produto);

b) Comissao varidvel conforme variacdo dos descontos;

c) Delimitagdo da érea geografica;

d) Contribuicdo com sugestdes sobre performance dos produtos no mercado.

6.5 Precos
O preco deve estar baseado nos custos contemplando o lucro desejado pela organiza-

¢do. Devem ser varidveis em funcéo de:

a) Volume;

b) Prazo de pagamento;

¢) Pontualidade do cliente;
d) Fidelidade da marca.

6.6 Despesas financeiras

Cabe a implantagdo das taxas conforme a oscilagdo do mercado financeiro para:

— Juros de mora;
— Vendas a vista;
— Dilatagéo do prazo de pagamento.

6.7 Prazo de entrega
A empresa deve se organizar de forma a produzir no menor ciclo de produgao viavel,

devendo lancar mao de recursos como:

a) Normalizagdo de componentes;

b) Produgdo contra estoque de componentes;

c) Produg3o contra estoque dos produtos de acordo com a estatistica de vendas;
d) Producéo flexivel.
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6.8 Politica promocional da empresa

— Catélogos por linha de produto;

— Lancamento de produtos testados no mercado, superiores em qualidade
dos concorrentes;

— Publicidade regional, conforme area estratégica a ser conquistada;

— Mala direta periddica;

— Acompanhar os passos da concorréncia, procurando neutralizar as suas
acgdes ou ainda se antecipar;

— Segmentacéo do mercado;

— ABC do cliente;

— ABC dos produtos.

6.9 Assisténcia técnica

O produto até pode apresentar um defeito de fabricacdo ou uso indevido, no entanto,
quando o usuério busca a assisténcia técnica ndo pode ficar desguarnecido, seja por
falta de componentes ou de quem faga o servico. Por isto, a empresa deve manter assis-
tentes técnicos devidamente credenciados e abastecidos de componentes para que o
consumidor possa ser rapidamente atendido.

Em cada produto, deve ser fixado o prazo de garantia, bem como, a sua abrangéncia.

6.10 Oportunidades

No contato com o mercado cabe atencdo permanente sobre:
— Desempenho dos produtos;

— Competitividade;

— Acbes de concorréncia;

— Novos produtos;

— Complementacéo de cada linha;

— O que o mercado esté procurando com mais énfase?

6.11 Crédito e cobranca

Anélise da capacidade do cliente em pagar seus compromissos, sendo basicos
os seguintes fatores:

— Tradicéo;

— Liquidez;

— Patrimonio;

— Volume de crédito acumulado;
— Prazos concedidos.
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A liberacao de crédito deve ser feita hierarquicamente, conforme os valores envolvidos,
sendo que cada cliente devera ter uma ficha de resumo cadastral aprovada, devendo
esta ser revisada no minimo uma vez por ano.

6.12 Estatistica de vendas
Cabe ao departamento de vendas a elaboragdo da estatistica de vendas dos produtos,

que servirad de base para a projecdo dos lotes de producdo a serem programados, ajus-
tados as tendéncias do mercado.
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O IMPACTO DA FILOSOFIA DE
QUEBRA COM A DO CICLO DE VIDA
DO PRODUTO NA ORGANIZACAO

Neste capitulo, demonstraremos a permanente metodologia que impulsiona uma
organizacao orientada pela filosofia do desenvolvimento de seus produtos, que
interage e mantém ativos os departamentos na busca de objetivos comuns.

Fixar prioridades

Por onde devo comecgar?

Para muitos, a pergunta ndo tem nada de mais, para outros tal indagacéo pode ser o
inicio de uma grande angustia.

Ha pessoas que tomam decisdes, aparentemente, sem qualquer esfor¢o, com muita
seguranca, e parece que sempre acertam. Sera?

Também conhecemos gente que age com ldgica, racionalizando tudo, registrando to-
dos os seus passos, exercendo um completo dominio sobre os acontecimentos e, quan-
do se espera aquele sucesso, tudo se desmancha num retumbante fracasso. Por qué?
Na vida, tudo acontece de modo relacionado, mesmo que ndo tenhamos nocéo disso.
Se temos algo a realizar, convém sempre lembrar que ndo estamos sozinhos no mundo,
e que, certamente, vamos ter que levar em conta diversos fatores que influenciaréo
nosso empreendimento, e como s&o variados esses fatores: pessoas, leis, horarios, trans-
portes, eventos, clima, locais, enfim, um niimero praticamente infinito de condicionantes
externos, entre eles, um que é totalmente imprevisivel: o acaso. Mas, existem também,
os fatores condicionantes internos que estdo dentro de nés. Nossos condicionamentos
psicoldgicos, nossos medos, nossas inquietagdes, nossas duvidas, nossas limitagdes
culturais, fisicas, de saude ou de idade. Na verdade, mesmo que tenhamos poder e do-
minio sobre um mundo de coisas, estamos relacionados com fatores internos e externos,
muitas vezes nos surpreendemos com eles e temos que mudar nossos planos. Quando
chega a hora de fixarmos algumas prioridades, temos que levar em conta todos esses
fatores e muitos outros que s6 a experiéncia nos indicara.
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Muitos homens se dedicaram ao estudo da ordenagdo de prioridades, da *

tomada de decisdes e do planejamento, sempre pesquisando o comportamento huma-
no, as influéncias do ambiente externo e, até mesmo, as probabilidades de fracasso ou
de sucesso para a iniciativa prevista. Entre esses homens, Taylor, Fayol e Ford se toma-
ram famosos e, até hoje, sdo respeitados pelos seus estudos e aplicagdes de métodos
de organizagdo e administracdo. Muito antes deles, que sdo deste século, René Des-
cartes, francés, profundo estudioso de matematica, apds cerca de 23 anos de reflexdes,
observacdes, pesquisas e elucubracdes filosdficas, publicou em 1637, o “Discurso do
Método”, obra que se tomaria a marca de uma corrente filoséfica, de um modo de ver a
vida e de atuar nela: o cartesianismo.

O pensamento cartesiano emana da duvida sistematica que, somente pode ser levan-
tada com apoio de quatro regras assim formuladas por Descartes no seu “Discurso do
Método".

Regra da evidéncia

N3o aceitar nenhum fato como verdadeiro enquanto nao for reconhecido como tal
através da evidéncia. Evitar a precipitagdo e a prevencgao.

Regra da anélise

Dividir cada uma das dificuldades em tantas partes quantas forem possiveis, para melhor
resolvé-las.

Regra da sintese

Na elaboracédo de nossos pensamentos, avancar sempre por degraus, do mais
complexo, ao mais simples, do conhecido para o desconhecido.

Regra do controle

Fazer enumeragdes tdo completas e gerais quanto possiveis para que se tenha certeza
de nada omitir.

O pensamento cartesiano contribui decisivamente para a racionalizagdo do trabalho, da
administragdo, do ensino, da produgdo e o desenvolvimento de vérias outras ciéncias,
particularmente a ética, a psicologia, a medicina e a moral.

Vejamos agora, como aplicar as regras cartesianas na pratica, vocé verd que ndo é nada
dificil. Tomemos, por exemplo, um acontecimento bem comum em nossas vidas: Uma
viagem. Serd uma pequena viagem de trem, de certa forma, apesar de todos j& termos
alguma experiéncia de viagens, nem todos temos experiéncia em viajar de trem.
Vamos alinhar diversos passos que formam a viagem, eles ndo estdo na ordem correta.
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Cabera a vocé organiza-los. Vejamos (*):

— Tomar o carro para a estacao;

— Preparar as malas;

— Dar as malas ao carregador;

— Consultar o guia antes da viagem;

— Avaliar as despesas provaveis;

— Desembarcar;

— Verificar a hora da chegada;

— Combinar com o motorista a hora da saida da estac3o;
— Tomar um lanche no trem;

— Verificar os gastos feitos na viagem;

— Adquirir a passagem;

— Prever o tempo de duragéo da viagem;

— Telegrafar ao lugar de destino, pedindo reserva de hotel;
— Embarcar.

Ao colocar os passos acima na ordem cronolégica correta, vocé podera entender as
fases do empreendimento:

— Planejamento;
— Organizagao;
— Execucéo;

— Controle.

Inspirados em Descartes, podemos desenvolver em nds o senso da racionalizacdo. Basta
estar para descobrir nos acontecimentos, nas missdes que temos a realizar, nas informa-
¢des que nos chegam, no comportamento das pessoas, enfim, no mundo que nos cerca,
as pistas que nos auxiliardo na aplicagdo das regras da evidéncia, da anélise, da sintese e
do controle. Modernamente, as ciéncias da organizagdo e da administragcdo nos ajudam
a montar um modelo racional de trabalho.

Através da organizacdo temos os métodos de:

— Previsao;
— Planejamento;
— Implantacéo.

Através da administracdo temos os métodos de:

— Comando;
— Coordenagao;
— Controle.

Treinando nossa habilidade em identificar os componentes de cada uma dessas fases,
harmonizando-os segundo as circunsténcias em que se apresentam, alcancaremos a

(*) Este teste foi criado por Roberto Mange, um dos
42 pioneiros da organizagdo racional do trabalho em nosso pais.



seguranca necessaria a fixagdo de prioridades, a tomada de decisdes e a condi¢do ou
orientacdo de eventos confiados a nossa lideranca. Assim, avangaremos um pouco mais
na compreensdo sobre como funcionam estas etapas.

Previsao — Quando recebemos algo para fazer ou orientar na realizacio dessas fases
temos que compreender bem sobre:

— O que vai ser feito?
— Quanto vai ser feito?
— Como vai ser feito?
— Quem vai fazer?

