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RESUMO

r

Este estudo, cujo titulo ¢ “A Arte da Guerra Aplicada ao Bindmio Custo-Qualidade”, tem
como objetivo avaliar a aplicabilidade da filosofia do autor da obra, Sun Tzu, a relagdao do
custo com a qualidade, a fim de estudar medidas para minimizar o conflito do custo com a
qualidade, assim como minimizar o primeiro ¢ fomentar o segundo. Sabe-se que o custo e
a qualidade sdo varidveis cruciais em qualquer processo produtivo e que atualmente
recebem atengdo equivalente por parte dos gestores nas suas avaliagdes e processos de
decisdo. Por sua vez, “A Arte da Guerra”, obra que data do século IV a.C., apesar de antiga
¢ permeada de idéias que foram e sdao aplicadas eficazmente em cendrios diversos, sendo
que o termo guerra deve ser tomado como qualquer situacdo de disputa ou conflito como
um jogo ou o mercado. Toda a filosofia de “A Arte da Guerra” orbita em torno dos cinco
fatores propostos pelo filésofo. Sdo eles: influéncia moral, clima, terreno, comando e
doutrina. Estes foram interpretados para o mercado como sendo respectivamente: Parcerias
e a Compreensdo do consumidor e suas percepcdes; Mercado atual e suas tendéncias;
Geografia, logistica e aspectos culturais; Lideranca; Aspectos operacionais. A andlise ¢ a
interpretacdo da obra, voltada para a relacdo custo-qualidade, revelou que a filosofia de
Sun Tzu pode ser eficaz e eficientemente aplicada a relacdo em questdo, de forma a reduzir
a primeira ¢ fomentar a segunda. Observou-se, inclusive, que a filosofia da obra ¢
parcialmente aplicada com sucesso em algumas grandes empresas e em 6rgaos difusores da
Qualidade, como a Fundagdo Nacional da Qualidade.

Palavras-chave: A Arte da Guerra. Custo. Qualidade. Estratégia.
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1. INTRODUCAO

O livro “A Arte da Guerra”, escrito no século IV a.C. por um filésofo que se tornou
general chamado Sun Tzu, sugere conceitos e varidveis a serem analisadas em qualquer
situagdo de conflito, como um jogo, uma guerra, o mercado e os setores ou variaveis dentro de
uma organizagdo. Os conceitos e idéias propostos por Sun Tzu foram utilizados
primeiramente por generais e estrategistas de guerra, propagaram-se para jogadores e ja a
algumas décadas sdo utilizados na politica ¢ no mercado. Sua filosofia principal ¢ que ¢
preciso conhecer bem o oponente e, tdo importante quanto este, ¢ conhecer a si mesmo atraveés
da andlise de cinco fatores que o autor denomina como influéncia moral, clima, terreno,
comando e doutrina. Estes fatores podem ser interpretados das mais diversas formas, sendo
que a idéia fundamental de cada um deles ¢ invariavel. E perceptivel uma relagdo clara entre
os cenarios de conflito descritos por Sun Tzu e as sugestoes que este propde com o mercado e
os meios de lidar com o mesmo. Essa real analogia permite que, apesar de escrito hd mais de
mil anos, hoje, a obra seja utilizada também por politicos e empresarios que extraem da
filosofia meios de lidar com a sociedade e o mercado.

Concomitante ao progresso tecnologico, associa-se a evolug¢do vertiginosa da
qualidade, que se mostra como o conjunto de caracteristicas de produtos ou servigos através
do qual estes atendem as expectativas dos clientes. Este parametro tem crescido
aceleradamente nao s6 como diferencial de mercado, quando aplicado ao produto final, mas
também como importante variavel durante o processo produtivo, a fim de produzir com maior
eficiéncia e eficécia.

Intrinseco a qualquer tipo ou forma de processo produtivo de bens ou servigos esta o
custo, principalmente para as organizagdes de fins lucrativos, que investem parte do seu
capital em melhorias. Dentre estas melhorias, estdo estudos e novas tecnologias, para a
reducdo, tanto de custos fixos como varidveis, nos seus diversos processos produtivos e
operacionais.

Sob a Otica da visdo sistémica, essas duas variaveis exercem influéncia mutua, de
forma que o bindmio custo-qualidade ¢ presente em qualquer organizagdo ¢ demanda grande
aten¢do nas decisdes. Sdo raros os casos em que as variaveis nao se influenciam mutuamente,
podendo ocorrer que uma delas sofra alteracdo sem que isso influencie na outra. Contudo,
essa relagdo por vezes evolui para um trade off, fenomeno no qual o aumento da qualidade

implica no aumento dos custos e a redugdo de custos implica na reducao da qualidade.



Uma vez que a obra de Sun Tzu consiste em uma filosofia direcionada para situagdes
de conflito de uma maneira sist€émica e abrangente, pretende-se com esse estudo realizar uma
interpretacdo da obra com o intuito de entender suas relagdes com a minimizagdo dos custos e
o aumento da qualidade, reduzindo assim o conflito entre essas variaveis. O cerne do estudo
orbita em torno dos cinco fatores sugeridos pelo filosofo, suas inter-relagdes e reflexos no
sistema no qual estdo inseridos. Esses fatores serdo convertidos e interpretados como

caracteristicas do mercado, a fim de demonstrar a aplicabilidade da filosofia da obra.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Avaliar a aplicabilidade dos conceitos descritos no livro “A Arte da Guerra” ao

bindmio custo - qualidade.

1.1.2 Objetivos especificos

Estudar a relagdo entre o custo e a qualidade, suas aplicagdes as estratégias de

producao e suas relagdes com “A Arte da Guerra”.

Estudar medidas para minimizar o conflito do custo com a qualidade, através dos

conceitos explicitados no livro “A Arte da Guerra”.

1.2 Justificativa

Produzir com qualidade e baixo custo ndo esté relacionado apenas com a tecnologia e
matéria prima, mas principalmente produzir de acordo com o mercado € o cenario em que se
esta inserido. Dessa forma, conhecer o mercado e suas variaveis, analisando dados de maneira
prudente e padronizada, constitui uma atividade indispensavel ao controle dos processos
produtivos, assim como a tomada de decisdes. Apesar da diversidade e evolugdo dos

parametros, indices e variaveis, alguns desses, como a qualidade e o custo, estdo sempre
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presentes nas organizagdes € devem ser tratados de maneira detalhada e com base em dados
estatisticos, ndo em empirismo.

Portanto, ¢ fundamental manter o custo e a qualidade sob controle, assim como
compreendé-las em seus mais infimos detalhes. Apesar de aparentarem ser variaveis isoladas,
estas se influenciam mutuamente e sdo influenciadas por outros fatores externos e de
mensuracao complexa. Como exemplo, cita-se a cultura local que predomina na determinagao
dos parametros da qualidade do produto, que por sua vez influencia no custo do processo
produtivo e logistico.

Vale lembrar que, por vezes, as organizagdes se véem forgadas, em decorréncia de
determinado cendrio, intra ou extra-organizacional, a favorecer determinadas atividades ou
variaveis, em detrimento de outras.

Atualmente, existem diversos métodos de gestdo que incluem controle da qualidade e /
ou controle de custos; contudo, nem todos tratam do aumento continuo da qualidade e da
redugdo progressiva dos custos, principalmente tendo sempre sob analise os parametros do
mercado que os influenciam. Esses dois objetivos devem estar intrinsecos permanentemente
nos programas organizacionais, vez que o mercado ¢ altamente variavel e mutavel.

A célebre e unica obra de Sun Tzu, “A Arte da Guerra” apresenta, sob uma otica
abrangente e permeada de um tom filosofico, a natureza dos conflitos e os fatores que os
regem. Traduzido para diversas linguas, ¢ considerado por alguns historiadores, literarios e
criticos, como um dos maiores livros da humanidade. Sob uma visdo sistémica, o autor expde
os fatores que determinam e influenciam qualquer situa¢dao de conflito e que atitudes devem
ser tomadas para que, de acordo com os fatores e a situacao, o conflito possa ser solucionado
de uma maneira eficiente e eficaz. O livro ja foi interpretado e convertido para alguns ramos
do mercado e setores das organizacdes, como a geréncia e o marketing. Politicos e
empresarios se utilizam da obra para formular suas estratégias.

Adaptar e interpretar a obra ao bindmio custo-qualidade pode trazer meios de
aumentar a qualidade e reduzir os custos de maneira simples, através da observacdo de um
conjunto de parametros e atitudes, intra e extra organizacionais, que influenciam essas duas
varidveis. Alguns destes sdo difundidos e utilizados atualmente de maneira isolada, como as
parcerias, atitude muito citada em varios momentos da obra, e parametros como as tendéncias
de um sistema que sdo citados na obra como clima e interpretados no estudo como tendéncias

de mercado.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a compreensdo do presente estudo, sdo definidos conceitos e varidveis envolvidas

na andlise, assim como suas aplicacdes.

2.1 Qualidade

O progresso tecnoldgico trouxe, juntamente com os seus diversos beneficios, uma
certa dependéncia das suas utilizagdes, de modo que atualmente as rotinas humanas estao
intrinsecamente relacionadas ao bom funcionamento e desempenho de diversos produtos e
servicos, com os quais se lida direta e indiretamente todos os dias. Desde o bom
funcionamento de um radio, até os aparelhos de uma UTI (Unidade de Tratamento Intensivo),
existe uma busca constante por uma maior durabilidade e confiabilidade dos diversos
produtos e servicos.

Manter-se no mercado implica em ser competitivo, que significa ter a maior
produtividade entre os concorrentes, sendo que a produtividade depende da qualidade. Ha
pouco tempo, os consumidores baseavam suas decisdes de compra e investimento sobre o
preco; atualmente, a qualidade possui influéncia tao forte e evidente quanto o prego.

Segundo Feigenbaum (1994), a qualidade evoluiu rapidamente de um simples
indicador ou norteador de decisdes para um parametro de grandes propor¢des, que se tornou
alvo de debates e andlises politicas e judiciais, passando a estar intrinseca nas leis, como por
exemplo no Codigo de Defesa do Consumidor.

