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() presente trabalho trata da elaboragdo de uma metodologa de planejamento
estratégico que, implantada através da atuagdo formal e padronizada nos
processos empresanais, relacionando pessoas e tecnologia, tem como macro-
objetivo a garantia do sucesso crescente no cumprimento da missdo de uma
unidade estratégica de negocios, mntegrando suas vanas forgas na busca da
satisfagfio continua de todos os grupos envolvidos na operagio.

Para tanto, foi desenwvolvida ¢ adaptada toda a metodologia estratégica
necessaria, tanto sob o ponto de wvista produtive como administrativo e
mercadologico, resultando em um plano consistente, através da elaboragio do
método ¢ sua aplicagdo simultinea.

Trata-se, portanto, de um trabalho de cunho conceital e, a0 mesmo tempo,
prabce, que se uhliza de vanos conceitos e ferramentas de Marketing,
Quahidade, Produnvidade, Sistemas Administrativos, Sistemas de Informagio,
Administragio ¢ Projete do Produto, Organizagio e Métodos, Plangjamento,
Politicas e Estratégias de Nepdcios, Estratégias de Manufatura e outros,
integrados desde os primeiros niveis conceituais até os de execugdo e controle.
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1. INTRODUCAO A EMPRESA




1.1 DESCRICAO INICIAL

A Organizagdo objeto do presente trabalho € a
MALHARIA ALFA TEXTIL S.A.

Trata-se uma empresa do setor téxtil. produtora de tecidos de malha’ destinados
aos mercados interno e externo, cuje sede admunistrativa esta localizada no
estado de Sdo Paulo.

A produgdo da Empresa esta dividida em 4 linhas de produtos (descritas mais

adiante) que, juntas, totalizam um volume de cerca de 650 toneladas por més,
correspondendo a um faturamento de cerca de 250 milhdes de délares por ano,

sendo que a expornagio responde por quase um quarto desse faturamento,

Com essa produgio, a Empresa é lider no Brasil e na Aménca Latina, no ramo
téxtil em que atua, ocupando o quinto lugar mundial na produgio de tecidos de
malha.

Para tanto, a Empresa possui, nos diferentes tipos de atividades, cerca de 3.000
funcionarios.

' Tecido de malha é todo aquele formado pelo entrelagamento de apenas um
filamento, através da execugiio de determinados movimentos sobre ele mesmo.




1.2 BREVE HISTORICO / ESTRUTURA ACIONARIA

A Empresa ¢ o resultado da evolugdo de uma organizagdo familiar, fundada no
século passado por imigrantes europeus, que passou, recentemente, por uma
grande regstruturagio.

Assim, nos dias de hoje, a Empresa se encontra extremamente organizada, frato
de um érduo trabatho de reorientagio cmpresarial, conduzido por algumas das
maiores empresas de consultoria do mundo. A estrufura acionana do capital
votante (agdes ordindrias) esta representada na figura 1-1.

58 % | Fundadores

O Ourtras
Empresas
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(109

Figura 1-1: Divisio do Capital Votante (elaborade pelo autor)

As agbes preferenciais, até recentemente de propriedade integral do grupo
fundador, estio sendo negociadas nas bolsas de valores.




1.3 PRODUTOS E SERVICOS

1.3.1 PRODUTOS

Como ja foi exposto, a Empresa ¢ uma produtora de tecidos de malha. Estes
tecides sio divididos estrategicamente em 4 linhas de produtos {ou umdades de

negdcios), a saber:

I. Linha Sportswear. Tecidos 100% algoddo, destinados ao mercado
“sportswear” (moda);

-

. Linha Praia. Tecidos com elastano (“lyera™), destinados ao mesmo mercado
“sportswear” (moda), porém com utilizagdo em praias ¢ piscinas;

3, Linha Uniformizagdo. Tecidos 100% algodio cu com elastano, destinados ao
mercado de uniformizagdo escolar e profissional; e

4. Lmha Diversificagdo. Abrange diversos tipos de tecidos e mercados
altermativos.

Abaixo (tabela 1-1), encontra-se um guadro esquematico dos 4 negdcios cujas
linhas de produtos forma descritas antenormente:

NEGOCIO PRODUTO MERCADO
SPORTSWEAR TECIDOS 100% ALGODAGC DE MODA
PRAILA TECIDOS COM ELASTANO DE MODA
UNIFORMIZACAQ TECIDOS 100% ALGODAO E COM | DE UNIFORMIZACAD
ELASTANO
DIVERSIFICACAD TECIDOS DIVERSOS DIVERSOS
{ALTERNATIVOS)

Tabela 1-1: Caracteristicas das Unidades de Negdcio (elaborado pelo antor)

1.3.2 SERVICOS

Como parte integrante do produto (que ¢ o tecido produzido pela Empresa), os
seguintes servigos sdo disponibilizados a todos os clientes:

1. Assisténcia Técnica em Confecglio. Responsavel por atender duwvidas dos
confeccionistas sejam sobre o produto em especifico (caracteristicas, dados




de qualidade, reclamagdes etc), ou sobre assuntos diversos relativos a
confecgdo (modelagens ete);

. Assisténcia Teécnica em Lavanderia. Presta assessoria aos clientes na
orientagdo as lavagens industriais, efetuadas nas pegas confeccionadas com
o3 tecidos de Empresa; ¢

. Assisténcia de Moda. Realiza um servigo de orientagio de moda para os
clientes, indicando-Thes as tendéncias em tecidos, cores, modelagens etc.




1.4 PROCESSOS PRODUTIVOS

Para uma maior compreensio dos aspectos produtivos, sio brevemenie
caracterizados, a seguir (tabela 1-2), os 3 grandes conjuntos de processos, ou
etapas, que transformam o algodio em tecido comercializavel,

NOME DA ETAPA (PROCESSOS) ABRANGENCIA

FIACAO

Conjunto de processos responsiveis
por transformar os fardos de algodiio
em fios unlizdveis para a tecelagem

TECELAGEM

Atividades que resultam no
entrelagamento de um unico filamento
{fio), formando o chamado tecido (de
malha) cru

ACABAMENTO

Processos que agregam, ao tecido cru,
caracteristicas desejavels para a sua
comercializacio (estabilidade
dimensional, cores, resisténcia, efeitos
especials etc)

Tabela 1-2: Etapas Basicas na Produgio de Tecidos de Malha (elaborade

pelo autor)




1.5 ESTRUTURA FiSICA

1.5.1 ESTRUTURA FABRIL

Atualmente, a Empresa conta com 5 fabricas, configuradas para a fabricagiio de
2 grupos de produtos razoavelmente similares, como exposto a seguir.

1. Fabncas de Tecidos 100% algodiio; e

2. Fabricas de Tecidos com Elastanc.

1.5.2 ESTRUTURA ADMINISTRATIVA

A estrutura admimsiranva esta centrada, basicamente, na sede em Sio Paulo,
embora existam alguns departamentos administrativos descentralizados nas
diversas unidades produtivas, como ¢ o caso do departamento de planejamento,
exisiente em todas as unidades industriais, subordinado a um planejamento
central que “controla™ todas as fabricas.

1.5.3 ESTRUTURA COMERCIAL

A Empresa estd estruturada, comercialmente, com 5 escritorios regionais de
venda, | departamento de exportagdo e diversos representantes no exterior.

Fisicamente. as 5 regionais de vendas se encontram em locais estratégicos
cobrindo todo o Brasil, A seguir (tabela 1-3) a localizagio de cada regional
Juntamente com a drea de responsabilidade:

REGIONAL DE VENDA (LOCAL) | AREA DE

RESPONSARILIDADE
SUL (Porto Alegre - RS) Rezido Sul
SAQ PAULO (Sdc Paulo - SP) Sdo Paulo Capital e Interior

RID DE JANEIRC (Rio de Janeiro - RJT) | Rio de Janeire + Espirito Santo

MINAS (Belo Horizonte - MG) Minas Gerais ¢ Centro-Oeste

NORTE-NORDESTE (Recife - PE) Norte e Nordeste

Tabela 1-3: Regionais de Venda Mercado Interno (elaborade pelo antor)




1.6 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Empresa esta organizada em 7 diretorias, subordinadas a presidéncia, como
representado abaixo (figura 1-2), destacando, também, a Geréncia da Unidade
de Negocios Sportswezr, umidade esta objeto especifico do presente rabalho

BRRRR

Geréncia do
'."Ew 0
Spostswear

Figura 1-2: Organograma do Nivel Diretorias Situando a Geréncia do
Negbcio (adaptado de material interno)




Apenas para uma melhor caracterizagiio acerca das fungdes de responsabilidade
de cada diretoria. segue abaixo (tabela 1-4) tal descngédo:

DIRETORIA AREAS ABRANGIDAS
LOGISTICA Plancjamento, Suprimentos, Transportes
TNDUSTRIAL Produgio, Desenvolvimento,
Fngenharia, Controladoria Industrial
OPERACOES ALGODAD Compras, Importacio, Controle de
Qualidade, Operages Administrativas
MARKETING/VENDAS (eréncias de Negocios, Exportagio,

Administragio e Regionais de Vendas

ADMINISTRATIVAFINANCEIRA

Controladonia, Analise de Negocios,
Tesourana, Informatica, Juridicos,
Relagdes com Mercado

QUALIDADE TOTAL

Garantia da Quahidade, Padromzagdo,
Educagdo e Treinamento

RECURSOS HUMANOS

Planejamento ¢ Desenvolvimento de
R H.. Remuneragfio e Servigos, Relagoes
Trabalhistas

Tabela 1-4: Diretorias e sua Areas de Responsabilidade (adaptado de

material interno)
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1.7 A UNIDADE DE NEGOCIOS SPORTSWEAR

A unidade estratégica de negbeios, considerada neste trabalho, é a Unidade de
Negocios Sportswear. Nessc sentido s30 necessirios mais alguns dados, um
pouco mais especificos, acerca desse negocio, a fim de que o desenvolvimento
subsequente fique claro de imediato.

Uma unidade estratégica de negocios caracteriza-sc, basicamente, pelo par
“produte - mercado™ em que opera, que ja foi inicialmente descrito na ocasido
da comparagdo entre os negocios operados pela Empresa. No entanto, tal
definigiio citada pode ser simplificada, como ¢ feito a seguir:

Unidade de Negdcios Sportswear

Produto: tecidos de malha 100% algodao tintos, preparados para tingimento e
estampados, em geral.

Mercado: vestuino masculino, feminino e infantil, sob o conceito de moda
“sporiswear”, agrupando o “jeanswear” (moda jeans) o
“casualwear”(o “esporte-fino™) e o “activewear” (moda para a
pratica de esportes).

Uma vez que este Negocio opera, em esséncia, no mercado de moda, ¢ de se
esperar que haja um alinhamento cronolégico entre os conhecidos langamentos
de colegOes das marcas de moda e os desenvolvimentos internos. De fato, o
Negocio Sportswear possui, também. seu cronograma de langcamentos de
colegdes, alinhado, defasadamente antecipado, com o das confecgdes.

Sdo langadas duas colegGes por ano:
* Outono/Inverno, e
* Pnimavera/Verio.

Apenas para dar uma idéia de como se situam csses langamenios dentro do
cronograma global de meda, esta reproduzido a seguir um exemplo de
langamento (colegdo Cutono/Inverne 96), sem a preocupacdo de elucidar os
termos mais especificos utilizados.

l. Tendéncias Bureaux - MARCO 94,

2. Feiras Fios - AGOSTO 94;

3. Feiras Tecelagens - OUTUBRO 94;
4. Feiras ConfecgBes - FEVEREIRD 95,
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5. Desfiles Pret a Porter - FEVEREIRO/MARCO 95;

6. Colegdes nas Lojas (Europa, EUA, Japdo) - OUTUBRO 95;
7. Colegies Tecelagens (Brasil) - OUTUBRO 95;

8, Colegdes Confecgdes (Brasil) - JANEIRO 96; e

9. Colegdes nas Lojas (Brasil) - MARCO/ABRIL 96,

T'rata-se, portanto, de um negocio extremamente complexo com as seguintes
caracteristicas presentes em niveis excessivamente altos:

+ Complexidade industnal e difical controle administrative. Fungiio dos vinos
itens de produgdo, se consideradas todas as combinagdes de artipo, cor, tipo
de acabamento e embalapem;

s Instabilidade, risco, personalizagdo de atendimento e produgdio, decorrentes
da operagdo no mercado de moda; e

o Concorréncia. Exphcitada pela excessiva fragmentagic do mercado,
pulverizado enfre varias empresas téxteis menores,

Um levantamento de informagdes mais completo serd realizado no Capitulo 4 -
Preparagio, onde serdo analisados estes e varios oumos fatores que
mfluenciarfo diretamente a elaboragio estratégica.
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2. INTRODUCAO AO TRABALHO
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2.1 DESCRICAO DO ESTAGIO

0 estagio foi realizado na Geréncia de Negocios Sportswear, o departamento
responsavel pela geréncia da unidade estratégica de negdcios que opera com
tecidos de malha 100%4 algodio no mercado de moda.

O programa de estdgio iniciou-se em maio de 93, com pequenos periodos de
permanéncia em todas as areas rotineiramente envolvidas da Empresa (num
total de 2 meses) e, desde entdo, foi sendo realizado na propria drea de
negdcios, atraveés da participagio ativa nas questdes do departamento,

A grande vantagem da drca em questio, para este trabalho, estda ligada a
abrangéncia da mesma, visto que, pela propria natureza de trabalho do
departamento, existem ligagdes com prabcamente todas as areas da Empresa e,
por isso mesmo, deve haver o acompanhamento e a coordenagio de variiveis
das mais diversas, possibilitando um contato razodvel com um grande namero
de assuntos empresariais.
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2.2 DESCRICAO DO TRABALHO (DO PROBLEMA
AO TEMA)

O problema, objeto do presente trabalho, relaciona-se as dificuldades na gestio
de uma unidade de negocios, constituinte de uma grande empresa do setor
téxtil Essas dificuldades advém, em sua maioria, da falta de direcionamento ¢
integraciio estratégica entre os diversos niveis e areas indispensaveis ac bom
funcionamento do negdcio.

Muitas vezes as grandes empresas sofrem pelo seu préprio tamanho. A grande
quantidade de pessoas (e departamentos) € a complexidade de trabalho,
merente 4 quantidade de dados e informagBes que por ela circulam, demanda
muits atengdio aos processos internos imediatos e, principalmente, aos
problemas proprios de funcionamente, diminuinde a atengio devida a
safisfagio das necessidades de todos os grupos envolvidos, razio principal de
sna existéncia

S0 muitos os obstaculos que se contrapdem & aplicagio dessa visdo, figurando
entre eles e principalmente:

e as diferengas cultorais existentes entre as varias areas da empresa
{notadamente produgio e comercial);

* a alta carga de rotina operacional existente que. de certa forma, desvia as
pessoas das atividades de planejamento e do trabalho criativo;

« a existéncia de varios niveis hierfrquicos, separando bastante aquele que
plancja daquele que executa. lsso ocasiona, fregiientemente, distorgdes entre
aquilo que foi planejado e o que realmente € feito; ¢

» problemas na comunicagdo interna da Organizagdo, explicitos pela
pluralidade de orentagdes informais e, muitas vezes, conflitantes.

A falta ou deficiéncia de uma estrutura formal de planejamento agrava, ou, em
muitos casos, € uma grande responsdvel por este problema, principalmente pela
auséncia de uma forga integradora definida, capaz de fazer a multifacetada
estrutura orginica andar numa mesma diregfio e, melhor ainda, na diredo que
favoreca o tdo importante cliente, além das pessoas afetadas e
consequentemente, a empresa toda

0 termo “estrutura formal de planejamento” foi usado, acima, para enfatizar o
fato de que ndo existe empresa que nfo tenha estratégias. Estas podem estar
explicitas ou implicitas em sua operaglio rotineira,

Porter, através do trecho sepuinte, evidencia o mais sérip problema gerado pela
nio existéncia do planejamento explicito: “Dispondo apenas de seus proprios
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meios, cada departamento funcional inevitavelmente buscard métodos ditados
pela sua orientagio profissional e pelos incentivos daqueles encarregados. No
entanto, a soma destes métodos departamentais raramente equivale 4 melhor
estratéma’,

Assim, o que se propde com este trabalho € criar uma metodologia de
plangjamento estratégico explicito que possibilite essa integragdo cntre as
diversas forgas da Empresa, alcangando os resultados propostos e, sobretudo, a
continudade meremental dos mesmos,

Como ja foi citado, toda empresa tem seus elementos estratégicos, implicitos ¢
explicitos (ou melos-termos). Entdo, a ndo ser na criagio de uma nova atividade
ou empresa, o desenvolvimento do planejamento estratégico ndo se da a partir
de zero, mas baseado no que j4 estd elaborado ou nas priticas do dia-a-dia
Ainda que seja adotada uma vislio diametralmente oposta 4 existente, esta deve
ser conhecida a fim de garantir uma maior consisténcia e aderéncia i realidade
do planejamento.

Este trabalhe desenvolve a metodologia necessiria para o planejamento
estratégico de uma unidade de negocios, partindo do que jé existe desenvolvido
¢ do que csta implicito (devidamente identificados ao longo do texto).

Resta citar que ¢ desenvolvimento do método se da paralelamente & sua
utilizagio no caso especifico tratado, ou seja, a Unidade de Negocios
Sporiswear da Empresa, aliando teoria e pratica sempre que possivel,
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2.3 ANALISE CRITICA DO TEMA

2.3.1 OBJETIVO DO TEMA

O que se pretende, ao realizar um estudo com o tema ja descrito, € que, ao final
de todo o trabalho, exista um conjunto consistente de filosofias empresanais ¢ a
metodologia capaz de concretiza-las na auvidade de planejamento estratégico,
conduzindo a reonentagio de uma umdade de negocios.

Paralelamente, espera-se que o processo de desenvolvimento estratégico, no
caso especial da Umidade de Negdcios, leve a Empresa a tomar agBes que a
conduzam mais acertadamente na diregio das necessidades ¢ desejos dos
grupos envolvidos com sua operagdo, atraves da integragdo dos esforgos das

diversas areas envolvidas

2.3.2 IMPORTANCIA PARA A EMPRESA

O pnmeiro passo, para explicitar a importincia do tema propesto para a
Empresa, € entender as transformagdes que tomaram indispensavel tal estudo
A tabela 2-1, abaixo, expde essas transformacdes:

ONTEM

HOIJE

PRODUCAQ MENOR QUE A DEMANDA

CAPACIDADE DE PRODUCAO MAIOR QUE
A DEMANDA

MERCADOS INTERNOS

MERCADOS INSTAVEIS

MERCADO LOCAL

MERCADO GLOBAL

CONSUMO PRODUCAD EM MASSA

INDIVIDUALIZAC AO=PEQUENOS LOTES

CUSTOTLUCRO=FRECO

PRECO-LUCRO=CUSTO

ADEQUACAD AD ENTORNO

ANTECIPACAD ESTRATEGICA

MAO-DE-OBRA INTENSIVA

CAPITAL INTENSIVO

Tabela 2-1: Mudancas no Ambiente de Negdcios (transcrito de material

interno da Empresa)
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O aumente da competiividade, inclusive ¢om o recente advento das
importagdes competitivas no Brasil, juntamente com a crescente sofisticagio
tecnologica de nossa era, transformaram de maneira mmcisiva o ambiente de
negocios,

Séo praticamente inexistentes, hoje em dia, as restrigdes sob o ponto de vista
produtivo, ou seja, consegue-se produrir, com algum esforgo de pesquisa e
desenvolvimento, uma infinidade de produtos diferentes, todos com niveis
otimos de gualidade e em volumes de grande escala.

A0 mesmo tempo, a concorréncia tem se acimrado de modo dramético em
muitos mercados, de forma que praticamente ndo existem nichos pouco
explorados. Existem, sim, nichos de mercado mal explorados, constituindo uma
esperanga de sobrevivéncia para as empresas que ali estdo ou pretendem se
instalar.

Portanto, a sobrevivéncia de qualquer empresa, tendo em wvista esses dois
fatores (concorréncia e poucas restrighes produtivas), esti diretamente ligada,
ou até mesmo subordinada, 2 um plangjamento estratégico que privilegie os
grupos envolvidos. A preocupagdo mais imediata estd se voltando para um dos
grupos, o de chientes e consumidores (mercado consumidor), numa abordagem
que pode ser chamada de “market-in”, ou, gerenciamento orientado para o
chente. Entretanto, come sera estudado mais adiante, existem outros fatores
que, tambem, devem constituir objeto de atengdo.

Dai adveém toda a importancia de tal tema para a Empresa, uma vez que os
problemas competitivos citados jd@ vem constituindo preocupagio a curto,
médio ¢ longo prazos, justificando, de antemio, tal desenvolvimento metédico,

2.3.3 RAZAO DA ESCOLHA

O tema for escolhide em fungde de sua unlidade para as 3 “entidades”
envolvidas, explicando:

1. Utilidade Pessoal. A abrangéncia ¢ generalidade, aliadas a uma visdo
estrutural da realidade, sdo caracteristicas que considero fundamentais para
a formagio pessoal. Sendo assim, o tema escolhido deveria,
obrigatoriamente, ser pouco focado, a0 mesmo tempo conceitual e prético,
envelvende a maioria dos conceitos assimilados durante o curso para um
desenvolvimento de grande efeito final.

2, Utilidade Académica. () tema pode ser visto como uma aplicagio, muito
ampla e talvez pouco ortodoxa, de tudo aquilo que foi aprendido durante o
curso, um exemplo do que os conceitos e ferramentas da Engenharia de
Produgdo podem fazer por uma grande empresa, inclusive na drea de
administragiio e marketing.
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3. Unlidade para a Empresa Além do que ja foi apresentado, pode-se refletir
sobre o seguinte: O Brasil apresenta um problema cronico de administragio,
ou seja, a caréncia de um sistema produtivo esta, na maioria dos casos, muito
mais hgada 2 deficiéncia de seus sistemas admimstrativos do que ao sistema
fisico e operacional (em potencial) propriamente dito. O proprio pais, se
tomado como exemplo de um sistema produtive, se encaixa perfeitamente:;
um pais maravilhosamente nco em recursos naturais relepado ao
subdesenvolvimento pela podndio de seu sistema administrativo. Existem,
portanto, problemas cujas solugdes estdo muito mais ligadas 4 forma de
observagio dos mesmos do que a maneira pela qual vio ser solucionados,
pois uma boe compreensio do que acontece ¢ por que acontece ja estabelece,
por si 80, uma ponte infuitiva para a solugdo.
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2.4 CONTRIBUICAO PESSOAL AQ TRABALHO

Com a finalidade de evidenciar a contribuigio pessoal do autor ao trabalho, sio
necessanas algumas observagdes.