— Quando seré feito?

As respostas nos fardo conhecer:

— O objetivo;

— O volume de trabalho;

— A qualidade e o processo a serem adotados;

— A localizacéo do trabalho e sua abrangéncia;

— A gquem confiaremos a missdo (recursos humanos);
— Epoca prevista.

Nesta fase de previsdo, conseguiremos reunir dados que orientam a construcado de um
orcamento preliminar, ou seja, a primeira ideia dos recursos financeiros necessarios.

PIanejamento — Planejar é prefixar recursos e operacdes, seguindo normas no
sentido de atingir, com o méximo de eficiéncia, os objetivos determinados. A quem

vai planejar, ocorrera novas indicagdes ao se aprofundar nos dados colhidos na fase de
previsdo: Por que seré feito? Por que sera feito neste momento? Por que seré feito por
aquela pessoa ou por aquela entidade? Por que seré feito daquele modo? Neste ponto,
temos uma etapa chamada diagnéstico da realidade. Esse momento é dedicado ao
exame dos fatos que cercam o problema em pauta. Conhecer a realidade é fundamental
para que se tenha um ponto referencial para o inicio do nosso trabalho.

Ainda dentro do planejamento, teremos a etapa da definicdo dos objetivos.

Objetivo geral: o “ideal”, o que se deseja em sua totalidade, o que se almeja a mais
longo prazo.

Objetivo especifico: previsdo das etapas, de solucdes especificas, mais bem definidas a
curto prazo, que levardo a conquista do objetivo geral.

Outra etapa do planejamento ¢ a formulacdo de estratégia de acdo, quando se pro-
grama as normas de trabalho a serem adotadas, os recursos materiais, financeiros e
humanos e o aprimoramento desses titulos, sua reciclagem, a metodologia técnica, etc.
A estratégia, além de ser uma arte de coordenar as ac¢des, pode ser entendida como um
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caminho metodoldgico que nos leva a consecucdo de objetivos do planejamento,

o trabalho de formulag&o estratégica deve ser iniciado apds uma fase de reflexdo

e de decisdo politica, afinal, interesses pessoais estardo em jogo.

Ingressemos, agora, no momento em que se traga o cronograma de trabalho,

¢ a situagdo no tempo, ¢ a previsdo das datas de execugdo, em listagem ou gréficos.

Implantagéo — E quando aplicamos o que foi montado como plano, é a concretiza-
¢éo do projeto ou dos projetos que nasceram do planejamento. Esta fase da implanta-
¢&do deve ser acompanhada por uma avaliagdo permanente, medindo, comparando e
iniciando corre¢es de rumo na implantacgéo.

Quando estivermos na concretizacdo do plano, temos que nos preocupar com trés
importantes fatores de sua administragéo.

Comando - E necessario que a lideranca do trabalho seja confiada para pessoas
capazes de atuarem de forma ordenada, em colegiado, permitindo que haja uma maior
participacdo possivel na conducdo dos trabalhos. A palavra comando significa exata-
mente isso:

Ordenar com os outros, chefiar com os que nos cercam. Para tanto, pessoas habilitadas
a comando devem ser convocadas, os ditadores ndo servem para comandar, os omissos,
que deixam tudo por conta dos outros, também nao servem porque ndo exercem o
papel de coordenagdo, proprio de quem comanda.

Coordenagéo — A partir do comando, temos que criar os niveis de coordenagdo,
pessoas capazes de interpretar as orientagdes do plano e as ordens emanadas,
aplicando-as de modo harménico, fazendo com que todos se sintam perfeitamente
ajustados ao trabalho em andamento e, atuando como canais de informacéo entre
todos os ocupantes de fun¢des executivas e os que tém responsabilidade de comando.
Desse modo, os coordenadores contribuirdo para aprimorar os niveis de interagdo do
grupo, para reduzir esfor¢cos desnecessarios e tomar as medidas determinadas de facil
aceitagao.

Controle — A funcso de controle esté intimamente ligada a avaliacdo do andamento
dos trabalhos, é necesséario que se faga uma avaliacdo permanente dos passos fixados
no cronograma, o calendario pode ter sido montado com muita ou pouca folga entre os
eventos. Isso pode ser corrigido e indicado apds a avaliagdo. Por outro lado, a avaliagédo
vai permitir que se aprecie o desempenho das pessoas envolvidas no trabalho, e como
tomé-lo mais eficaz. Também se avalia a aplicacdo dos recursos financeiros, a utilizagdo
de equipamentos, os resultados, a obsoletizagdo das normas, etc.

No quadro a seguir, apresentaremos um esquema muito simples e facil de ser
memorizado, contendo uma sintese do que comentamos até aqui.

Para vocé exercitar o estabelecimento de prioridades, comece por coisas bem simples,
por exemplo, examine o seu dominio e tente fazer um plano para organiza-lo com toda
a eficiéncia. V& escrevendo numa folha de papel, sem se importar com a ordem, todas as
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coisas gque compde o seu dominio ou, que vocé incluir nele. Depois, procure organiza-lo
em colunas, comecando por tudo que deve ser feito em primeiro lugar, faca isso para
valer. Quando chegar ao final, pegue seu plano e va cuidando de segui-lo. Vocé vera
que apesar de seu cuidado em tragé-lo, algumas correcdes precisardo ser feitas durante
a implantacao.

Na medida em que vocé for racionalizando, ird descobrindo que pode assumir maio-
res responsabilidades, que pode coordenar mais coisas ao mesmo tempo, que tem
condic¢des para organizar e administrar melhor. Habitue- se a projetar seus trabalhos, o
projeto é o instrumento com que vocé estabelece um conjunto de ag¢bes, perfeitamente
definiveis, quantificaveis, apds conhecidos os objetivos, os custos e o tempo de realiza-
¢&o. Diriamos que o projeto é o modo de se fazer realizar o planejamento, um planeja-
mento de margem a um programa de trabalho.

Um programa pode ter um ou vérios projetos. Um projeto é composto das seguintes
partes:

— Titulo, identificagdo de quem é responsével, data, local onde foi preparado;

— Justificativa, indicando a motivagéo para sua realizacéo (causas técnicas, politicas,
econdmicas, culturais, etc.);

— Objetivo amplo, apontando em poucas palavras, o que se quer realizar com aquele
projeto, na consecugdo do programa tragado;

— Objetivos especificos, enumerando as etapas que cumpridas, resultardo na realizacéo
do objetivo amplo do projeto;

— Desenvolvimento, relacionando a estratégia de agdo, ou seja, de méo de obra e
meios materiais para a realizagdo do projeto;

— Prazos, com um cronograma particular do projeto, o qual deve estar harmonizado
com o programa e, consequentemente, com o plano inicial;

— Responsabilidade necesséria a equipe e as caracteristicas de seus membros (experi-
éncia, capacidade cultural ou técnica, formacao, etc.), também nesta parte do projeto
deve constar o nome do coordenador (coordenadores), sua localizagdo (para ser facil-
mente encontrado), etc.

— E interessante que todos os elementos envolvidos no projeto tenham uma cépia
dele, bem como a lista com os enderecos de todos, o que facilitard convocacdes e pe-
quenas reunides, descentralizando sua administragéo.

A adogdo desta filosofia pela organizagéo, centrada nos seus produtos, colocard em
evidéncia a seus administradores, com clareza, quais alternativas a empresa dispde para
maximizar o seu investimento.
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A MUTACAO DO PRODUTO
SOB O ENFOQUE DA
QUALIDADE ECONOMICA

8.1 A melhoria da qualidade e do desempenho de um produto
ndo implica no aumento de precos

Esta tese deixa em aberto duas alternativas para superar o pressuposto do aumento de
custos:

— Aceitar a evolugdo do custo desde que a evolugdo da qualidade seja de tal ordem
notavel que conduza ao incremento ou rendimento das funcdes do produto, acres-
centando, versatilidade ou ainda prolongando a vida do produto de forma altamente
diferenciadora ou genuina em relagdo aos produtos com que compete no mercado. Se
comprovada esta evidéncia pelo mercado, a evolugéo de custo trard uma relagdo vanta-
josa no custo x beneficio, podendo ser repassada ao cliente sem prejuizo da margem de
contribui¢do. Nesta hipétese, a evolugdo do custo trouxe uma compensadora valoriza-
¢&o ao produto.

— Questionar o pressuposto da necessidade de evolucéo do custo, pois, conforme de-
monstra a Revista Fortune (*), uma determinada empresa americana que reduziu a taxa
de sucata de 15% para 5%, simultaneamente, melhorou a qualidade de seus produtos
em cinco vezes. O questionamento do custo e da melhoria da qualidade é permanente
desde a fase embrionéria até a sua assisténcia no campo.

8.2 E necessério exceder por ampla
margem a qualidade competitiva

Partindo do principio de que todo o cidaddo de razodvel bom senso tenha o senso da
critica e da analise para avaliar custo x beneficio, o exagero do enfoque da qualidade
poderia inviabilizar o produto sob o enfoque de preco. Consideremos que a qualidade
deva ser enfocada sobre o aspecto econdmico, ou seja, quanto o mercado esta disposto
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a pagar pela qualidade adicional. A cor ou o peso podem ser os fatores de decisdo de
compra, quando um produto for semelhante e com precos iguais. Desta forma, conclui-
mos que uma pequena supremacia, mesmo sem nenhuma influéncia no custo, pode ser

determinante na selecédo do produto pelo cliente.