Um enfoque consideravel que tem sido dado a qualidade ¢ como estratégia de
diferencia¢do. Enquanto algumas empresas mantém a crenca de que o preco ainda ¢ o fator
determinante da compra, o mercado mostra que a qualidade tem tanto peso na decisdo da
compra quanto o pre¢o, muitas vezes predominando a este. Segundo Feigenbaum (1994), a
qualidade ¢ elemento crucial no €xito ou fracasso empresarial nos mercados atuais orientados
para a qualidade, de modo que esta se tornou por si so a principal estratégia empresarial. Isso
implica que o desempenho do produto deve corresponder as exigéncias dos clientes e, com
manutengao satisfatoria manter-se assim durante seu ciclo de vida. Esse conceito ¢ muito mais
importante e exigente do que a denominada “satisfacao do cliente quanto a qualidade” que,
em algumas empresas, significou que servicos relativos ao produto e assisténcia técnica

estariam disponiveis ao cliente. Este ultimo trata da qualidade apenas na pds-venda e nao
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durante o processo produtivo. Para que a organizagdo tenha a qualidade como estratégia de
producao, € preciso inclui-la no planejamento e manté-la como um dos objetivos e padrdes de
desempenho em todos os setores, englobando ndo apenas caracteristicas técnicas, mas fatores
como prazos e custos. E preciso também garantir resultado quanto a satisfagdo do cliente com
referéncia a qualidade e custo.

A importancia da qualidade em toda a organizacdo e ndo s6 no produto ¢ facilmente
perceptivel no cotidiano. Se uma determina pizzaria produz pizzas saborosas, mas o
atendimento ¢ demorado, falho e a pizza demora a ser servida, a qualidade ndo permeia os
demais setores da organizacdo; a empresa em questdo tem grande probabilidade de perder
clientes para um concorrente, cuja pizza nao seja tdo saborosa quanto a primeira pizzaria, mas
o atendimento e o servir sdo rapidos e precisos.

A qualidade pode ser expressa como a combinacdo de caracteristicas do produto ou
servigo referentes a marketing, engenharia, producdo e manutencdo, através das quais
produtos ou servigos corresponderdo as expectativas dos clientes. H4 pouco tempo, a
qualidade de um produto se resumia a garantia de que, em caso de defeito, o cliente teria a
garantia de receber um produto novo, ou té-lo consertado sem custos adicionais. Esse conceito
ainda existe, pois ¢ imperioso; contudo, evoluiu de forma que o produto deve sair do processo
produtivo sem defeitos, ou com o minimo possivel, € sem maiores custos adicionais
(FEIGENBAUM, 1994).

Exemplos das caracteristicas da qualidade de um produto sdo a seguranca, a
confiabilidade, a atratividade, a acessibilidade e a manutenibilidade, assim como o produto
deve desempenhar bem as suas fungdes dentro do ciclo de vida estipulado, segundo condi¢des
determinadas e indicadas. A qualidade surge do equilibrio desses parametros.

Um aspecto importante a considerar ¢ o fato de que, quando esforgos sdo voltados para
melhoramentos na qualidade do produto, diversos outros setores da organizagdo sofrem
melhorias, pois os métodos para melhoramento da qualidade sdo aplicaveis, quando
necessarios ao bom funcionamento de outros setores (FEIGENBAUM,1994). Por exemplo, se
se insere um sistema de controle para realizar melhoramentos no nivel de qualidade da
produ¢do de um produto, aumentando, entre outras caracteristicas, o numero de unidades
produzidas por dia, o setor de logistica precisara evoluir para acompanhar esse aumento e
poderd utilizar-se do mesmo sistema de qualidade, convertido agora para suas caracteristicas.

Como explicitado por Feigenbaum (1994), a qualidade associada a um produto ou
servigo pode variar de acordo com as mudangas pelas quais este passa. Como exemplo, citam-

se os quatro estagios do ciclo de maturidade de um televisor:
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Inovacdo — A qualidade estd fortemente associada a novidade que o produto
representa. As imagens oscilantes e chuviscadas, funcionamento intermitente e estatica
continua, ndo se mostravam, até certo tempo atrds, como impedimento ao consumidor que,
além da sua inexperiéncia com o produto, era atraido pelo interesse do produto inovador.

Consumo conspicuo — Com o aumento da aceitagdo no mercado, o aparelho passou
para uma nova etapa, na qual a imagem ja era colorida, passando a ter um lugar sobre um
moével bonito nos lares. Nesse ponto, atratividade e aparéncia tornaram-se indicadores da
qualidade.

Uso generalizado — Com diversas pessoas de distintas classes utilizando o aparelho, o
desempenho consistente e a acessibilidade constituem agora fatores primordiais na decisao de
compra.

Comodidade — E a etapa da maturacio, na qual o produto entra em uma fase segura, na
qual o consumidor passa a ser dependente do produto para se informar das noticias ou para se
entreter.

Atualmente existem modelos para a gestdo com qualidade. Um deles ¢ difundido pela
Fundacdo Nacional da Qualidade, uma entidade sem fins lucrativos criada em 1991, que tem
como um de seus focos principais “disseminar os Fundamentos da Exceléncia em Gestio para
o aumento da competitividade das organizagdes e do Brasil”. Este 6rgao ¢ responsavel pelo
Prémio Nacional de Qualidade, um evento anual que avalia diversas empresas candidatas de
uma maneira abrangente e sistémica, tendo como base os Critérios de Exceléncia, que ¢ um
conjunto de critérios que conspiram, entre outros propodsitos, para o aumento da qualidade

(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE , 2006).

2.2 Custos

Os custos sdo intrinsecos a toda e qualquer forma de processo produtivo de bens ou
servigos. Com o aumento da diversidade dos produtos oferecidos, assim como da globalizagao
dos recursos produtivos, a redug¢ao de custos passou a ter grande atencdo como estratégia de
producdo. Segundo Clemente (2001), custos sdo gastos relacionados diretamente a produgado
do produto e sdo classificados em dois grandes grupos: os diretos e os indiretos.

Os custos diretos sdo custos quantificados nos portadores finais, individualmente
considerados. Nesta categoria de custos, encontra-se a maioria dos materiais utilizados na

fabricacdo de um produto, bem como a mao-de-obra diretamente utilizada na produ¢do, ou
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seja, aquela que exerce a transformagdo e somente ela, de forma que todos os gastos que
recaem diretamente na fabricagdo do produto sdo considerados custos diretos e estes tém a
propriedade de ser perfeitamente mensurdveis, de maneira objetiva (BERGAMO
FILHO,1991).

Custos indiretos compreendem os gastos com materiais, mao-de-obra e gastos gerais
de fabricacdo, aplicados indiretamente ao produto. Estes, para serem incorporados aos
produtos, necessitam da utilizacdo de algum critério de rateio, como por exemplo: aluguel,
iluminacdo, depreciacdo, salario de terceirizados, overhead, etc. Esses gastos sdo assim
denominados por ser impossivel uma segura identificacdo de seus valores e quantidades em
relagdo ao produto. A classificagao dos gastos como custos indiretos ¢ dada tanto aqueles que
impossibilitam uma segura e objetiva identificagdo com o produto, como também aqueles
que, mesmo estando intrinsecos ao produto, pelo pequeno valor que representam em relagao
ao custo total, ndo compensam a realizacdo dos calculos para considera-los como custos

diretos (BERGAMO FILHO,1991).

Segundo Clemente (2001), em relagdo ao produto, os custos ainda podem ser
classificados como:

a) Custos de Transformacdo: representam o esforco empregado pela empresa no
processo de fabrica¢dao de determinado item (maos-de-obra direta e indireta, energia, horas de
maquina, etc). Nao incluem matéria-prima nem outros produtos adquiridos prontos para
consumo. Também chamados custos de conversdo ou custos de agregagdo, representam o
esfor¢o agregado pela empresa na obten¢do do produto.

b) Custos Primdrios: sdo as somas simples de matéria-prima e mao-de-obra direta. Nao
sdo a mesma coisa que custo direto, que ¢ mais amplo. S3o apenas a matéria-prima e a mao-
de-obra direta.

Uma importante abordagem do custo ¢ como estratégia de diferenciacdo e produgao.
Tendo em mente que a producao deve ser voltada para o mercado consumidor, € que para tal €
imperioso recorrer a pesquisas e andlises, os dados podem demonstrar que os consumidores,
com relagdo a determinado produto, sdo indiferentes quanto a qualidade, e o fator
determinante recai sobre o prego. Em casos como esse, a organizacao precisard moldar seus
recursos, tecnologia e padrdes para reduzir custos e manter-se competitiva no mercado,
utilizando estratégia de diferenciacdo de precos. Um exemplo claro desse tipo de estratégia
sdo as amplamente conhecidas lojas tipo 1,99, que oferecem produtos de qualidade menor,

com precos bem mais acessiveis ao mercado consumidor das mesmas. A longevidade dessas
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organizagdes demonstra que ha uma grande fatia do mercado que admite restrigdes na

qualidade, algumas delas drasticas, em fun¢ao de um menor preco.

2.3 O Binomio Custo — Qualidade

O custo e a qualidade sdo varidveis que demandam grande ateng¢do nas organizagdes
contemporaneas, devido as exigéncias do mercado. Contudo, a maior atengdo e controle
recaem na relagdo entre essas duas variaveis, ou seja, no bindmio que elas constituem.

Uma das manifestagdes desse bindmio na organizagdo ¢ a produtividade. Segundo
Feigenbaum (1994), esta pode ser definida como a razado entre a qualidade e o custo, de modo
que a produtividade aumenta se a qualidade aumenta e/ou o custo diminui.

Por vezes, a relagdo custo-qualidade evolui para um trade off, que consiste em uma
situacdo na qual optando-se por apoiar ou fomentar uma varidvel, perde-se em algo na outra.
Em outras palavras, para obter algo, ¢ preciso abrir mao de outra. Na relagdo custo-qualidade,
o trade off é manifestado quando a reducgdo dos custos implica na redu¢do da qualidade, ou o
aumento da qualidade implica no aumento dos custos.

E imperioso manter essas duas variaveis sob controle, nio apenas de forma isolada,
mas principalmente a relagdo entre elas de uma maneira unificada e padronizada, em todos os

setores organizacionais.