Coube s0 autor todo 0 desenvolvimento aqui contido, com excegdo:
e da estrutura utilizada (devida a Kehl e a Osborn);

» de alguns métedos isolados de autoria devidamente identificada ao longo do
texto, utilizados fora de seu contexto normal: e

e de algumas analises e avaliagdes, devidamente identificadas, realizadas pelo
autor em conjunto com membros da Empresa,




20

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONCEITOS

Estratégia - [do prego sirategia, pelo latim strategial 5F 1. Are militar de
planejar ¢ exccutar movimentos ¢ operagdes de tropas, navios, e/ou avides,
visando a alcangar ou manter posigbes relativas e potenciais bélicos favoraveis
a futuras agdes taticas sobre determinados objetivos. 2. Arte militar de escolher
ende, quando e com quem travar um combate ou uma batalha, [Cf. Tdrica] 3.

P.ext. Arte de aplicar 0s meios disponiveis com vista 4 consecugdo de objetivos
especificos. 4. FPexr. Arte de explorar condigies favordveis com o fim de
alcancar obietivos especificos, 5. Fig. Fam. Ardil, manha, estratagema. (“Novo

Diciondno Aurélio™)

Cabe aqu, antes do trabalho propnamente dito, uma melhor caracterizaciio da
atividade de planejamento estratégico, definindo-a isoladamente e em relagio
a5 outras atividades desempenhadas dentro de uma empresa. Nesse sentido, as
definigdes sublinhadas acima, para a palavra esiratégia, servirio como uma
primeira abordagem, ao passo que mais adiante este conceito deverd ser melhor
defimido,

A fim de situar a atividade de plancjamento estratégico dentro do contexto da
gestdo empresarial, expde-se o seguinte esquema (figura 2-1);

ALTERAGOES o — —{  oreraghe | P ATERAGSEE |
Y ry L 4
[ 8]
|E |E]
L [PLANDS DE d
o | agho !rgi
— ?'“:i'“""“"“‘- A Sag  |Riwade |

daz 5 !Fﬂ'l-l.ﬂ!'ﬂl} | perhunidades — . [Capsoisges e | Presumido 15 | ko j e |
rela e ‘gas 'h'u Diticigades h' PLANEJANENTD I"—""*"F"" i i | |ipara s
eomo  ||E relapbes | i | | |smphesa ampresa

| minca o :::. T @

I
3 m -
i
3
A
MO ZNm-AZF =

Ly

- CONTROLE |y

Figura 2-1: Esquema de Gestio Empresarial com Enfoque nas Decisies
(transcrito de Kehl)




Z1

Pela figura 2-1, fica claro que a raziio de ser do planejamento estratégico pode
ser expressa como uma necessidade proveniente do constante desequilibrio
cntre duas realidades:

situagdo ideal x  sitwapdo presente

O desequilibrio existe ¢ sempre existiri, visto que, do confrario, existiriam
organizacdes totalmente perfeitas o que, pele menos (¢ por exemplo) em
relagiio aos seus elementos humanos, é totalmente absurdo.

Desse desequilibrio, surgem as oportunidades ¢ ameacas, provenientes do
relacionamento entre a empresa e o mercado, ¢ as capacidades e limitagdes
derivadas de seu cendrio intemo.

Em outras palavras, pode-se definir a atividade de planejamento estratégico
como sendo uma composigdo entre dois fatores:

* 0 “"QUERER" da empresa e do mercado, representando as vontades de troca
destes dois clementos; ¢

* 0 "PODER" da empresa e do mercado, representando as capacidades (ou
nio) de troca dos mesmaos dois elementos.

Uma vez que a postura de plancjamento pressupde uma atitude interativa (ouw,
em alguns casos, preativa), ¢ razodvel crer que os dois fatores descritos ndo
devem ser considerados como imposigdes imutdveis, mas sim passiveis de
serem trabalhados, ou seja, conduzidos a uma situagfio mais favorivel que a
atal.

Um plano estratégico ¢, portanto, uma ponte responsivel por conduzir uma
organizagio de um estado presente para um outro idealizado, devendo, para
tanto, explicitar:

= os objetivos (o que, exatamente, é desejavel ou necessario que sc consiga); ¢
* 0% meios (como fazer para atingir os objetivos defimdos).

O esquema cronologico da atividade, a grosso modo, seria algo como o descrito
na pigina seguinte’ (tabela 2-1):

* Nio constam neste esquema a definicio dos valores organizacionais, scjam em forma de politicas,
visho, missdo, diretrizes e outros, pois tais valores influem direlamente sobre todas as etapas de um
plano estratégico, permeando todas as atividades com os tragos da cultura flesdfica da crganizacio,
Taws valores constam, em geral, do nivel corporative de planejamento (como descrito mais adiante)
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1 IDEALIZACAO DA SITUACAO DESEJADA (elaboracio
dos OBJETIVOS)
2 LEVANTAMENTO DA SITUACAO ATUAL

3 COMPARACAQ DAS DUAS REALIDADES

4 DEFINICAO DOS METODOS AMPLOS PARA O
ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS (ESTRATEGIAS)

5 DESENVOLVIMENTO DOS PLANDS ESTRATEGICOS
(SUB-OBJETIVOS, METAS E ACOES)

6 EXECUCAO

7 CONTROLE

Tabela 2-2: Esquematizagfio da Atividade de Planejamento Estratégico
(elaborado pelo autor)

Dentro do &mbito cstratégico empresarial, existem diversos niveis de
planejamento que compdem o processo formal, relacionados entre si de acordo
com as respectivas abrangéncias, de modo que um nivel vai se subordinando a
outro mais amplo e assim por diante,

Para efeite de wisualizagdo, os trés niveis de planejamento, a serem
caracterizados, podem ser representados, quanto a subordinacdo entre si, da
segumnte forma (figura 2-2):

" Nive! CORPORATIVO |
\J

Nivel da UNIDADE DE NEGOCIOS |

v

Nivel OPERACIONAL ou FUNGCIONAL

Figura 2-2: Relacionamento cntre os 3 niveis de Planejamento Estratégico
(elaborado pelo autor)

A tabela 2-2, seguinte, caracteriza estes niveis de planejamento, através da
exposipdo das estratégias e abrangéncias relacionadas:




NIVEL DE DELINEAMENTO ABRANGENCIA
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
NIVEL CORPORATIVO ESTRATEGIAS COMPORTA A
CORPORATIVAS QRIENTACAQ GLOBAL E
CENTRALIZADA ACERCA
DA ORGANIZACAQD,
TRATANDO DE DECISOES
QUE NAO PODEM SER
DESCENTRALIZADAS
NIVEL DA UNIDADE DE ESTRATEGIAS PROCESSO QUE CONSISTE
NEGOCIOS ECONOMICAS QU ND ESTUDO
COMPETITIVAS APROFUNDADO DAS
OPORTUNIDADES E
RECURSOS EXISTENTES
NO AMBITO DO NEGOCIO,
BUSCANDO A MELHOR
ADEQUACAD POSSIVEL
ENTRE ESTES 2 FATORES
NIVEL FUNCIONAL ESTRATEGIAS CONSOLIDACAD, A NIVEL
OPERACIONAIS DE OPERACAD, DAS

ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS,
CONSTITUINDO, TAMBEM
E POR 51 50, UM FATOR
ESTRATEGICO

Tabela 2-3: Caracterizagio dos Niveis de Planejamento Estratégico

(elaborado pelo autor)
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OBS: Em qualquer que seja o nivel de planejamento considerado,
existem 3 elementos que devem ser integrados pela orientagiio
estratégica, constituindo condigdo fundamental para o sucesso de
implantagdo da mesma. A figura 2-3, abaixo, representa tais elementos,

— _ ESTRATEGKA | [ ——.

e

F 9 ————e
o e R S ey s ol
| PESSCAS BUSINESE INTEGRATION

v

- .
- o = ™

TECHOLOGIA

™~____ Pmocessos || _—

—

Figura 2-3: Elementos Integrados na Operaciio de um Negécio (transcrito
de Andersen Consulting)

Com a finalidade de padromizagio de linguagem, é necessirio que sejam agui
definidos alguns termos especificos, principalmente relacionando-os uns aos
outros, sem a preccupagio de discutir definigdes polémicas mas, 140 somente,
utiliza-los de forma abrangente no decomer do trabalho.

1. Concettos relacionados a objetivos
o Missio: Relaciona-se & objetivos principais e atemporais;
b. Objetivo: Relaciona-se a objetivos mais especificos e temporarios, e

¢, Meta: Relaciona-se & quantificacdo dos objetivos.

2, Conceitos relacionados a meios para afingimento dos objetivos
a. Politica: Relaciona-se a definigtes amplas e atemporais;
b. Estratémia: Relaciona-se a metos amples ¢ temporarios; e

¢._Tahca: Relaciona-ze a meios especificos,
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A partir do que foi exposto, as seguintes relagdes podem ser explicitadas:

1. A definigio de politicas estd ligada, fundamentalmente, a missio, cu seja,
busca-se, através de definigbes atemporais, ao alinhamento organizacional
com as mussoes. Trata-se da relagdo Objetivo-Meio mais fundamental da
organizagdo, aquela que estabelece o perfil imutavel da mesma;

2. As cstratégias sdo os meios amplos de que a orgamizagdo se utiliza para o
atingimento de seus objetivos, sendo estes definidos para algum tipo de
prazo e/ou situagdo;

3. Por fim, em um nivel um pouco mais operacional, as taticas so os meios
mais especificos que sio utilizados para o atingimente das metas
estabelecidas.

Estas relagdes podem ser graficamente resumidas, como € feito na figura 2-4,
abaixo:

—_—— ~ MISSAD | _Pé:iLiTlr':.ﬁfl
Mivel Conporalivo ——

G sl S v :
Nivel U. de Negocios  OBJETIVO | = _____ ESTRATEGIA |
................ e e e e N
_— m— v v
Mivel Funcional : META I TATICA

Figura 2-4: Relacionamento entre os Niveis de Planejamento (elaborado
pelo autor)
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2.6 ESCOPO DO TRABALHO

O plangjamento estratégico de médiolongo prazo, a nivel de unidade de
negocios, constitui o escopo do presente trabalho,

Portanto, os assuntos aqui abordados referem-se 4 elaboragdo de estratégicas
compefitivas, ou econdmicas, buscando © melhor aproveitamento das
oportunidades existentes, através da utilizagdo racional dos recursos disponiveis
€ potenciais.

Uma vez que as fronteiras entre um nivel ¢ outro de planejamento ndo sio
rigidamente delimitadas, vdo ser discutidos, aqui, muitos aspectos tanto do
nivel corperative como do operacional, a fim de que o planejamento estratégico
de uma unidade de negocios possa ser enxergado no confexto mais amplo
possivel, encaixando-se entre as definigdes corporativas centralizadas e o
funcionamento mais bisico das operagies.
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Para o desenvolvimento do plano, procurou-se estruturar o trabalho de forma a
aliar as vantagens da logica ¢ do método com as da imaginagio ¢ da intuigho.

A estrutura escolhida, afinal, foi o resultado da aplicagdo do método elaborado
por Osbomn e adaptado por Kehl a atividade de planejamento estratégico que
possibilita, a priori, o atingimento do equilibrio almejado (tabela 2-3).

FASE ESCOFO ABORDAGENS  cap.
ORIENTACAO  definir os objetivos, fixar OBJETIVOS, 3
(Diregio e principais parimetros, BASE POLITICA
Abertura) estabelecer graus de liberdade
PREPARACAO mobilizar recursos (humanes, DADOS, " 4
(Recursos e fisicos, financeiros), levantar TMFI':T}RM.M:&CI,
Informagdes) dades (o caso em si, 0 estado ANALISES
da arte)
ANALISE decompor o problema em REORIENTACAOQ 5
(Revisio e subsisternas, rever a E CONDICOES
Dnvisdio) orientagdo geral, orientar os DE CONTORNG
subsistemas pela orientagio PARA CADA
geral SUBSISTEMA
HIPOTESE criar o maximo de hipateses ~ ESTRATEGIAS 6
(Criagdo de para cada subsistema, scm
Alternativas) prejulgar e registrando tudo
SINTESE executar todas as COMBINACAO 7
(Combinagio de  combinagdes possiveis, ajustar DE .
Alternativas) as interfaces quando ESTRATEGIAS
necessério ¢ viavel
SELECAO avaliar propostas completase  ANALISE DE 8
{Avaliaglio e coerentes, selecionar a melhor VIABILIDADE
Escolha) sob 08 aspectos técnico,

econdmico e motivacional

Tabela 2-4: Método de Osborn-Kehl (adaptado de Kehl)

A aplicagio do presente método pressupde uma sequéncia nio rigida, onde
cada fase ¢ uma sequéncia das anteriores e, ao mesmo tempo, as realimenta,
tomando o planegjamento uma atividade continnamente aprimoravel.
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2.8 METODOLOGIA

A metodologia usada para o desenvolvimento da atvidade de planejamento
estratégico pode ser representada como ¢ feito na figura 2-5, abaixo:

ORIENTAGAD
GLOBAL
| INVENTARIO | p| CEMNARICDE
! MOTIVACIOMNAL * | OPCRTUNIDADES
"OUERER" "PODER"
p _ CONSOLIDACAO DA
ORIENTACAD ESTRATEGICA
v
CARACTERIZAGED
BISTEMICA,
ORIENTAGAD E CONDICOES DE CONTORNG P/ CADA SUBSISTEMA |
A 1 v v
ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS
MARKETING _ MANUFATURA ADMINISTRATIVAS
.-'“'-a-.._ __-'"'

- -

o0 - + ‘__,--"’""-.

COMBINAGAD DAS ESTRATEGIAS

v _
AVALIAGAO E ESCOLHA DC MELHOR "PACOTE" I

CONCLUSAQ | COMENTARIOS FINAIS

Figura 2-5: Metodologia do Trabalho (elaborado pele autor)

As explicagdes a respeito de cada um dos métodos usados, citados na figura 2-
5, serdo dadas. oportunamente, no decorrer do capitulo correspondente.
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3. ORIENTACAQ

Nesta fase do plano estratégico, sdo desenvolvidos™ ;

* 0 macro-objetive, onundo do desequilibrio entre a situagdo inferida como
desejada e a situagdo atual; e

+ a base politico-filoséfica, ou diretrizes politicas, que vio nortear, muitas
vezes implicitamente, todo o desenvolvimento estratégico.

“A habilidade de bem gerir depende menos de métodos, fécnicas,
mstrumentos ¢ ciéncia e mais de compreensdo ¢ alitude para com ©
Mundo - visdo de mundo (filosofia de vida). Por gue? A administragdo
bem sucedida depende de encontrarmos solugies certas para problemas
certos e a falha mais comum é resolver certo os problemas errados. A
Jormulagdo do problema depende mais da visdo do mumdo e da filosofia "

(Russel Ackoff)

? Na fase seguinte (Preparagdio), os rumos de plano ficardo melhor definidos na ocasidio da elaboragdio
do inventirio motivacional ¢ do cendrio de opontunidades. Como foi dito no fim do capitule anterior, o
deseovolvimento do plancjamento estralégico ¢ uma atividade retroalimentada ¢ constantemente
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3.1 INTRODUCAO

A primemra ctapa no processo de planejamento estratégico, de fundamental
importincia para o caminhar de todas as outras atividades, ¢ a defimgdo dos
objetivos do plano, ou seja, a defimgdo do que se deseja atingir, ou sobre como
é a sitwagdo ideal que se deve buscar Como afirmado na epigrafe deste
capitulo, cstas definigdes constituem a tarefa mais importante, uma vez que sdo
ponto de partida para todas as outras, de forma que um ero conceitual na
formulagio da mesma se propagarda por todo o desenvolvimento,
comprometendo enormemente o sucesso do plano.

Para situar a definigdo dos objetivos dentro do processo de planejamento, segue
um fragmento do capitulo anteror:

“Um plano estratégico €, portanto, uma ponte responsavel por conduzir uma
organizagio de um estado presente para um outro idealizado, devendo, para
tanto, explicitar os objetivos (o que fazer) ¢ os meios (como fazer)”. (Capitulo
2 - Introdugdo ao Trabalho - Planejamento Estratégico).

Assim, de fundamental importincia para o alicerceamento de todas as outras
atividades subseqilentes, a definigio dos objetivos deve primar pelo cariter
mais amplo possivel, a fim de nio limitar o processo todo desde o inicio e,
posteriormente, possibilitar o desdobramento em objetivos mais especificos.

Mo presente caso, procurou-se um objetivo maior bem amplo e de longa
validade, ou seja, desvinculado de situagdes e desejos passageiros, sendo tais
cfemeridades estudadas ac longo de cada subsistema competénte e,
devidamente, caracterizadas como tal.
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3.2 MACRO-OBJETIVO

O macro-objetivo do presente plano € a otimizagdo do desempenho de uma
unidade de negocios, buscando, principalmente, maior competitividade e
resultado, de uma forma consistente e que garanta continua ascendéncia destes
fatores.
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3.3 BASE POLITICO-FILOSOFICA

Este estudo foi dividido em vérias dimensdes que, juntas, formam um corpo
filosdfico consistente, constimindo os valores que vém se mostrando
fundamentais para a prosperidade futura de qualquer empresa, analisados sob
uma otica mais abrangente possivel e resultando, sempre que possivel, em
diretrizes politicas apliciveis.

3.3.1 BUSCA DA SATISFACAO GLOBAL

A politica global mais importante, do presente plano estratégico, € atingir, de
forma consistente e com garantia de continuidade, os niveis de satisfagio total
dos grupos afetados pela existéncia da Empresa (tabela 3-1).

Acredita-se que, desta forma, a Empresa alcangara o sucesso pleno no
cumprimento de sua missdo, sobrevivendo e aprimorando-se, cada vez mais, no
ambiente em que esta inserida.

GRUPOS AFETADOS (PESSOAS) SATISFACAO TOTAL

CLIENTES / CONSUMIDORES COM O PRODUTO (QUALIDADE), PRECO,
ATENDIMENTO {SERVICOS) E
[INTANGIVEIS

ACIONISTAS REMUNERACAQ CONDIZENTE COM 08
INVESTIMENTOS, RENTABILIDADE E

SEGURANCA

FUNCIONARIOS DESENVOLVIMENTO DO POTENCIAL
EXPANSIVO, VALORIZACAQ,
REMUNERACAD JUSTA

COMUNIDADE / SOCIEDADE CONTRIBUICAD SOCIAL (EMPREGOS,
PATROCINIOS, PROGRESSO ETC). NAD
POLUICAD DO MEIO-AMBIENTE

Tabela 3-1: Satisfagio dos Grupos Envelvides (adaptade de material
interna)
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3.3.2 ATITUDES FACE A REALIDADE E AS MUDANCAS

A analise da realidade depende, primordialmente, do sujeito que a executa, ou
do grupo, caso este em que deve haver uma coeréncia de principios e valores
entre todos os seus participantes, evidenciande a clara necessidade de
representagdo concreta desses conceitos, como € feita a seguir.

A ofica adotada € pessumista quanto & situagdo atual mas otimista com relagdo a
existéncia de uma solugdo, embora nio surgindo de forma espontinea ou
continua mas, sim, atraves de uma ruptura estrutural,

Assim, as etapas da ruptura estrutural que se pretende podem ser,
grosseiramente, descritas como segue (tabela 3-2):

1 IDEALIZACAO DA SITUAGCAO DESEJADA

2 LEVANTAMENTO DA SITUACAO ATUAL

3 {:D]"LI'IFARA{;,ELD DAS DUAS REALIDADES

4 LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES

5 DESENVOLVIMENTO DO PLANO

6 EXECUCAO

7 CONTROLE

Tabela 3-2: Etapas Caracteristicas da Ruptura Interativista (elaborade
pelo autor)

Essa ruptura ndo deve, de forma alguma, ter seus objetivos influenciados por
nenhum fator presente ou restritivo, de forma que a situagdo ideal deve ser
adotada como objetivo, ainda que inatingivel com os meios de que a Empresa e
a humanidade dispdem atualmente. Essa wisfio comresponde 4 atitude
interativista, como exposto na tabela 3-3 (gue a compara com outras formas de
atitudes),
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[ INATIVISMO

530 contra qualquer intervengdo; ndo
fazem nada que leve & alteraciio da
ordem vigente; acompanham a onda e,
sobretudo, desejam a estabilidade c a
sobrevivéncia.

REATIVISMO

Sio contra a situagdo atual e desejam a
volta da situagio anterior; apregoam ao
progresso a culpa pelos problemas
atuais; sio, basicamente, tradicionais e
simplistas.

PREATIVISMO

Procuram a otima adaptagdo a realidade,
sem, contudo, ousarem questiond-la;
consideram os estados da natureza
(situagdo) como fatos intochveis e nio
passiveis de influéncia

INTERATIVISMO

Attude que, segundo cremos, € a mais
sabia de todas. OS INTERATIVISTAS
IMAGINAM A SI'I'UACRD
DESEJAVEL E TRACAM PLANOS
PARA ATINGI-LA; acreditam na forga
dos homens sobre a situacio: NAO
APENAS SE PREPARAM, MAS,
TAMBEM, PREPARAM A
REALIDADE.

Tabela 3-3: Possiveis Atitudes face 4 Realidade e as Mudancas (elaborade

pelo antor)

3.3.3 CONSCIENCIA

Ackoff, citado na epigrafe deste capitulo, demonstra a importiincia da visio de
mundo e da filosofia para o desenvolvimento de qualquer organizaciio, valores
esies diretamente ligados ao conceito de consciéncia, tratado sob este titulo,

A conscientizagdo, individual (dos funcionarios) e organizacional (coletiva
dentro da empresa), acerca da realidade e, seguidamente, sobre a forma de
encarar essa realidade (filosofia e visfio de mundo), €, como pudemos constatar
anteriormente, fundamental para o desenvolvimento de uma organizagiio

competiiva.
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Ascim, a Empresa pode e deve desenvolver este valor dentro da organizagio,
atraveés das formas que seguem (tabela 3-4):

EXEMPLO

A contnbuigdo mais valiosa que a Empresa pode dar
aos que nela trabalham é o exemplo, ou seja, as
atitudes dos dingentes vio sempre influenciar os
que fazem parte da organizagdo. Cabe aos
dingentes, portanto, a tarefa de formular politicas
sempre de acordo com filosofias coerentes e
positivas ¢ cundar que cssas politicas sejam

aplicadas de fato. Agindo dessa forma, espera-se a
propagagio destes valores no sentido de formar a
consciéncia holistica de todos que a constituem.

MOTIVACAO

A cupula da empresa tem de estar atenta a fim de
manter um grau de motivagio gue desenvolva no
funcionano todo o potencial de expansdo, sem levar
os membros da orgamzagdo ao trabalho
neurotizante. Praticamente, essa motivago ndo
pode constitwir uma meta, mas sim o resultado de
um plano de delegacio regulado, onde os membros
sdo parceiros e nfio somente empregados.