8.3 Uma empresa identifica e limita suas drea mais fracas

Sob a ética de que é mais eficiente desenvolver os pontos fortes da organizacédo do que

estimular a superacédo dos pontos fracos, cabe a adogdo de uma matriz gerencial que
conduza a organizagdo a produzir produtos de padrdo internacional.

Em forma de matriz demonstraremos a seguir a metodologia a ser aplicada:

Item principal

Design do produto.

Mantendo a promessa
ao consumidor.

Problemas de alocagéo
de recursos.

Estabelecimento

do compromisso da
qualidade nas fabricas
dos fornecedores.

Manutengdo da
integridade das
instalacdes produtivas.

Responsabilidades
bésicas e subord.

Direcéo geral, marketing,
engenharia do produto,
equipe de garantia do
produto.

Diregdo geral, marketing
e servico de vendas de
garantia do produto.

Direcéo geral,
departamento financeiro
e grupo de garantia

do produto.

Compradores e geréncia
de compras, engenheiros

do controle de qualidade.

Geréncia de fabrica,
superiores e funcionarios
da manutencao.

Questao

Atendimento das necessi-
dades e expectativas do
consumidor.

Risco da introdugdo de
um novo produto.

Excesso de dados.

Os compradores sdo mais
exigidos.

Adaptacdo excessiva.

Politica
recomendada

Design inovador, “ex-
tensdo do conceito de
qualidade.”

Focalizagédo do problema.
Determinagdo das causas
fundamentais. Avaliagcédo
realista. Adogéo do

teste de controle. Retro
compra do produto no
campo. Lancamento
limitado e

Custo do plano de
qualidade. Padrées de
desempenho do produto.
Verificagdo da posicéo
competitiva por meio de

Verificagdo do processo.
Capacidade dos fornece-
dores. Estabelecimento e
geréncia de um produto
praticamente sem

Produto definitivo. Testes.

8.4 A qualidade do produto sob o prisma da informacao
e da interacdo com os fornecedores e empregados

Consisténcia de Informacdes — O produto no mercado deve ter acompanhado o seu

desempenho para que possam ser absorvidos desvios de desempenho em relagdo ao
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padrdo minimo esperado.

O sistema de comunicagdo com o mercado nao deve sofrer barreiras no sentido de
evitar que as mas noticias sejam boicotadas.

O envolvimento de toda a equipe da empresa para apoiar a decisdo de um langamento,
e, principalmente, para dividir etapas para langar o produto, se ja foi suficientemente
testado e ensaiado, 6 de fundamental importancia. A responsabilidade basica desta
equipe na venda de produtos consiste em determinar a causa dos problemas reais ou
potenciais no campo, e pdr em préatica uma efetiva conduta corretiva.

Poderdo ser necessarias altera¢des de desenho ou processo para eliminar a recorréncia
de problemas, pois, conforme D. W. Deming (*), 85% dos problemas residem no sistema
de trabalho.

A Manuteng¢do do Papel da Equipe — Séo fixadas trés premissas bésicas que definem o
papel da equipe responsavel perante a organizagdo sobre o langamento dos produtos:

¢ O custo dos dados sobre a qualidade, o método da estatistica é de fundamental
importancia na avaliagdo dos problemas de qualidade. A ignorancia das especifica-
¢des ou, da normalizagdo de processos faz surgir custos extraordinérios, permitindo a
identificacdo clara do problema conduzindo com mais facilidade a solugéo. Através de
uma pesquisa (*) feita sobre percep¢édo, 76% dos contramestres reportam que sempre,
ou quase sempre, obtém as idéias de seus subordinados na solugado dos problemas de
servigos, mas que, somente 16% dos trabalhadores reportam ter sido consultados sobre
os mencionados problemas.

Esta tese confirma, desde que corretamente assimilado o problema, que a solugdo na
maioria dos casos é possivel com os recursos proprios da organizagao.

* Exame da qualidade e da performance - qualquer avaliacdo deve preceder o estabele-
cimento de um padrdo minimo. A administracido cabe definir objetivamente os padrées

de desempenho e performance esperado pelo produto, seja sob o enfoque de qualida-
de ou do custo.

¢ Performance do produto no campo — conhecer a expectativa e os anseios do cliente,
ou consumidor e as limitagdes dos produtos similares no mercado, sdo as bases para
que a organizagdo estabeleca os padrdes minimos que o produto necessariamente deva
atender.

A Qualidade Econémica — A qualidade econdmica é aquela que o cliente esté disposto
a pagar, ou ainda, aquela que domina dentro de um determinado segmento de merca-
do onde a atuacéo das forgas competitivas sdo intensas. Este padrdo deve ser definido
sob a anélise de competitividade internacional e a sua determinagdo de reconsiderar
alguns fatores fundamentais:

— Custo;
— Ciclo de vida;

(*) O homem a quem é creditado o mérito de ter ensinado aos japoneses
48 o conceito de administragdo do controle e evolugdo da qualidade.



— Eficiéncia da assisténcia técnica;
— Padrdo levemente superior a média;
— Pesquisa para evolucéao futura.

Avaliacdo do Fornecedor — Para que se possa ter fornecedores confiaveis, a organiza-
céo deve definir alguns passos fundamentais e até ortodoxos, como:

— Levantamento quantitativo;

— Seletividade através de pardmetros previamente definidos;
— Contatos e visitas para avaliagdo real e potencial;

— Estabelecimento de fornecimentos experimentais;

— Selegdo final.

O pressuposto maior para a satde do relacionamento comercial duradouro, deve ser de
que o negdcio seja bom para ambas as partes a curto e a longo prazo.

A Importéncia de Especificacdes e Testes Prévios — Estabelece especificagdes prévias,
orientard o comprador e fornecedor para o enfoque da qualidade. Cabe ao comprador
ter consciéncia dos custos adicionais que envolverdo o produto caso as especificagdes
se desviem daquelas padronizadas pelo fornecedor, como também, conhecer as toleréan-
cias que poderdo ser aceitas.

O Que Determina Qualidade e Desempenho — A chave esta na administragdo que
deve definir os objetivos a serem alcancados. E de grande importancia que este padrao
se aproxime ou ultrapasse os padrdes internacionais.

Descrevemos a seguir, a mudanca organizacional que as empresas devem promover
para se beneficiarem do pleno potencial de sua equipe:

- Administracéo estratégica;

- Administracdo quantitativa;

- Desenvolvimento de pessoal;

- Comportamento de pessoal;

- Comportamento ético;

- Administracdo da produtividade.

A implantacdo deste processo exige tempo, desde o inicio até a obtencdo dos resulta-
dos, no entanto, a sua aplicagdo continua e intensiva é a chave do sucesso.

A qualidade econdmica somente seré atingida pela empresa que envolver os respon-
saveis de todos os departamentos, conscientizando-os da importancia da permanente
evolugdo do produto sob enfoque da qualidade e do custo.
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O MARKETING
A FERRAMENTA
DE VANGUARDA

Para manter a satisfacdo do consumidor, a empresa impulsiona o aperfeicoamento e

a adaptacéo do produto ao mercado. A utilizacdo inteligente e racional de marketing,
aplicado através de todos os colaboradores da organizagéo, certamente é a resposta
para o administrador que busca desempenho excepcional a sua organizagdo. Conceitu-
almente marketing significa:

— Gerag&o de lucros pela organizagdo do atendimento as necessidades de um grupo
de consumidores (clientes);

— Anélise, planejamento, implementacédo e controle de programas desenvolvidos que
visem mudancas no mercado com o propdsito de atender os objetivos da organizacéo;
— Marketing é o processo social pelo qual individuos e grupos de pessoas obtém os
produtos ou bens que necessitam, criando a substitui¢do de valores e produtos por
outros;

— A organizagéo é um érgdo da sociedade, no entanto, as oportunidades estdo no
ambiente externo e a sua criagdo estd com os clientes;

— Alinovagdo dos produtos e servigos devem estar voltados para o atendimento e para
as solugdes dos problemas dos clientes;

— O negédcio atinge o seu climax, quando a empresa consegue atender satisfatoriamen-
te o cliente.

Analisando detalhadamente estes conceitos, identificamos aquilo que na verdade tem
levado o sucesso as organizagdes através dos tempos. Participagédo de:

— Colaboradores;

— Fornecedores;

— Clientes;

— Anélise ambiental;

— Ciclo de vida dos produtos.
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A organizacdo deve definir os seus objetivos para que possam ser adequadamente utili-
zados de forma dirigida e concentrada as técnicas de marketing, considerando todos os
enfoques no presente e no futuro, através de uma anélise situacional dos ambientes:

— Cooperativo;
— Econdmico;
— Social;

— Politico;

— Geral.

9.1 0 processo de administracdo de marketing Definicao

Concluimos este capitulo com a convicgdo de que a amplitude e a abrangéncia de
marketing extrapola em muito a sua fungdo nas empresas, estando, no entanto, pre-
sente com a necessaria evidéncia nas empresas bem sucedidas (*), (Well Running Co.),
que sabem criar uma consciéncia nos administradores sobre a importéncia da fung¢do de
marketing. O enfoque central desta producéo se encontra no ciclo de vida do produto e
sua influéncia no desempenho da organizacéo.

Portfélio de Produtos

A utilizagdo da técnica de avaliar os produtos no quadro de atratividade x potencial x
competitividade, permite ao administrador direcionar as a¢des adequadas a situagédo de
cada produto no mercado.