2.4 Surgimento e Difusdo de “A Arte da Guerra”

Como comentado por Fernandez (2005), a China sempre foi bergo de grandes
pensadores, que ndo se limitavam a questdes relativas a metafisica, mas sim, almejavam
encontrar modelos para uma vida social harmoniosa e organizada. Foi nesse ber¢o de
filosofos sociais que surgiu o livro “A Arte da Guerra”, escrito entre os anos 400 a.C. e 320
a.C. na China, antes da unifica¢do do pais, por um filésofo que se tornou general, conhecido
como Sun Tzu.

A época em questdo ¢ conhecida como A Era dos Estados Guerreiros (476 a.C. até 221
a.C.), considerada a  segunda  parte da  dinastia  Zhou do  Norte
(WWW. TRAVELCHINAGUIDE.COM,2006). Nesse periodo, sete Estados guerreavam entre

si pelo controle de todo o territorio chinés, consolidando reinos menores e impondo suas
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regras (WWW.SJSU.EDU). As turbuléncias de tal periodo foram geradas pela ganancia dos
Estados e seu desejo insacidvel de progredir, o que permitiu que usurpadores e conspiradores
se instalassem como senhores feudais e reis. Contudo, durante o periodo dos Reinos
Combatentes, como também ¢ conhecida essa época, houve grande prosperidade, sem
precedentes, no setor das artes e ideoldgico. As personalidades mais representativas
manifestavam livremente suas doutrinas e publicavam obras de discussao politica e analise da
sociedade. Exemplos dos avangos ideoldgicos desse periodo sdo o escrito “Tao Te Ching”,
elaborado por Lao Tse, e a filosofia denominada “Confucionismo”, iniciada pelo filésofo
Conftcio (WWW.CHINAONLINE.COM.BR).

Nesse cenario, um grupo de estudiosos em organizacdo do Estado e taticas bélicas
percorreu o pais, oferecendo orientagdo aos governantes dispostos a pagar pelo servigo. Sao
os primeiros consultores da historia, que se tem noticia. Um desses filésofos, natural do
Estado de Chi, chamava-se Sun Wu, filosofo que mais tarde seria conhecido como Sun Tzu.
O termo Tzu era um titulo honorifico utilizado pelos chineses, durante a dinastia Zhou, para
designar os filosofos. Sua tradu¢do pode ser tomada como professor ou mestre. Este
apresentou os seus escritos a Ho-Lu, entdo imperador do Estado de Wu. Na ocasido, o
imperador de Wu estava prestes a entrar em guerra com o Estado de Tchu, e tendo lido os
escritos de Sun Tzu, convocou-o e solicitou-lhe uma demonstracdo da validade de seus
conceitos. Apesar de nesse primeiro encontro o imperador ndo ter concordado com uma das
atitudes do filosofo e té-lo desprezado, foi forcado a reconsiderar, em virtude da sua
catastrofica posicao em relagcdo ao Estado de Tchu. Nomeou Sun Tzu como general. Depois
da nomeagdo, o Estado de Wu derrotou Tchu, e todos os Estados adjacentes a Wu clamaram
pela prote¢do do imperador Ho-Lu, depois de saber dos feitos do seu general (CLEARY,
1996; FERNANDEZ, 2005).

“A Arte da Guerra” é considerado por muitos como o mais antigo tratado militar da
humanidade, ao lado de obras como “O Mestre do Vale do Demoénio”, escrito antes de 400
a.C. pelo estrategista e taoista recluso Wang Li. A influéncia dos escritos de Sun Tzu também
¢ percebida em outros cldssicos marciais como o “Go Rin No Sho” (O livro dos cinco anéis)
escrito por Miyamoto Musashi, em 1645. A filosofia de “A Arte da Guerra” também esta
presente no Bansen Shukai (Dez Mil Rios Desdguam Num Mesmo Oceano), escrito em
meados do século XVI, no Japdo, por um dos membros das familias que se conhecem hoje
como ninjas, que se constituiram no primeiro movimento de guerrilha do mundo, dona de
uma filosofia propria (Ninpd), que foi fundamental para a unificacdo do Japao (CLAVELL,
1999).
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Em 1772, o padre J.J.M. Amiot, missionario jesuita em Pequim, teve contato com o
texto e confeccionou uma interpretacdo da obra, sendo esta publicada em Paris, onde foi
amplamente aceita, e tomou espago entre os artistas e intelectuais franceses, que haviam
entrado em contato com a cultura chinesa. Mais do que um tratado sobre a guerra, a obra
surpreendeu os artistas pelo tratamento filos6fico dado a um tema antes considerado fruto da
ignorancia humana e permeado de atitudes e fatores nefastos. Em 1782, Napoleao Bonaparte
ordenou uma nova impressao dessa obra, embora ja a tivesse estudado quando ainda jovem,
fator determinante para as conquistas que realizaria poucos anos mais tarde. (GRIFFITH,
1997; FIGUEIREDO, 2002).

Alarcon (2006), explicita a aplicabilidade da filosofia de Sun Tzu ao mercado, quando
afirma:

“Para sobreviver na guerra contra grandes corporagdes, uma arma poderosa das micro e
pequenas empresas no mercado ¢ o comportamento organizacional. Nesse sentido, o pensamento do
filésofo chinés Sun Tzu, no cldssico milenar “A Arte da Guerra”, estd mais vivo do que nunca. Segundo
ele, agir em conjunto ¢ fator determinante para a vitoria. Mais de vinte séculos depois, seus
conhecimentos concretizam-se no mundo dos negocios...”

Segundo Hou, Sheang, e Hidajat (1999), “A Arte da Guerra” continua sendo leitura
obrigatdria na maioria das escolas militares em todo o mundo e exerce forte influéncia no
pensamento militar, estendendo-se para o pensamento politico e empresarial. Um dos maiores
seguidores da filosofia de Sun Tzu foi o revolucionario Mao Tsé-Tung. No “Livro Vermelho”
compilagdo de diversas obras e textos escritos por Mao, ¢ facil notar o pensamento do antigo
filésofo permeando as idéias do revoluciondrio, a exemplo de uma citagdo deste “Conhega seu
inimigo, conheca a si mesmo; um cento de batalhas, um cento de vitérias.”, que ¢ uma citagao
parcial dos escritos de Sun Tzu: “ Conhece teu inimigo e conhece a ti mesmo, se tiveres cem

combates a travar, cem vezes seras vitorioso” (TSE-TUNG, 2004).

2.5 Filosofia de “A Arte da Guerra”

Segundo Clavell (1999), o pensamento principal de Sun Tzu € que o objetivo
da guerra ¢ a paz e que ndo deve haver nenhum outro interesse na guerra a ndo ser este, pois
isto resulta em perdas e catastrofes desnecessarias. “A Arte da Guerra” se baseia em cinco
fatores, que sdo a influéncia moral, o clima, o terreno, o comando e a doutrina. Os fatores

devem ser comparados entre os dois oponentes, de modo a determinar, entre outros
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parametros, quem esta naquele momento mais forte, quem tem o melhor comando, que tropas
sao mais bem treinadas, a quem favorecem as condi¢des de clima e terreno, quem tem as
melhores aliancas. Estudando a obra, ¢ perceptivel que o autor expressa que a vitoria consiste
em atacar em um ponto fraco do oponente e evitar os pontos fortes. A relagdo desse fato com
os cinco fatores esta em que sdo justamente estes que determinam os pontos fracos e fortes do
adversario, pois, a depender da situagcdo, um ponto forte pode tornar-se um ponto fraco e vice-
versa. Objetivando tornar o inimigo mais fraco, o autor afirma a necessidade de separar as
forcas do adversario, seja rompendo as suas aliancas com outros Estados, gerando
conturbacdo entre o soberano e seus ministros, ou separando as forcas do exército durante a
batalha. Andlogo a esse pensamento, ressalta que para aumentar a forca é preciso fazer
aliancas e manter as for¢as coesas em um mesmo objetivo, desde os aliados até a tropa, no
momento da batalha. A fim de atacar o oponente despreparado, Sun Tzu sugere que seja
utilizada uma estratégia em que se distraia ou atraia o adversario, a fim de expor ou tornar
vulneréavel determinado ponto, sobre o qual serd desfechado o ataque.

O autor faz um alude de que ndo se deve atacar um oponente em desespero, em suas
palavras: “Um inimigo desesperado tem sua forg¢a dobrada, pois esta disposto a lutar até a
morte.” Dessa forma, sugere que, ao cercar o oponente, deixar evidente e propositadamente
uma saida, uma maneira de escapar, sendo que essa brecha ¢ justamente por onde se quer que
0 inimigo se movimente, a fim de cair na armadilha previamente confeccionada.

E curioso notar que, apesar de escrito ha pelo menos dois mil e duzentos anos, Sun
Tzu ja faz alude a um importante ponto fraco dos individuos, o aspecto emocional e
psicolégico. Em varios momentos da obra, o autor coloca frases como: “Se o general inimigo
¢ facilmente encolerizado, provoca-o a fim de que ele ataque sem preparacdo e de forma
impulsiva e desorganizada.” Outra frase com foco no emocional é: “Presenteie seus oponentes
com bebidas e mulheres, para que estes se desconcentrem da preparagdo para a guerra.”
Outros exemplos de frases com foco psicologico sdao: “Mande soar os tambores com ordens
de ataques no meio da noite e formagao de bandeiras de ataque durante o dia, sem contudo
realiza-los naquele instante.” (GRIFFITH, 1997)

Considerando que sé € possivel atacar nos pontos certos € nos momentos certos se
conhecermos o adversério, Sun Tzu alude grande importancia ao uso de espides. E com base
nestes que se determinam as operacdes ou se fornecem informagdes propositais ao oponente,
para que este tome posigdes e agdes que irdo favorecer a vitoria desejada. O autor, contudo,
tem o cuidado de alertar para os perigos iminentes do uso de espides, tendo em vista que estes

podem ser corrompidos pelo adversario e se voltarem contra os seus superiores, dando
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informacdes falsas que beneficiem o oponente. As estratégias descritas demonstram o
pensamento de Sun Tzu de que a guerra consiste em atacar um adversario ja previamente
derrotado, e ndo esperar para decidir a guerra no momento da batalha (CLAVELL, 1999).