CONTROLE

E mister que haja todo um esquema ngoroso de
controle sobre as operagbes da empresa, como
garantia de que as diretnizes sejam realmente bem
transmitidas e executadas, podendo haver medigio
do retormo das medidas tomadas. Essa necessidade
de controle tende a diminuir a medida em que os
membros passem a ter wma visio mais madura da
empresa, transformando o controle em um saudavel

acompanhamento.

DIDATICOS /
CONFRATERNIZACOES

Nilo se descarta o papel dos cursos, palestras,
seminarios, livros, excursdes, confraternizagdes e
outros na formag8o das pessoas. Cabe a empresa
determinar quais, destes e de outros recursos
disponiveis, estdio mais de acordo com sua proposta
e tornd-los realidade, contrariando a mentalidade de
curto prazo que ndo acredita no retorno de tais
programas.

Tabela 3-4: Diretrizes para o Desenvolvimento da Consciéncia Empresarial

{elaborado pelo autor)




3.3.4 FRANQUEZA

Um filme chamade “Crazy People” faz uma critica & propaganda norte-
americana, taxando-a de desleal, falsamente imgénua, desrespeitosa e, as vezres
ate, mentirosa.

No filme, um publicitano de sucesso, farto de campanhas ilusionistas, resolve
adotar o lema da franqueza total, sugenndo anincios como.

- “Noss0s carmos parecem um caixdo, mas sao bons”

- “Ja que fumar di céincer, fume nossos cigarros que sdo mais gostosos, Morra,
mas sinta mais prazer nisso”

Ele é mandado, entdo, para um hospicio e os seus anuncios, antes rejeitados
pela diregio da agéncia, sic enviados as graficas por engano de um
fimcionanio. Resultado: os anincios produrem um efeito altamente positivo na
populagdo ja farta de anincios viciados. surgindo uma enorme demanda para
produtos dessa forma anunciados (identificagfo real com o consumidor gerando
vendas).

O publicitirio “louco™ abre um agéncia de propagandas no hospicio, contando
com a participagio de todos os internos, prosperando na sua “(in)samdade”,

Moral: “Loucos sdo as empresas norte-americanas (¢ dos outros paises}, néo os
internos de um hospicio”.

Embora tenha um tom de conto de fadas, a idéia central do filme pode e deve
ser aplicada, a franqueza ¢ uma meta a ser buscada, Assim, a empresa garantira
um funcionamento adequado ¢ uma imagem positiva.

Qualquer comunicagio da empresa deve ser objeto de anilise, julgando-a,
principalmente, quanto ao aspecto de franqueza de conteudo e forma da mesma,
cvitando aquilo que na andlise transacional se¢ denomina “transagdes
ulteriores”, ou seja, interagoes onde ha uma grande divergéncia entre os niveis
aparentes e o real. Tais transagdes sdo a base dos chamados jogos psicologicos,
de consequéncias desastrosas para a organizagdo, principalmente no caso das
comunicagdes inlernas.

Com a finalidade de delimitagdo deste assunto, é proposta na pagina seguinte,
uma classificagdo para os objetos de comunicagdo praticados por qualquer
organizacio, juntamente com alguns comentarios a resperto (tabela 3-5):
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“TIPO™ DE COMUN ICACED COMENTARIOS

DENTEO PARA FOEA Fundamentalmente ligado a
interpretagdo da realidade, ou seja, &
forma pela qual a empresa entende
aquilo que a cerca

FORA PARA DENTRO Agrupa, basicamente, qualquer ipo de
promogio, propaganda e divalgacio
(produtos, resultados etc), constituindo
um fator decisivo na formagio da
imagem da empresa no mercado

INTERNA Importante tipo, chamado de
comunicagdo interorganizacional, onde
a lealdade € pré-condigdo, inclusive
para a formagio da consciéncia dos
membros

Tabela 3-5: Tipos de Comunicagies Empresariais (elaborado pelo autor)

3.3.5 CRIATIVIDADE

O primeiro questionamento que pode ser feito quando se fala em criatividade ¢
justamente o porqué de se¢ falar tanto neste assunto, uma vez que nos mais
diversos cursos, palestras, semindrios, livros e artigos de cunho empresarial,
sempre voltam-se discussdes e atengdes para este tema. Sera algum modisma?
Se esse & um objeto importante de estudo, por que s¢ agora comegou a ser
estruturado de forma mais consistente?

Existe uma primeira resposta, de cardter trivial, que € facilmente comprovada:
basta olharmos a nossa wvolta todos os produtos da agdo humana para
enxergarmos, por tras de tudo, uma verdadeira torre de cnatividade, onde um
nivel de complexidade e sofisticagdo se apoia sobre o nivel de solugdes
anterior, ou seja, € a crianvidade se acumulando ao longo do tempo, em forma
de culura e experiéncia. Podemos, portanto, observar que a cnatividade é
condigido indispensdvel para o progresso e para a satisfacdo das necessidades
humanas, Mas essa resposta, a primeira vista, parece insatisfatoria, pois nio
explica o interesse apenas recente nesse lema.

Analisemos o ritmo de mudangas, conjunturais ou estruturais, de uma sociedade
em fungio do tempo. Sera que o nimero de mudangas por unidade de tempo
permaneceu constante desde séculos atras? Ou serd, uma outra hipotese, que o
numero de transformagdes cresce a wma taxa constante? Nio € facil quantificar
esse ritmo, mas diversos autores defendem que ambas as hipoteses sdo
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erroneas. Frtjoff Capra, Russel Ackoff e outros, pregam que, a medida em que
0 lempo passa, a sociedade se transforma de uma forma mais ou menos
exponencial, ou seja. afirmam que a nossa sociedade de hoje € muito mais
rapida e agil que as anteriores, mesmo mantendo as proporgdes, revelando um
ritmo mais que proporcional.

Podemos entender a abordagem citada anteriormente com a andlise das
necessidades humanas numa sociedade qualguer. Supondo que, em uma
determimada  sociedade. o nimero de necessidades basicas pode ser
representado por “x™'; se cada uma dessas necessidades, com o passar do tempo
¢ com os efeitos da sofisticagio, deram origem a duas outras necessidades
secundanas; teremos entdo “2x” necessidades a serem sahsfeitas, a continuagio
indefinida desse processo gers uma curva exponencial. Resta motar que a
rapidez dessa convergéncia, teoricamente mnfimta, € acelerada por fatores
diversos, como o avango das relecomunicagdes, que perminu que os padroes de
uma sociedade se juntasse aos de outras,

Vendo este crescumento por outro fingulo, a criatividade precisa, também,
crescer exponencialmente, para atender as transformagdes sociais. Essa
exponenciahdade deve ser garantida para se garantir a sobrevivéncia da
empresa ¢, também. sua vantagem compefitiva, numa clara alusio as teorias de
Darwin. Nio ha escolha, cada novo fator funciona como um filtro, como, por
excmplo, a situagdo critica da economia brasileira, O bindmio de nossa época ¢€:
cnatividade x estagnagio+morte.

Com tudo o que for explanado, pode-se mostrar que a cnatividade € cada vez
mais necessaria & importante, a medida que a sociedade assim o exige, Estamos
numa sociedade que ndio perdeard mediocndades.

Assim como qualquer outra habilidade humana, a criatividade tem a sua parcela
dom inato € a sua parcela treinamento. A maiona dos autores concorda que
guase todos nos temos, em diversos graus, essa quantidade inats, bastando
haver um treinamento adequado para desbloqued-la ¢ desenvolvé-la.

Hs autores que defendem a tese que so a eliminagho dos blogueios mentais jé é
suficiente para garantir o pleno emprego do potencial criativo. Esses blogqueios
se manifestam de virias formas, como: restnigSes inexistentes, divisdes em
areas de muita especificidade, excesso de “seriedade” corporativa, incapacidade
de pensar difusamente, falta de motivagio etc.

Ha, hoje em dia, imimeros livros contendo técmicas de desbloqueio e
desenvolvimento da criatividade, podendo trazer informagdes valiosas para a
formulagdo de planos nesse sentido. Porém, uma observagdo importante deve
ser feita desde ja, resultado da observagho de diversos estudiosos do assunto:
nfo hi criatividade sem motivacio e ndo ha mofivagio sem participacho.
Toda diretriz que visa o aumento da cnatividade organizacional deve levar esta
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observagio em consideragdo, de forma que qualquer plano nessa drea deve
estar, necessariamente, integrado a planos de participagdo.

3.3.6 LEGITIMIDADE

Mo que diz respeito a esse tema, destaca-se, como item de fundamental
importincia, uma avaliagdo da empresa, com total imparcialidade, acerca da
leaihmidade de sua operagio,

Produtos que satisfarem necessidades basicas estiio pouco sujeitos a oscilagbes,
enquanto que empresas voltadas para a exploragio de mercados sujeitos ao
modismo sio pouco fundamentadas ¢ de constante oscilagdo; em muitos casos,
o baixo ciclo de vida dos seus produtos confunde-se com o da propria empresa.

Assim, toda empresa que pretende se consclidar no mercado deve procurar ter o
maxmmo de cuidado com os valores consumistas de hoje, ja tio incrustados na
sociedade, pois, além, de serem conceiualmente negativos, sio efémeros,
volateis. Nio se pode querer construir algo sélido em cima de um terreno mole;
deve-se ter 0 mator cuidado nessa analise, muitas vezes os valores consumistas
de téo prazeirosos nos parccem solidos.

3..7 VIABILIDADE

Fator fundamental na escolha da missdo, deve ser um dos primeiros itens a ser
considerado nos estudos miciais.

Existem vérias instihuigdes especializadas nesse tipo de estudo, podendo essa
tarefa ser a elas confiada, dependendo da possibilidade de erro e do volume de
mvestimento envolvido; nunca esse fator deve ser esquecido.

Finalmente, devemos ter em mente a transitoriedade das condigdes e dos
paramctros que garanfiram a viabilidade inicial. Tudo se altera no tempo e
todas as alteragdes devem ser previstas e consideradas se possivel com um
quantificagio de prazos.

3.3.8 EFICIENCIA

Essa € uma decorréneia, das mais diretas, da consciéncia empresarial, Nenhuma
empresa, que se qualifique em bons niveis de consciéncia organizacional, pode
realizar uma tarefa sem a certeza de que a estd fazendo do melhor modo que The
¢ possivel, oferecendo a coletividade os melhores produtos efon servigos
possiveis, com os menores indices de poluigio e agressio ao meio ambiente.
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Acreditamos, realmente, que nio cabe a formulagiic de nenhuma politica
estratégica garantidora do aumento da eficiéncia organizacional, exceto aquelas
meramente tecnologicas. A eficiéncia deve sim ser controlada, com a
consciéncia de que um problema de eficiéncia ¢ um problema filosdfico da
empresa, ou de aplicagdo dessas filosofias.

Resumindo, & valida a formulagio de pardmetros de controle da eficiéncia,
cujos resultados, se negativos, levariam necessariamente a uma reformulagdo
conceitual ou de aplicagdo pratica dos conceitos (politicas de agfio).

3.3.9 FLEXIBILIDADE

Peter Drucker afirma, numa entrevista 4 imprensa, que a barata tem maior
chance de sobreviver do que o elefante; hoje em dia, um dos fendmenos
empresariais mais vistos nas grandes empresas € a terceirizacio: as
organizagdes gigantescas estdo realizando diversos processos de reestruturagio
¢ sc preocupam; a resposta a um dado estimulo tem que ser dada em cada vez
menos tempo

Todos os fatos citados acima ndo estdo isolados, ha muitos outros fatos que
comprovam essa tendéncia, ou melhor ainda, essa necessidade de flexibilidade
crescente nas orgamzagoes.

As estrategias envolvendo a desejavel flexibilidade passam, necessariamente,
por uma reformulagio organizacional da empresa, ou seja, para a diminuigdo do
tempo de resposta, o estimulo tem que percorrer o menor nimero possiveis de
niveis até encontrar o agente que vai diretamente respondé-lo, € necessaria uma
boa autonomia de decisfo, baseada numa delegagio regulamentada.

Basicamente. as empresas que optam por esse tipn de  flexibilidade
organizacional, escolhem as unidades celulares, auténomas e modulares para a
construgiio de um tecido celular, a propria estrutura orgénica. E claro que a
garantia de funcionslidade de uma estrutura como a descrita estd ligada a
presenga de um elemento aglutinador, algo que seja comum a todos os
membros, ou seja, a filogofia ¢ valores da orpanizacio.

Concretamente falando, o ideal néo é uma empresa com vérios departamentos,
mas sim varias “empresas” com um departamento forte, responsavel pela
preservaciio dos valores e principios e pela definigio conjunta dos ohjetivos e
estratégias da unidade, através de um processo de delegagio planejada. Assim,
haverde centros de resultados independentes, com responsiveis que aponham

os programas globais da organizagio, cumprindo os resultados planejados.

O ideal de flexibilidade, portanto, € criar uma estrutura orgénica que some as
vantagens de uma pequena empresa com as de uma grande organizagdo,
procurando anular as desvantagens dos dois casos. Assim, conseguimos
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caracteristicas de prandes organizagdes, com a sabedona, a cultura, a
experiéncia acumuladas, trabalhando com a flexibilidade, a criatividade e a
liberdade das pequenas empresas. Uma estratégia acertada deve conseguir isso,
ou pelo menos a modesta parte que a realidade permite, sem. contudo, deixar de
almejar a situagdo 1deal.

3.3.10 PARTICIPACAO DENTRO DA ORGANIZACAQ

(Juando se fala em participagdo dentro da organizaciio, entendemos com a
delegagio plancjada de responssbilidades, deveres e direitos que ¢ feita para
com os membros da organizagio, muitas vezes chamados de parceiros.

Nao se encaixam aqui, a nosso ver, as famosas caixinhas de sugestdo,
avaliagies de funciondrios e até a isolada reparticio do lucro. Isso tudo
constitui o que chamariamos de técnicas de motivagdo, pois de adianta (sendo
apenas financeiramenie) a repartigio do lucro de empresa com os funciondrios
se estes ndo tem autonomia de decisdio, exceto nos niveis mais altos. Estas
iniciativas s0 serfio vilidas se ndo constituirem inicigtivas mas sim
consequéncias do natural progresso da organizagho. Essc aparcnte paradoxo
tem uma explicacdo muito simples; se um funcionano age pela motivagio de
grahficagdes financeiras, ele ndo tem um interesse conmjugado com o da
empresa. 0s interesses sfo distintos, embora caminhem juntos na maior parte do
tempo, até que algum conflito maior desnude essa divergéneia,

A real participagio s¢ ¢ alcangada junto com, a jé citada, flexibilidade, pois
assim cada departamento e cada individuo t3m resultados independentes e ao
mesmo tempo dependentes dos outros, formando um sistema onde cada parte
goza de certa autonomia sem, no entanto, ocomer a perda do vinculo
orgamnizacional que sena negativa, pois 0s departamentos concorreriam entre si.

3.3.11 PARTICIPACAD ENTRE ORGANIZACOES

Mais do que uma tendéncia, & participagio e a colaboragio entre organizagdes ¢
fundamental para garantir melhores resultados para as empresas envolvidas e
para a humanidade.

Suponhamos a seguinte situagiio hipotética: duas empresa pretendem fabricar
um produto que apresenta um cicle de fabricagfo em 5 ctapas; s¢ cada uma
delas dispSe de tecnologia para fabricar etapas diferentes, ambas gastariam
tempo e dinheiro para desenvolver a tecnologia que falta, atrasando também a
colocagdo do produto no mercado e aumentando o sen prego (devido s
pesquisas). Essa seria a visSio de marketing selvagem, competigio anuladora,
Pelo contranio, caso as empresas decidissem por adotar um programa de
parceria, cada uma cederia tecnologias que domina para a outra, buscando
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juntas & solugdo para aquelas que ainda faltam desenvolver ou ginda
desconhecem, dividindo entre elas os pastos de pesquisa ¢ desenvolvimento,
Resta fmisar que esse tipo de acordo ndio implica no fim da concorréneia, como
muitos podem pensar, mas sim no efeito catalisador da mesma, visto que as
transformagdes sé seriam mais rapidas e baratas, constituindo luero para todos.
amplificando cada vez mais o fator de competéncia das cmpresas como
determinante dos resultados.

Esse tipo de fato vem acontecendo com grande frequéncia no mundo de hoje,
uma vez que a Enfase nio ¢ mais na tecnologia, que todos dominam ou podem
dominar com o tempo, mas sim na somatéria de todos os fatores da
organizacio, dai a necessidade de um amplo e forte conjunto filosofico capaz
que estruturar de maneira coerente toda a organizagio,

Alguns exemplos de parcerias (tabela 3-6):

PARCERIA RESULTADOS

FORD + MAZDA Carros melhores a custos mais baixos
IBM + GE + ROCKWELL + TEXAS Novas tecnologias de chips para
INSTRUMENTS computadores

COCA COLA + CADBURY- Instalagiio da malor fabrica de
SCHWEPPES refrigerantes da Europa, na Inglaterra

GLAXO + HOFFMAN + LA ROCHE | Lideranga nas vendas de remédios para
ulcera nos Estados Unidos

Tabela 3-6: Exemplos de Grandes Parcerias (transcrito da revista Exame)

Como se v€, ndo se trata de um assunto tedrico, mas numa necessidade urgente
para 0 bom desenvolvimento e relacionamento das atividades empresariais,

3.3.12 HUMANIZACAO

Os conceitos que garantem wm alto nivel de humanizagio orpanizacional
relacionam-se, diretamente, com os temas de criatividade, franqueza,
flexibilidade e participagéio.

Trata-se, mais uma vez falando, de garantir a todos a plena possibilidade de
desenvolvimento, num ambiente integro, formado por todos aqueles que estio
de acordo com a filosofia organizacional, em Gltima andlise uma aplicagio de
todos os principios e diretrizes ja citados, onde cada funcionirio é visto como
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umn parceiro e deve ser tratado como tal, contrariando a tipica relagio patrio-
empregado (ou chefe-subordinado), baseada no controle ¢ na submissdo, sem o
respaldo da participagdo.

0 ideal de organizagdo é formar uma estrutura hierdrquica baseada na parceria,
contribuigiio ¢ oportunidade, nunca no controle e na submisséo.

3.3.13 LIBERDADE

Segundo as teorias modemas de administrag@o, ¢ um fato praticamente
irefutdvel que o homem trabalha muito melhor quande motivado do que
controlado ou incentivado, embora estes devam existir em um determinado
grau. Este mesmo principio pode ser aplicado as organizacdes. ou seja, elas
devem ser controladas e motivadas, mas numa proporgio bem menor que a
motivagio, que deve partir delas mesmas, constimindo a forga principal para o
desenvolvimento. [sto € o que se chama de desenvolvimento auto-sustentado, a
¢le ndo se chega utilizando tdo somente o poder de cima para baixo, faz-se
necessario o poder individual (das organizagdes) sob a forma de motivagio
empresarial.
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4. PREPARACAO

Na fase preparatonia, sio levantados os dados que possibilitario a analise do
problema, utilizando algumas técnicas especificas para estruturar tais dados,
COMmo Segue:

* Inventirio Motivacional. Representa o “querer” da Empresa, ou seja, mfere
quais sio os desejos, muitas vezes implicitos, daqueles que dinigem o
negocio, e

» Cendrios de Oportunidades, Estabelece as relagdes existentes e potenciais
(oportunidades) situando a Empresa no seu ambiente, evidenciando o
“poder” (ou ndo) de cada elemento, estudando o mercado, as oportunidades
de desenvolvimento, os recursos existentes, além das tendéncias para o
futuro.

"As pedras sdo muito mais lentas do que os animais. As plantas exalam
mais cheiro quando a chuva cai. As andorinhas quande chega o inverno
voam até o verdo. Ox pombos gostam de milho e de migalhas de pdo. As
chuvas vém da dgua que o sof evapora. Os homens quando vém de longe
trazem malas. s peires quando nadam funtos formam um cardume. As
larvas viram borboletas dentro dos caswlos. Os dedos dos pés evitam que
se cmig. Oy sdbios ficam em siféncio guando os outros falam. As maguinas
de fazer nada ndo estdo quebradas. Os rabos dos macacos servem como
bragns. Os rabos dos cachorros servem como risos. As vacas comem duas
vezes a mesma comida. As pdginas foram escriias para serem lidas. As
dirvores podem viver mais tempo que as pessoas. Os elefantes e golfinhos
1ém boa memdria. Palaveas podem ser usadas de muitas maneiras. (s
fisfaros sé podem ser usados uma vez. Os vidros quando estéo bem limpos
quase ndo se vé, Chicletes sdo pra mastigar mas ndo para engolir. Os
dromedarios 1ém uma corcova e os camelos duas, As meig-noites duram
menos do que o8 meio-dias. As tartarugas nascem em ovos mas ndo sdo
aves. As baleigs vivem na dgua mas ndo sdo peixes. Os dentes quando a
genle excova ficam brancos. Cabelos quando ficam velhos ficam brancos.
As musicas dos indies fazem cair chuva. Os corpos dos mortos enterrados
adubam a terra. (Js carros fazem muitas curvas pra subir a serra.
Criangas gostam de fazer perguntas sobre mdo. Nem iodas as resposias
cabem num adulto™

(Arnaldo Antunes)
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4.1 INVENTARIO MOTIVACIONAL

Esta técnica, denominada inventirio motivacional, tem como objetivo a
inferéncia dos desejos dos grupos responsiveis pela geréncia da unidade de
negocios, incluindo grupos influentes ndo diretamente ligados a esta geréncia,
em especifico. Tal levantamento ¢ feito, basicamente, através de duas formas:
analise do material interno (impressos, manuais, etc); e realizacio de
entrevistas, através de perguntas simples e bem dirigidas. Além disso, devem
ser obtidas informagdes mais genéricas, relacionadas & Empresa com um todo,
uma vez que a Unidade de Negdcios sc cncontra subordinada as orientagies
globais da Organizagdo.

4.1.1 INFORMACAO ORGANIZACIONAL
Nesse sentido, ¢ reproduzida abaixo a visiio organizacional da Fmpresa:

|VISA0 EMPRESARIAL MALHARIA ALFA TEXTIL S.A.

“Seremos uma empresa formecedora de produtos téxteis bésicos, lider no
mercado nacional, orientada para a otimizagdo da capacidade instalada, baixos
custos, altos volumes e tecnologias de ponta, oferecendo aos nossos clientes
produtos a pregos comperitivos com qualidade garantida ¢ servigos agregados”,

A partir do que foi exposto, pode-se afirmar que a Empresa pretende a
lideranga absoluta no mercado, através de capacidade de produgio a baixo
custo e com qualidade, delineando os seguintes focos estratégicos:

* Custos (baixos);

¢ Volumes (altos, preenchendo a capacidade instalada); e

* Qualidade (garantida pela regularidade e tecnologia de ponta),

4.1.2 INFORMACAO DA GERENCIA DO NEGOCIO

Expde-se, a seguir, um resumo da visdo estratégica da drea responsivel pela
geréncia da Unidade de Negodcios, identificando seus principais problemas e
focos estratégicos:

+ Redugio de custos;

# Escoamento do estoque de artigos fora de linha;
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* Incremento de vendas, buscando o preenchimento da capacidade instalada: e

» Cnagdo de identidade visual para a linha no mercado.