Modelo de anélise de desempenho do produto no mercado:
POTENCIA DO NEGOCIO E COMPETITIVIDADE

Atratividade Industrial Forte Médio Fraco
Alta A A B
Média A B C
Baixa B C C

Através da anélise deste quadro, evidenciam-se quais produtos que deverao ser subme-
tidos ao processo de:

— Reduc¢do de custo;

— Diferenciagdo ou atualizagdo do produto;
— Estimulacdo das vendas;

— Substituicdo do produto.

(*) Empresas bem sucedidas relacionadas no livro Passion of Exelence.
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A Hierarquia das Necessidades

O bom relacionamento com clientes, fornecedores e colaboradores é a forma mais efi-
caz de se criar uma sinergia e produzir marketing positivo para os objetivos da organiza-
¢do. O quadro a seguir, demonstra as necessidades do homem, conforme Maslow, que a
organizac¢do deve procurar atender junto aos seus:

— Colaboradores;
— Fornecedores;
— Clientes;

— Institui¢des.

QUADRO DAS NECESSIDADES HUMANAS DE MASLOW

Auto-
realizacdo
chegar ao

méximo onde
o ser pode chegar
Estima
Auto-estima
Estima de outros

Bens materiais e amor
Afeicdo - Aceitagao - Amizade

Seguranca
Protec&o contra danos fisicos: roupa, moradia

Fisioligicos
Fome - sede - sexo

O quadro demonstra a variagdo das necessidades conforme o seu nivel de atendimento,
demonstrando que jamais chegaremos a plena satisfagdo, o que nos vislumbra que o
produto ndo pode permanecer estatico, mas sim, dindmico, oferecendo ao usuério
(mercado) novas satisfacdes, sejam em forma de prazer, funcionalidade, beleza, preco
ou qualidade.
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O ESTILO
JAPONES E
AMERICANO

Pesquisando o sucesso das empresas e produtos japoneses no mercado

mundial e principalmente americano, constatamos que a diferenca esté na inovacao e
no desenvolvimento do produto, como a seguir documentaremos (*). o Na verdade, a
gléria é a génese do negdcio japonés, o sangue nosso do motor industrial, é a boa e
velha concorréncia. Um tipo de concorréncia dura, claro, as vezes tdo dura que eu me
preocupo se devemos ou ndo pensar sb nos negdcios, mas também, na vida diéria. Du-
rante a guerra, os militares usavam o nome do imperador para conseguir obediéncia do
povo, dando as ordens, os japoneses competiam entre si para mostrar o quanto eram
devotados e leais ao imperador. Na era Tokugawa, grandes e arrogantes espadachins
entravam numa aldeia e desafiavam qualquer visitante, como faziam os pistoleiros do
velho oeste americano. Eles se divertiam nessa procura do melhor homem para encarar
o desafio.

Para as empresas japonesas, € mais importante ter uma fada do mercado assegurada

do que um lucro imediato. Se a compra de um novo equipamento vai sair muito cara,
afetando os lucros de curto prazo, mas ajudando depois na recuperagédo de uma fatia do
mercado, os dirigentes japoneses certamente vdo votar pelo investimento a longo pra-
zo. Esta preocupacdo em construir, voltados para o futuro, de forma a no perder a com-
petitividade, foi a causa de um sério problema comercial em 1985. E que os fabricantes
japoneses de semicondutores continuavam a investir em novas fabricas e equipamentos,
numa época em que o mercado mundial declinava e as empresas dispensavam pessoal
e reduziam sua capacidade de produc3o.

(*) Exegese do Livro Made in Japan - Akio Morita.
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Basicamente, os japoneses ndo estdo interessados em derrotar os concorrentes por
meio de uma jogada esperta. Um lendério samurai intelectual, esperto em artes mar-
ciais, Miyamoto Musashi, certa vez, escreveu um livro sobre estratégia de combate, e,
quando a obra foi publicada em inglés, sob o titulo de A Book of Five Rings (Um Livro de
Cinco Anéis), logo se tomou leitura obrigatéria dos empresarios estrangeiros, espécie
de culto entre os estudiosos da cultura japonesa. E que, num dos capitulos, o livro revela
o elemento chave - o segredo - para que os ocidentais ganhem a batalha comercial dos
japoneses. Um dos livreiros de New Jersey chegou a anunciar o livio como “a resposta
do Jap&o ao MBA (Master in Business) de Harvard”.

Mas no fundo a resposta ao MBA de Harvard n&o esta num livro escrito por um antigo
samurai. Essa resposta esta nas prateleiras e nos show- roons das lojas do mundo inteiro:
produtos de boa qualidade e em tal variedade que os consumidores possam satisfazer
todos os seus desejos. Foi assim, que os produtos japoneses conseguiram ocupar tanto
espaco no mercado americano.

E eu diria que, a melhor forma de competir com os japoneses seria mediante um exame
dos nossos produtos - os de maior sucesso principalmente e de um estudo do estilo,
construcdo e conceitos inovadores. Nés ndo “invadimos o mercado americano, como,
as vezes, somos acusados; apenas enviamos para la os melhores produtos, reconhecidos
por sua qualidade e preco. E bom lembrar que esses produtos foram os sobreviventes
da competi¢do no mercado japonés.

O vigoroso espirito de competicdo japonesa também acabou mudando a forma como
vemos nosso préprio sistema de trabalho. No passado, era importante produzir um
grande estoque de produtos com custos cada vez menores acumulando-se amplos
inventarios, acabamos ficando com um mont&o de mercadorias obsoletas. O objetivo
agora é a forma como, com rapidez e eficiéncia, podemos colocar um novo produto na
linha de montagem. No passado, poderiamos manter um produto no mercado por um
ou dois anos, ou até mais cedo.

Muitas vezes, temos a impressédo de que estamos jogando tudo fora, recursos altos,
avancada tecnologia, sistemas complexos de produgéo, ao entrarmos numa produgdo
de tdo curta duragdo. Acontece que se entendermos o ciclo de vida do produto, ficando
mais tempo no mercado com um modelo antiquado, nossa concorréncia entra com um
modelo novo, tentando (e as vezes conseguindo) ocupar nosso espaco. Por essa razéo,
tanto no desenho do produto como na aplicagdo da nova tecnologia, devemos ser mui-
to héabeis. E, na linha de montagem, é preciso treinar bem nossos empregados, para que
eles aprendam rapidamente como trabalhar nos novos modelos, sem se atrapalhar com
os velhos ainda em linha.

Costumes e préticas de negdcios obsoletos e sem sentido devem ser eliminados. Sem-
pre desafiei o convencionalismo e vou continuar fazendo isso.

Como o autor documenta a estratégia principal das empresas japonesas, se concentra
no conceito da permanente quebra do ciclo de vida do produto.
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ESTRATEGIA
DE GESTAO E
MARKETING

11.1 Ambiente organizacional

A estratégia de marketing inicia no ambiente da organizacdo onde, todos os departa-
mentos da organizagdo devem estar afinados com a filosofia de marketing que a empre-
sa deseja implementar.

Reproduziremos abaixo, esquematicamente, um ambiente organizacional preparado
para a estratégia de marketing.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Seguranca e

Seguranca desenvolvimento

dos empregados
Administracdo - .
clo “ Selecdo de Ambiente
P mercado alvo concorrencial
consenso
o Cooperagéo
Comités perac
- entre empregados
de gestéo

e administracdo

(*) Exegese do Livro Made in Japan - Akio Morita.
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11.2 Identificagdo e oportunidades

O primeiro passo para se identificar oportunidades, consiste na sistematizacdo da coleta
de informacdes voltadas para o conceito de segmentacéo e anélise cultural do mercado.

Segmentacdo do Mercado

Aqui, o objetivo é localizar segmentos de mercado n&o atendidos ou mal atendidos.

Os pesquisadores coletam as oportunidades passageiras, condi¢des de mercado
temporarias que exigem que as empresas respondam rapidamente ou, perdem

a oportunidade.

Na identificacdo de lacunas de produtos ndo percebidos, a empresa busca oportunida-
des nas quais poderia esperar pouca reacdo da concorréncia. Esta orientagdo é coerente
com a estratégia de fugir do confronto, ou seja, atacar o mercado marginal até conse-
guir vantagem suficiente para entdo desfecharem o ataque frontal.

Anélise Cultural

O objetivo desta fase de identificacdo de oportunidades é familiarizar- se com cada uma
das facetas das diferengas entre consumidores e entre as culturas nos mercados que a
empresa pretende servir. Esta orientacéo hierarquiza a agdo. O primeiro passo ¢ identi-
ficar as necessidades do consumidor, para num segundo passo, satisfazé-lo através da
adaptacgdo do produto ou servigo.

11.3 Estratégias

Estratégia do Produto

Para diferenciar o produto e aumentar o seu composto de marketing, a estratégia reside
em explorar a diferenciacdo nos mais variados enfoques, como: dimensdes e pesos mais
reduzidos, ampliar ou reduzir fungdes, melhor desempenho ou rendimento, melhor aca-
bamento ou versatilidade. Atencdo para atributos menos perspectivos ou visiveis como
a qualidade, confiabilidade e facilidade de manutencao.

Estratégia de Preco

Adocao da estratégia de preco de entrada no mercado com margens de contribuicao
menores para permitir o ganho de escalas de producéo.

Estratégia de Distribuicéo

Selecdo cuidadosa da revenda ou comércio, que possa prestar assisténcia de marketing
e de servico aos produtos para proteger o seu conceito e a sua imagem.
Estratégia de Segmentacdo
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Consiste na fase de segmentacdo do mercado, inovagdo e qualidade dos produtos, pre-
cos de acordo com o valor percebido do produto, propaganda dirigida por segmento.