E importante ressaltar que, ainda segundo Clavell (1999), o texto de Sun Tzu mostra
que a destrui¢do do inimigo ndo ¢ uma condi¢do fundamental e tdo pouco o propodsito do
ataque. Tendo em mente que o objetivo da guerra ¢ a paz, a estratégia que leve a esse
proposito, de forma duradoura, € o suficiente e o limite para a o ataque.

Um ponto muito comentado no decorrer da obra ¢ a lideranga. O filésofo afirma que o
general habil deve possuir cinco virtudes fundamentais: sabedoria, coragem, disciplina, rigor
e humanidade. Alude também que o general ¢ o exemplo e responsavel maior pela coesdo e
motivagao do exército.

A aplicacdo da filosofia de Sun Tzu ndo se restringe somente a guerra, mas a toda e
qualquer forma de disputa, competicao e conflito, como jogos, relagdes interpessoais, disputas

politicas e concorréncia no mercado.

2.5.1 Os cinco fatores

Sun Tzu sugere cinco fatores a serem avaliados em qualquer situacdo de conflito. A
traducdo desses fatores varia de acordo com o tradutor e o comentador; contudo, as
interpretagdes sao similares, uma vez mantendo-se ativa a abrangéncia da obra. Neste estudo,
serdo utilizadas as denominagdes de Griffith (1997) que sdo: influéncia moral, clima, terreno,
comando e doutrina. Hou, Sheang e Hidajat (1999) ressaltam o fato de que os cinco fatores
variam desde o nivel micro até o nivel macro, ou seja, suas andlises devem englobar os
individuos, a empresa, a nagdo ¢ o ambiente. Nas descricdes a seguir, sao comentados

exemplos nas areas militar, empresarial e pessoal.

2.5.1.1 Influéncia moral

Sun Tzu atribui a influéncia moral o fator de maior importancia dentre os cinco que
regem a guerra, pois ¢ com base neste que se avalia e define se sera dada continuidade a

guerra, € conseqiiente analise dos outros fatores ou ndo.
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Por “influéncia moral” Sun Tzu entende o poder de um governante sobre um povo e
a perspectiva que os individuos, e os Estados vizinhos, t€m do governo em questdo. Sua
importancia recai ndo apenas no apoio da populacdo, mas também na obten¢do de parcerias e
aliados, visto que umas das primeiras providéncias ao iniciar uma guerra ¢ agregar aliados a
causa. Na abordagem dos comentadores Hou, Sheang e Hidejat (1999), estes entendem a
influéncia moral como a lideranga politica de uma nagao sob a qual os individuos t€ém de
submeter e moldar as suas decisdes, assim como a motivagao e o desenvolvimento de recursos
humanos.

Abordagem militar — Trata-se da percep¢ao que o povo possui do governante e de seus
representantes militares, como o general. Essa percep¢ao ¢ fundamental para a motivacao dos
individuos, na colaboracdo e apoio as decisdes, assim como na realizagdo das atividades. Tao
importante quanto esta atitude ¢ procurar aliados para a guerra.

Abordagem empresarial — Analoga a abordagem anterior, no campo empresarial a
influéncia moral pode ser encarada como a percep¢ao da sociedade com relagdo aos produtos
e a propria organizacdo. Este ¢ um fator fundamental para motivar o cliente a adquirir os
produtos e ceder credibilidade a empresa. Os aliados, nesse caso, sdo os fornecedores, que
podem vender seus produtos por um prego menor, em uma quantidade maior, assim como
parcerias com empresas do ramo e adjacentes.

Abordagem pessoal — No ambito pessoal, esse fator pode ser entendido como a
capacidade individual de obter apoio de outros individuos ao redor, identificando e
selecionando nesse processo aqueles que compartilham do mesmo objetivo. Infere-se também

a capacidade de criar e manter uma imagem positiva frente a sociedade ou a um grupo.

2.5.1.2 Clima

Por clima, entende-se o efeito do calor ¢ do frio sobre o exército, ¢ as condigdes
caracteristicas de cada estagdo como a pluviosidade, umidade e temperatura. Por sua vez,
Hou, Sheang e Hidejat (1999) tomam por “clima” todos os fatores externos a empresa, como
oscilacdes de mercado, prego de agdes, indices como PIB (Produto Interno Bruto),
crescimento do mercado e avangos tecnoldgicos.

Abordagem militar — S3o as condigdes climaticas da estagdo, presentes no territorio

em questao.
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Abordagem empresarial — Facilmente perceptivel como ¢épocas propicias a
determinados tipos de vendas, tais como os chocolates na Pascoa e os bens de baixo preco no
Natal. Incluem-se também neste fator lancamentos na midia, como filmes e telenovelas, nas
quais uma grande quantidade de produtos sdo langados, aproveitando a publicidade deste tipo
de comunicagdo. Em um nivel mais abrangente, pode-se inferir inflacdes, oscilagdes de
mercado e analises de cenario.

Abordagem pessoal — Refere-se as virtudes e defeitos de um individuo, assim como
suas capacidades e incapacidades profissionais. Insere-se nesse contexto os interesses e

objetivos presentes no individuo, de acordo com a situagao do periodo em questao.

2.5.1.3 Terreno

Sun Tzu expressa por “terreno” as caracteristicas do mesmo como elevacdes e
depressoes, rios, vegetacdo e se ¢ dificil ou facil de ser atravessado, onde se estreita e onde se
alarga. Por ser imprescindivel conhecer o terreno, tanto o do Estado como o do inimigo, ¢
necessario por vezes contratar um guia estrangeiro, do proprio territdério inimigo, para
fornecer informacdes precisas sobre este fator. Na abordagem de Hou, Sheang e Hidejat
(1999), estes sdo os fatores fisicos e tangiveis da organizagdo, como a sua infraestrutura,
localizacao geografica, pontos de vendas e de obtengao de recursos.

Abordagem militar — na abordagem militar desse fator, ¢ explicita a importancia das
condicdes geologicas da area em questdo, assim como a fauna e flora, pois estes serdo o
cendrio fisico onde se desencadeardo as batalhas e a maior parte da guerra, seja este territorio
inimigo, aliado ou no proprio pais.. Este fator esta intrinsecamente ligado ao fator clima.

Abordagem empresarial — pode ser entendida como as distdncias entre os
fornecedores, os clientes e a empresa, mao de obra local, recursos disponiveis no local,
localiza¢ao dos concorrentes, acessibilidade ao local, tipos de modais de transporte presentes
no local, assim como a seguranga.

Abordagem pessoal — refere-se ao cenario no qual o individuo estd inserido, uma vez
que o ambiente exerce grande influéncia sobre as caracteristicas psicologicas e emocionais do
mesmo. Se imerso em um cenario positivo e motivador, as probabilidades de que o individuo

realize um trabalho de melhor qualidade sdo maiores.



22

2.5.1.4 Comando

As consideracdes de Sun Tzu sobre comando expressam a importancia da escolha
prudente de um general para liderar e coordenar as operagdes, pois, segundo o autor, uma vez
eleito o general e iniciadas as operagdes, nem todas as ordens do governante devem ser
seguidas. O general, segundo Sun Tzu, deve possuir cinco habilidades fundamentais, que sdo:
a sabedoria, a coragem, a sinceridade, o rigor e a humanidade. Os autores Hou, Sheang e
Hidejat (1999) associam essa varidvel ao treinamento e aperfeigoamento de recursos
humanos, assim como equipamentos € maquinas, € as suas corretas e produtivas aplicagdes.

Abordagem militar — diz respeito a capacidade do general em conduzir as tropas e
incentivar os individuos a agirem de acordo com as suas decisdes, mantendo a unidade de
objetivos.

Abordagem empresarial — pode ser tratada como a capacidade de motivar os
funciondrios a serem cada vez mais produtivos. Infere-se também, nesse fator, a formulagao
de estratégias de desenvolvimento dos recursos humanos, como sistemas e métodos de
premiacdo, incentivos ao funcionario, assim como a fomentagao da cultura e do conhecimento
entre os mesmos, através de cursos.

Abordagem pessoal — entendida como a capacidade individual de persuadir e
convencer os demais sobre suas idéias e objetivos, fator fortemente associado a lideranca e

habilidade de motivar.

2.5.1.5 Doutrina

Por doutrina, o filésofo entende a organizagdo, o controle, concessdo das devidas
patentes aos oficiais, regulamentagdo das vias de suprimento e provisdo dos artigos principais
utilizados pelo exército. Nesse ponto, o autor ressalta a importancia da comunicagdo, seja
responsavel o mensageiro ou o espido, e afirma que ¢ imprescindivel que esta seja eficiente
tanto dentro do exército como entre o exército e o Estado, independente da distdncia que o
primeiro esteja do segundo. Além desses parametros, tudo que envolve a utilizagdo de
equipamentos, acessorios ¢ armamento esta contido nessa varidvel, assim como a disciplina.
Hou, Sheang e Hidejat (1999) referem-se a esse fator como programas de produgao,

organizagdo interna, cronogramas, /ayout, fluxos produtivos e aloca¢do de recursos.
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Abordagem militar — refere-se a hierarquia, logistica e disciplina, presentes nao s6 na
tropa, mas nas atividades militares em tempos de guerra e de paz, assim como a pratica militar
continua, com o intuito de estar preparado para o momento em que a batalha e a guerra
surgirem.

Abordagem empresarial — pode ser interpretada como a hierarquia empresarial, a
competéncia dos funciondrios, especialmente de gerentes e supervisores, por lidarem
diretamente com um numero maior de pessoas. Infere-se também a padronizacdo das
atividades, o planejamento e o controle da produgdo, cumprimento de prazos, formulagdo de
estratégias, etc.

Abordagem pessoal — pode ser entendida como a disciplina individual, assim como a
capacidade de organizacdo. Insere-se nessa abordagem as capacidades profissionais, como

habilidades técnicas, nivel cultural, empregabilidade e dominio de linguas estrangeiras.

2.5.2 Analise da situacio

Sun Tzu ressalta que, antes mesmo de iniciar a anélise dos cinco fatores, a situacao
deve ser observada do ponto de vista macro e holistico, e que, tendo sempre em mente essa
forma de observagdo, o produto final do planejamento ou da campanha deve ser o equilibrio
ou a paz. O autor também alerta que, apesar da decisdo do soberano ter maior peso dentre as
dos outros individuos, as ordens deste devem ser sempre analisadas previamente, uma vez que
nem sempre o soberano estd a par de todas as varidveis envolvidas na situagdo, ou tem uma
visdo holistica da questao (MCKETTLY, 2001; LIU at all, 2000).