4.1.3 ENTREVISTAS DIRIGIDAS

A outra fonte impertante de informagdes ¢ a realizagiio de entrevistas dirigidas
com os elementos relacionados 4 geréncia do Negdcio. O principal mérito de tal
ferramenta € o aparente desvinculamento que deve haver das questdes formais
do planejamento estratégico, uma vez que ndo se faz qualquer tipo de pergunta
relacionada a objetivos, estratégias etc. Contrariamente, as entrevistas devem
ser bastante informais, procurando ndo provocar respostas “prontas” ou
académicas e, buscando, sobretude, a sincenidade dos entrevistados, tentando
inferir inclusive as motivagdes implicitas.

A informalidade citada ¢ apenas aparente, visto que as perguntas devem ser
dirigidas de forma a possibilitar o preenchimento da matriz exposta a seguir,
caracterizadora das motivagdes do grupo dingente do negécio, expressas em
termos de situagdes favordveis ou desfavoraveis, intermnas ou externas, de curto,
médio ou longo prazos. Como segue abaixo (tabela 4-1):

SITUACOES SITUACOES
INTERNAS EXTERNAS
PRAZO | Favoriveis 1' Desfavordveis | Favoriveis | Desfavoriveis
4
CURTO | OTIMA POUCA DEMANDA, PRECOS BAIXOS
IMAGEM FLEXIBILIDADE | AQUECIDA PRATICADOS
MEDIO | BDA CUSTOS DEMANDA INVESTIDA DA
QUALIDADE FLEVADOS RAZOAVEL CONCORRENCLA
LONGO | BDA CUSTOS PRECOCUPACAD | MERCADO
QUALIDADE E | ELEVADDS COM PULVERIZADO
SERVICOS QUALIDADE E
SERVICOS

Tabela 4-1: Matriz para o Inventirio Motivacional (elaborado pelo autor
com base na matriz exposta por Kehl)
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4.2 INTRODUCAO AO CENARIO DE
OPORTUNIDADES

Paralelamente ao inventano motivacional, ¢ estudade o cendrio de
oportunidades para o negocio em questio. O cendrio de oportunidades constitui
uma representagdio concreta, proposta por Ackoff, para identificar as
possibilidades de desenvolvimento das atividades, sesja em termos de
diversificagdo ou buscando a otimizagdio das mesmas, levantando um grande
volume de informagic sobre os complexos universos internos e externos 4
empresa, a0 mesmo tempo em gue sio evidenciadas as inter-relagdes existentes,

Abamxo, esta representado o cendrio sintético para a Empresa Téxtil em
questio, valido, também, para o particular caso da Umidade de Negdcios
considerada (figura 4-1):

UNIDABEDE | [CONFECGOES (M. |
| NEGOCIOS SPW g — | CONSUMIDOR) '
A W ¥ A
_'_T — _.'_‘L '!‘_ I .I_ — s
T I .
[ SUPRIDORES DE 'CIUTH 05 FORMNEC |
|| TECIDOS |

. IMSUMOS u‘

Figura 4-1: Cenidrio Sintético de Oportunidades para o Negicio (elaborado
pelo autor)

Com o estudo mercadologico, elaborado neste capitulo, os objetivos do plano
estratégico vlo ficando cada wvez mais delineados, aprimorados pelo
conhecimento das necessidades do mercado.
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4.3 ESTUDO MERCADOLOGICO

4.3.1 CARACTERIZACAO DO MERCADO

A seguir, serd caracterizado o elemento mercade consumidor, como
esquematizado no cendrio sintético sob o subcapitulo 4.2.

() mercado consumidor da Empresa, considerado amplamente, ¢ composto por:
» Confecgdes;

» Atacadistas; e

s Varejistas.

Em todos os casos, o produto (tecido) vai, realmente, ser utilizado por um
grupo bastante heterogéneo que, por sua vez, sdo os clientes finais das
confecgdes. O elemento formador desse grupo ¢ o

» Usuario Final das Confecgdes.

Sendo assim, far-se necessaria a elaboragho de um diagrama mais detalhado
para o entendimento do mercado consummdor da Umdade de Negdicios, como
segue abaxo (figura 4-2)

ATACADISTAS |[ATACADISTAS DE

o DE TECIDODS - o CONF ECCOES |
A = *
| UNIDADE DE | CONFECGDES || =

, |'l;'ﬁRE.l!E-TA DE
NEGOCIOS 4” r S .'"| ||:;1:|NFE-;::;EJEE
il J

1 B L
o GDETLIHEms | —
VAREJISTAS DE | -"* — = i.. Usuirio

TECDOS e |

Figura 4-2: Representaciio Detalhada do Mercado Consumidor da Unidade
de Negocios (elaborado pelo autor)

A primeira consideragio importante que sc deve fazer € que o termo confecgies
esta sendo empregado, em todo texto, como representative das empresas que
operam com atividades de confecgio, sejam elas de fabricagio prépnia ou
terceinizadas, ou seja, o termo “confecgdes” ndo esta se refenndo apenas as
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confecgdes no sentido produtivo da palavra. mas englobando, também, aquelas
que faccionam suas atividades produtivas.

Do volume total de comercializagdio da Unidade de Negocios, a quase
totalidade (95%) € vendida diretamente para confecgdes, o restante ¢ vendido,
principalmente, para os atacadistas de tecidos.

4.3.2 SEGMENTACAO DO MERCADO

O mercado, como um todo, ¢ uma entidade bastante abrangente e heterogénea,
evidenciando a necessidade de sua segmentagio para um estudo mais

complexo.

O que se espera. com a segmentagdo, ¢ obter grupos consumidores com
caracteristicas homogéneas, quanto ao comportamento (necessidades, desejos,
percepgles etc), ou seja, cnar distingdes de tal forma que possibilite o
tratamento diferenciado destes grupos quanto ao tipo de produto, estratégia de
pregos, canais de distribuigio e outras varidveis comerciais.

O primeiro passo para se proceder a segmentagdo ¢ defimir quais as varidveis de
mercado que influem de modo mais direto sobre o comportamento do mercado,
ou seja, quais sdo as varidveis mais relevanies para a formagdo de grupos
mercadologicos pretensamente homogéneos,

No caso, como 0s cliente da Empresa sdo tambeém empresas (confeccionistas),
existern dois grupos consumidores a serem considerados:

» (Confeccionistas (CLIENTES DIRETOS)

o Usuarios das roupas confeccionadas com os tecidos da Fmpresa
(CONSUMIDORES FINAIS)

Assim, as seguintes variaveis foram identificadas como importantes.

1. Varidvel de Distribuicio
Referente ao destino de distribuig8o do produto.

* Confecgdo: O produto da Empresa ¢ comercializado dirctamente para as
confecgdes,

» Atacado: Os atacadistas compram os tecidos fabricados pela Empresa para
revendé-los em lotes menores; e
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® Varejo: A Empresa atende, diretamente, lotes pequenos de produtos, sejam
eles para utilizagio doméstica ou para pequenas confecqdes.
2. Varidvel Comportamental da Confecciio

Refere-se ao fator comportamental das confecedes (clientes atuais ou potenciais
da Empresa) dentro do seu ambiente:

* Formador de opinido: Confecgdes que ditam a moda, usualmente seguidas
POT virias outras,

e Seguidor: Confecgéies que procuram seguir a moda, na maioria das vezes
bascadas nos formadares de opinido;

e Basico: Confecgdes que ndio consideram, efetivamente, a moda, criando um
estilo atemporal; e

e Popular: Confecglies que consideram os segmentos mais populares da
sociedade como seu piblico-alvo,

3. Varidvel Comportamental do Ususdrio Final

Refere-se a0 comportamento do usudrio final das confecges, em relagdo ao
tipo de moda predominante da marca:

» JeansWear: Moda mais nistica, ligada ao “jeans™:

* CasualWear: Moda mais refinada (aproximadamente o “esporte-fino™);

* Active Wear: Moda esportiva, em geral; e

* Infantil: Moda infantil e infanto-juvenil.

4. Varidvel de Sexo do Usudrio

» Masculino; e

+ Feminine,

Uma vez definidas as variaveis que utilizaremos para segmentar o mercado,
procede-se a elaboraglio da segmentagdo, propriamente dita, amavés do
cruzamento das varidveis.

Temos, portanto, 3 x 4 x 4 x 2 =96 combinagées.

Entretanto, ndo serfio considerados, a priori, os diferentes canais de distribuigio
do produto mas, apenas, os difcrentes tipos de confecgfio, reduzindo o total
acima para 32 combinagdes.
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Pode-se, ainda, desprezar as segmentagdes desnecessinias, ou seja, aquelas que
nio correspondem a nenhuma distingdo Gtil sob o ponto de vista mercadolégico
(ex: infantil masculino = infantil feminino), chegando & guadro muito mais
enxuto que € mostrado a seguir (tabela 4-2):

FORMADORAS DE OPINIAQ
SEGUIDODRAS

BASICAS

POPULARES

CONFECCOES DE JEANSWEAR MASC
c
FEM

MASC FORMADORAS DE OPINIAC
SEGUIDORAS
BASICAS

POPULARES

CONFEC{OES DE CASUALWEAR

FEM (distingdes gerais em relagdo

ao CasualWear masculing)

CONFECCOES DE MODA INFANTIL | MASC FORMADORAS DE OPINIAQ

L]
e * SEGUIDORAS
FEM | & BASICAS
& POPLILARES
CONFECCOES DE ACTIVEWEAR | MASC |« (iinico)

e
FEM

Tabela 4-2: Quadro de Segmentacio do Mercado (elaborado pelo autor)

4.3.3 QUANTIFICACAO DO MERCADO NACIONAL

Existem boas estimativas para o mercado nacional, em termos de utilizacio de
tecidos de malha 100% algodiio andlogos ao da Linha, utilizagdo esta que pode
estar voltada para a moda sportswear ou para a uniformizagfio escolar e
profissional.

O mercado total, pode ser considerado em 94 como da ordem de 14.000
toneladas por ano, estando dividido entre a utilizagdio na moda sportswear ou
para uniformizagfo da forma mostrada nos graficos a seguir (higura 4-3):
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Figura 4-3: Mercade Naciomal 93/94 Faccionado entre SportsWear e
Uniformizacio (adaptado de Material Interno)

4.3.4 ANALISE CONJUNTURAL DO MERCADO NACIONAL

Por agora, sdo necessarios mais alguns dados complementares acerca dos
mercados relacionados, focalizande informagdes mais conjunturais. Pode-se
apresentar, em résumo, a seguinte situagio:

+ Nos dltimos 4 anos houve uma retragio geral no mercadoe especifico da
unidade de negdcios em guestio, ou seja, o mercado de malha 100% algodio.

Essa retragio foi gerada, principalmente, pela recessdo econdmica do pais,
refletindo diretamente sobre as vendas da Unidade de Negocios, como percebe-

se pelo grafico a seguir (figura 4-4):

Comportamentio dac Vendas de 80 a 88
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50 L édia
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oo ., % i =
50 L L
*
o ~
Jan- Jan- Jan- jan jan. jan-
a0 a1 B2 3 B4 86

Figura 4-4: Comportamento Historico das Vendas de 1990 a 1995
{transcrito de material interno)
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« Paralelamente a recessdo, ocorreu a diversificagio do mercado (aumento da
concorréncia) no sentido de tornd-lo mais dividido, contribuindo também para a
redugdo do volume de vendas exposta acima,

+ Em termos de produto, a tendéncia atual (sem sinais de reversio) € a
diversificagdo de mix, gerada pelo maior grau de exigéncia dos clientes que
buscam, agora, cada vez mais novidades ¢ variedades; e

« Quanto & qualidade do produto e dos servigos agregados, pode-se afirmar que
serdo fundamentais a sobrevivéncia das empresas do setor. Hoje em dia, espera-
se um atendimento cada vez melhor em termos comerciais e logisticos (entregas
etc).

4.3.5 POSICIONAMENTO DA UNIDADE DE NEGOCIOS NO
MERCADO NACIONAL

Como ja exposto, no decorrer do capitulo 1 (Descrigdo da Empresa), a Empresa
¢ lider de mercado em todas as suas linhas de negdcio, caso, inclusive, da
nmdade de negocios em quesido.

O mercado de tecidos de malha 100% algodio ¢ muito pulverizado, ou seja,
existem muitas industrias téxteis atwando nele, seja atraves de diferenciagdo de
produto ou por competigio de prego. [sto faz com que a lideranga de mercade
seja conszguida sem, necessariamente, se conseguir um market-share elevado,
causando inseguranga constante na posiglio de lideranga (ver figura 4-3).

Curtras E.

Téxieis
e ALFS, -
s
R e %
Principats
CONCS
%

Figura 4-5: Posicionamente do Negicio no Mercado - market-share
(transerito de material interno)

O market-share atual corresponde a cerca de 200 toneladas de malha por més.
Com relagio a distribuigio deste volume entre os clientes da Empresa, podem
ser feitas algumas observagbes com as que seguem:
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Em cada ano, aproximadamente 900 clientes compram tecidos da linha
Sportswear ¢, destes, cerca de 600 sdo clientes fixos, ou seja, compram
regularmente da Empresa;

Os 10 maiores clientes, em termos de volume de compras, representam 17% do
volume total citado; e

Os clientes de moda mais importantes, pelo seu destaque como formadores de
opinidia” , respondem por 4% do volume total de vendas,

4.3.6 ANALISE P.F.0.A. DO NEGOCIO NO MERCADO
NACIONAL

Do que foi exposto até aqui, com relagfo ao Negdcio, somando-se os dados de
conhecimento interno, pode-se elaborar uma tabela representativa das
potencialidades ¢ fragilidades do negécio, relacionando-as as oporunidades e
ameagas no mercado (tabela 4-3):

POTENCIALIDADES FRAGILIDADES
+ Grandes Volumes » Pouca Flexibilidade Industrial
* Boa Imagem, associada a Qualidade | » Limitacio de Acabamento (opgbes)
s Servigos = Estrutura de Custos (altos)
OPORTUNIDADES AMEACAS
* Consolidagfio dos Produtos no = Entrada de Concorrente com
Mercado Volumes altos a Pregos
¢ (Garantia da manutengio de clientes competitivos
através dos servigos * Fragmentagio excessiva do
mercado

Tabela 4-3: Anilise PFOA da Unidade de Negocios (elaborado pelo autor)

4.3.7 MERCADO EXTERNO E ATUACAO

Ao contririo da linha Praia, esta linha ndo €, caracteristicamente, uma fonte de
exportagdo consideravel, muito embora supere a concorréncia também nesta
modalidade. A razio do pouco volume de exportagdes esta ligada, basicamente,
a um problema de prego, ou seja, os pregos praticados no mercado externo sio
consideravelmente mais baixos em relagdo aos do mercado interno e, além

* Formador de opinidio - esic conceito vai ser trahalhado na ocasifo da segmentagio do mereads, mais
adiznie neste capitulo.
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disso, raramente ultrapassam um minimo que garante uma rentabilidade
acertavel.

O mercado de atuagde ¢ composto, principalmente, pelos paises da Europa,
Africa e América do Sul.

4.3.8 MERCADO CONCORRENTE

Um dos elementos importantes, também formadores do mercado em que a
Unidade de Negocio awa, é a concomréncia. Através do estudo dos
concorrentes, tanfo ¢m termos quantitativos (participago no mercado) quanto
em termos qualitativos (estratégias, pontos fortes e fracos), forma-se um padrio
de comparagio para o propric Megocio, possibilitande wma avaliagio
comparativa (“benchmarking™).

4.3.9 AVALIACAO QUANTITATIVA DOS CONCORRENTES

Inicialmente, os principais concorrentes da Unidade de Negdcios devem ser
examinados quanto ao market-share, a fim de que se obtenha uma comparagio
quantitativa entre o Negocio e a concorréncia (figura 4-6);

IALFA—-‘EPWI

| E
mXx4a
oxi
@xs
Ox2
mx5
oxa

W {outros)

Figura 4-6: Principais Concorrentes do Negicio (transcrito de material
interno)
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4.3.10 AVALIACAO QUALITATIVA DOS CONCORRENTES

Abaixo, encontram-se, de forma resumida, os dados sobre a concorréncia,
coletados juntamente 4 equipe de vendas e acs clientes, procurando identificar,
sempre que possivel, as estratégias utilizadas, os pontos fortes, os pontos fracos
e outras mmformages que possitnhitem analises consistentes (tabela 4-4);

1. Concorrente "X1"

Estratépia: fazer o melhor produto, no melhor mix e melhor prego e com
qualidade (fios e acabamentos).

obs: Vem modemizando sem aumentar a capacidade.
Pontos fortes:

- produto diferenciado;

- prego/prazo bons, e

- qualidade boa.

Pontos fracos:

- distribuigdo limitada (volume baixo);

- rignda na venda (min/cor, lead time alto);

- percepedo de qualidade inferior ao da Alfa Téxul, e

- entregas irregulares.

2. Concorrente "X2"

Estratégia: aumento da participagdo no SPW melhorando o mix e a
qualidade e trabalhando com pregos baixos ¢ boas condigdes.

Pantos fracos:
- mix de produtos limitados;
- distribuigfo para confecgdes fraca; e

- estrutura comercial falha.
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3, Concorrentes “X3" e “X4"

Estratégia: produzir volumes altos com pregos ¢ condigdes Otimos e
qualidade relativamente inferior. Hoje estio mais dingidos tecidos leves ¢

estampana,

obs: Malores concorrentes em volume.
Pontos fracos:

- qualidade;

- entrega; e

- N0 tcm SeTvices.

5. Concorrente “X35"

Estratéma: entrar no mercado de malha com alto volume, prego
competitivo ¢ buscando o mercado de basicos.

6. Concorrente “X6"

Estratéoia: produzir volumes altos em tecidos mais pesados, com prego
baixo e qualidade razodvel.

7. Concorrentes "X7" e "X8"

Estratégia: diversificagio de tecidos (padronagem, etc.) para o mercado
de moda a pregos competitivos.

Pontos fracos:

- entrega,

- volumes limitados;

- qualidade irregular; ¢

- distribuigio via representantes.
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8. Concorrentes "X9", “X140" ¢ “X11"

Estratégia: diversificagdo na linha de malha a pregos competitivos e

qualidade razodvel.

Tabela 4-4: Avaliacio Estratégica da Concorréncia (elaborado pelo autor)

4.3.11 ANALISE P.F.0.A. DA CONCORRENCIA

Agora, para maior clareza de anilise, estes dados devem ser agrupados em uma
tabela PFOA, analogamente a que foi desenvolvida para a Unidade de Negocios

(tabela 4-5).

POTENCIALIDADES

* Pregos Competitivos
o COhalidade Razodvel
» Flexibilidade Industrial (muitas

FRAGILIDADES

* Servigos ruins ou inexistentes
s Atendimento / Flexibilidade
Comercial sofriveis

opgdes de Acabamento, por * Volumes de Produgdo baixos
exemplo) s Oualidade, as vezes, sofrivel
OFPORTUNIDADES AMEACAS
¢ Melhoria dos Servigos / s Entrada de Concorrente com altos
Atendimento Volumes a Pregos competitivos

¢ Melhona da Qualidade dos
Produtos
« Aumcnto da Capacidade Instalada

* Demanda crescente por Qualidade
s Perda de Clientes por Parceria com
outras Empresas

Tabela 4-5;: Anilise PFOA da concorréncia (elaborado pele autor)

4.3.12 MERCADO FORNECEDOR

O mercado fomecedor deve ser visto como uma importante fonte de
oportunidades de desenvolvimento do negdcio, sgja pela melhoria das
caracteristicas das matérias-primas, pela possibilidade de diferenciagdio, pela

utihizagho de servicos de terceiros cte.
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4.3.13 QUADRO REPRESENTATIVO DOS SUPRIDORES DE
INSUMOS

A titulo de “check hist” encontram-se listados abaixo (tabela 4-6) as entidades
mais tipicas que fornecem insumos para a operagio de um negdcio qualquer:

ENTIDADES INSUMOS

PRODUTORES DE ENERGIA INSUMOS ENERGETICOS
PRODUTORES DE MATERIAS-PRIMASE | MATERIAS-PRIMAS E BENS
BENS INTERMEDIARIOS INTERMEDIARIOS
FRODUTORES DE BENS DE CAPITAL BENS DE CAPITAL
PROPRIETARIOS E CONSTRUTORES IMOVEIS

MERCADO DE TRABALHO RECURSOS HUMANOS

ACIONISTAS E MERCADO FINANCEIRO | RECURSOS FINANCEIROS

LICENCIADORES, PROJETISTAS, ASSISTENCLA TECNICA OU
CONSULTORES, AUTONOMOS, ETC. ADMINISTRATIVA

Tabela 4-6: Quadro de Supridores de Insumos (adaptado de Kehl)

4.3.14 FORNECEDORES ESTRATEGICOS

Dentre esses todos, expostos sem qualguer tipo de prioridade de importincia,
destacam-se, estralegicamente, para o Negocio em especifico:

Produtores de matéria-prima ¢ bens mtermedidrios. Tal grupo deve ser
enxergado como uma possibilidade de diversificagio e diferenciagiio dos
produtos, através da whlizagio de maténas-primas diferenciadas. As
novidades, principalmente em termos de construgdo e acabamento de
tecidos, sdio muito bem vistas no mercado de moda.

Licenciadores, projetistas, consultores, auténomos. Da mesma forma que as
entidades anteriores, estas também representam fontes de diferenciagio e
apnmoramento.

Prestadores de Servigos. Importante forma de diferenciagiio sem o prejuizo
da complexadade ndustrial por ela gerada, & terceinzago de alguns
processos produtivos mais complicados torna o Negocio mais competifivo.
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4.4 OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO

Como decorréncia do estudo mercadologico, vdo ser identificadas aquu,
algumas oportunidades de desenvolvimento para o Negdcio que, devidamente
consolidadas com o inventario motivacional e o resto do cenano (inclundo as
avaliagBes de tendéncias para o futuro e de recursos inmternos), dario rumos
mais definidos ao plano, sob o ponto de vista dos objetivos estratégicos.