Estratégia de Imagem

Quando o desempenho e a qualidade de um produto, bem como, as outras formas de
distribuicdo forem quase as mesmas, a imagem pode ser a Unica forma de diferenciacéo.
Neste caso, a propaganda criativa sobre a forma responsével e séria da empresa agir,
aliada ao enfoque sobre o status do produto , sdo fundamentais.

Estratégia da Inovacdo

Consiste na fuga da concorréncia criando permanentemente produtos com func¢des
inovadoras satisfazendo mais o consumidor, esta estratégia é importante em produtos
de ciclo de vida curta.

Estratégia da Linha de Produtos

Esta acdo explora ao méximo o que cada segmento de mercado pode comprar através
de oferta mais ampla de produtos possiveis da empresa desenvolver.

Estratégia de Proliferacdo

Enquanto a extensdo da linha de produtos altera a amplitude da linha desses produtos,
a proliferacédo dos produtos introduz uma multiplicidade de tipos ou modelos de produ-
tos em cada ponto de linha.

A proliferacédo de produtos serve para diversos fins:

— Permitem atrair um grande nicho de mercado e a medida que véo proliferando suas
linhas vao atraindo diferentes gostos, preferéncias e niveis de venda.

— Quanto maior o nimero de produtos, maior a sua capacidade de manter o interesse
dos canais de distribuicdo de lojas varejistas.

Estratégia por Nivel de Qualidade do Produto

Consiste no lancamento do produto com diversos niveis de custo, restringindo e am-
pliando a qualidade e as fun¢des do produto de acordo com os anseios e a classe de
renda da populagao.

Estratégia do Desvio

As batalhas da concorréncia no mercado sdo normalmente retratadas como sendo trava-
das em arenas bem definidas. Os antagonistas se enfrentam em determinado produto/
mercado. A imagem implicita é a de combatentes travando um combate corpo a corpo.
Esta estratégia evita enfrentar diretamente o concorrente em determinado produto/
mercado, desviando a concorréncia e buscando mercado onde ela ndo esté presente,
através de:

— Desenvolvimento de novos produtos através do atendimento a ansiedade de consu-
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midores n&o satisfeitos pelos produtos dos concorrentes;

— Diversificacdo de produtos fora do atual programa de produtos;
— Diversificagdo de mercados geogréficos;

— Diversificagdo de canais de distribuicao.

Estratégia de Guerrilha

Consiste em fazer ataques pequenos e intermitentes as diferentes regides geogréficas
ou aos clientes do concorrente. O objetivo maior é baixar a moral do concorrente para
acabar conseguindo participagdo no mercado.

A estratégia de guerrilha deve manter os concorrentes desequilibrados. Eles devem
estar sempre procurando adivinhar de onde vird o préximo golpe.

Formas de guerrilha:

— Ataques simultdneos em diversos clientes potenciais do concorrente, com rapidas
retiradas;

— Promocgdes especiais;

— Atacar os pontos fracos do concorrente e onde ndo podera se defender.
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O IMPACTO DA
DIFERENCIACAO
DO PRODUTO

O produto representa condi¢gdes minimas de compra do cliente? O que, por exemplo, o
cliente considera absolutamente essencial no aco em tiras?

Em que fabricas? Quando? Nao apenas em que dia, mas em que hora de cada dia,

de modo a minimizar espaco valioso para estoque de apoio e para reduzir custos de
estoque? O fornecedor tem que estar logisticamente harmonizado com o comprador. A
quantidade e flexibilidade adequadas, isto &, resposta rapida e sem queixas a imprevis-
tos em quantidades e prazos de entrega sdo também esperados. Finalmente, tratamen-
to preferencial pode ser especificado em caso de faltas.

Condicées

Precos especificos para quantidades especificas para periodos de tempo especificos. No
caso de uma alteragdo em lista de precos, os termos contém parédmetros negociaveis,
talvez vinculados a indices tais como médias de *

precos moveis de sucata ou outros ingredientes da fabricacdo de aco ao longo de
periodos especificados. As condicdes podem, também ser refletidas em estruturas de
desconto relacionados com a presteza de pagamentos e provisdes adicionais para peri-

odos de pagamento ampliado.
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Esforcos de Apoio

Dependendo das utilizagdes do produto, o comprador pode esperar orientagdo e apoio
quanto as aplicagdes especiais.

Novas Idéias

Uma expectativa normal pode incluir idéias e sugestdes por parte dos fornecedores para
maneiras mais eficientes e que envolvam redugées de custos na utilizagdo do produto
genérico em suas diferentes formas pretendidas, tais como: manufatura, revestimento e
fixagdo.

Tudo isto pode ser bem conhecido, porém os principios subjacentes englobam muito
mais. A falha em satisfazer certas expectativas mais sutis pode refletir desfavoravelmente
no produto genérico. Um escritério de corretagem mal apresentado pode custar a um
corretor o acesso a clientes para suas propriedades a venda. Embora o advogado tenha
se saido brilhantemente no exame para a Ordem dos Advogados, e ocupe um escritério
de discreta elegancia, sua personalidade pode ser incompativel com a do cliente em
potencial. As maquinas-ferramenta de um fabricante com precos competitivos, podem
conter os controles numéricos mais sofisticados por tras de um impressionante painel,
porém, certos clientes podem recusar-se a comprar, porque as tolerancias de produgdo
sdo mais precisas do que o necessario ou utilizavel. O cliente pode, na realidade, espe-
rar e desejar menos. O produto genérico pode ser vendido somente se as expectativas
mais amplas do cliente forem satisfeitas.

Diferentes meios podem ser empregados para atender essas expectativas, portanto a
diferenciacdo segue a expectativa.

12.1 O produto ampliado

A diferencia¢do nao esta limitada a oferecer ao cliente o que ele espera. O que ele es-
pera pode ser ampliado por coisas sobre as quais nunca pensou. Quando um fabricante
de computador implanta um médulo de diagndstico que localiza automaticamente a
fonte de defeito dentro de seu equipamento (como alguns agora o fazem), ele levou o
produto além daquilo que era exigido ou esperado pelo comprador. Tomou-se um pro-
duto ampliado. Quando uma corretora de valores incluir nos demonstrativos mensais de
seus clientes uma balanga corrente para cada um, e uma anélise de fontes e distribuicdo
de fundos, essa firma ampliou seu produto além do que era exigido ou esperado pelo
comprador. Quando um fabricante de produtos para satde e beleza oferece orientagéo
para administracdo de armazéns e programas de treinamento para os empregados de
seus distribuidores, essa empresa também ampliou seu produto além do que era exigi-
do ou esperado pelo comprador.

Essas “ampliagdes” voluntérias ou espontéaneas ao produto esperado, sdo mostradas no
quadro 1 pela faixa irregular que cerca o produto esperado.
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O produto genérico

O produto esperado
O produto ampliado

O produto potencial

Em cada caso, o fornecedor excedeu as expectativas normais do comprador. No caso
do nosso exemplo de ago, isto pode ser feito desenvolvendo novas maneiras de pro-
cessar e revestir o produto, ou, reduzindo a espessura para diminuir o peso. O vendedor
pode fornecer outros elementos auxiliares ndo esperados, porém, moderadamente
Uteis, tais como, novas idéias para programacao de entregas, condi¢des mais “interes-
santes”, maneiras diferentes de entrega de lotes de modo a reduzir os problemas e
custos de manuseio por parte do comprador e sistemas de faturamento que fornecam
ao comprador maiores informagdes sobre os padrdes de utilizagdo do produto genérico
por suas diferentes fabricas, divisdes ou marcas.

Nem todos os clientes para todos os produtos e em todas as circunstancias, entretan-
to, podem ser atraidos por um feixe em constante expanséo de satisfacdes de valores
diferenciados. Alguns clientes podem preferir precos mais baixos a ampliagdo do
produto, outros, ndo podem utilizar os servicos extra oferecidos. Os usuérios de ago, por
exemplo, anteriormente dependentes das usinas para auxilio nas aplicacdes e apoio de
engenharia, tomaram-se de forma gradual suficientemente sofisticados para libertarem-
-se dessa dependéncia, uma liberdade que, a propdsito, levou ao répido crescimento
de centros independentes de distribuicdo de aco, concorrendo com as usinas. (Agora
centros que se distinguiram das usinas por entregas mais rapidas em classificacdo e
tamanhos padronizados, um “mix” mais amplo de itens e capacidades para processar
pequenos pedidos, ampliaram seu produto acrescendo mais alguns pequenos processa-
mentos e certos servicos de aplicacdo

de aco).

De maneira geral, quanto mais um vendedor ampliar o mercado, ensinando e auxiliando
os clientes a utilizar seu produto, mais vulnerével ele se toma para perdé-los. Quando
um cliente ndo mais necessita de ajuda, este adquire a flexibilidade para comprar outras
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coisas que valoriza mais, como prec¢o, por exemplo.

Neste ponto, faz sentido adotar um programa sistemético para manutengdo de custo

e de precos. E esta ¢ a ironia da maturidade de um produto: precisamente quando a
concorréncia em precos se eleva, e portanto, quando as redugdes de custo tomam-se
mais importantes, € quando o vendedor tem também a possibilidade de se beneficiar
assumindo os custos adicionais da ampliagdo de um novo produto.