As ressalvas acima se aplicam a qualquer area produtiva ou do mercado, uma vez que
antes de elaborar uma estratégia de producao ou de mercado, ¢ preciso avaliar, sob uma oOtica
holistica e sistematica, a situagdo em que a organizacdo e o mercado se encontram, a fim de
encontrar a melhor op¢do que se encaixe no cenario em questdo. Essa otica nem sempre €
percebida ou utilizada pelos dirigentes da organizacdo, sendo necessario demonstrar e
comprovar, através de meios diversos, a veracidade dos dados e suas aplicagoes.

Vale ressaltar que os cinco fatores sdo interdependentes e influenciam-se mutuamente.
Por exemplo, pode-se citar a avaliagdo de confeccionar em aluminio um produto que
atualmente ¢ produzido em aco. Essa modificagdo ird afetar a influéncia moral, pois ha de se
verificar a aceitagdo dos consumidores em relacdo ao novo material do produto. No clima, ¢

preciso averiguar o prego, os tributos, a demanda e os produtores atuais do mercado. No
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terreno, observa-se a localizacao dos fornecedores e consumidores. No comando, averigua-se
o conhecimento de manipulagdo do material e tecnologias disponiveis, assim como
profissionais com conhecimento em aluminio e profissionalizacdo dos funciondrios atuais,
para atuar com o novo material. E por fim, na doutrina, averigua-se o cumprimento de prazos
de alocacdo da tecnologia necessaria, suprimentos para os clientes durante a transposi¢ao da

linha de produgao, planejamento e controle da produgao e o novo layout.

2.5.3 Flexibilidade

A cultura chinesa expressa o valor da flexibilidade nas suas diversas formas de arte. A
arte da caligrafia chinesa exige que o artista esteja relaxado, com a mente serena ¢ mantenha o
punho flexivel durante todo o movimento de escrita dos kanjis (ideogramas chineses). Assim
também no Kung Fu (arte marcial tradicional da China), o praticante deve adestrar seu corpo
e sua mente a serem flexiveis e se adequarem a situagdes diversas. O maior exemplo de
flexibilidade ¢ a dgua, que apesar de ndo ter consisténcia, perfura ¢ molda rochas, e se adapta,
seguindo seu fluxo, a qualquer terreno (LEE, 2003).

Em diversos momentos da obra, Sun Tzu alerta que na guerra nao existem condigdes
fixas e que isso se deve a inconstancia e variabilidade dos cincos fatores. Portanto, ¢ de suma
importancia, nas situagdes de conflito, ser flexivel (GRIFFITH, 1997).

Se havia sido planejado que as tropas iriam atravessar um terreno acessivel e ao
chegar no local este se encontra inacessivel devido a mudangas climaticas recentes, o general
deve conhecer bem a éarea e estar preparado, com tempo e suprimentos adicionais, para seguir
por outra rota, imediatamente e sem grandes perdas de recursos. Logo, a flexibilidade ndo
significa deixar de se preparar devido a diversidade de cenarios, mais sim estar preparado para
todos os cendrios possiveis (CLEARY, 1996).

Esse fenomeno também ¢ evidenciado nas organizacdes e no mercado. Por exemplo,
se o preco da matéria prima de determinado produto esta alto, enfatiza-se a produgao de outro
bem ou servico, cuja matéria prima esteja a um preco mais acessivel. Assim, se 0s
consumidores estdo mais exigentes em relacdo a qualidade, ¢ necessario que a organizacao
modifique seus padrdes, fornecedores e até sua tecnologia, para atender as exigéncias dos

clientes.
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2.6 Os Negocios e 0 Campo de Batalha

Reza um ditado chinés andénimo que o mundo dos negdcios ¢ como um campo de
batalha. Negdcios tém sucumbido por planejamento deficiente, resultando em perda de capital
e de empregos, ¢ esse fendmeno ndo ¢ diferente da guerra, onde um mau planejamento pode
levar a perda de pessoas, equipamentos e da propria batalha. Nas corporacdes de negocios, as
perdas podem ser sentidas em muitos outros setores da economia, assim como a perda na
guerra pode deixar uma nacdo literal e totalmente esfacelada. A competicdo também se
mostra feroz com a publicidade comparativa, na qual um produto ¢ comparado com o do
concorrente, visando deixar o mesmo em situagdo dificil e se possivel desacredita-lo. Como
exemplo, uma série de propagandas da Pepsi contra a Coca-Cola no Canada, em 1980 e 1981,
foram tao agressivas e mal intencionadas, que levou a Coca-Cola a se queixar ao Conselho
Canadense de Normas Publicas e a outras institui¢des, o que resultou em emendas ao Codigo
Canadense de Normas Publicitarias (HOU, SHEANG E HIDEJAT, 1999).

Mas a disputa no mercado ndo consiste apenas em publicidade comparativa. Inovagoes
tecnologicas, abertura de novos mercados, legislacdes € normas, consistem em regras €
restrigdes do grande jogo do mercado. Com a globalizagdo de recursos, as estratégias intra e
extra organizacionais constituem importantes ferramentas de diferencia¢do nas empresas.

A titulo de exemplo, tem-se a seguinte analogia ficticia. Um pais A pretende, por um
determinado motivo, guerrear contra um pais B. Uma de suas primeiras atitudes estd
relacionada com a influéncia moral, uma vez que este ird procurar paises aliados, para auxilia-
lo com capital e recursos, assim como deverd avaliar a posicdo do povo em relagdo a tal
atitude, a fim de evitar rebelides internas e golpes de Estado. Analogamente, se uma empresa
A pretende dominar o mercado de determinada empresa B, atualmente lider de mercado, a
empresa A podera aliar-se com empresas menores do mesmo ramo e assim firmar parcerias,
para fabricar produtos complementares aos seus.

O proximo passo do pais A seria avaliar as condigdes climaticas e de terreno do pais
que pretende atacar, a fim de determinar a melhor época do ano, assim como o local onde ira
penetrar com as tropas, os navios e avides. Similar a essa decisdo, a empresa A devera avaliar
em que ¢época do ano os consumidores irdo necessitar dos produtos, em cujo mercado
pretende entrar, assim como em que cidades ou locais ira instalar sua nova unidade produtora.
Incluem-se nessa avaliagao os tributos e impostos respectivos aos locais sob analise.

Avaliando o comando, o pais A devera selecionar um general para juntar as tropas,

procedendo com os afazeres de comandar as operagdes. Ja4 a empresa A devera procurar e
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selecionar profissionais do ramo que deseja penetrar, a fim de ter o mesmo nivel profissional
ou maior do que seu concorrente B. Esses profissionais, além de conhecimento técnico,
devem possuir habilidades de lideranga e adotar sistemas de motivacdo e premiagdo, assim
como incentivo ao conhecimento e cultura.

Por fim, o pais A, agora tendo selecionado seu general, deve elaborar os processos e
atividades a serem realizadas, sempre tendo em mente as caracteristicas do pais e sua
populagdo. No caso da empresa A, esta deve elaborar seus processos, padronizando-os, mas
constantemente realizando avaliacdes, de maneira a manté-los sempre mais produtivos.
Realizar um bom planejamento e controle da producao, levantando dados e indices, e manté-
los arquivados de maneira organizada, ¢ fundamental para elaborar ¢ implantar melhorias,

reduzir custos e aumentar a qualidade.



3. METODOLOGIA

Devido a diversidade de objetivos de estudo, aprimoramentos e enfoques especificos,
as pesquisas cientificas sdo classificadas em grupos distintos, que podem ser exploratdrias,

descritivas e explicativas.

A pesquisa do tipo exploratéria tem por finalidade proporcionar maiores informagdes
sobre determinado assunto, facilitar a delimitacdo de uma tematica, definir os objetivos ou
formular hipdteses. Pode-se dizer que a pesquisa exploratéria tem como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes, proporcionando maior familiaridade
com o problema, com o intuito de torna-lo mais explicito. A pesquisa exploratoria geralmente
assume a forma de pesquisa bibliografica ou estudo de caso. A pesquisa bibliografica procura
explicar um fenomeno a partir de referéncias teoéricas publicadas. O proposito € conhecer e
analisar as contribuicdes cientificas existentes sobre um determinado assunto, tema ou
problema, e engloba desde publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, material cartografico e meios de comunicacdo como radio, gravacdes em
fita magnética e audiovisuais (filmes e televisdo). O estudo de caso ¢ caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita a
investigacdo de seu amplo e detalhado conhecimento. Esse tipo de estudo caracteriza-se por
grande flexibilidade, sendo impossivel estabelecer um roteiro rigido que determine com

precisdo como devera ser desenvolvida a pesquisa (WWW.UNIFORMG.COM.BR, 2001).

Ainda sobre esse tipo de pesquisa, Batista (2006) ressalta que, de preferéncia, a

pesquisa exploratdria deve ter uma abordagem qualitativa.

A pesquisa descritiva tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno, ou entdo o estabelecimento de relacdes entre varidveis
relacionadas a este. Através desse tipo de pesquisa, visa-se descobrir, com a maior precisao
possivel, a freqiiéncia com que o fendmeno ocorre, sua relagao e conexao com outros eventos,
sua natureza e caracteristicas. A pesquisa ¢ realizada através da observagdo, registro, andlise,
classificagdo e interpretacdo dos dados, sem que o pesquisador interfira nestes ou os
manipule, através da utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados tais como o
questionario, formuldrios e a observacdao sistematica. Esse tipo de pesquisa geralmente

assume a forma de levantamento (WWW.UNIFORMG.COM.BR, 2001). Sobre esse tipo de
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pesquisa Batista (2006) a subdivide em pesquisa de campo, a qual ¢ realizada no local onde

ocorreu ou ocorre o fendomeno, e proposicao de plano.