Assim, a metodologia vsada neste levantamente de oportunidades pode ser
esquematzada como segne (hgura 4-7):

Identificacdio dos critérios pelos quais o |
mercado avalia o Megacio em questio

(CRITERIOS DE AVALIAGAD)
-'-i- -\-\-\-\"\-
.d-"---- e T
_.-"'-.---f .-.-h'“‘--h
A R
Avaliagio da IMPORTANCIA dos | ‘Avaliagio do DESEMPENHO da
chitérios para cada segmento/nicho de Unidade com relac3o & concorméncia
marcado ' pelos critérios (por segmentainicho)
. p
i

|Auali_al;ﬁ:i da IMPORTANCIA x DESEMPENHD
para cada CRITERIO em cada segmento/nicho

Figura 4-7: Metodologia para o Estudo das Oportunidades de
Desenvolvimento (elaborade pelo autor)
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4.4.1 CRITERIOS DE AVALIACAO

Foi realizada uma série de entrevistas, junto a clientes e a equipe de vendas,
com a finalidade de identificar quais caracteristicas sdo desejaveis para o tipo
de negocio que se opera, sob o ponto de vista dos clientes da Empresa,

A partir de uma analise dos valores apontados como desejaveis, pela eliminagio
das redundincias ¢ agrupamento de semelhangas, chegou-se a um conjunto de
critérios de avaliagio para o Negocio (tabela 4-7), sob a otica do mercado
consurmidor,

CRITERIOS DE AVALIACAQ ABRANGENCIAS

_ADEQUM:ED DE PRODUTOS FRODUTOS ADEQUADOS, ESPECIFICOS

(MIX) PARA CADA SEGMENTO, DISPONIVEIS
EM AMFLA GAMA DE VARIEDADES,
DIVERSIFICACAD

QUALIDADE DE PRODUTO CARACTERISTICAS DESEJAVEIS,
EXISTENCLA DE UMA PADRAD
RIGOROS0, REGULARIDADE DO NiVEL
DE QUALIDADE

CAPACIDADE DE [NEWAC.E.D LANCAMENTO, NOVIDADES,
ANTECIPACAD

PARCERIAS DE NEGOCIOS DESENVOLVIMENTO CONJUNTO,
EXCLUSIVIDADE

QUALIDADE DE SERVICOS RECONHECIMENTO, ACESSO A

(TANGIVEIS E INTANGIVEIS) EMPRESA, INFORMACAD,
ATENDIMENTO

PERCEPCAO DO PRECO PRECO, FINANCIAMENTD, VALOR

(CUSTOxBENEFICIO) AGREGADO, PRECO RELATIVO

DISPONIBILIDADE (CAPACIDADE DISPONIBILIDADE DE VOLUMES EM

DE ATENDIMENT() TODOS 05 ITENS, ENTREGAS
CONFIAVELS E RAPIDAS

Tabela 4-T: Critérios de Avaliaciio para o Negdcio (elaborade pelo autor)

() proxamo passo, agora, € avaliar a importincia que o mercado da para cada
um dos critérios elaborados utilizando quantificagdes padronizadas.
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4.4.2 AVALIACAO DA IMPORTANCIA DOS CRITERIOS PARA
OS SEGMENTOS DE MERCADO

O objetivo desta avaliagdo ¢é determinar, por segmento/nicho, qual a
importincia que ¢ dada aos critérios apontados como representativos para a
avaliagio do Negdcio, ou seja, com qual intensidade um dado segmento/nicho
de mercado deseja uma determinada caracteristica.

Para tanto, estes cntérios viio ser cruzados com os segmentos/nichos ja
identificados e, para cada cruzamento, a importincia vai scr cxplicitada através
de uma nota, A seguinte escala vai ser utilizada como base para esta avaliagio
(tabela 4-8):

| CRITERIOS GANHADORES DE PEDIDOS \

1. Proporciona uma vantagem crucial junto acs clientes - € o principal impulso da
competitividade

2 Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes - é sempre |
considerado

3. Proporciona uma vantagem 1util junto 4 maioria dos clientes - é normalmente
considerado

CRITERIOS QUALIFICADORES

| 4. Precisa estar pelo mencs no nivel do bom padrio do setor

5. Precisa estar em torno da média do setor

6. Precisa estar a pouca distincia do restante do setor

CRITERIOS MENOS IMPORTANTES

7. Normalmente nio & considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mais |
importante no futuro |

&. Muito raramente € considerado pelos clientes

9. Nunca ¢ considerado pelos clientes e provavelmente nunca o serd

——

Tabela 4-8: Classificaciio de Importincia para os Objetivos de Desempenho
(tramscrito de Slack)
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Assim, as notas de importancia percebida pelos diversos segmentos/nichos de
mercado quanto aos critérios estabelecidos, definidas em conjuntos com alguns
clientes representativos e com a equipe de venda, sdo (tabela 4-9).

JEANS  Formador
uidor

Bésica

Fopular
CASUAL Formador
Eguiﬂﬁr

Basico

Popular
Feminina
INFANTIL Farmador
Saguidor

Basico

Popular
ACTWE  (todos)

F3
—hnbnhuu—-mml-wmmh-‘ml El;-ﬁﬂl

tn | e | sl ma| ) en | | pa] ot s feadma .
Bl =4 ‘: -
mlmhmmin-hwunlm m!h: miSn‘vi;‘;m

plm 1 P ml.l- mjh o) e enf s | e #Lﬂl‘ipﬂnlhmdadu

_-m.hml--m-hu—-l-hwm
Adaquagio

Tabela 4-9: Importincia Percebida quante aos Critérios Estabelecidos
{elaborado pelo autor)




4.4.3 AFAL[AI:.EU DO DESEMPENHO EM RE Lﬁ.ﬂ'ﬁt} AOS
CRITERIOS POR SEGMENTO

Através dos ja definidos critérios de avaliagdo, a Umdade de Negocios pode ser
julgada com relagio ao desempenho que tem, no presente momento, quanto ao
atendimento das necessidades identificadas do mercado consumidor, expressas
pelos referidos critérios em comparagio ¢om a CONCormencia.

Para tanto, analogamente & avahiagdo de importincia, os critérios de
desempenho vdo ser novamente cruzados com os segmentos/nichos de mercado
¢, para cada cruzamento, vai ser dada uma nota, s6 que desta vez representativa
do desempenho comparativo da Umidade de Negocios. A escala utilizada para
esta avaliagio segue adiante (tabela 4-107:

MELHOR DO QUE A CONCORRENCIA

1. Consistente e consideravelmente melhor do que o melhor concomente

2. Consistente e claramente melhor que o melhor concorrente

3, Consistente e marginalmente melhor que o melhor concarrente

IGUAL A CONCORRENCIA

4. Com frequéncia marginalmente melhor do que o melhor concormrente

5, Aproximadamente o mesmo da maioria dos concorrentes

6. Com frequéncia a uma distincia curta atrds dos principais concorrentes

PIOR DO QUE A CONCORRENCIA

7. Usual e marginalmente pior do que a concorréncia

8. Usnalmente pior do que a concorréncia

| 9. Consistentemente pior do que a maioria dos concorrente

Tabela 4-10; Classificagio de Desempenhe da Unidade de Negdcios
(transcrito de Slack)
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Assim, as notas de desempenho comparative & concorréncia, percebido pelos
diversos segmentos’nichos de mercado quanto aos critérios estabelecidos,
definidas em conjuntos com alguns chientes representativos e com a equipe de
venda, sdo (tabela 4-11}):

Servigos

JEANS  Formador
uidar

Basico

Popular
CASUAL Formador
Seguider

Basico

Popular
Femining
INFANTIL Formador
Seguidor

Basico

Fopular

ACTIVE (odos)
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Tabela 4-11: Desempenho Percebido quanto aos Critérios de Avaliagio
(elaborado pelo autor)




4.4.4 AVALIACAO IMPORTANCIA X DESEMPENHO

(Com as notas ja atribuidas, tanto para a importdncia quanto para ¢ dessmpenho
dos critérios, os seguintes pares ordenados sio determinados para cada um dos
eritérios em cada um dos segmentos/nichos de mercado (tabela 4-12):

[inovagio
|Parceria
vigos
rago
{Disponibilidade

ladequagdn
L2 lQualidede

o
o1 EH] 3|45 ] 43
‘Seguidor | (3.5) (44) ] (34) | (2.2) | (2,6} | (3.4)
Basico (4.2) (531 (33 ) (3.3) | (3.6) ] (3.4
Popular | (7.8) ] (5.2) | (5.2) ] (7.3) | (5.2) § (1.8} | (5.5)
cASUAL Formader| (1L L a4 ] el 2] @5 ] 3.3
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Tabela 4-12: Importincia x Desempenho (elaborado pelo autor)

Os pares ordenados acima, resultantes do cruzamento dos dois grupos de dados
anteriormente levantados (a importincia de cada cntério e o desempenho da
Umdade de Negocios em relagfio 4 concorréncia para ele), podem ser plotados,
no caso implicitamente (pelo grande nimero de pontos), em uma matriz
padronizada, conbecida como matriz mmporidncia x desempenho, proposta por
Slack para a formulagéo de estratégias de manufatura.

Entfio, fica definida, na matriz, a "regifio” a qual esse par ordenado resultou,
Serfdio quatro as possiveis regides a serem comentadas:
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« Regidio Adequada: Esta regido é delimitada por uma fronteira de desempenho
minimo, abaixe do qual a Empresa nio devena deixar que o desempenho das
operagdes caisse. Aqueles critérios que estiverem classificados nesta regido ndo
serdo pnionidade de curto ou medio prazo, pois seu desempenho é satisfatorio.
A longo prazo, porém. a empresa deveria se preocupar com a ameaga dos
concorrentes para poder manter-se neste nivel de desempenho

« Regrtdo Apnmorar {ou Melhorar): Qualquer cnténo que esteja classificado
abaixo da limite inferior da regio "adequada” é candidato ao aprimoramento,
contudo, aqueles que estiverem logo abamxe do limite ou ne canto inferior
esquerdo da matriz, ndo deverdo ser vistos como primeira prioridade. E a regido
de atengdo para um horizonte de médio prazo.

« Remido Urgéncia: Os critérios que forem classificados nesta regifio estario
com desempenho critico dada a importincia conferida pelos clientes.
Possivelmente, cliemes estdo sendo perdidos por esta razio, Como
consegiiéncia, a meta de curto prazo € apnmorar o desempenho em tais critérios
até a regifio "aprimorar” e, no médio prazo, até a regido "adequada”.

» Regido Excesso?: Os critérios classificados nesta regidio terfo um
desempenho muito supenor ao que os chientes esperam, portanto, ¢ possivel que
os recursos cmpregados em tal regiio fossem realocados para os critérios
classificados nas regides de "urgéncia”™ ou "aprimorar”.

Pode-se, agora, proceder 4 exposigio da chamada matriz imporidncia x
desempenho (figura 4-8), que sepue na proxima pagina, onde os pares
ordenados devem ser plotados (no case implicitaments) e, entiio, terem
carasterizados seu estado atual.
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1 I I
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[ MPORTANGCIA PARA OS5 CLIENTES |

Figura 4-8: Matriz Importincia x Desempenho (transcrito de Slack)

Os pares ordenados vio ser classificados através de letras, indicadoras da

regido a que pertencem na matrnz acima, como scgue:

e “A” para os pares que constarem da regido “adequada”,

o “M” para os pares que constarem da regido “aprimorar” (ou “melhorar”);

o “LI" para os pares que constarem da regifio “urgéncia”; e

e “E" para os pares que constarem da regidio “excesso?”,
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Assim, segue a sintese da avaliagio imporidneia x desempenho (tabela 4-13)
indicando as regides determinantes do estado atual das operagdes do negdcio
(posteniormente, sera claborado um resumo para a avahagdo de cada um dos
cntérios estabelecidos):

JEANS  Formader
Seguidor
Bésico
FPopular
CASUAL Fommador
Seguidor
Basico
Popular
Femining
INFANTIL Formador
Seguidor
Bésico
Popular
AGTIVE (todos)
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Tabela 4-13: Regides Indicativas do Estade da Operacio do Negicie
{elaborado pelo autor)

A tabela acima pode ser resumida, levando em conta a importdncia x
desempenho dos critérios de avaliagdo, procurando identificar semelhangas de
estado entre os diversos segmentos € nichos de mercado, como € exposto na
pagina seguninte (tabela 4-14):
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CRITERIO DE RESULTADOS/COMENTARIOS

DESEMPENHO

ADEQUACAQ DE ADEQUADO EM RELACAD AOS “BASICOS™;

PRODUTOS (MIX) MELHORAR O URGENCIA PARA OS5 DEMAIS,
PRINCIPALMENTE “FORMADDRES",
“CASUAL FEMININO™ E “ACTIVE™.

QUALIDADE DE ADEQUADA EM RELACAO A TODOS 05

PRODUTO SEGMENTOS/NICHOS COM EXCECAQ DO
“CASUAL FEMININO" (MELHORAR).

CAPACIDADE DE ADEQUADA PARA A MAIORIA; MELHORAR

INOVACAO PARA 05 “FORMADORES"; E URGENCIA P/
“CASUAL FEMINING™ E “ACTIVE".

PARCERIAS DE MELHORAR NOS “FORMADORES", ALGUNS

NEGOCIOS “SEGUIDORES™ E NO “CASUAL FEMINING™;
URGENCIA NO “ACTIVE™: E ADEQUADO NOS
DEMAIS.

QUALIDADE DE ADEQUADA EM TODOS 08

SERVIQOS (TANGIVEIS E | SEGMENTOS/NICHOS.

INTANGIVEIS)

PERCEPCAO DO PRECO | OSCILA ENTRE MELHORAR

(CUSTOxBENEFICIO) (“FORMADORES”, “FEMININO" E “ACTIVE")
E URGENCIA NOS DEMAIS.

DISPONIEILIDADE MELHORAR EM TODOS MENOS NOS

(CAPACIDADE DE “FORMADORES” (ADEQUADD).

ATEMDIMENTO)

Tabela 4-14: Resumo Indicative do Estado dos Critérios Estabelecidos

(elaborado pelo autor)
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4.4.5 OBSERVACOES SOBRE A IMPORTANCIA X
DESEMPENHO

A partir de uma analise mais abrangente dos resultados obtidos, nota-se,
visivelmente, 3 grandes grupos de mercade com caracteristicas mais ou menos
homogéneas no que tange & avaliagdo imporidncia x desempenho realizada,
COMO SEgucm.

Grupe muite modal Confecgdes altamente exigentes gquanto i inovacido e
prncipalmente, deémandande produtos cspecificos, adequados as suas
necessidades mais sofisticadas, parcerias de desenvolvimento conjunto de
produtos, inovagdes constantes etc. Entretanto, os segmentos'nichos deste
grupo estiio dispostos a pagar um prego relativamente alto por isso;

Grupo racional. Segmentosmichos que sdo mais desvinculados da moda e
estdo, atualmente, mais alinhados com a Unidade de Negdcios, ndo implicando,
porém, na continuidade obrigatria dessa siuagdo. Embora estejam numa
posigio de adequacio (ou melhorar) em relagio a malona dos criténios, o prego
deve, a curto prazo, ser um importante fator competitivo, uma vez que todos os
outros critérios ja estio sendo bem atendidos; e

Grupo popular Neste grupo, compete-se, basicamente, por prego, ficando os
outros critérios bem abaixo deste, em importancia relabiva.

(s componentes ¢ as fronteiras de cada um desses grupos sdio representados na
figura abaixo (figura 4-9);

ACTIVE WEAR

CASUAL FEMINING GRUPO MUITO MODAL
— FORMADORES DEOPINAC

SEGUIDORES GRUPO RACIONAL
—BASICOS

POPULARES GRUPO POPULAR

Figura 4-%: Grupoes de Mercado Definidos pela Avaliacio Importincia x
Desempenho (elaboarade pelo autor)
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A vaniavel mercadologica mais influente na classificagiio dos grupos acima foi
a comporntamental da confecgdo, ou seja, uma espécie de postura com relagfo a
moda por parte dos clientes do Negocio.

O tipo de moda que a confecgdo opera (Jeans, Casual, Infantil ou Active) influi
de uma forma mais simples, com excegdo do Active (que jd estd considerada na
classificacdo anterior). A influéneia citada se da, basicamente, em necessidade
de adequagdo de produtos para cada um destes segmentos, embora existam
virios produtos de utilizagio comum.

Observacio  importante as palavras ‘“aprimorar” (ou “melhorar™),
“adequada”, “urpéncia” e “excesso” nio devem, de forma alguma, ser
entendidas como recomendagbes estratégicas sem uma avahagio mais apurada,
Elas apenas indicam a conseqiiéncia imediata do estado atual de atendimento as
necessidades priorizadas do mercado consumidor, sem levar em conta trés
fatores da maior importincia:

1. O que a Empresa (Unidade de Negdcios) quer? (Serd que € interesse atender
todos os segmentos/nichos de mercado?);

2. O futuro. O Negocio for julgado, em relagio a alguns criténos, baseado na
sifuagdo presente, tanto de importincia quanto de desempenho. Tais
condigOes vanam ao longo do tempe, exigindo uma avaliagdo das tendéncias
para o futuro para qualquer tipo de decisdo mais duradoura; e

3. Os recursos disponiveis ¢ potenciais.

Tais guestdes 86 vio ser respondidas no capitulo sepuinte, na ocasiio da
consohidagio de todos os fatores citados antenormente.

Por agora, segue um resumo de algumas das mais importantes tendéncias para o
fiuro ji identificadas e, logo apds, a avaliagio dos recursos existentes,
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4.5 TENDENCIAS PARA O FUTURO

E imporfante notar que todo o desenvolvimento de informagdo ¢ anilise
efetuado baseia-se no presente, ou seja, reflete situapdes razoavelmente estaveis
que compdem o quadro atual, ou cenario, da Unidade de Negocios.

No entanto, © mercado é uma entidade dramaticamente complexa, de tal sorte
que uma fnica transformagdo pode desencadear varias outras, caracterizando
um ambiente altaments instavel ¢ demandando, freqiientemente, novos
direcionamentos estralégicos,

Como espera-se, para o presente plano, uma vigéncia de longo (talvez médio)
prazo, tais volubilidades deveriam estar, de alguma forma, considerados na
atividade de planejamento estratégico, A unica forma possivel de fazé-lo ¢
através da andlise das tendéncias. ou seja, procura-se, atraveés das mudangas ja
previstas, inferir como ficard o cenario em questdo nos proximos anos. Este
andlise deverd se fundamentar nos seguintes grupos de informagdes, analisados,
a grosso modo, a seguir:

1. Tendéncias Globais. Espera-se, para os proximos anos, uma melhora nas
condigies globais de vida, wvinculada, diretamente, ac crescumento
eLondmico previsto,

e

. Tendéncias para o Brasil. Igualmente as tendéncias globais, espera-se, pelo
menos em termos macroccondomicos, uma melhoria caracterizada pelo
aumento previsto para o PIB nos préximos anos. Além disso, é esperada a
continuidade de entrada de produtos importadoes no pais, demandando novas
atitudes das empresas brasileiras, uma vez que o cenano passa de um
protecionismo generalizado para uma situagio muito mais globalizada; e

3, Tendéncias para o Negocio. As perspectivas sfo de um aumento brutal nos
niveis de exigéncia dos clientes, sobretudo no que se relaciona & qualidade,
variedade e prego dos produtos, além, ¢ claro, da necessidade de servigos
agregados cada vez melhores e personalizados.
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4.6 AVALIACAO INTERNA / RECURSOS

Esta estudo, parte integranie do cenaric de oportunidades, representa a
avaliagdo da propna Empresa, ou ambiente interno, relacionando, inicialmente,
informagies acerca de seu patriménio, classificadas nos 3 grupos que seguem

4.6.1 PATRIMONIO FiSICO DA UNIDADE DE NEGOCIOS
lerrenos, edificagies, equipamentos, estogues, dinheiro, agdes eic

Dispde-se, para a operagio da Unidade de Negocios, dos seguintes meios
fisicos abaixo resumidos:

» 4 fibricas, compartilhadas com outras unidades de negocios, equipadas para
a produgdio de tecidos de malha 100% algoddo atraves da execugdo dos 3
grandes grupos de processos caracteristicos da industria téxtil: fiagio,
tecelagem e acabamento. A capacidade utilizavel das fibncas,
especificamente para o Negdcio em questao corresponde a uma produgéo da
ordem de 200 toneladas de malha por més.

o Escnitorio da Geréncia do Negoécio, contando com equipamentos de
escritono tais como microcomputadores, fax e telefones.

» Orgamento destinado a gastos da Unidade de Negocios.

4.6.2 PATRIMONIO CULTURAL DA UNIDADE DE NEGOCIOS

Recursos humanos, experiéncia, organizagdo, capacitagdo gerencial,
capactiacdo téchica, acordos, memdria écaica, memoria adminisirativa
elc.

Em termos de patrimonio cultural, verifica-se em resumo:

» Geréncia do Negocio. A Unidade de Negdcios ¢ genda, atualmente, por 2
funcionarios e 1 estagiano, todos com formagdo ligada 4 Engenharia de
Produgdo e Admimstragio de Empresas.

* Operagdo (PPCP ¢ Produgdo).

o Areas de Suporte. Tais dreas sdo, matricialmente, comuns as outras unidades
de megocio, estando representadas na exposigdo da estrutura orginica da
Empresa, juntamente com as dreas de responsabilidade (ver capitulo 1).
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4.6.3 PATRIMONIO CONCEITUAL DA UNIDADE DE
NEGOCIOS

Imagem junto aos piblicos  (mercados, empregados, fornecedores,
concerrentes, bancos e afins, governo elc)

A Empresa, generalizando para todos as Unidades de Negocio, possul uma
otima imagem junto aos publicos, fungdo de sua seriedade e tradigdo.

Mo entanto, pode-se, conservadoramente, dizer que o Negocio em questio e o
menos favorecido nessa questio da imagem institucional, uma vez que as outras
unidades de negocio sdo, por diversas razdes (inclusive historicas), mais bem
conhecidas pelo piblico, em geral.
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5. ANALISE

A analise consiste, basicamente, na consolidagio da onentagdo estratépgica,
atraves do confronto enfre o “querer” e o “poder”, na caractenzagio sistémica
do problema ¢ na divisio do sistema em partes menores, subsistémicas,
difundindo a orientagdo global estratégica por entre esses subsistemas, aliando-
se as vantagens do estudo focado sem os problemas de perda de integridade ¢
identidade do sistema.

"Quebre-se tudo o que ndo for possivel entender”

{do auitor)
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5.1 CONSOLIDACAO

Do estudo realizado no capitulo anterior, resultam forgas distintas que devem,
aqui, sofrer um processo de conformagao.

51.1 ANALISE DO INVENTARIO MOTIVACIONAL

Em resumo, a geréncia do Negdcio e a diregdo da Empresa apontam, cm
comum, os seguintes focos estratégicos:

e Reducdo de custos:

« (arantia de otimos niveis de qualidade (regulanidade e tecnologia de ponta);
» Incremento da participagdo e das vendas; e

s Apnmoramento dos servigos agregados.

Além disso, slo pontos especificos do negdcio em questio:

» Aumento da rentabilidade da linha;,

# (Cnagdo de identidade visual para a linha;

* Solucionamento de problemas de sobras de estoque; ¢

» Necessidade de maior flexibilidade produtiva e logistica.