A ampliacdo de um produto é condi¢do de um mercado ou de clientes relativamente
experimentados ou sofisticados. Nao que eles ndo possam beneficiar ou nao reajam a
servigos extra, mas quando um cliente sabe ou pensa que sabe tudo e pode fazer qual-
quer coisa, o vendedor deve testar esse pressuposto para que ndo seja condenado ao
sofrimento da concorréncia apenas em termos de precos. A melhor maneira de testar o
pressuposto do cliente, de que ele ndo mais precisa ou deseja toda e qualquer parte do
produto ampliado, é considerar o que é possivel oferecer a esse cliente.

12.2 — O produto potencial

Tudo aquilo pode ser feito para atrair e manter clientes é o que denominamos de produ-
to potencial.

Para o usuario do aco, a oferta pode incluir:

— Mudangas técnicas sugeridas, tais como, novo projeto de um componente para
reduzir peso, aumentar resisténcia ou durabilidade, reduzir flexibilidade lateral, melhorar
a aderéncia e diferentes tratamentos de superficie ou aumentar a seguranca;

— Conclusdes de pesquisas de mercado no que diz respeito a atitudes dos clientes no
sentido das vérias alternativas para o aco (plastico e aluminio, por exemplo) e também,
em relacdo a seus problemas;

— Novos métodos e tecnologias para moldar, modelar e juntar ago com ago, ago com
pléstico e coisas semelhantes;

— Novas idéias sobre lubrificantes, materiais para redugdo de ruido, amortecedores e
gaxetas;

— Propostas testadas para sistemas de montagem mais faceis, mais rapidos e mais
baratos:

— Novas idéias para variadas caracteristicas de produto para diferentes segmentos do
usuério, tais como, frotas comerciais, frotas de taxi, empresas locadoras, cada um deles
com seus préprios critérios de compra;

— Sugestdes concretas e testadas para combinar materiais, tais como, aco e fibra de
vidro.

Somente o orcamento e a imaginacéo limitam as possibilidades. Porém, o orcamento
estd em funcdo do que é necessério para ser competitivo em todas as dimensdes do
produto potencial.

As coisas variam com as condi¢des, condi¢cdes econdmicas e condi¢gdes competitivas. A
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concorréncia pode estar em funcdo ndo simplesmente do que outros fornecedores de
aco oferecem mas, também, do que oferecem os fornecedores de materiais substitutos.
A rapidez de resposta a repeticdo de pedidos ndo € assim tdo importante para os com-
pradores nos bons tempos como nas épocas de crise. Exceto, quando um concorrente
utiliza estrategicamente os bons tempos (isto é, quando a demanda é elevada e a oferta
reduzida), para acomodar um grande cliente em perspectiva, a fim de criar condi¢des
para a venda.

As condi¢des econdmicas, as estratégias empresariais, os desejos dos clientes, as
condi¢des competitivas e muitas outras coisas, podem determinar aquilo que define
perceptivelmente o produto. Nem tampouco os ingredientes das classificagdes descritas
sdo fixos. O que é "ampliado” para um cliente pode ser “esperado” por outro; o que é
"ampliado” em uma circunsténcia, pode ser “potencial” em outra; parte daquilo que é
“genérico” em periodos de fraca oferta, pode ser "esperado” em periodos de excesso
de oferta.

Como acontece com a maioria das coisas em negdcios, nada é simples, estatico ou
explicado de maneira muito confidvel pelas taxonomias dos livros de texto. Uma coisa é
certa: ndo existe um bem econdmico comum, ou pelo menos, do ponto de vista compe-
titivo, ndo precisa existir. Tudo é diferenciavel, de fato, é em geral diferenciado.
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A ESTRATEGIA DO
PRODUTO COMO
ALAVANCA DE
MARKETING

Definicdo Econémica e Sociolégica do Produto

Na visdo macro e ampla do produto, é o resultado de um trabalho que produz satisfacdo
a quem o adquire. Nesta visdo, qualquer transacdo econdmica tem um linico objetivo
central: o produto, resultado da criacdo, agdo ou transformacao de pessoas interessa-
das, em Ultima anélise na sobrevivéncia, bem estar, lucro e vaidade.

Definicédo Estratégia do Produto

O enfoque primério de qualquer organizagéo € o produto. Um produto atraente no
mercado é aquele que tem caracteristicas de qualidade superior, atendimento a fungdes
mais completas e amplas, apresentando caracteristicas inovadoras e diferenciadas dos
produtos similares e tradicionais, tem aparéncia, forma o peso ajustado ao componente
sociolégico no mercado consumidor.

O sucesso do produto no mercado, depende basicamente de trés fatores:

— Tecnologia;
— Custo/precos justos;
— Produto atrativo.
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Tecnologia: Um produto orientado pela tecnologia suplanta a necessidade de competir
na disputa de precos, j& que atenderé requisitos as fun¢des que outros ndo atendem,
passando a se constituir em produto lider ou monopolista. (Engenering oriented).
Custo/precos justos: Os produtos orientados pelo custo sdo os de consumo de massa
(comodities), como, alimentos, roupas, eletrodomésticos, que conquistam a sua posi¢do
no mercado, basicamente, pela tecnologia de processos, ou seja, através de procedi-
mentos que conduzem a redugdo de custos, sem deixar de atender a fun¢éo principal
do produto. Obtém-se maior racionalidade na produgdo, tomando-se desta forma lide-
res no mercado, desde que sejam aplicados precgos justos. (Marketing oriented).
Produto atrativo: Um produto ¢ tudo aquilo capaz de satisfazer o desejo do consumidor
ja que o desejo coloca o0 homem em estado de desconforto, despertando os anseios de
compra. O ponto mais importante é a fungdo que produz, e tudo que produz satisfacdo
chamamos de produto.

Considerando estas definicdes como verdades presentes e sensiveis, que chamam ao
bom senso, concluimos que a abordagem da organizagdo através de marketing se cons-
titui no ciclo de vida do produto.

Ciclo de vida do produto: A estratégia de marketing de considerar como enfoque princi-
pal o desempenho do produto no mercado, acompanhando a sua posi¢do no mercado
quanto as fases de introducdes, crescimento, maturacdo e declinio.

Estes ciclos variam de acordo com o tipo de produto, tecnologia e mercado. O quadro a
seguir ilustra este conceito:

Introducéo Crescimento Maturacdo Declinio
Novo produto
<Nova aplicacao
Novo mercado
/Tendéncia

Vedas totais

Faturamento

Novo produto
ZNova aplicacéo

Novo mercado

Lucro total

Break Point
: Quebra do ciclo natural

Tendéncia Natural
Tempo . L
Quebra do ciclo estratégico
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Na fase de introducgéo, normalmente hé necessidade de grande produgéo e custo de
publicidade, sendo as vendas e lucros baixos. Os lucros comegcam a aumentar na fase de
crescimento das vendas e o mercado comeca a aceitar o produto.

Na fase de maturacéo, os lucros comegam a decrescer em funcédo da necessidade de
pratica de precos mais competitivos e da reintroducdo de publicidade, campanhas pro-
mocionais para manter sua posi¢cdo no mercado. A fase de maturacdo somente poderéa
ser atendida, jamais perpetuada, pois, o cansaco e o obsoletismo o levardo a fase do
declinio e finalmente a retirada do mercado.

Diante desta conclus3o, a Unica solugdo que a organizagdo poderé buscar para sobrevi-
véncia € a quebra permanente do ciclo de vida do produto.
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QUEBRA
DO CICLO DE VIDA
DO PRODUTO

14.1 Os desafios da organizacao

Como demonstramos no capitulo anterior, a quebra do ciclo de vida do produto ¢ a
solugdo para que a organizacgdo seja permanentemente rejuvenescida, atendendo de
forma eficaz os anseios do ambiente interno e externo da organizacao, sejam eles:
— Obsolescéncia tecnoldgica;

— Obsolescéncia de processos;

— Atrofiamento e acomodamento da massa pensante da organizacao;

— Falta de novas oportunidades para o pessoal;

— Redugdo da competicao;

— Abandono dos clientes e fornecedores.

Por fim, o envelhecimento e o consequente desaparecimento da organizacao.

Quebra do Ciclo (Break point)

Conforme sugerimos no quadro do ciclo de vida do produto, a organizagdo na fase de
maturacédo do produto deve se voltar com criatividade e dinamismo para os seguintes
enfoques dos produtos que se apresentam nesta fase do ciclo:
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— Ampliagdo da funcgdo principal de maximizagdo de seu rendimento, capacidade e
abrangéncia;

— Exploracéo de func¢des secundérias como: estética, cor, peso, forma;

— Integracdo da fungdo do produto com anseios de estimacdo humana;

— Adocgéo de técnica de processamento e materiais com base na luz de tecnologia
emergente;

— A fuga da similaridade dos produtos presentes no mercado competitivo;

— Adequacao do produto a agitagdo social, como exemplo: crise de energia, seguran-
¢a, bem como, a sua adequacgdo ao estilo de vida, valores e crencas dos consumidores;
— Atendimento as satisfagdes e expectativas do mercado;

— As alternativas do produto de ser submetido aos testes de consumo para avaliagdo
da sua aceitag3o.

Como Conseguir Atingir estes Objetivos

Qualificamos aqui, como ideal, a teoria do sistema aberto, ou seja, a alimentacao per-
manente de energia no cora¢do da organizagdo que ¢ o seu produto acabado.

Na hipétese de o produto nédo oferecer mais nenhuma alternativa de ser rejuvenescido,
a preocupagdo da organizagdo quanto a sua atualizagdo, certamente, transmitird energia
(conhecimento) em tempo héabil para a captagdo de outros produtos do espago econd-
mico ocupado pelo produto atual.