Por sua vez, a pesquisa explicativa, além de registrar, analisar e interpretar os
fenomenos estudados, tem como objetivo primordial identificar os fatores que determinam ou
que contribuem para a ocorréncia do fendmeno, ou seja, suas causas. Geralmente classifica-se
como experimental, cuja principal caracteristica ¢ a manipulacao e o controle das variaveis,
com o objetivo de identificar qual a varidvel independente que determina a causa da variavel
dependente do fendmeno em estudo. Este tipo de pesquisa inicia-se com algum tipo de
problema ou indagacdo e pretende dizer de que modo ou por que causas o fendomeno é
produzido. Essencialmente, a pesquisa experimental consiste em determinar um objeto de
estudo, selecionar as varidveis que seriam capazes de influencid-lo e definir as formas de
controle e de observacdo dos efeitos que a varidvel produz no objeto

(WWW.UNIFORMG.COM.BR, 2001).

O presente estudo classifica-se como exploratorio uma vez que o propdsito ¢ estudar o
bindmio custo - qualidade, analisando a relacdo entre essas duas varidveis, assim como
identificar as varidveis externas a essa relacdo que influenciam no fenomeno. Para embasar
essa analise, adotou-se o estudo do livro “A Arte da Guerra”, a fim de extrair, da filosofia
deste, métodos para a minimizacdo do conflito e dependéncia dessas duas variaveis, como

também a elaboragdo de métodos de selecdo entre ambas, quando for necessario.

“A Arte da Guerra”, devido a sua enorme abrangéncia de aplicagdes, ja serviu como
base para diversos livros e trabalhos, como ¢ o caso de “Arte da Guerra ¢ do Gerenciamento”,
“A Arte da Guerra Aplicada ao Marketing”, “A Arte da Guerra para Mulheres” e “A Arte da

Guerra Moderna”.

A filosofia de “A Arte da Guerra”, como método para lidar com qualquer situacio de
conflito, pode ser perfeitamente aplicada ao bindmio custo — qualidade, uma vez que essa

relagdo, além de dependéncia, traz em sua natureza uma base conflituosa.

O estudo foi elaborado extraindo-se, de diversos comentadores e intérpretes da obra,
os conceitos dos cinco fatores, assim como suas influéncias, inter-relagdes, abrangéncias e
variagdes, convertendo-as para a aplicagdo ao bindmio custo — qualidade. Procurou-se

conservar as perspectivas macro, micro e holistica da aplicabilidade da filosofia da obra.

Assim como sugerido na propria obra de Sun Tzu, as variaveis e atributos peculiares

ao bindmio em questdo foram analisadas através de literatura disponivel e comparadas com
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as de “A Arte da Guerra”, a fim de extrair dessa comparacdo as melhores decisoes e atitudes a

serem tomadas para lidar com o bindmio em questao.

Por fim, pretendeu-se demonstrar a viabilidade dos conceitos de “A Arte da Guerra”,
desenvolvendo um estudo comparativo com o bindomio custo - qualidade tendo, como base, a
filosofia presente na obra e mantendo como objetivo o aumento da qualidade e a redugdo de

custos.



4. RESULTADOS

A seguir sdo comentados os resultados obtidos através das relagdes feitas entre a

filosofia de “A Arte da Guerra” e o bindmio custo — qualidade.

Devido as caracteristicas deste trabalho, sdo considerados como resultados os

exemplos analogos a filosofia de Sun Tzu, encontrados no mundo dos negdcios.

4.1 Aplicacao dos Fatores ao Binomio Custo — Qualidade

Uma vez que toda a filosofia de “A Arte da Guerra” orbita em torno dos cinco fatores,

a aplicagdo ao bindmio custo — qualidade foi abordada segundo cada um dos fatores.

4.1.1 Influéncia moral: Compreender o consumidor e suas percepcoes. Parcerias.

Compreender a percepcdo que os consumidores e a sociedade t€ém dos produtos de
uma organizagao ¢ de fundamental importancia para a manutengo e evolucao da mesma, pois
¢ baseada nessa percep¢dao que a empresa deve tracar suas metas e adequar seus produtos

através de suas estratégias de produgdo e de mercado.

Uma das citagdes mais conhecidas de Sun Tzu ¢ “Se vocé conhece o inimigo e a si
mesmo, ndo precisa temer o resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece mas ndo conhece
o inimigo, para cada vitoria ganha sofrera também uma derrota. Se vocé ndo conhece nem o
inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas” (CLAVELL, 1999). Durante toda a obra,
¢ perceptivel a importancia que o filésofo alude ao levantamento de informagdes relacionadas
ao adversario, a fim de conhecer o méximo possivel 0 mesmo, pois somente assim ¢ possivel

iniciar o planejamento e os preparativos.

Segundo o SEBRAE do Rio Grande do Norte (2005), para lidar com o mercado ¢
preciso “estudar o mercado com o qual se deseja operar, de modo a avaliar suas efetivas
possibilidades comerciais, focando primeiro o cliente e depois o produto, suas variedades e
qualidades exigidas.” A afirmagdo ressalta a importancia de adequar o produto ao mercado

consumidor, de forma que se os consumidores preferem determinado produto com uma alta
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qualidade, ¢ preciso optar em produzir com qualidade ao invés de baixo custo, o que ndo
implica deixar de investir em tecnologia e estudos para a minimizagao destes. Se, contudo, em
relacdo a determinado produto, o mercado ndo € rigoroso com a qualidade, os custos baixos

predominam, como nas lojas do tipo “1,99” e “2 e etc.”.

Percebe-se que pesquisas e estudos de mercado ndo devem ser ferramentas utilizadas
apenas em planejamentos de novos negocios ou projetos de novas filiais, mas devem ter uma
aplicacdo freqiiente, segundo as caracteristicas do mercado em questdo, seguindo padrdes de

acordo com a empresa e os consumidores.

Um outro ponto importante sobre a influéncia moral sdo as parcerias. Em sua obra,
Sun Tzu ressalta que as forgas pequenas e isoladas sao mais faceis de ser derrotadas, de forma
que para se ter um maior poder de combate e atuagdo, ¢ preciso manter as for¢as unidas e
coesas. Ainda segundo o filésofo, a melhor forma de aumentar as forcas ¢ fazendo aliados.
Em se tratando de mercado, os aliados s3o os fornecedores, revendedores, oOrgdos
governamentais e até concorrentes, como na formacao de joint ventures, evento no qual dois
ou mais concorrentes se unem com um mesmo objetivo em comum para, uma vez que este

tenha sido obtido, a parceria se encerre.

O associativismo, dentre outras vantagens, permite o aumento do poder de negociagio
com os fornecedores, facilidade de obtengdo de crédito, melhoria do processo de escoamento
da producao e, principalmente, redu¢do dos custos, até mesmo os tributarios. Associativismo
e parcerias sdo solugdes eficazes para as micro e pequenas empresas conquistarem espaco no
mercado e novos clientes, pois quando estdo sozinhas sdo frageis; uma vez unidas, sdo uma

organizacado de forgas (ALARCON, 2006).

Contudo, ainda segundo Alarcon (2006), um dos maiores empecilhos as parcerias ¢ a
percepcdo de que o concorrente ¢ sempre um inimigo a ser derrotado. As empresas ndo
percebem quando devem considerar o concorrente um inimigo ou aliado. A caracterizacao
deste depende da situacdo do mercado. Essa ressalva ¢ estreitamente proxima a um
comentario de “A Arte da Guerra”, na qual o autor alude: “O que define um Estado como

inimigo ou aliado ¢ a situacao” (GRIFFITH, 1997).

Um dos exemplos da importancia de se conhecer o cliente e fazer parcerias ¢ a
empresa Harley-Davidson, que aumentou sua receita de US$ 210 milhdes em 1982 para US$
1,7 bilhdo em 1997. Para tal, dentre outras atitudes, criou programas para conhecer melhor

seus clientes, como o “Clube de Proprietarios de Harley-Davidson”, no qual, através de
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encontros com o intuito de entreter seus clientes, a empresa podia analisar seus perfis, desejos
e necessidades. A organizacdo também procurou aumentar a relacdo de parceria com o0s
revendedores, capacitando-os e promovendo-os para melhor atender as necessidades de seus
clientes. Através desses métodos, foi possivel ndo apenas reduzir custos, mas aumentar
drasticamente a qualidade, disparando as vendas de motocicletas

(WWW.CARREIRAS.EMPREGOS.COM.BR).

Nota-se que a reducdo de custos e o aumento da qualidade podem ser obtidos através
de parcerias com fornecedores, concorrentes, revendedores e o proprio Estado. Contudo, antes
de serem firmadas as parcerias, € necessario conhecer bem a situagdo em que se esta inserido
no momento, assim como os consumidores, de forma a definir os custos que podem ser

reduzidos e que atributos e caracteristicas precisam ter o nivel de qualidade fomentado.

4.1.2 Clima: Mercado atual e suas tendéncias

Uma vez que o mercado ¢ fomentado por tendéncias, sejam elas geradas pela midia,
eventos naturais, oscilagcdes tributarias, variagdes econOmicas, etc, ¢ necessario que a
organizagdo esteja a par, ndo so da situacdo na qual estd inserida, mas das tendéncias futuras
da mesma. Nesse fator, assim como no fator terreno, o aspecto cultural exerce grande

influéncia.

Sun Tzu afirma, em comentdrio relacionado ao clima, que “...aquele que chega
primeiro ao campo de batalha se organiza melhor e tem mais chances de vitoria.”
(GRIFFITH, 1997). Desse modo, infere-se que as organizagdes que sdo as primeiras a
alimentar ou abranger determinado setor ou necessidade do mercado tém mais chances de
serem bem sucedidas. Contudo, as tendéncias precisam ser bem definidas e estarem apoiadas

e complementadas por indices econdmicos, financeiros, assim como dados.

Os indices econdmicos e financeiros sdo eximios norteadores, uma vez que
representam com dados os mais diversos setores e cenarios do mercado. Por isso, ¢ necessario
o acompanhamento freqiiente destes, a fim de ndo s6 manter-se atualizado, mas aproveitar
oportunidades. Se, por exemplo, o pre¢o de uma determinada matéria-prima ird sofrer

consideravel aumento nos proximos dias, a empresa pode optar por comprar uma grande
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quantidade desse insumo, para vender seu produto por um pre¢o mais barato, quando os seus

concorrentes realizarem os ajustes de precos.