5.1.2 ANALISE DO CENARIO DE OPORTUNIDADES

Além do estudo mercadoldgico e das eportunidades de desempenho, esido
sendo considerados, também, as tendéncias para o fitturo g 08 recursos
existenies.

Para a otima atuagio como fornecedores de tecidos basicos, o seguinte critério
deve ser trabalhado:

s Prego.

Embora o crtério “capacidade de atendimento/disponibilidade™ esteja
caracterizado como passivel de melhoria, tal situagdo € apenas o reflexo
tempordrio da demanda excessiva que se¢ instaurou, nio sendo, portanto,
considerado como objetivo estratégico de médio/longo prazo, uma vez que, tal
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situagio € extremamente recente e ainda ndo justifica um aumento de
capacidade instalada. mesmo pelos niveis verificados de demanda.

Além disso, existem alguns critérios que, embora estejam com desempenho
adequado para o segmento considerado, constiuem algumas das razdes
principais do sucesso de Negocio e, portanto, devem ser bastante considerados.
Além dessa razdo, como exposto no fim do capitulo anterior, tais critérios
tendem a ser determinantes no sucesso do Negocio, ao passo que constituem,
a0 mesmo tempo. uma base competiniva solida (qualidade de produto) e uma
enorme vantagem competitiva atual e. principalmente, futura (qualidade dos
servigos agregados).

e (Quahdade de produto; e
+ Qualidade de servigos agregados.

Além disso, para a oOtima atuagdo como fornecedores de tecidos basicos
diferenciados, a Unidade de Negocio deve atingir, com bom desempenho, os
segmentos/nichos  1denfificados como “formadores”, “casual feminino”,
“active” ¢ algumas intersecgdes com outros de carater mais basico. Os critérios
que devem ser considerados, além dos que sio comum aos “basicos”, sio:

+ Adequagio de produto (mix);
s Capacidade de inovagio; e
« Parcerias de negocios.

A importincia estratégica do atendimento a esses clientes ndo reside, a
principio. no volume de vendas que eles proporcionam, uma vez que tal volume
niio ¢, na malona das vezes, dos mais expressivos. Entretanto, estes clientes sio
fundamentais para o sucesso do Negdcio devido ao seu poder de influéncia
sobre o mercado, ou seja, tratam-se de marcas e/ou nichos de moda de extrema
importincia para a divolgacio da boa imagem da marca junto a clientes atuais e
potencials.
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5.1.3 CONSOLIDACAO DO FOCO ESTRATEGICO

Os objetivos estratégicos globais, resultantes do confronto entre o inventario
motivacional € o cenario de opormunidades, levando em conto os aspeclos
futuros e os recursos existentes, podem ser expressos como:

2

<

APRIMORAMENTO DA QUALIDADE DOS PRODUTOS.

. APRIMORAMENTO DA QUALIDADE DOS SERVICOS AGREGADOS,

AUMENTO DA PARTICIPACAQ (vendas, formagSo da cultura
“sportswear”, imagem ec);

_AUMENTO DA RETORNO  OQPERACIONAL DA LINHA 2EM

CONJUNTO COM A PRATICA DE PRECOS MAIS COMPETITIVOS
{redugio de custos, alteraglio do mix de vendas, aumento do valor agregado
dos produtos, escoamento rapido de sobras de estoque etc); e

5. DESENVOLVIMENTO DE ESOUEMA PARA O MELHOR

ATENDIMENTO DOS CLIENTES DIFERENCIADOS SOB O
CONCEITO DE MODA (“formadores™ “casual femimino”, “active”,
“infantil” etc), objetivando adequagio de produtos, inovagio e formagio de
parcerias de negocios. Tais esquemas estio ligades, pnncipalmente, ao
aumento da flexibilidade produtiva, logistica e de marketing,
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5.2 CARACTERIZACAO SISTEMICA

Nesta fase do processo de planejamento estratégico, o sistema completo deve
ser dividido em unidades subsistémicas, capacitando a andlisc mais
aprofundada em termos estratégicos sem, no entanto, perder de wista a
onentagio estratégica global.

Em se tratando de uma atividade de planejamento relacionada a uma umdade de
negocios, tais unidades subsistémicas devem ser representativas dos diversos
universos relacionados pela operagio do negocio, delineando subsistemas de
funcionamento relativamente independente mas que, necessariamente, devem
estar alinhados entre si e a uma diregdo organizacional.

No presente caso, provavelmente o primeire e mais Obvio subsistema
identificavel ¢ o subsistema de marketing, uma vez que a principal atribuigdo da
Unidade de Negdcios é realizar o “interface” enire o mercado e o Negocio, ou
seja, realizar as clissicas fungdes de gerenciamento de produtos, pregos,
distnbuigdo, servigos agregados e promogdo.

Como conseqiiéncia do funcionamento da Unidade de Negocios, enquanto
perte da organizagdo, o segundo subsistema é responsavel pelo estabelecimento
dos esquemas funcionais para a gestdio do Negocio e difusdo estratégica entre
as outras areas envolvidas. Trata-se, portanto, do subsistema admimstrativo.

Até aqui, estio identificados os umiversos relacionades aos aspectos
mercadologicos e administrativos do negocio onde, por uma concepglo mais
simplista, terminariam as atribuigdes da geréncia do Negocio, uma vez que este
¢ um departamento pertencente & area comercial €, novamente numa
interpretagdo mais imediata, estd, de certo modo, desvinculado da area
industrial. Um dos argumentos que poderia reforgar essa idéia esta ligado ao
fato de que existem outras unidades de nepocio na Empresa ¢, portanto, o
universo produtivo deveria estar configurado independentemente da vontade de
uma geréncia de negocios isolada.

Entretanto, salvo rarissimas excegdes, as fabricas estiio configuradas de forma
que cada uma processa os produtos de apenas uma unidade de negocios,
permitindo, portanto, uma espécie de especializagdo estratégica naquele
negocio. Assim, existe um potencial relacionamento importante entre a geréncia
da Umidade de Negdeios e o universo fabril, mesmo que com vérias limitagSes
de agdo. Trata-se, poranto, de uma importante oportunidade de
desenvolvimento estratégico ndo aproveitada, delineando o terceiro e dltimo
subsistema considerado, o subsistema de manufatura.

Antes de passar @ caracterizagio de cada um destes subsistemas, a noglo de
relacionamento sistémica pode ser melhor exposta através das seguintes figuras:
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Figura 5-1: Relacionamento Sisiémico no Planejamente Estratégico
(elaborado pele autor)

Estes mesmos subsistemas podem ser vistos por outra dimensdo, evidenciando
o contorno e as intersecgdes exastentes entre os mesmos (hgura 5-2):

______ A
marketing
__.d-'-|__"-u,_ i -.| =
i '..'_. __r'.
¥ 5 -\.__1__ - 2l I
administrativo | manufatura

Figura 5-12: Intersecgies enire os Subsistemas Considerados (elaborado
pelo autor)

A seguir, para cada um dos 3 subsistemas, serio explicitados seus objetivos
(orientagdo do subsistema) e as possiveis dreas de atuaclo (condighes de
contorno).



5.3 SUBSISTEMA DE MARKETING

5.3.1 ORIENTACAO DO SUBSISTEMA

O objetvo geral do subsistena de marketing, em conformidade com a
orientagio e os objetivos globais, se exprime através dos seguintes objetivos
desdobrados.

1. AUMENTO DA PARTICIPACAO (VENDAS, MARKET SHARE):
2. AUMENTO DA RENTABILIDADE DA LINHA COMO UM TODO:
3. APRIMORAMENTO DOS SERVICOS; e

4, APRIMORAMENTO DO ATENDIMENTO SEGMENTADO.

obs: Os 4 objetivos acima devem ser atingidos de forma consistente, a fim de
que os resultados ndo sejam temporarios ou frutos de negociagles eventuais
mas, sim, permanentes ¢, sempre que possivel, ascendentes.

Vale comentar que os objetivos estabelecidos estdo totalmente de acorde com
as tendéncias de mercado. Por exemplo, quando se fala de em aumento de
vendas de forma consistente, implicitamente estio lembrados os aspectos de
qualidade de produto, de atendimento, de diversificaglio e outros que, a
primeira vista, podiam estar excluidos dos objetivos.

A politica basica do subsistema de marketing é garantir a satisfagdio total
(situacdo ideal) dos clientes (e consumidores finais) com os produtos e servigos
da Unmidade de Negocios/Empresa,

5.3.2 CONDICOES DE CONTORNO DO SUBSISTEMA

Uma ver definidos os objetivos do subsistema de marketing, procede-se, agora,
com & elaboragiio das estratégias correspondentes, ou seja, a delineagdo dos
métodos amplos responsaveis pelo atingimento dos objetivos citados, sem 0
detalhamento caractenistico dos planos taticos.

As estratégias de marketing sdo desenvolvidas em fungdo das variaveis
mercadologicas, ou seja, correspondem a alteragfes otimizantes nos atuals
niveis destas varidveis, como exposto no quadro a seguir (tabela 5-10:
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VARIAVEIS

EXEMPLOS DE POSSIVEIS ESTRATEGIAS

PRODUTOS

mudar o portfolio / combinagdo de produtos
retirar, adicionar ou modificar os produtos
mudar o design, qualidade ¢ desempenho
consolidar / padromzar

PRECOS

mudar os pregos, prazos ou condiges para grupos
particulares de produtos em segmentos particulares de
mercado

politicas de atuagio em mercados seletivos

politicas de penetragio

politicas de desgontos

PROMOCAO

mudar & organizagiio das vendas / equipes de vendas
mudar a politica de Relagbes Publicas
aumentar / diminuir a participagdo em exposigdes / feiras

DISTRIBUICAD

mudar o5 canais de distribuigdo
melhorar o sistema de entrega

SERVICOS

¥ & | ®F % |® ® 8 % ® @

melhorar os servigos agregados
melhorar o atendimento durante e pos venda

Tabela 3-1: Relacicnamento entre Estratégias ¢ Varidveis de Marketing
{elaborado peloe autor)
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5.4 SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO

5.4.1 ORIENTACAQ DO SUBSISTEMA

O subsisterna administrativo, abrangendo o mn]unm de processos empresariais
sob a responsabilidade do departamento da geréncia do Negdcio, deve permitir
e possibilitar o pleno cumprimente do plano, criando meios para contribuir
diretamente com o €xito desta atividade.

Os objetivos gerais do subsistema, portanto, podem ser explicitados como:

1. CRIACAC ELO (LINK) ENTRE O L TO
ESTRATEGICO E AS OPERACOES DA EMPRESA;

2. GARANTIA DA CONTINUIDADE DOS RESULTADOS ALCANCADOS
COM O PLANQ.

Em outras palavras, pode-se dizer que a Geréncia de Negocio deve estruturar
sua ecstratégia admimistrativa com a finalidade de difundir sua orientagio
estratégica pelo resto da organizagdo, garantindo a convergéncia das operagdes,
a0 mesmo tempo em que ¢ria procedimentos propnios de operagdo ¢ controle
das agdes necessdrias e diretamente vinculadas ao departamento.

5.4.2 CONDICOES DE CONTORNO DO SUBSISTEMA

Sob o ponto de vista administrativo interno, constituem varidaveis passiveis de
alteragio (tabela 5-2):

AREAS DE DECISAO DECISOES RELACIONADAS A

RECURSOS HUMANOS CONTRATACAOQ/DEMISSAD,
ORGANIZACAD, TREINAMENTO

RECURSOS FISICOS EQUIPAMENTOS DE ESCRITORIO,
LAYOUT

ORGANIZACAO E METODOS DE | FLUXO DE DOCUMENTOS, DIVISAO DE

TRABALHO TAREFAS E RESPONSABILIDADES,
PEOCEDIMENTOS INTERNOS

Tabela 5-2: Areas de Decisdio do Subsistema Administrative Interno
(elaborade pele autor)
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5.5 SUBSISTEMA DE MANUFATURA

55.1 ORIENTACAO DO SUBSISTEMA

O subsistema de manufatura engloba todo o sistema produtivo fabril da
Unidade de Negocios. ou seja, 5 fibricas destinadas a produgfio de malhas.

Como importante elemento estratégico que & a manufatura deve estar
direcionada ao encontro das necessidades mercadolégicas ¢ das onentagdes da
geréncia do Negocio e, para esta finalidade, deve estar integrada a todo o
processo de planejamento, compartilhando da mesma orientagdo global.

Abaixo (figura 5-3), estio representados 4 estigios de evolugdo da manufatura
enguanto parte da estratégia competitiva:

Apoio e Prové uma van
Extemo = tagem b
S5 Bm operagoes

Apoio Apoio configvel
Interno 3 para estratégia
compatitiva

MNeutralidade L Obter parida
Extema de com
concorrencia

. Eliminar
r‘:rfa"'rt;aal'm“ potencial

negativo

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4

Figura 5-3: Papel Estratégico da Manufatura (transcrito de Hayes &
Wheelwright)

O ohjetivo maior da estratégia de manufatura é, portanto, atingir o estigio 4 na
classificacio anterior, ou seja, além de elemento confidvel na operacionalizagiio
da estratégia competitiva, a manufatura deve, também, prover vantagem
competitiva.

Para atingir esse estagio, 2 manufafura deve ser integrada ao desenvolvimento
estratégico, como subsistema orientado, através de uma metodologia que
possibilite a convergéncia dos objetivos da manufatura com os objetivos globais
do plano.
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A metodologa indicada, na maior parte da literatura relacionada, é a de Slack,
servindo aos propdsitos da elaboragdo da estratégia de manufatura e, portanto,
de utilizagdo possivel neste desenvolvimento, com algumas adaptagdes.

A maior diferenga, entretanto, esti na forma com que essa metodologia vai ser
utilizada, uma vez que a estratéga de manufatura ndo vai ser claborada
isoladamente e, sim, como parte de um conjunto estratégico maior.

A ordem de abordagem dos 3 subsistemas estratégicos ndo € casual, de forma
que o desenvolvimento estratégico da manufatura vai receber, além das
onentagies ¢ informagdes gerais, informagdes especificas do subsistema de
marketing,

A primeira etapa para a elaboracio de uma estratégia de manofatura € a
defimgiic dos critérios competitivos representativos para o negocio em questio,
ainda nfio lhes atribuindo nenhum tipo de valor ou importincia.

Para tanto, optou-se por utilizar a lista geral de cntérios competitivos para a
manufatura (tabela 5-3), exposta por Slack:

CRITERIO COMPETITIVO ABRANGENCIA

CUSTO PRECO BAIXO, ALTAS MARGENS OU
AMBOS

CONFIARILIDADE ENTREGAS PONTUAIS E CONFIAVEIS

FLEXIBILIDADE INTRODUCAQ RAPIDA DE PRODUTOS,
LARGA LINHA DE PRODUTOS, AJUSTES
DE VOLUMES E ENTREGAS

QUALIDADE PRODUTOS E SERVICOS COM
QUALIDADE

VELOCIDADE TEMPOS CURTOS DE ENTREGA

Tabela 5-3: Critérios Competitivos para a Manufatura (transcrito de
Slack)

Dentro dessa classificagio, proposta por Slack e amplamente aceita e utilizada,

o0s objetivos do subsistema, de acordo com os objetivos consolidados, seriam:

1. REDUCAQ DE CUSTO DOS PRODUTOS:

2. APRIMORAMENTO DA QUALIDADE DOS PRODUTOS: e
3. MELHORIA NAS CONDICOES DE FLEXIBILIDADE.
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5.5.2 CONDICOES DE CONTORNO DO SUBSISTEMA

Como ja ficou claro no inicio deste capitulo, o campo de agdio da geréncia do
Negocio com relagdo aos sistemas produtivos € limitada, ou seja, ndo se tem
influéncia sobre todas as dreas de decisdo na manufatura, Isto se explica pelo
fato das fabricas estarem todas sob & responsabilidade de uma diretoria a parte,
de forma que estdio, a0 mesmo tempo, subordinadas a uma orientagdo global da
Empresa ¢, uma vez que sdo “dedicadas”™ as Unidades de Negbcio,
influenciadas pelas onentagdies provenientes das mesmas.

Com a finalidade de identificar quais areas de decisdo constituem varidveis
estratégicas, para o presente plano, encontra-se exposta abaixe uma relagio de
ireas de decisdc na manufatura (tabela 5-4), proposta por Slack, que vai sofrer
algumas exclusbes (tabela 5-5):

AREAS DE DECISAQ DECISOES RELACIONADAS A

CAPACIDADE QUANTIDADE, TIPO, TEMPO, RAFIDEZ NA
VARIACAD

INSTALACOES LAYOUT, TAMANHO, LOCALIZACAD,

ESPECIALIZACAD, MANUTENCAD

TECNOLOGIA EQUIPAMENTOS, AUTOMACAD, LIGACOES,
FLEXIBILIDADE, CAPACIDADE

INTEGRACAQ VERTICAL DIRECAO, EXTENSAO

FORCA DE TRABALHO NIVEL DE HABILIDADES, REMUNERACAD,
SEGLIRANCA MO EMPREGD

QUALIDADE PREVENCAQ DE DEFEITOS,
MONITORAMENT(, m'l'ER'v'EN{;ﬂES,
PADROES

FLUXO DE MATERIAIS SUPRIMENTOS, PAPEL DOS ESTOQUES,
FLUXO FISICO

NOVOS PRODUTOS FOCOD, RESPONSIVIDADE, FREQUENCIA

MEDIDAS DE DESEMPENHO | PRIORIDADES, PADROES, METODOS

ORGANIZACAD CENTRALIZACAO, ESTILO DE LIDERANCA,
COMUNICACAD, TOMADA DE DECISAOQ

Tabela 5-4: Areas de Decisfio da Manufatura (transcrito de Slack)
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Assim, excluindo as dreas de decisdo sobre as quais ndo ha possibilidade de
influéncia, chega-se a uma nova lista representativo deste caso em especifico,
exposta na tabela (5-5):

AREAS DE DECISAD DECISOES RELACIONADAS A

CAPACIDADE QUANTIDADE, TIPO, TEMPO, RAPIDEZ
NA VARIACAD

INSTALACOES ESPECIALIZACAD

TECNOLOGILA EQUIPAMENTOS, AUTOMACAD,
LIGACOES, FLEXIBILIDADE,
CAPACIDADE

QUALIDADE MONITORAMENTO, PADROES

FLUXO DE MATERIAIS SUPRIMENTOS, PAPEL DOS ESTOQUES

NOVOS PRODUTOS FOCO, RESPONSIVIDADE, FREQUENCIA

MEDIDAS DE DESEMPENHO PRICRIDADES, PADROES, METODOS

Tabela 5-5: Areas de Influéncia (“decisdo™) no Presente Caso (elaborado
pelo autor)

Mais uma vez ratificando, o presente trabalho ndo tem a pretensdo de formular
uma estratépia de manufatura, no sentido amplo do termo, mas, principalmente,
determinar quais os “focos” devem ser considerados, frutos do desenvolvimento
da onentagdo estratégica.

A proposta deste estudo (foco na manufatura), conceituado desta forma por W,
Skinner, ¢ tentar diminuir a complexidade industrial e os objetivos conflitantes
B, assim, aumentar a vantagem competiiva da manufatura, através da
focalizagio da fabrica em um ou dois cntérios bem definidos, obtendo, em
relacdo a eles, um desempenho excelente.
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6. HIPOTESES

Nesta fase do plano estratégico sio desenvolvidas:
s Ag Estratégias de Marketing;

o As Estratégias Administrativas; e

e As Estratégias de Manufatura.

Alem diszo, para cada estratégia proposta, sio, também, vagamente propostos
os planos de agdio correspondentes, num detalhamento pequeno mas suficiente
para a caracterizagio tatica.

O procedimento basico, durante esta fase, € a criagdo totalmente livre, em
termos estratégicos, evitando qualquer tipo de filtro ou julgamento prévie,
tarefa esta que serd desenvolvida nos capitulos seguintes.

Monsieur Jourdain: - Non, je ne veux ni prose, ni vers
Maiire de Philosophie: - I fault bien gue ce soit | 'un ou [autre
Monsieur Jourdain: - Pourguoi?

“Le Bowrgeios Gentithomme ", Ata Il, Cena [V,




6.1 INTRODUCAO

Neste ponto do desenvolvimento estratégico, ja sdo conhecidos os objetivos do
plano, tanto o global como os subsistémices, as informagdes a respeito da
Empresa, da Unidade de Negocio e dos mercados envolvidos. Além disso, cada
subsistemna ja foi definido e reorientado, de acordo com a orientagdo geral,
resultando em linhas estratégicas paralelas que viio servir de base ao presente
capitulo,

Assim, para cada subsistema ja “onentado”, “preparado” e “analisado”, serdo
elaboradas hipiteses estratégicas que, posteriormente, serfio “sintetizadas”
(combinadas com os outros subsistcmas) ¢ “sclecionadas” (cnténos de
viabilidade), formando um pacote esiratégico final.
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6.2 DELINEAMENTO ESTRATEGICO DE
MARKETING

N* | ORJETIVOS SUBSISTEMICOS

AUMENTAR A PARTICIPACAQ NO MERCADO (VENDAS E MARKET-5HARE)

ed || =

AUMENTAR A RENTABILIDADE DA LINHA COMO UM TODO

Lek

APRIMORAR OS5 SERVICDS AGREGADOS

e

APRIMORAR O ATENDIMENTO SEGMENTADO AQS CLIENTES

Tabela 6-1: Objetivos Subsistémicos de Marketing (elaborado pelo autor)

OBJETIVOS
SUBSISTEMICOS

ESTRATEGIAS PROPOSTAS N°l [ NP2 | N°3 | N°4

partic | rent | serv | atend
Aprimoramento das informagdes X X X X
mercadologicas
Melhoria dos servigos agregados X X X
Aumento do valor agregado dos produtos X
basicos
Aumento do volume de vendas dos produtos x X X
com maior valor agregado (langcamentos)
Aprimoramento da identidade da linha no X X X
mercado+criagdo de cultura propicia
Agilidade no escoamento de sobras de estoque | X X X
Parceria de desenvolvimento conjunto de X X

produtos (com clientes “formadores™ etc)

Comercializagdo de produtos importados X X X

Tabela 6-2: Estratégias x Objetivos Subsistémices de Marketing (elaborade
pelo autor)
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6.2.1 APRIMORAMENTO DAS INFORMACOES
MERCADOLOGICAS

Esta ¢ uma espécie de solugdio trivial, uma vez que refere-se a4 melhona das
informagdes que serviram de base a todas as analiscs ¢ avaliagdes do presente
plano, sendo, portanto, um fator importante de parantiz da qualidade do
desenvolvimento estratégico.