O Lucro como Obsessao

As organiza¢des bem sucedidas tém consciéncia que somente produtos desenvolvidos
sob a dtica de marketing e atualizados ou rejuvenescidos de acordo com o anseio social
e a utilizagdo dos recursos tecnoldgicos poderdo gerar lucros atraentes e duradouros.
Através desta conceituacdo, concluimos que a organizagdo estarda empregando energia
suficiente e obtendo eficiéncia na fase de processamento se o nivel de lucro de seus
produtos estiver coerente com o objetivo da organizag3o.

O lucro no Mercado

Enfocaremos a seguir, o comportamento do produto no mercado e a dindmica a que
deve estar submetida a organizacéo, analisando sob a luz da teoria do sistema aberto.

Processo de Venda sob a ética dos Sistemas Abertos

1. Produto

a. Preco Escolha do produto
b. Qualidade da marca

c. Servigo - do comprador

d. Estilo Vendas INTERACAO gl e Quantidades

2 Vendedor personalizadas compradores Frequéncia

a. Imagem Confianca

b. Servico Satisfacéo

c. Localizagdo
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Anélise do Quadro

As entradas correspondem aos estimulos do mercado como preco, qualidade, servigos,
estilo, etc.

A utilizagdo de vendas personalizadas como canal, tem como objetivo transmitir os
estimulos para o mercado comprador, conquistar a opinido do comprador que tem forte
presenca como agente processador de varios estimulos, o produto podera ser conside-
rado como caixa preta.

As saidas (outputs), representam as respostas do comprador a escolha da marca do
produto, atragdo do revendedor na programagdo para assegurar frequéncia de supri-
mentos.

A interacdo das pessoas através de caracteristicas comuns entre vendedor e comprador
como os valores sociais e econémicos, fisicos e as caracteristicas de personalidade.
Concluimos que a eficacia do processo esté na simplicidade, ou seja: Treinamento +
Experiéncia, onde um fator complementa o outro, assim como, o conhecimento do fato
social complementa o fato técnico.
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A FORMULACAO
DA LEI

A pesquisa dirigida para encontrar a alavanca do sucesso das organiza¢des, conduziu
o autor a identificar a real estratégia dos administradores que se concentra na quebra
permanente do ciclo de vida dos produtos, amplamente documentada e comprovada
nos capitulos anteriores. A pesquisa nos conduz a légica da lei:

A eficiéncia e o sucesso das organizacées é proporcional a
intensidade das ac¢Ges (imputs e outputs), empreendidos e obtidos
pelo nivel de posicionamento do produto no mercado espelhado
pela sua participacdo no mercado e seu nivel de lucratividade.

Esta lei nos evidencia as seguintes verdades:

— Quanto maior o estado da arte (state of art), melhor estaré posicionado o produto no
mercado e melhor a sua rentabilidade.

— Perenizar a organizagéo.

— O produto produz para a empresa imagem positiva junto a seu quadro de colabora-
dores, clientes, fornecedores, instituicdes e comunidade em geral.
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CONCLUSAO

Com base no fato de que a evolugido somente se conquista pelas mudancgas e na
constante aplicagdo do pensamento criativo, quebrando o mito e o rito para se chegar
a teoria e a ideia, as empresas eficientes centralizam sua atencdo de forma permanente
nos seus produtos que sdo a razdo de sua existéncia. A perda de prioridade na atencéo
aos produtos, cedo ou tarde, leva as empresas a sucumbirem.

Através da presente obra, é possivel comprovar as diversas formas que os produtos,
mercados e oportunidades podem ser considerados simultaneamente. Os desenvolvi-
mentos tém pouco sentido se ndo forem voltados para segmentos bem definidos de
consumidores. A segmentacdo, sequéncias e o desenvolvimento do mercado pressupde
diferenciacdo e o constante aperfeicoamento dos produtos.

A interacdo sem barreiras entre as areas da empresa de mercado, desenvolvimento de
produtos, producdo e administracdo geral, é a forma de vencer o desafio que o mundo
nos reserva no proximo século.
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ANEXOS

) ANEXO |
AS FORMULAS MULTINACIONAIS FUNCIONAM NO BRASIL?

Uma importante multinacional do setor de produtos de consumo instalada e aclimati-
zada ha muitos anos no Brasil, e que bem antes do advento das escolas de marketing,
como a Escola Superior de Propaganda e Marketing e a Fundacéo Getulio Vargas, serviu
de escola para mais de uma geracéo de bons profissionais brasileiros, vem se utilizando
de uma nova férmula mégica para fazer seus planos de marketing locais.

Segundo essa formula, expedida por circular, diretamente da matriz em todo e qualquer
plano de marketing, seja qual for o produto, deve ser empregado no capitulo referente
a estratégia, uma e apenas uma das seguintes expressdes: Build; Hold; Harvest; With-
draw.

As tradugdes aproximadas (as tradugdes, como nos ensina o Prof. Paulo Ronai, sédo sem-
pre aproximadas) seriam: construir, segurar (ou defender), colher e retirar (se).

A primeira vista, até parece fazer sentido. De acordo com a velha teoria do Ciclo de Vida
dos Produtos, encontravel em qualquer manual de marketing, os produtos, como as
pessoas, nascem, crescem, envelhecem e morrem.

Nada mais natural, portanto, do que seguir uma estratégia consentanea. Quando os
produtos sdo jovens, € preciso construir a custo de investimentos, uma participagdo no
mercado; para manté-lo sélido, toma-se necessario defendé-lo dos assédios dos concor-
rentes; quando o produto atinge sua fase de maturidade, chegou 0 momento de colher
o resultado de tanto esforco e ir contabilizando os lucros. Sdo os famosos produtos
“vaquinhas-leiteiras”, que funcionam os investimentos das empresas em extensdes de
linha com novos langamentos, proporcionando dividendos aos acionistas.

Finalmente, o bom estrategista de marketing sabe que, quando um produto entra em
declinio e sua morte toma-se inevitavel, a sabedoria empresarial ordena que ele seja re-
tirado do mercado antes que comece a dar prejuizo e possa até comprometer a imagem
da companhia. Mas, serd que é assim mesmo?

Afinal todos nés aprendemos, lendo o nosso Kotler, o nosso Levitt e os mais nossos
ainda, Simdes, Cobra e Gracioso, que simplesmente ndo existem produtos e servigos
independentes de consumidores e mercados.
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Sdo estes Ultimos que determinam, da primeira a Ultima anélise, as estratégias que
deverdo ser utilizadas. As fases da vida do produto estéo indissoluvelmente ligadas as
fases da vida dos mercados.

Um pais em desenvolvimento desigual € marcadamente diferente dos paises de histéria
e economia mais estaveis.

Diariamente, hd novos consumidores que nunca haviam participado da economia de
mercado antes, ha consumidores que sobem de uma classe socioecondmica para outra,
depois descem novamente, voltando a subir...

Produtos tradicionais como a ldmina de dois fios, Maizena e Leite Moga, podem ter es-
gotado o seu ciclo junto a uma faixa de consumidores, mas podem tratar-se de absoluta
novidade para o consumo de uma outra faixa, inferior, mas importante em volume.

Por exasperante que possa ser para o analista de mercados internacionais, cercado de
microcomputadores e de seu conforto pés-moderno em Boston, Pedria, Manchester

ou Amsterd3, no Brasil e em outros paises semelhantes, um produto pode estar simul-
taneamente nas suas quatro fases de vida, junto a diferentes faixas de mercado, ou em
regides geogréficas distintas.

As vezes, um produto que fracassa, por ter sido lancado prematuramente, pode dar
certo anos mais tarde. Ou o produto que ja completou o seu ciclo no pais matriz, pode
estar apenas iniciando a vida no pais final. Ou ainda, se foi lancado originalmente para
uma faixa média, ou popular, e aqui sé é adequado para o nivel de poder aquisitivo
superior.

Pode requerer adaptacées importantes ou pode néo servir mesmo, E necessario muita
sensibilidade e percep¢édo para descobrir as diferencas.

Em matéria de marketing global, ainda acho que a "férmula” desenvolvida pela Coca-
-Cola é mais realista e deve ser eficiente. O headoffice em Atlanta considera obrigato-
rio que o plano de marketing para o produto, seja qual for o pais, possua uma pagina
introdutdria contendo trés objetivos:

1 — Aceitabilidade;
2 — Disponibilidade;
3 — Acessibilidade.

Como conseguir isso é tarefa dos executivos locais, e podem gastar tantas paginas
quantas forem necessérias para tragar as estratégias. Esse tipo de coisa esta nos livros.
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) ANEXO I
HISTORICO DO DESENVOLVIMENTO
TECNOLOGICO DOS PRODUTOS

O ber¢o da industrializagdo foi a Inglaterra, que no século XIX provocou a revolugéo
industrial.

Os produtos eram produzidos com qualidade inferior a produtos tradicionais ingleses,
usando o recurso de preco inferior para tomar o mercado da Inglaterra no continente
europeu.

A reacéo da Inglaterra obedece ao seu comportamento padréo de pais imperialista,
baixando decreto que, em todos os paises da Coroa Britéanica (Reino Unido), somente
poderiam ser comercializados produtos que detinham a marca “Made in England”.
Para enfrentar esta posicdo dominante na Inglaterra, os alem&es movidos pela criativida-
de, comecaram a criar as normas técnicas (DIN — Deutche Industria Norman), e aplica-
ram os conceitos de controle de qualidade, nascendo desta a famosa marca “Made in
Germany”, que conquistou o mundo pela sua elevada qualidade.