Por sua vez, a midia exerce inquestionavel influéncia sobre a sociedade, fomentando
desde interesses e desejos coletivos até tendéncias da moda, principalmente através da
televisdo. Analisando sob a otica do senso critico, € notavel que, camuflados entre inofensivas
telenovelas e seriados, estdo representados os mais fortes desejos e expectativas das massas
populares, assim como suas tendéncias atuais e futuras, cuidadosamente averiguados antes
mesmo de serem expostos ao publico. Esse fato remonta ao comentario do “Livro dos Cinco
Anéis”, escrito por Miyamoto Musashi, seguidor das idéias de Sun Tzu: “Preste aten¢do em
tudo, até mesmo em aparentes bobagens.” Logo, estar a par dos produtos oferecidos pela
midia e analisa-los, com grande senso critico, ¢ uma forma de sondar as perspectivas atuais e

futuras do mercado.

De uma maneira mais especifica, ¢ imperioso estar a par das tendéncias do setor no
qual a organizacdo esta inserida, ndo s6 no que diz respeito a novas tecnologias, mas também
no que tange aos insumos, matéria-prima, modelos de gestdo e necessidades dos clientes.
Dessa forma, ¢ possivel aumentar o leque de opgdes para manter a qualidade sempre em alta,
confeccionando produtos que se aproximam o maximo possivel das expectativas do cliente,
em determinado momento do mercado, assim como reduzir custos, evitando lancar produtos

que ndo satisfazem ou atraem os consumidores.

O item 2.1 dos “Critérios de Exceléncia”, publicacio da Fundacdo Nacional da
Qualidade (2006), intitulado “Estratégias e Planos”, avalia precisamente como a empresa
formula suas estratégias, de acordo com o mercado e as caracteristicas intra-organizacionais.
O sub-item 2.1.b, por exemplo, avalia “como sdo analisados o macroambiente e o mercado de
atuacdo da organizacdo”. Ja o 2.1.c, analisa “como ¢ realizada a analise do ambiente interno
da organizac¢ao”. Na primeira nota, ainda dentro do item 2.1, fica explicita a importancia de se
conhecer as tendéncias do mercado, quando se afirma que a expressao “formulacao das
estratégias” refere-se a abordagem da organizag¢do para se preparar para o futuro e que este
processo pode utilizar diferentes tipos de previsdes, projecdes, opcdes € cenarios, ou outras

metodologias para se criar uma perspectiva do mesmo.
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4.1.3 Terreno: Geografia, logistica e aspectos culturais

A geografia do local exerce grande influéncia no empreendimento. Ressalta-se que o

termo ‘“geografia” engloba o aspecto cultural do local.

Para Sun Tzu o conhecimento do local ¢ fator andlogo e complementar ao clima. E
quando o general ndo estiver seguro do seu conhecimento relacionado ao terreno adversario, ¢

preciso contratar um guia, do Estado inimigo ou no, a fim de orienta-lo sobre este.

As distancias entre os fornecedores e a empresa, as rotas € modais de transporte mais
eficientes e eficazes, a vizinhanga da empresa, mao de obra local, acessibilidade e seguranga,
sdo exemplos de aspectos a serem considerados para um bom funcionamento das operacdes.
Encaixam-se nesse fator dados econdmicos como custos tributarios locais, licengas de

funcionamento de determinadas atividades e incentivos fiscais.

Um outro aspecto de grande peso ¢ a cultura local. Por exemplo, sabendo-se que em
algumas cidades da India os bovinos sio considerados animais sagrados e nio hi o costume
de se consumir carne vermelha, seria um erro colocar em funcionamento uma lanchonete que
servisse hamburgueres. Nesse caso, seria conveniente, se nao fundamental, lancar um

cardédpio de sanduiches com carne de aves e peixes.

E importante notar que o que determina se a estratégia ¢ conveniente ou ndo ¢ a
situacdo. Ainda utilizando o exemplo acima, o cardiapio de hamburgueres seria aceito em

outros locais onde a carne bovina fosse consumida normalmente.

Infere-se que o aumento da qualidade, relacionado a esse fator, dd-se uma vez que
serdo confeccionados produtos de acordo com a cultura local, ou aquela que ¢ foco do
empreendimento, o que também fomentara o aumento das vendas, uma vez que os produtos
atenderdao mais as necessidades e desejos do mercado consumidor. Por sua vez, a redugdo de
custos surge, uma vez que nao se produz aquilo que sera rejeitado pelo mercado consumidor,
assim como, sabendo-se de dados como valores tributarios, incentivos fiscais € mio de obra
local, a empresa pode optar, por exemplo, por instalar sua fabrica em determinada localidade
e exportar os produtos para outros locais. Muitas organiza¢des atuam contemporaneamente
dessa forma, instalando fabricas na China e exportando para outros paises, uma vez que a
China e o sudeste da Asia sdo locais onde a mio de obra é barata.

Um exemplo brasileiro seria o caso da Azaléia. Essa empresa tinha uma grande fabrica

instalada no Estado do Rio Grande do Sul. O contrato de reducao de impostos firmado com o



35

governo gaucho havia expirado, e a empresa foi avisada de que nao seria renovado. Assim, o
“terreno” no Rio Grande do Sul tornou-se desfavoravel aos negocios da Azaléia. A empresa
entdo tratou de buscar novos “terrenos”, onde a tributacdo ou outros incentivos lhe fossem
favoraveis. O resultado foi a instalagdo da fabrica no Estado de Sergipe, mais precisamente no
municipio de Itaporanga da Ajuda, onde a Azaléia recebeu incentivos de reducdo de impostos
por um prazo maior do que lhe fora concedido pelo governo gaticho, assim como o apoio de

entidades como SENAI, para apoiar no treinamento da mao-de-obra local.

4.1.4 Comando: Lideranca

Apesar de muito se falar atualmente em lideres e lideranga, esta ndo se constitui em
uma atividades simples. Segundo Garret (2006), o lider de determinada empresa ou setor deve
ser capaz de ndo apenas motivar os funciondrios, mas também estipular prazos, diretrizes e
metas. Para tal, precisa agregar constantemente conhecimento e capacidade ao seu perfil e ao

dos demais funcionarios.

Segundo a filosofia de Sun Tzu, o general, que ¢ o lider maior das tropas, deve possuir
cinco virtudes que sdo de fundamental importancia na sua posi¢cdo: sabedoria, coragem,
sinceridade, rigor ¢ humanidade. Sem sabedoria, ird movimentar as tropas em momentos
inadequados, colocando em risco a vitoria ¢ a vida dos soldados. Sem coragem, ndo pensara
com clareza e ndo servird de exemplo motivador as tropas. Sem sinceridade, ndo ganhara a
confianga das tropas. Sem rigor, ndo havera disciplina. E sem humanidade, ndo obtera o apoio

e a motivagao dos soldados (GRIFFITH ,1997).

Além do aspecto humano, é necessaria a capacidade de utilizar, de maneira eficiente e
eficaz, os recursos de que dispde, sejam eles os equipamentos mecanicos, ou as habilidades
dos colaboradores, individualmente ou em equipe. Para estipular metas, por exemplo, ¢
necessario conhecer bem a capacidade produtiva de determinado setor ou de determinada
unidade, a fim de definir nimeros e prazos que possam ser cumpridos, evitando atrasos ¢ falta

de unidades do produto.

Uma necessidade para os lideres das grandes empresas atuais ¢ que estes fomentem o
conhecimento para os seus subordinados. Na sociedade capitalista, esse conceito ndo € sempre
visto com bons olhos, pois predomina a idéia de que, fornecendo conhecimento aos

funcionarios, estes, em determinado momento, irdo abandonar a organizac¢ao e servir a um
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concorrente com todo seu leque de habilidades. Este ¢ o pensamento existente quando
predomina o conceito de que quanto mais culto € o funcionario, mais problematico este se

torna.

A propria experiéncia profissional individual demonstra que, realizando um trabalho
de maneira agradavel, interessante e motivadora, a produtividade do individuo aumenta, assim
como a qualidade do seu trabalho. Logo, ¢ necessario que o dirigente, gerente, supervisor ou
lider de qualquer nivel hierarquico, desenvolva e mantenha um ambiente de trabalho onde os
funciondrios se motivem para realizar um trabalho de alta qualidade, procurando
aperfeicoamento constante de suas atividades. A reducdo de custos, nesse caso, surge de uma

maneira quase natural, através da minimizagao de perdas na producao e na logistica.

A Fundagdo Nacional da Qualidade enfatiza a importancia da lideranga no primeiro
item dos “Critérios de Exceléncia” intitulado “Lideranca”, o qual avalia “como ¢ exercida a
lideranca da organiza¢do; como a direcdo interage com as partes interessadas; como ¢
implementada a governanca; como ¢ implementado o desenvolvimento das liderancas.”
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2006). Este item estabelece que, para se ter
uma lideranga de exceléncia, eficaz e efetiva, é necessario o envolvimento pessoal dos lideres
da organizagdo, seja ela publica ou privada. Além desse envolvimento, ¢ necessario que o
lider crie, entre seus comandados, um ambiente propicio a inovagao, onde o potencial de cada

individuo possa se realizar plenamente.

A SEMCO Engenharia S.A., empresa liderada por Ricardo Semler (autor do best
seller “Virando a Propria Mesa”), ¢ um exemplo de como esse envolvimento pessoal ¢ a
criacdo de um ambiente propicio a criatividade favorecem os resultados organizacionais. Essa
empresa atua, ainda hoje, no ramo da constru¢ao civil, tendo se tornado, em pouco tempo, em
um icone de eficiéncia e eficacia nos negdcios.

Ricardo Semler recebeu a SEMCO como uma empresa de estrutura familiar, com
rigidos padrdes técnicos, mas pouca margem a inovagdo e, portanto, poucas chances de
crescimento no mercado. A empresa, herdada por Semler de seu pai, se contentava com a
execucdo de projetos terceirizados de outras empresas do ramo. Nao se falava em criatividade
e inovagdo era quase um pecado no ambito dos funcionarios.