Possivels agdes seriam;

e Cnagdo de “panéis de clientes” (reunides e acompanhamento junto aos
confeccionistas clientes da Empresa). Esta medida colabora, também, com a
percepelio do interesse da Empresa pelos seus clientes, além de fonte
importante de coleta de avaliagdcs tanto sobre os produtos da linha (¢ dos
concorrentes) quanto sobre os servigos agregados,

o Cragio de “painéis de usudrios finais™ ou outra sistemdtica que garanta,
também, o conhecimento acerca do usudrio final do tecido (usuario das
pegas de vestuario confeccionadas com tecidos coloridos),

e Desenvolvimento de um “cliente-laboratério”, ou seja, uma confecgdo,
propria ou terceinizada, que opere tanto com os tecidos da Empresa quanto
com os da concorréncia, com a finalidade de testa-los, inclusive sob o ponto
de vista da aceitagdo mercadologica e do usudrio final; e

e Craclo de um arquivo de informagdes sobre a concorréncia, constando.
além de informagdes de financeiras, testes comparativos entre produtos
similares aos da Unidade de Negdcios (benchmarking).

6.2.2 MELHORIA DOS SERVICOS AGREGADOS

Os servigos, ndo somente para a unidade de negocios tratada, constituem um
grande diferencial competitivo. Como jé foi exposto, hd uma forte tendéncis ao
ignalamento tecnologico e, até mesmo, de qualidade do produto, evidenciando
a vantagem dos servigos agregados aos produtos como importante fator de
diferenciagiio estratégica.

Os scguintes servigos sio oferecidos aos clientes (ver “Introdugdo a Empresa” -
capitulo 1}:

e Assisténcia técnica de confecgio;
e Assisténcia técnica de lavandena;

# Informagio de moda e mercado; e
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# Central de atendimento.

Embora de padric muito acima da concorréncia, tais servigos podem e devem
ser melhorados, visando a garantia da satisfagio do cliente, fator que, no futuro
proximo (ou até mesmo no presente), garantirA a manutengdo € o
aprimoramento das vendas.

Para o desenvolvimento dos planos de agdo, sugere-se a utilizagdo do metedo
desenvolvido por Gianesi e Corréa para a estratégia de operagiio de servigos,

6.2.3 AUMENTO DO YALOR AGREGADO DOS PRODUTOS
BASICOS

Os  produtos  classificados pela  denominagio  “basicos™  estdo,
fundamentalmente, consclidados no mercade, atingindo boa participagdo dentro
do mesmo.

Entretanto, verifica-se que, em termos de rentabilidade, a performance destes
produtos deixa bastante a desejar, situando-se nas piores posighes de todo o
portfolio, o que € bastante incémodo em se watande de produtos com altos
velumes de venda. O grande problema que se tem nesse sentido € a enorme
concomréncia a que o Negocio esti exposto, concorréncia esta principalmente
baseada em prego e, secundanamente, em diferenciagio de produto,
impossibilitando a pratica de pregos maiores,

Assim, sip extremamente necessarias medidas nesse sentido, uma vez que
influem de maneira incisiva no resultado da linha. Tais medidas, uma vez
conhecida a limitagdo de pregos citada no parigrafo anterior, podem tomar dois
caminhos, simultaneamente ou ndo, a saber.

1. Diferenciagio do produto basico, agregando-lhe mais valor e, pretensamente,
maior rentabilidade. O produto mais sofisticado, ou simplesmente
diferenciado, vem se mostrando mais rentivel que os produtos basicos. Em
geral, quanto mais valor agrega-se ao produto, principalmente em termos de
elaboragio de acabamento, maior é retorno que se tem com esse produto.
Isso pode ser comprovado pelos indicadores de rentabilidade comparativa
relacionados aoc mesmo produto, variando apenas o tipo de acabamento,
representados na tabela 6-2, na péging seguinte (do mais simples ao mais
elaborado):
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TIPO DE ACABAMENTO

INDICE DE RENTABILIDADE

(COMPARATIVO)
PREPARADC PARA TINGIR -57
TINTO -11
ESTAMPADO 33

Tabela 6-3: Comparagdo de Rentabilidade em Funcde do Tipo de

Acabamento (elaborade pelo autor)

2. Reducdo de custos. Este assunto € abordado no subsistema de manufatura,
uma vez que, comeo vai ser mostrade nessa ocasido, a grande parte desses

custos estido ligados a produgéo.

6.2.4 AUMENTO DO VOLUME DE VENDAS DOS PRODUTOS
COM MAIOR VALOR AGREGADO (LANCAMENTOS)

J4 existe um bom nimero de produtos desse tipo desenvolvidos, com volumes
de venda ndo muito significativos, caracterizando uma necessidade de maior
promogdo, Esta promogdo poderia se feita das seguintes formas:

e Criagdo de propaganda, direcionada ao consumidor final, evidenciando as
caracteristicas por ele perceptiveis do produto, de modo que se crie uma
empatia entre o proprio consumidor ¢ a Empresa, levando as confecgdes a
trabalharem o produto em seu praprio beneficio;

» FElaborar esquemas de venda seletiva a alguns poucos ¢ importantes clientes,
prestando atendimento especial agregado, e

» Formar pacotes promocionais procurando incentivar a venda casada com

produtos mais basicos.
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6.2.5 APRIMORAMENTO DA IDENTIDADE DA LINHA NO
MERCADO + CRIACAO DE CULTURA PARA O SPORTSWEAR
COLORIDO

Como ja foi citado, a linha em questio € a menos beneficiada pela imagem da
Empresa no mercado, uma vez que os clientes e os consumidores tendem a
pnmewro associar as outras linhas de produtos com o bom nome conseguido.

Asgim, é extremamente necessario que se crie e se divulgue uma identidade
também para esta linha, juntamente com a formagdo de uma cultura propicia
para estz tipo de moda, Relacionando-se a esta proposigdo estratégica, as
seguintes agdes sdo sugeridas:

¢ Atuagio pesada junto a midia impressa, falada e televisiva;

s Presenga incisiva nos eventos relacionados a moda, como, por exemplo,
desfiles;

¢ Patrocinio e produgio de palestras, programas televisivos e outros gue
estejam higados com o conceito de moda que se opera; ¢

« Vinculacio dos tecidos colonidos da linha a marcas famosas e amplaments
conhecidas no meio de moda,

6.2.6 AGILIDADE NO ESCOAMENTO DE SOBRAS DE
ESTOQUE

Uma vez que siio constantes as trocas de produtos e a demanda é bastante
sazonal (e pouco previsivel fora do curto prazo), sobram nos estoques,
freqiientemente, itens de colegdes anteriores que, como se sabe, sdo verdadeiros
encalhes em um mercado de moda. Com a finalidade de escoar rapidaments
estas sobras de estogue propde-se”

* Uma possivel colocaglio dessas sobras seria entre os chientes “populares”™,
uma vez que estes nio tem, em geral, pretensdes de grande atualidade em
moda e demandam pregos baixos que, obviamente, devem ser praticados pela
Empresa para estes casos onde se necessita de rapido giro; e

« Em toda fase final de colegdo, divulgar constantemente, entre a equipe de
vendas, o5 volumes por tens de estoque, cnando condigdes especiais de
desconto para vendas conjugadas que incluam boa parte deste estoque.

* Uma outra solucio seria evitar a producio destas sobeas, a ser tratada no subsisiema de manufatura,
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6.2.7 PARCERIAS DE DESENVOLVIMENTO CONJUNTO DE
PRODUTOS

O desenvolvimento conjunto, seja de produto, cor ou acabamento especial, é
uma importante garantia de fidelidade dos clientes, uma vez que sz estabelece
um grande vinculo com tais chentes,

Entretanto, em fungdo das limitagdes de ordem pritica, tais privilégios devem
ser restritos para 0s segmentosmichos de maior interesse em termos de
mfluéncia e de imagem no mercado, uma vez que sob aspectos puramente
econdmicos tais desenvolvimentos ndo sio muito compensadores.

Assim, importantes parcerias devem ser buscadas com, principalmente, os
segmentos/mchos “formadores de opinido™ ¢ outros de cardter mais modal (por
exemplo: “casual feminino™).

6.2.8 COMERCIALIZACAO DE PRODUTOS IMPORTADOS

A importagio de produtos acabados ou semi-acabados, com a subscquente
revenda por parte da Unidade de Negdcios, ¢ vista aqui como uma fonte
importante de diversificagio sem, a principio, resultar em qualquer tipo de
aumento de complexidade industrial

Uma boa oportunidade decorrente desta estratégia ¢ a liberagdo de maquindrio
proprio da Empresa, alocado para a produgdio de produtos bastante criticos, em
favor da produgdo dos artigos mais alinhados com a tecnologia e os recursos
humanos ja estabelecidos, bastando, para tanto, buscar a importagio desses
artigos de produgdo mais critica.
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6.3 DELINEAMENTO ESTRATEGICO
ADMINISTRATIVO

N*

OBJETIVOS SUBSISTEMICOS

1

ESTABELECER “LINK™ ENTRE O NIVEL DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
E QPERACAD

2

GARANTIR A CONTINUTDADE E A REGULARIDADE DOS RESULTADOS
CONSEGUIDOS

3

4
Tabela 6-4: Objetivos Subsistémicos Administratives (elaborado pelo
autor)

OBJETIVOS
SUBSISTEMICOS
ESTRATEGIAS PROPOSTAS N1 | N°2 | N°3 [ N°4
link cont

Integragdo organizacional com drcas satélites X X
Padronizagdo interna x

Aprimoramento do controle gerencial da linha | X X

Tabela 6-5: Estratégias x Objetivos Subsistémicos Administratives
{elaborado pelo auter)
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O trabalho estratégico, em relagio ao subsistema administrativo (considerado
como ¢ departamento de geréncia do Negocio), € basicamente uma otimizagio
em termos de organizagdo ¢ métodos.

A onentagio administrativa, com a finalidade de conduzir o Negécio ao
atingimento dos objetivos propostos, € baseada em 3 estratégias chaves,
fundamentalmente necessdrias para tanto. Sdo elas:

6.3.1 INTEGRACAQ ORGANIZACIONAL COM AREAS
SATELITES

Como ponto chave de parantia da efetiva implantagio do desenvolvimento
estratégico (ver Capitulo 2 - Introdugdo ao Trabalho - Planejamento
Estratégico), a importincia decorre do fato de que a Umidade de Negdcios nio
opera independentemente do resto da organizagio. A excegdio de alguns poucos
departamentos, a maioria deles interage com as unidades de negdcio de forma
matricial, por exemplo, um mesmo departamento de analise de negdcios atua
sobre todas as unidades de negdcio, uma vez que as operagdes envolvidas em
cada ncgocio ndo justificam a presenga de um departamentio desse tipo
dedicado ao mesmo,

Entretanto, tal estrutura matricial € um grande fator de dissipagio estratépica,
ou seja, consttiui um grande problema a propagacio da onentagdo da geréncia
do megocio e &4 otima operagio do mesmo, causando grandes desencontros,
principalmente, pela dificuldade das dreas satélites em identificar prioridades
na operacionalizagio das tarefas. Fatos como desenvolvimentos especiais
urgentissimos para clientes “vip” ficarem parados, esperando para serem
acabados, porque a fabrica den prioridade ac cumprimento da produgio normal,
sd0 normais na rotina do Negdcio,

Assim, a geréncia de negocios deve, obrigatoriamente culdar para que todas as
areas satélites estejam integradas nos seus objetivos estratégicos, a fim de que o
conceilo de pequena empresa dentro de uma empresa grande seja, de fato,
aplicado.

Para tanto, devem ser desempenhados dois grandes processos administrativos:

1. Orgamizar. Significande a elaboragio de métodos administrativos
responsdveis pela criaglio de uma estrutura de propagaglo estratégica, e

2. Motivar. Fundamentalmente, constitui a energia que vai farer funcionar a
estrutura citada acima.

Praticamente falando, a estratégia apontada deve ser desmembrada em dois
grandes planos de agdo, bascados nos processos admimstrativos citados, a
saber:
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|, ESTRUTURACAD, compreendendo a definigio e divulpagio de
responsabilidades, fluxos interdepartamentais, cronogramas ctc, ©

2 PARTICIPACAO. Uma vez estruturado, o sistema s6 pode funcionar de
maneira satisfatoria se todos os elementos, que dele participam, realmente
participarem, ndo sé na operaglio das estratégias, como da claboragiio de
algumas delas que afetem, indiretamente, tais elementos.

6.3.2 PADRONIZACAO INTERNA

Uma vez atingidos os resultados desejéveis, o5 mesmos devem ser mantidos ou,
caso possivel, melhorados. Sob o ponto de vista administrativo, a melhor
maneira de conseguir tal manutengdo de resultados é atraves da padromizagio
da rotina interna.

Assim, tudo o que foi claborade no planc de agio “estruturagiio” (descrito sob o
titulo anterior), deve ser, formalmente padronizadoe, juntamente com a rotina

interna ja existente.

Padronizar consiste em sistematizar os procedimentos, através de diagramas
fluxogramas, formulirios ¢ outras ferramentas, com a finalidade de assegurar o

dominio tecnoldgico dos processos.

6.3.3 APRIMORAMENTO DO CONTROLE GERENCIAL DA
LINHA

Relacionam-se a esta estratégia todos os procedimentos e atividades que
garantam o acompanhamento preciso da linha de produtos, atraves da
verificagio de tantos itens de controle quanto forem necessanos.

Alguns itens de acompanhamento necessario seriam.

s (Qualidade. Informages sobre indices percentuais de defeitos, comparados
aos indices historicos, ete;

o Custos. Informagdes sobre custos atualizadas, comparagdes histoncas,
comparagdes entre fabricas, composigo do custo padrdo, eic; e

« Estoques. Informagdes “on line” sobre a posigdo dos estoques.
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N* | OBJETIVOS SUBSISTEMICOS

1 REDUCAQ DO CUSTO INDUSTRIAL

2 APRIMORAMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO (REGULARIDADE E

CARACTERISTICAS)

2 MELHORIA NAS CONDICOES DE FLEXIBILIDADE

Tabela 6-6: Objetivos Subsistémicos de Manufatura (elaborade pelo autor)

OBJETIVOS
SUBSISTEMICOS
ESTRATEGIAS PROPOSTAS N°1 [ N°2 | N°3 | N°4
custo | qual | flex
Redugio do custo industnal X
Aprimoramento do conirole de estoques e da X X

programagio da produgio

Aprimoramento da regularidade da qualidade
da producio

Diminwigio dos indices médios de defeito

Aumentar flexibilidade produtiva através de
mudangas administrativas na produgdo

Aumentar flexibilidade industnal
(maguinaric)

Tabela 6-7: Estratégias x Objetives Subsistémicos de Manufatura

(elaborado pelo auter)
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1.4.1 REDUCAO DO CUSTO INDUSTRIAL

Este direcionamento afeta, também, outros subsistemas, uma vez que o custo do
produto relaciona-se com diversos fatores. Entretanto, a quase totalidade do
custo de um produto basico, como visto na tabela abaixo, esta relacionada com
0 subsistema de manufatura, razio pela qual esta estratégia vai ser discutida
aqui (tabela 6-8).

ITEM PARTICIPACAO

CUSTO MARGINAL (MATERIAIS) | 48,6%

GASTOS INDUSTRIAIS DIRETOS | 21,6%

DEPRECIACOES 10,3%

DESPESAS ADMINISTRATIVAS 8.9%

GASTOS FIXOS DA FABRICA 8,2%

OUTROS 2.4%

Tabela 1-8: Composicio de Custos de um Produte Basico (elaborado pelo
autor)

Deve-se, portanto, atuar nos fatores acima, de acordo com sua influéncia na
composigdo do custo ¢ sua clastcidade, ou scja, o quanto determunado fator se
altera com alteragdes provocadas nesse sentido.

Existem diversas ferramentas ¢ métodos, descritos em literatura técmica,
eficazes para a anilise e determinagio de medidas necessinas para a execugio
desta estratégia, constitindo um cstudo muito especifico para a finalidade do
presente trabalho.

Entretanto, podem ser citadas algumas medidas que, provavelmente, devem ser
eficazes no caso:

1. Subcontratagio ou terceirzagio de alguns processos criticos;
2. Importagio de matéria-prima, e

3. Saneamento industral,




102

6.4.2 APRIMORAMENTO DO CONTROLE DE ESTOQUE E DA
PROGRAMACAO DA PRODUCAO

Trata-se da melhoria (ou elimmagdo) de um dos problemas mais freqiientes do
Negocio, a formagde de sobras de estoque com a troca de colegdes.

Nesse sentido, deve haver uma maior preccupagdo, principalmente nos meses
finais de venda de uma colegdo, com relagio ao estoque atual dos itens que vio
satr de linha. Isto pode ser feito através de algumas medidas tais como:

e Informagio de estoques “on line” para o PPCP,

» Programagdo de lotes em mddulos reduzidos a fim de amortizar o estoque de
final de colegdo,

» Disponibilizagiio com bastante antecedéncia, por parte da geréncia do
MNegdeio, sobre quais itens devem sair de linha: e

* Cnagido de esquemas especiais de programagio durante os meses finais da
coleglio,

6.4.3 APRIMORAMENTO DA REGULARIDADE DA
QUALIDADE DA PRODUCAO

Este ¢ um dos aspectos da qualidade que deve ser aprimorado, alids, no
presente momento, € ¢ que demanda maior atengdo, uma vez que os indices
mdicadores de qualidade estic razoavelmente dentro dos limites
preestabelecidos. Trata-se, portanto, de problemas gerados pela variagio
excessiva desses indices, ainda que quase sempre dentro dos ja citados limites,
acarretando uma série de problemas para o cliente confeccionista, oriundos da
imprevisibilidade das caracteristicas dos tecidos recebidos.

Tais vanagdes excessivas nas caracteristicas do produto final estdo,
obviamente, ligadas a variagdes nos processos produtives, sendo, portanto, de
grande necessidade o rastreamento das causas para a atuagdo no sentido de
elimina-las.

6.4.4 DIMINUICAO DOS INDICES MEDIOS DE DEFEITO

Este ¢ outro aspecto da qualidade que também necessita de algumas melhorias,
embora de cnticidade bem menor que o ¢aso anterior.

Fara tanto, existem diversos métodos de anilise e intervengdo que possibilitam
a execugdo de tal estratégia,
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6.4.5 AUMENTAR FLEXIBILIDADE PRODUTIVA ATRAVES DE
MUDANCAS ADMINISTRATIVAS NA PRODUCAO

Embora ndo se focalize a manufatura em flexibilidade industrial, a manufatura
pode ser direcionada administrativamente para que, sem nenhum tpo de
alteragio fisica (maquinirio, processos etc), se consiga um possibilidade maior
Nessa area,

Tal direcionamento pode ser conseguido explorando o fato de que a
flexibilidade necessaria para o Negdécio envolve muito mais a questdo da
mirodugdo de novos produtos, varios produtos & desenvolvimentos especiais do
que qualquer outro tipo de variag@io que demande tal habilidade por parte da
manufatura, ou seja, trata-se de uma busca por uma faceta muito especifica da
flexibilidade.

Assim, € possivel o desenvolvimento de algumas agoes tais quais as que sdo
citadas abaixo com esta finalidade.

 Organizar procedimentos padronizados e comuns entre todas as fibricas para
facilitar os desenvolvimentos especias ¢ de novos produtos;

« Definir representantes, junto as fibricas, responsdveis por fazer funcionar
tais procedimentos;

o Separar explicitamente, com algum tipo de codigo universalmente
conhecido, a produgiio normal dos desenvolvimentos priorizados; e

= Aprimorar os mecanismos de controle da produgdo, de tal forma que se
possa acompanhar melhor alguns desenvolvimentos

6.4.6 AUMENTAR FLEXIBILIDADE INDUSTRIAL
(MAQUINARIO)

Tal cstratégia csta bascada na compra de maquindrio com a finalidade de
flexibihizar a producdo, pnncipalments com relagdo ao setor de acabamento,
possibilitando a execugdo de lotes pequenos, prandes vanagies e muitos
desenvolvimentos personalizados. Trata-se de uma reconfipuragdo industnial
buscando:

* Maquinaric menos especializade e com mais possibilidades de
diversificacido, e

» Possibilitar a introdugéo de maior niimero de produtos diferentes em linha.
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7. SINTESE

MNeste capitulo sera desempenhada a tarefa de conciliagdo dos subsistemas
procurando formar conjuntos-solugfio coerentes. Neste caso especifico, trata-se
da combinagdo harmoniosa das estratégias de marketing, admimistrativas ¢ de
manufatura.

Para ser grande, sé inteire. nada
Teu exagera o exclui,

5é todo em cada coisa. Pie quanto és
No minimo que fazes.

Assim em cada lage a lua toda
Brilha, porgue alia vive.

{ Fernando Pessoa, heterdmimo Ricardo Reis)
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7.1 INTRODUCAO

A fim dc que as cstratégias propostas no capitulo anterior possam ser
combinadas, entre os 3 subsisteras, algumas observagdes devem ser feitas,

Podemos classificar qualquer estratégia desenvolvida em 2 tipes bdsicos,
relativamente 4 sua influéncia nos outros subsistemas:

o Estratégias Vinculadas, como sendo aguelas que se relacionam com o
desenvolvimento estratégico dos outros subsistemas, criando algum possivel
conflite, por exemplo: estratégias ligadas a flexibilidade envolvendo os
subsisternas de marketing ¢ de manufatura.

» Estratégias Desvinculadas, ou seja, aquelas que ndo afetam, de forma
aleuma, os demais subsistemas, ndo ocasionandoe conflitos entre os
subsisternas, por exemplo: estratégias de prego (marketing) que nio refletem,
consideravelmente, em nenhum dos outros subsistemas.

As estratégias desvinculadas ndo vdo ser analisadas no presente capitulo, uma
vez que ndo ha problema combinatério nenhum em considerd-las, constitmndo
uma decisdio isolada, unicamente em fungdo de sua viabilidade e retorno. Tais
estratégias (desvinculadas) serfio julgadas no capitulo seguinte onde,
juntamente com as combinagdes aqui formadas, serdo avaliadas e, dependendo
dos resultados, compordo o plano estratégico proposto.
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7.2 IDENTIFICACAQ DE VINCULOS E CONFLITOS

7.2.1 ANALISE DE INFLUENCIA SISTEMICA

Para cada estratégia proposta, devem ser apontados quais subsistemas estdo
sende por ela afetados (tabela 7-1), a fim de que os vinculos possam ser
visualizados e, entio, analisados quanto aos conflitos que podem causar.