No século XX, assistimos uma similar guerra tecnoldgica e mercadoldgica entre os EUA
e Japéo.

O que nos ensina a Histéria— Mostra-se, claramente, as fases obrigatérias do pais e o
que suas empresas devem enfrentar e superar para alcangar o desenvolvimento.

Fase Prisma tecnolégico Prisma comercial
1 Copiar Vender a precos inferiores
2 Copiar e fazer melhor Vender a pregos

competitivos

3 Desenvolver alternativas Explorar as vantagens
diferenciadoras com
maiores lucros

4 Desenvolver produtos atra-  Privilégios de protegdo ao
vés de pesquisa e tecnolo-  seu mercado
gias novas cm produtos do
futuro

O ponto chave — A histéria nos ensina que para uma empresa ou pais vencer o desafio

do desenvolvimento, terd que investir em formagdo de homens, como Unica solucéo de
vencer as fases tecnoldgicas apontadas neste predmbulo.
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ANEXO Il
QUAIS OS FATORES A CONSIDERAR NO DESENVOLVIMENTO
DOS PRODUTOS

Ambiente

Considere em que ambiente de trabalho o produto ird trabalhar, prevendo as influéncias
sobre o produto quanto as variaveis:

— Temperatura;

— Unidade;

— Materiais em suspensao (pd);

— Variacao de voltagem;

— Vibracéo;

— Regime de trabalho continuo ou intermitente;
— Funcionalidades;

— Facilidade operacional;

— Design.

Vida de Operagéo

Determine a durabilidade do produto na vida total do produto. Estime o nimero de
ciclos a que o produto sera submetido.

Normas

Verifique se existem normas a que deverdo ser respeitadas, consulte as normas pertinen-
tes ao seu negdcio, por exemplo:

— AB.N.T;

— Inmetro;

—DIN;

—LE.C.

Manutencdo

Projete o produto de tal forma que o servico de reparo, regulagem e substituicdo de
pecas, possam ser realizados com facilidade.

Custo

Mantenha em mente sempre o custo de materiais e mao de obra, observando-se a pos-
sibilidade de padronizacdo de processos e materiais.

Teste de Desempenho e Qualidade

Projete e especifique os pardmetros de qualidade, rendimento e durabilidade que
deverao ser atingidos, prepare a fabrica com testes que se aproximem ao méximo das
condic¢des a que o produto serd submetido pelo cliente.
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Facilidade de Fabricacdo

Desenvolva o projeto e desenhos de forma a se obter na produgédo o
menor nimero de operagdes possiveis, e, se possivel, com o menor nivel de
treinamento necessério. Pense em normalizar ao méximo do que é possivel.

Normas de Segurancga

De acordo com o tipo de produto, verifique quais séo as normas de seguranca existen-
tes para que sejam atendidas. Verifique também a seguranca do operador do equipa-
mento para que o produto seja projetado de forma que proteja e previna acidentes.

Fator de Vendas

Projete o produto prevendo fatores relevantes para sele¢do do cliente,
como:

— Estética;t

— Forma;

— Peso;

— Combinagéo de cores.
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ANEXO IV
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

"Planejar é aproximar o objetivo a vocé”

Os passos que Devem ser Implementados para Trilhar o Caminho do Sucesso:

1°Passo  Definicdo da: 4° Passo  Definicdo de estratégia
-Missdo econdmica competitiva
- Filosofia gerencial
-Do negdcio da empresa

hoje e daqui a 5 anos 5° Passo  Avaliacdo das forcas

e fraquezas

2° Passo  Definigao de:
-Produtos e servicos 6° Passo  Formulagdo de estratégias
operacionais e funcionais

3°Passo  Avaliacdo de recursos

7°Passo  Formulacéo de planos
tatico/operacionais

1) Definicao do negdcio
1.1 Qual o nosso negdcio hoje?

1.2 Qual deve ser 0 nosso negdcio amanha?

2) Defini¢ado de produtos e servigos
2.1 Quais os nossos produtos atuais?

2.2 Quais deverao ser eliminados?

2.3 quais deverao ser reduzidos o custos?

2.4 Quais os produtos que deverdo ser melhorados a qualidade e a estética?

2.5
a) Quais produtos deverao ser langados para completar a linha?

b) Quais produtos deverdo ser lancados para diversificar?
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3) Recursos

Quais recursos
3.1 Tecnoldgicos

Disponiveis
3.2 Humanos

Disponiveis
3.3 Financeiros

Disponiveis
3.4 Organizacionais

Disponiveis
3.5 Sinergia e forga motriz

Disponiveis

4) Definicdo da estratégia competitiva
4.1 Diferenciagdo tecnoldgica

Faltantes

Faltantes

Faltantes

Faltantes

Faltantes

4.2 Condi¢des economica-financeira

4.3 Capacidade gerencial

4.4 Avaliacdo decenérios

4.5 Portfélio de produtos e servicos

4.6 Imagem da marca

4.7 Barreira de entrada
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5) Forgas e fraquezas
5.1 Forgas

5.2 Fraquezas e ameacas

5.3 Forgas do concorrente

5.4 Fraquezas do concorrente

5.5 Oportunidades

6) Formulacgéo das estratégias operacionais e funcionais
6.1 Oportunidades 6.2 Estratégia

7) Formulagao do planejamento estratégico
Eventos ou etapas Estratégias e acoes quem

1. Producgéo
2. Materiais
3. Finangas
4. Vendas/Marketing

5. Técnico/Protétipo

Revisdo = Cronograma de revisao
MES Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

CONTROLE

quando como

Out

Nov

Dez
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ESTRATEGIAS

Baixo custo

Alta qualidade

Alto nivel de
servigos

Linha diversifi-
cada (definida)

Servico ao
consumidor
(pecas sob
encomenda)

Novos pro-
dutos

Capacidade de
producéo
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ANEXO V
POSTURA ORGANIZACIONAL E FUNCAO
DA ESTRATEGIA MERCADOLOGICA

ESTRUTURA QUALIFICA- ESTRATEGIA
MEIOS DE ~ 2 INVESTIMEN-
PRODUCAO ORGANIZA- CAO DE MAO T0 DE MARKE-
CIONAL DE OBRA TING
Magumas espe- P\anejam.eljto Trabalho eventual Linha pequena
ciais de servicos  de materiais e e p e desenho
" repetitivo automgao
repetitivos controles conservador
Controle de Promover Altﬁ responsa-
- bilidade dos Segmento
componentes qualidade no e Performance
) funcionarios . de mercado
e sistemas produto e no . incremental e
et . sobre a quali- definido
confidveis seu projeto d
ade
Maqum.as com Administragao Sobrecarga e Imagem de
capacidade d A Estoques P
e estoques ociosidade dependéncia
reservada
Maquinas Multiplas
universais e Programacao Alteracdo de alteracdes e Ampla cobertu-
estoque de de produgéo especificacdes  pequenos lotes  ra do mercado
ferramentas (se houver)
Maquinas Do projeto ao Co_n_flan@a na Reserva de Competéncia
. . habilidade dos . P
universais custo capacidade de satisfacao
trabalhadores
WiEIgpES Engenharia Desenvol-
universais . - Responsabilida- - Lider de
industrial, pro- . vimento de
altamente . de de equipe mercado
P jetos desenhos produtos
versateis
Maqgmas e Planejam‘ehto Trabalho A Linha muito
peciais de alta de materiais e repetitivo Eficiéncia cquena
capacidade controles P pequ

ESTRATEGIA
DE VENDAS

competitivida-
de de precos

Obter prego
Premium

Expedicéo
imediata

Linha completa

Anélise da
necessidade
do cliente
(orientado para
o mercado)

Novos segmen-

tos de mercado

Fornecimento
de data



ANEXOVI
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
NO MERCADO RECESSIVO

ESTRATEGIA QUEM QUANDO

1. ENFOQUE SOBRE A EQUIPE DE VENDAS
1.1. Desempenho do vendedor e comprativo com o
potencial da regido geografica.

1.2. Quais as estratégias dos concorrentes e sugestdes pra
neutraliza-los.

1.3. Faca cada vendedor relacionar os detalhes mais atrativos para
o cliente de cada produto e faga seu pessoal usa-lo.

1.4. Quais os novos argumentos de venda sobre cada linha de
produtos? Forneca-os aos vendedores.

1.5. Como estao sendo motivados e estimulados os vendedores?
Defina um método.

1.6. Quais produtos devem ser:
- Reduzido custo

- Melhorado qualidade

- Diferenciado do concorrente
- Lancados

1.7. Diversifique:
- Mercados e concentre esforcos de vendas nas
regides potenciais.

1.8. Descobrir as fraquezas dos concorrentes e taque estes alvos.

1.9. Portfélio de produtos:

- Definir os produtos que devem ser langados para complementar
as linhas.

- Descubra produtos que sdo sucesso no mercado.

1.10. Canais de distribuicao:

- O tipo de comércio que atendemos é o ideal? Podemos
diversificar?

- Quais os segmentos da economia que irdo se manter ou
crescer?

1.11. Material de apoio:
- Catalogos;

- Argumentos de vendas;
- Mala direta;

- Cartazes;

- Placas;

2. PRODUTOS
2.1. Aperfeicoamento e reducéo de custos dos atuais produtos.

2.2. Langamento de nos produtos (cronogramas).

2.3. Desenvolvimento de materiais de melhor qualidade e mais
econdémicos.

3. PLANEJAMENTO FORMAL
3.1. De compras:
- Estratégicas de ajustamento ao plano de produgao.

COMO
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