Ricardo Semler tratou entdo de “virar a mesa”: mudou padrdes e procedimentos e
envolveu-se pessoalmente com a defini¢do das estratégias da SEMCO, em alguns casos ele
mesmo treinando seu pessoal de geréncia e de execucdo. Para garantir a inovagdo, Semler

criou o chamado “Departamento do Aquario”, conjunto de salas alojadas na sede da empresa,
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onde uma equipe escolhida anualmente por ele, cuidava de pensar o futuro. Essa equipe,
composta inicialmente por 8 dos melhores técnicos, ndo se envolvia com a rotina da empresa;
era paga exclusivamente para gerar idéias inovadoras, que viessem a ser implantadas pela
empresa como diferencial de mercado.

Para tanto, os “técnicos do aquario”, como era conhecida a equipe pensante, ndo
tinham horario de chegada nem de saida, ndo tinham registro de ponto e se instalavam em
salas sem mesas, mas com sofds-cama muito confortdveis, aquérios gigantescos embutidos
nas paredes, iluminag¢do de intensidade varidvel e decoragdo a gosto do ocupante. Essas
pessoas tinham um resultado negociado com o proprio Semler: teriam quer gerar, no espago
de um ano, pelo menos uma idéia inovadora, que fosse viavel e que fosse implantada pela
empresa, ¢ que a destacasse como diferencial no concorrido mercado da construcdo civil de
Sdo Paulo.

Os resultados do envolvimento pessoal do lider na capacitagdo da equipe e da criagdo
de ambiente propicio a inovagao vieram a seguir. Em pouco mais de 3 anos, a SEMCO saiu
de mediocre executora de obras terceirizadas, para a disputa de lider de mercado. As idéias
criativas afloraram. As “equipes de aquario” se multiplicaram pelos varios niveis da empresa.
O reconhecimento dos funciondrios e das melhores idéias, pelo lider, serviu de trampolim
para novas conquistas de mercado. Hoje, a SEMCO investe cada vez na inovagao e seu lider
se empenha cada vez mais na condu¢do dos rumos da empresa, definindo estratégias e

exercendo, plenamente, o seu papel de comando.

4.1.5 Doutrina: Aspectos operacionais

Um dos principais diferenciais no mercado globalizado atual sdo as estratégias, em
suas mais diversas formas de manifestacdo, sejam elas estratégias de produgdo, de
diferencia¢do, de penetragdo no mercado, de marketing ou gerenciais. Uma vez que a
globalizacao estende-se desde os recursos até as praticas gerenciais, recai sobre as estratégias

a missao de criar os diferenciais de mercado.

No que tange a doutrina, Sun Tzu entende a formulagdo de estratégias e os aspectos
operacionais da guerra, como exemplos da logistica de suprimentos, a criagdo de vias de

acesso ¢ a criacao e manutengdo de padroes dentro do exército.
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Para elaborar uma estratégia eficiente e eficaz, ¢ preciso conhecer profundamente os
quatro fatores anteriores (influéncia moral, clima, terreno e comando). Com esses fatores bem

definidos e baseados em dados reais, pode-se iniciar o processo de elaborar a estratégia.

A estratégia deve englobar toda a organizacdo e estar baseada no mercado
consumidor, assim como considerar os concorrentes € seus mercados, parcerias e

funcionarios.

Padrdes, metas, indicadores e prazos devem ser estipulados com coeréncia e
cumpridos rigidamente. Os recursos devem ser utilizados tendo como base as necessidades da

organizagdo, que sao definidas segundo as necessidades do mercado.

Um aspecto importante nas atividades operacionais ¢ a comunicagdo, posto que a
organizagdo ¢ um sistema complexo de setores, que devem operar de maneira conjunta e

simétrica.

Uma ressalva importante ¢ considerar e analisar as opinides dos que lidam diretamente
com a producao do bem ou do servigo, ou seja, gerentes, supervisores € seus subordinados.
Sun Tzu afirma que deve haver espides distribuidos por todas as partes, seja averiguando o
oponente ou o andamento das proprias tropas. Contudo, as informacgdes cedidas pelo espido
devem ser profundamente analisadas, visto que podem estar distorcidas ou propositadamente
alteradas para auxiliar o oponente (GRIFFITH, 1997). Nas empresas, uma vez que os niveis
hierarquicos de base estdo a par dos principais problemas e caracteristicas da produgdo, ¢

importante coletar informacdes destes, e filtra-las em um criterioso processo de analise.

O aumento da qualidade, relacionado ao fator em questdo, surge, uma vez que, com
um eficiente, e detalhado, controle dos aspectos operacionais, a empresa pode melhorar seus
produtos em uma velocidade evolutiva maior, além de fomentar uma redugdo de custos em
tecnologias e procedimentos menos eficientes, ou que agregam menos valor, ou nenhum. O
eficiente e detalhado controle do fluxo de informagdes existentes na organizagao,
isoladamente, ja ¢ de grande utilidade para o aumento da qualidade e reducdo de custos. O
exemplo a seguir ilustra os melhoramentos do controle de informagdes. Se o setor de vendas
de determinada empresa informar de maneira detalhada e padronizada as caracteristicas de
determinado pedido, o setor de produ¢dao ndo demandara mais tempo em contato com 0s
vendedores para tirar dividas sobre o pedido em questdo, o que fard com que o mesmo seja

entregue em menos tempo, e reduzindo o risco de confeccionar fora dos padrdes solicitados.
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O item 2.2 dos Critérios de Exceléncia (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2006), intitulado “Implementacdo das Estratégias”, afirma na primeira nota,
que este item est4 fortemente inter-relacionado com outros itens do critério, o que reforca que
¢ preciso uma profunda analise dos demais fatores antes de formular as estratégias e implanta-
las. O item questiona como sdo definidos os indicadores e estipuladas as metas e como os
recursos sao alocados. Uma ressalva importante do item ¢ o questionamento quanto a
comunicagdo intra-organizacional com o intuito de definir as metas e prazos, bem como
atribuir responsabilidades. Este item reforca ainda o fato de que, para que qualquer estratégia
seja implementada, € preciso, antes, que seja bem formulada. Analogamente, na obra de Sun
Tzu, para ser eficiente e efetiva, uma estratégia deve permear toda a organizagdo e permitir

comparagdes de desempenho com referenciais externos.

Nos Critérios de Exceléncia (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2006), ¢
exigido das organizagdes candidatas a exceléncia que demonstrem a inter-relagdo de suas
estratégias com a visdo da empresa, € que sua implementacdo seja abrangente,
comprometendo assim toda a for¢a de trabalho, seja ela propria, terceirizada ou aprendiz,
como ¢ o caso de estagiarios. A implementacdo das estratégias deve servir de guia para nao so
comprometer colaboradores e gerentes com a missao e o alcance da visdo, mas também como
instrumento vivo de motivagdo. Pessoas que trabalham conscientes do seu real papel dentro
de uma organizagdo se sentem motivadas e abragam com mais afinco suas responsabilidades,
maximizando os resultados empresariais e pessoais.

Cabe, pois aos lideres, a defini¢do e a elaboracdo das estratégias, principalmente as de
longo prazo, e o repasse de seu contetido a todos os colaboradores, no sentido de motiva-los,

comprometé-los com os processos e recompensa-los pelo éxito.



5. CONCLUSAO

O presente estudo demonstrou a existéncia de uma relacdo entre a filosofia da “Arte da
Guerra” e aspectos a atitudes eficientes ao lidar com o mercado, tendo como foco o custo e a
qualidade, sendo alguns deles ja utilizados de maneira isolada por algumas empresas e
presentes em Orgaos disseminadores e fomentadores da qualidade como a Fundag¢do Nacional
da Qualidade. Ressalta-se, contudo, que as sugestdes fornecidas no presente estudo devem ser
aplicadas de uma maneira conjunta, como indicado pelo préprio Sun Tzu ao afirmar “Ao
analisar os fatores por mim sugeridos, o general e o soberano devem ter em mente a inter-

relacdo entre eles, assim como seu funcionamento em conjunto.”

Ha que se ressaltar a abrangéncia desse estudo. Logo, ¢ importante dar continuidade
ao mesmo, ndo apenas sondando mais profundamente os cinco fatores, mas avaliando a

aplicacdo destes a um setor especifico do mercado.

Tendo em mente que a matemdtica ¢ o instrumento e a ciéncia matriz pela qual o
homo sapiens mapeia, com estipulado grau de exatiddo, o funcionamento do universo, da
natureza e da sociedade, sendo exemplos desse ultimo as suas aplicagcdes na economia e
estatistica. E de grande utilidade um estudo com fins a elaborar um possivel modelo
matematico, no qual as varidveis intrinsecas sejam os cinco fatores apoiados pela operacdes
matematicas que representem a inter-relagdo entre estes. De forma que, dada determinada
situacdo com seus respectivos dados, o modelo matematico baseado na filosofia de Sun Tzu,
possa direcionar as melhores ac¢des, analogo aos modelos presentes em softwares de jogos
como o xadrez, damas e go que ndo so ensinam um individuo a jogar, como lhe fornece as

melhores movimentagdes.

E crenca do autor do presente estudo que o conhecimento ¢ um elemento universal e
atemporal. Como difundido por areas da ciéncia, como a fisica quantica, e mais
especificamente das super cordas, um mesmo principio se aplica a quase tudo no universo, o
que existe ndo sdo principios diferentes, mas sim manifestagcdes diferentes do mesmo
principio. Esse pensamento, relativamente recente, €, curiosamente, o pensamento principal
da maioria das filosofias orientais, a exemplo do Zen que data, aproximadamente, do século
IV a.C. Com esse pensamento em mente, foi elaborado esse estudo, a fim de apurar, ainda que
de forma simples e sem grandes propor¢des, porém de forma académica, a veracidade desse

pensamento e sua validade ainda nos dias atuais.



41

Apoiado pela busca da veracidade do pensamento anteriormente citado, houve,
concomitante, a busca, e alcance, do aprimoramento profissional e pessoal, visto que a
filosofia da “Arte da Guerra”, como demonstrado, pode ser aplicada a area profissional e
pessoal. Assim como na origem da vida no planeta Terra, a evolugdo ocorreu mais em
periodos de “saltos” do que lentamente continua, o estudo em questdo, auxiliou em mais um
salto ao aprimoramento profissional e pessoal do autor, vista abrangéncia da aplicabilidade da

filosofia de Sun Tzu.
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