ESTRATEGIAS PROPOSTAS

SUBSISTEMAS
INFLUENCIADOS

ADM | MAN

Aprimoramento das informagdes mercadologicas

X

Melhoria dos servigos agregados

X

Aumento do valor agregado dos produtos basicos

X

Aumento do volume de vendas dos produtos com
maior valor agregado (langamentos)

Aprimoramento da identidade da linha no
mercadorcriagdo de cultura propicia

Parceria no escoamento de sobras de estoque (junto
aos chentes “populares™)

Parceria de desenvolvimentn conjunto de produtos

Comercializacio de produtos impertados

e B B EHHE

Integracdo organizacional com dreas satélites

Padronizagdo intema

Aprimoramento do controle gerencial da linha

Redugéio do custo industnal

Aprimoramento do controle de estoques e da
| programagdo da produgdo

e o B o o o B o o -

Aprimoramento da regularidade da qualidade da
| produgdio

Diminuigio dos indices médios de defeito

administrativas na produgio

Aumentar a flexibilidade produtiva através de medidas

| Aumento da Flexibilidade Industrial (maquinario)

e I o B - o B

Tabela 7-1: Estratégias Propostas x Subsistemas Influenciados (elaborade

pelo autor)
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A partir da tabela anterior, as estratégias vinculadas devem ser analisadas a fim
de que se verifique se tais vinculos constituem, a principio, conflites ou sio,
simultinea ¢ facilmente, implantiveis entre os subsistemas envolvidos,

7.2.2 VINCULOS ENVOLVENDO O SUBSISTEMA
ADMINISTRATIVO

Tode ¢ qualquer vinculo envolvendo o subsistema administrativo € um (¢
apenas um) outro subsistema qualquer serd, por definigdo, considerado como
ndio gerador de conflitos, uma vez que tal subsistema ¢ bastante flexivel e
apresenta Tecursos suficientes para gerar suporte para qualquer uma das
estratépias de marketing ¢ de manufatura aqui propostas.

Sendo assim, tais estratégias vinculadas poderdo ser agrupadas em um mesmo
conjunto estratégico, em fungdo de seu cardter ndo conflituoso.

7.2.3 CONFLITOS ENTRE 0OS SUBSISTEMAS DE MARKETING
E DE MANUFATURA

Identificam-se 4 possiveis conflitos entre esses subsistemas:

1. Aumento do valor agregado dos produtos basicos. Esta estratégia nao
constitui um conflito, uma vez que busca-se o objetivo de redugio de custos
nos dois subsistemas e, além disso, a diferenciagio proposta para estes
produtos, como estratégia de marketing, nio chega a estar fora da operagdo
rotineira das fabricas,

2. Aumento do volume de vendas dos produtos com maior valor agregado
(langamentos). Tal estratégia de marketing entra em conflito com os
objetivos de qualidade e ¢usto da manufatura, uma vez que estes produtos de
maior valor agregado sdo, em geral, de produgio mais complexa, gerando
maior nimero de problemas de qualidade e menor produtividade (maior
custo em funciio do setup de maquinas, da complexidade e dos custos do alto
nivel de 2* qualidade);

3. Parceria de desenvolvimento conjunto de produtos. Trata-se de um conflito
entre um objetivo de marketing (Matendimento segmentado™) e outro de
manufatura (“redugio de custos™); e

4. Aprimoramente do controle gerencial da linha. Esta estratégia niio gera
qualquer tipo de conflitos uma vez que frata apenas de um melhor
direcionamento e disponibilidade de informagdes que ja existem, ou podem
ser conseguidos com relativa facilidade, ndo implicando significativamente
em aumento de custos ou cutro problema qualquer.
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73 CONJUNTOS ESTRATEGICOS IDENTIFICADOS

Apés uma avaliagio dos conflitos identificados, ficam delineados trés grandes
conjuntos estratégicos, contendo ambos a maioria das cstratcgias desenvolvidas
(ndio geradoras de conflitos) e algumas poucas estratégias conflituosas em cada
um dos casos.

As estratégias comuns a todos os conjuntos sao:

Aprimoramento das informagdes mercadoldgicas
Melhonia dos servigos agregados

Aumento do valor agregado dos produtos bisicos
Aprimoramento da identidade da linha neo
mercado+criagio de cultura propicia

Parceria no escoamento de sobras de estoque (junto aos
clientes “populares™)

Comercializagdo de produtos importados

| Integracdo organizacional com areas satélites
Padronizagio interna
Aprimoramento do controle gerencial da linha

Aprimoramento do controle de estoques ¢ da
programagio da producio
Aprimoramento da regularidade da qualidade da
producdo
Diminuigdo dos indices médios de defeito
Tabela 7-2: Estratégias Comuns a todes os Conjuntos (elaborado pelo
autor)

73.1 CONJUNTO “BASICO”

Este conjunto agrupa, além de todas as estratégias comuns, aquelas que
priorizam a redugdo de custos em detrimento da flexibilidade produtiva
Consequentemente, o Negdcio fica caracterizado como produtor de tecidos
bésicos, sem alguns tipos de possibilidade de diferenciagio e complexidade
que possam agregar maior valor ou imagem institucional.

A scguinte estratégia € caracteristica deste conjunto:

| Redugdio do custo industrial |
Tabela 7-3; Caracterizaciio do Conjunto “Bisico” (elaborado pelo autor)
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7.3.2 CONJUNTO “BASICO COM DIFERENCIACAQ”

Encontram-se aqui, além das estratégias comuns, aquelas que propdem quc o
Negdcio se focalize na produgdo de tecidos bisicos mas que, de certa forma,
possibilite a produgdo de tecidos de maior valor agregado e desenvolvimentos
especiais, usando, para tanto, alguns esquemas administrativos paralelos, a
nivel de fabrica, para os casos especiais que foram citados.

As seguintes estratégias sio caracteristicas desse conjunto:

Aumentar a flexibilidade produtiva através de
medidas adminisirativas na produgio
Aumento do volume de vendas dos produtos com

maior valor agregado (langamentos)
Parceria de desenvolvimento conjunte de produtos

Reducdo do custo industrial

Tabela 7-4: Caracterizacio do Conjunio “Bisice com Diferenciagio”™
{elaborado pelo autor)

7.3.3 CONJUNTO “DIFERENCIADOS™

Além das estratégas comuns, este conjunto & caracterizado pela focahzagio
estratégica na flexibilidade industnal, possibilitando Otimos niveis de
diversificagiio, seja com a finalidade de langamentos ageis de noves produtos
ou com a finalidade de possibilitar desenvolvimentos especiais ao clientes,
mesmo em lotes de pequena escala, Tal implantaglio estd vinculada,
principalmente, em reconfiguragio de maquinirio industrial, formando uma
planta fundamentalmente flexivel.

As seguintes estratégias sio caracteristicas desse conjunto:

Aumento do volume de vendas dos produtos com

mator valor agregado (lancamentos)

Parceria de desenvolvimento conjunto de produtos
Aumento da Flexibilidade Industrial (maquinaric)

Tabela 7-5: Caracterizacio do Conjunto *Diferencia¢io” (elaborado pelo
autor)
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8. SELECAO

Mesta fase:

» 0s conjuntos estratégicos, definidos no capitulo anterior, serfio julgados em
fungio de suas viabilidades, avaliando as relagdes do tipo custo-beneficio, a
fim de que seja escolhido um deles para a futura implantagio, Para tanto, o
metodo utilizado sera uma avaliagdo do atendimento aos dois componentes
da orientagdo estratégica; o “querer” e o “poder”; e

+ O conjunto estratégico selecionado ¢ exposto de forma resumida.

“Ne final, gue restard?
Um desenho de crianga...
Corrigido por um lowce! "

(Mario (Jwintana)
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8.1 INTRODUCAO

Neste capitulo, os trés conjuntos estratégicos definidos anteriormente devem ser
avaliados comparativamente, a fim de que se proceda a implantagdo do que
melhor cumprir os objetivos do plano.

Para esta finalidade, mais do que andlises financeiras, o método utlizado deve
primar pela submissfio absoluta s orientagdes globais estratégicas, que serdo
consideradas como os fatores de selegdio.

Assim, cada um dos conjuntos serd julgado quanto ao atendimento aos dois, ja
bastante citados, componentes da orientagéio estratégica:

1. O “QUERER", agui expresso pelo estude do cendric de oportunidades
(mercados, oportunidades de desenvolvimento, tendéncias para o futuro e
recursos existentes); e

2. O “PODER", aqui expresso pelo inventario motivacional e outras informagdes
internas 4 Empresa.

Estes dois fatores, consolidados, € que melhor caracterizaram os objetivos dos
plano estratépico e, assim sendo, fundamentariio a escolha do melhor conjunto,

Por estas razbes, este capitulo ndo contém, explicitamente, nenhum tipo de
anilise de viabilidade econdmica, mas, tho somente, a ji exposta avaliagdo do
atendimento & orientagdo estratégica, explicando as poucas paginas dedicadas a
este processo de selegdio que, constituindo uma conseqiiéncia direta de tudo o
que ji se desenvolveu, sera bastante direto.



112

8.2 CONJUNTO “BASICO”

Este comjunto estrategico cumpre, ortodoxamente, a onentagdo global ¢ de
manufamra, no sentido da redugdo de custos ¢ aprimoramento da qualidade.
Isto ocorre porque as estratégias que dele fazem parte ndo propdem nenhum
tipo de diferenciagdo produtiva, ou seja, através da implantagio deste conjunto
o Negocio passa a operar da seguinte forma:

« poucos produtos em linha;
» possibilidades bastante pequenas de atender a desenvolvimentos especiais;
® CUSLO0S uim POUCO IMENOTES, ©

 qualidade um pouco melhor.

Enftretanto, em fungio dos dois primeiros itens acima, o atendmmento aos
clientes sc resumiria aqueles caracterizados como basicos na segmentagio
adotada, o que poderia ser bastante perigoso para o Negocio pelas seguintes
razdes!

o Tais segmentos sdo bastante exigentes com relagdo a prego ¢, mesmo com a
pequena melhora que este fator teri, dificilmente a Umidade de Negocios
conseguird penetragao maior no mercado, uma vez que Seus pregos minimos
sdo considerados na média supenior do mesmo;

o Mesmo os segmentos/nichos basicos tendem a exagr maior personalizagdo ¢
diferenciagfio, caracteristicas ndo atendidas com produtos basicoes,

e s seguimentos'nichos “formadores de opimido”™ e outros de cariter mais
modal sdo extremamente influentes sobre todos os demais, principalmente
sobre os segmidores. Desta forma, mesmo que tais clientes mais modais nio
representem grande volume de vendas, se considerado o efeito da influéncia
que eles exercem sobre os demais, a opgdo de nde atendé-los
satisfatoriamente, com produtos mais diferenciados e‘ou especiais, causara
grande prejuizo em termos de participagdo; €

o A concorréncia deve chegar, no prazo médio, a nivels semelhantes de
qualidade, em relagdio aos que sio oferecidos internamente, a pregos um
pouco mais baixos, Assim, a questio da imagem e da influéncia, tratada no
opico anterior, passa a ter um peso ainda maior.

Assim sendo, tal direcionamento estratégico pode se tomar um verdadeiro
“guicidio”, uma vez que a Unidade de MNegocios sofreria uma boa perda de
participagiio no mercado com sua implantagio.
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8.3 CONJUNTO “BASICO COM DIFERENCIACAO”

Este conjunto ¢ marcado pela conciliagio em niveis médios de dois grandes
fatores:

e Orientagio interna da Empresa para a produgio de basicos (vontade e
vocagio tecnoldgica e operacional); e

» Necessidades de diferenciagdo e personalizagio do mercado.

Portanto, as estratégias aqui agrupadas tentam atender a essas duas entidades
evitando, a0 méximo, os conflitos decorrentes. O caminho conciliatério seria o
sepuinte:

» A Unidade de Negocios deve voltar seus esforgos industriais para a produgio
de artigos hdsicos, sua verdadeira vocagdo, focando em custo e qualidade;

e (s produtos diferenciades devem ser buscades no mercade externo e/ou
através da subcontratagio e parcerias no mercado interno, transferindo para
outras empresas a complexidade industnal inerente de tais produtos; e

o Os desenvolvimentos especiais (personalizados) devem ser, em primeiro
lugar, filtrados sob o ponto de vista comercial, para que somenie os que
tiverem ligaghes com objetivos estratégicos sejam aceitos. Para a produgio
desses desenvolvimentos, serdo utilizados os esquemas especials
administrativos para uma ligeira melhoria nas condigdes de flexibilidade,
possibilitande, até certo ponto, tais personalizagdes.

Este conjunto parece um tanto adequado, tendo em vista que aproveita bastante
s recursos disponivels atuais e a vocagdo da Empresa, sem perder de wvista as
oportunidades decorrentes do mercado.
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8.4 CONJUNTO “DIFERENCIADO”

Tal conjunto prioriza, absolutamente, o atendimento 4s necessidades do
mercado, visando todos os segmentos e nichos identificados como sendo bem
caractensticamente de moda  Assim, as sepuintes caracteristicas sdo
possibilitadas:

* Alta diferenciagio de produtos, com as mais variadas caracteristicas
desejadas:

= Lotes pequenos, desenvolvimentos especiais, personalizagdo, etc; e
* (rande quantidade de produtos em lmha,

Entretanto, existem algumas consequéncias problematicas geradas pela
tocalizagio neste tipo de flexibilidade industrial:

* Aumento consideravel do custe industrial, uma vez que os lotes peguenos
sd0 pouco econdmicos, comparativamente aos maiores. Além disso, existe a
depreciagio do maquindrio adquiride que agrega mais custo ainda;

» Dificuldade em aprimorar os nivel de qualidade, ja que, com a introdugéio de
muitos produtos na linha, além dos desenvolvimentos especiais, torna-se
cada vez mais complicada a tarefa de reduzir e regulanzar os niveis de
defeitos;

» OUs segmentos/nichos atingidos por este direcionamento estratégico, apesar
de importantes fontes de influéncia, ndo representam volumes elevados de
venda, podendo levar a perda de participagio;

* Grande nsco de concentrar a produgdo em produtos diferenciados, onde
existe uma grande concoméncia (como deduzido da andlise da concorréncia -
Capitulo 4) com mais vocagdo e historico para esse tipo de operagéio; e

o Além do mais, tal focalizagio estratégica vai contra os desejos da
Organizagdo, uma vez que esta prioriza custo e qualidade voltados para a
produgio em larga escala de produtos basicos,

Ao contrério do conjunto “bésico”, este peca pela desvirtualizagdo da pripria
missdo da Empresa, expressa pelos desejos da Organizagio, ao mesmo tempo
e que ndo considera a vocagdo historica para a produgdo de artigos bésicos,
langando o Negdcio em um tipo de operagio de maior risco e, de certa forma,
inapropriada para o porte ¢ os objetivos da corporagéio.
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8.5 CONCLUSAO: O CONJUNTO ADOTADO

O conjunto estratégico a ser adotado ¢ o “basico com diferenciagdo”, uma vez
que ¢ ¢ que melhor cumpre os objetivos do plano, satisfazendo razoavelmente
os desejos da Organizagio e aproveitando as oportunidades de mercado, com
algumas poucas limitagdes (tabela 8-1).

ESTRATEGIAS DE MARKETING

Apnmoramento das mformagdes mercadologicas

Melhona dos servigos agregados

Aumento do valor agregado dos produtos basicos

Aumento do volume de vendas dos produtos com maior valor agregado
{lancamentos)

Aprimoramento da identidade da linha no mercado+criago de cultura propicia

Parceria no escoamento de sobras de estoque (junto aos clientes “populares™)

Parceria de desenvolvimento conjunto de produtos (com clientes “formadores” |
etc)

Comercializaglio de produtos importados

ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS

Integracio orgamzacional com areas sateélites

Padronizag3o miterna

Apnmoramento do controle gerencial da linha

ESTRATEGIAS DE MANUFATURA

Redugdo do custo industrial

Aprimoramento do controle de estoques e da programagio da produgio

Apnmoramento da regularidade da qualidade da produgdo

Diminuigdo dos indices médios de deferto

Aumentar a flexibilidade produtiva através de medidas administrativas na
producio

Tabela 8-1: Lan]untn Estratégico Selecionado (elaborado pelo antnr}
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9. CONCLUSAO
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9.1 IMPLANTACAOQ DAS ESTRATEGIAS

Neste ponto do desenvolvimento, as cstratégias ja estio todas elaboradas,
consistentemente como parte de um plano maior, cumprindo, portanto, a
finalidade da atividade de planejamento estratégico.

Entretanto, para que a Empresa possa tirar proveito das mesmas, as estratégias
devem ser transformadas em instrugdes claras ¢ operacionalizaveis ou, em
outras palavras, devem ser desenvolvidos planos de agdo responsdveis pela
execugio das estratégias definidas.

Uma vez que tal elaboragio de planos de agdo foge ao escopo deste trabalho,
serd aqui apresentada, a grosso modo, a metodologia dessa elaboragio, a fim de
que se tenha uma idéia da contimndade do plano estratégico, situando-o,
claramente, em todo o processo de planejamento.

Assim, um plano de agdo pode ser desenvolvido através do seguinte método;
Para cada estratégia definida,

1. Levantar aprofundadamente a situagio atual dos fatores envolvidos:

2. Definir sub-objetivos e metas, definir e quantificar a siwagio desejada;

3. Elaborar agdes, necessdrias a4 condugio da situagdo atual para a desejada;
4. Definir responsabilidades de execugio das agdes;

5. Definir o cronograma (inicio e fim das tarefas) de execugdo; e

6. Orcar 05 gastos,

Basicamente, como se nota pela semelhanga entre 0 método acima e o método
desenvolvido no presente trabalho, o processo de planejamento de agbes é
muite semelhante ao proprio planejamento estratégico. A principal diferenca
fica a cargo do nivel de planejamento, uma vez que a atividade de planejamento
s¢ desdobra em varios niveis, desde o nivel corporativo até o tatico / agdes.

Quanto & possibilidade de realizagdo pratica, pode-se dizer que hi grande
receptividade para este tipo de iniciativa ¢, sendo estas estratégias visivelmente
compensadoras (custo-beneficio), ndio hd razfio para nio implanta-las. Até o
presente momento, para algumas das estratégias aqui desenvolvidas, ja cstio
sendo elaborados, pelo autor, os planos de agiio.
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9.2 BENEFICIOS ORIUNDOS DA IMPLANTACAO

Apos a implantagdo do presente plano estratégico desenvolvido, através da
execugio dos planos de agio (como descrita sob o titulo anterior), espera-se o
cumprimento de todos os objetivos subsistémicos defimidos, conduzindo,
portanto, a0 cumprimento do macro-objetivo do plano.

Assim, os maiores beneficios de tal implantagio estdo ligados ao aumenio da
competitividade do Negécio, traduzide na melhona das condigdes de permuta
com todos os grupos participantes, on seja;

¢ Chentes/Consumidores: melhores produtos | servigos, atendimento e pregos;
s Aciomstas; melhor remuneragio para o investimento,
o Funcicninos: maior valonizagiio e participagio nos processos decisdrios; e

s Comunidade/Meio-ambiente; maior contribuigio culural (desfiles,
patrocinios etc),

Desta forma, espera-se assegurar a sobrevivéncia, o crescimento ¢ o
aprimoramento da Umidade de Negocios (ou da Empresa) em mewo as
crescentes pressbes ¢ demandas por competitividade.
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9.3 BENEFICIOS ORIUNDOS DA METODOLOGIA

Acredita-se que o maior beneficio, para a Unidade de Negocios cm questdo,
nie ¢ resultante da implantagio do plano estratégico que foi, aqui,
desenvolvido. Tal plano, apesar de estar direcionado ao médio/longe prazo, €
apenas um resultado do processo elaborado e, mais importante que um
resultado, € a metodologia de “produzir” estes resultados continuamente, ou
seja, trata-se do meta-beneficio do plangjamento proposto.

Para melhor caracterizar esse beneficio, oriundo da metodologia proposta. é
mister uma breve comparago entre como esta atividade esti sendo
desempenhada hoje, dentro da Unidade de Negocios, € como o prescote
trabalho pretende desempenha-la.

9.3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ATUAL DO NEGOCIO

Atualmente, a atividade de planejamento estratégico da Unidade de Negdeios se
relaciona apenas ao sistema de marketing, de forma que sio elaboradas
estratégias nesse sentido, algumas até fazendo alusdo ao sistema fabril, porém
ndo ¢ dado, em esséncia, um direcionamento estratégico mais consistente as
fabricas que operam com essa unidade, muito menos o sistema produtivo €
considerado quando da elaboragio estratégica.

Outra deficiéncia existente, diz respeito a falta de preocupagio com o sistema
administrativo interno, dificultande a operacionalizagio das estratégias

propostas,

Finalmente, o método utilizado para tal planejamento €, muitas vezes, vago e
informal, dificultando, mais uma vez, a implantagdo das estratégias.

9.3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PROPOSTO

Propde-se, para a Unidade de Negocios, uma atividade de planejamento
estratégico que integre, como subsistemas orientados, os aspectos de marketing,
administrativos e de manofatura, numa estrutura formal capaz de aliar a
imaginagdo criativa com a logica, utilizando uma sequéncia natural do
pensamento humano.
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"Se teus projetos sdo para um ano, semeia um grdo.
Se sdo para dez anos, planta uma drvore.

Se sdo para cem anos, INSIru o povo.

Semeando um grdo, colherds uma vez.
Plantando uma drvore, colherds dez vezes.

Instruindo o povo, colherds cem vezes.

Se deres um peixe a um homem, alimentar-se-d uma vez,
Se o ensinares a pescar, comerd a vida inteira. "

(KUAN-TZLT - Ching - Sécule VII, A.C.)
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10.4 ENGENHARIA DE PRODUCAO (DESCRICAQ)

“0 Engenheiro de Produgdo trata da eficiéncia de sistemas de produgdo de bens
ou servigos, integrando os aspectos tecnologicos, humanos e econdmicos. Na
sug formagdo tecnologica, ¢ desenvolvida sua capacidade de deterrminar o
melhor par (projete do produto) - (processo de fabricacio). levando em conta a
qualidade e prego adequados ao mercado consumidor ¢ caracteristicas do
mercado fornecedor de mateniais e de equipamentos, bem como do mercado de
méo-de-obra. Na frea bumana, ele adquire conhecimentos de como organizar o
trabalho, desenvolver métodos e arranjar o setor produtive, visando maxima
produtividade, com qualidade, bem como, de tratar dos aspectos de saude e
seguranga no trabalho. Na area econdmica, aprende os métodos de analise da
economia nacional, da concorréncia, da formagdo de pregos. dos problemas
contdbeis e em particular da alocaglio de custos, dos problemas financeiros de
captagdes e aplicagbes de juros e inflagio, culminando com a integragio de
tudo isto, visando a lucratividade do investimento.

Para poder tratar todos estes aspectos e dados correspondentes, o Engenheiro
de Produgdo também adquire boa formagdo em sistemas de informagio
(computadonzados ou ndo) e em técnicas de analise estafisiica ¢ ofimizagio
matematica.

O planejamento de longo e médio prazo e a programagdo de curto e curtissimo
praze constituem a linha central de atuagdo, com 0s outros aspectos de
tecnologia, qualidade, manutengdo, mercados, recursos humanos, métodos de
trabalho e amranjo fisico, sendo atividades subsidiarias ™

{extraido de material intemo da Escola Politécnica)



