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SUMARIO

O presente trabalho trata da elaboragao de uma metodologia de planejamento
estrat6gico que, implantada atrav6s da atuagao formal e padronizada nos
processos empresadais, relacionando pessoas e tecnologia, tem como macro-
objetivo a garantia do sucesso crescente no cumprimento da missgo de uma
unidade estrat6gica de neg6cios, integrando suas adas forgas na busca da
satisfagao continua de todos os grupos envolvidos na operagao.

Para tanto, foi desenvolvida e adaptada toda a metodologia estrat6gica
necessaria, tanto sob o ponto de vista produtivo como administrativo e
mercado16gico, resultando em um plano consistente, atrav6s da elaboragao do
m6todo e sua aplicagao simultanea.

Trata-se, portanto, de um trabalho de cunho conceitual e, ao mesno tmpo,
pratico, que se utiliza de varios conceitos e fenamentas de Marketing,
Qualidade, Produtividade, Sistemas Administrativos, Sistemas de Informagao,
Administragao e Projeto do Produto, Organizagao e M6todos, Planejamento,
PoHticas e Esaat6gias de Neg6cios, Estrat6gias de Manufatura e outros,
integrados desde os primehos niveis conceituais at6 os de execuggo e controle.
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1. INTRODU('AO A EMPRESA
PV X



1.1 DESCRI('AO INICIAL

A Organizagao objeto do presente trabalho d a
A

MALHARIA ALFA TEXTIL S.A.

Trata-se uma empresa do setor t6xtil, produtora de tecidos de malha1 destinados
aos mercados interno e externo, cuja sede administrativa esti localizada no
estado de sao Paulo.

A produgao da Empresa esti dividida em 4 linhas de produtos (descritas mais
adiante) que, juntas, totalizam um volume de cerca de 650 toneladas por m6s,
conespondendo a um faturamento de cerca de 250 milh6es de d61ares por ano,
sendo que a exportagao responde por quase um quarto desse faturamento.

Com essa produgao, a Empresa 6 Ifder no Brasil e na Am&ica Latina, no ramo
t&xtil em que atua, ocupando o quinto lugm mundial na produgao de tecidos de
malha.

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

/

1 Tecido de maRIa 6 todo aquele formado pelo entrelagamento de apenas llm
£lamento, atrav6s da execugao de determinados movimentos sobre ele mesmo.
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1.2 BREVE HIST6RICO / ESTRUTURA ACIONARIA

A Empresa 6 o resultado da evolugao de uma organizagao familiar, fundada no
s6culo passado por imigrantes europeus, que passou, recentemente, por uma
grande reestruturagao.

Assim, nos dias de hoje, a Empresa se encontra extremamente organizada, &uto
de um &duo trabalho de reorientagao empresarial, conduddo por algumas das
maiores empresas de consultoria do mundo. A estnrtura acion kia do capital
votante (ag6es ordinarias) esti representada na figura 1-1.

a Outras
Empresas
Textei$

Figura 1-1: Divisao do Capital Vot8nte (elaborado pelo autor)

As ag6es preferenciais, at6 recentemente de propriedade integral do grupo
fundador, estao sendo negociadas nas bolsas de valores.



1.3 PRODUTOS E SERVI(,'OS

1.3.1 PRODUTOS

Como ja foi exposto, a Empresa d uma produtora de tecidos de malha. Estes
tecidos sao divididos estrategicamente em 4 linhas de produtos (ou unidades de
neg6cios), a saber:

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

2. Linha Praia. Tecidos com elastano (“lycra”), destinados ao mesmo mercado
“sportswear” (moda), por6m com utilizagao em praias e piscinas;

3. Linha Uniformizagao. Tecidos 100% algodao ou com elastano, destinados ao
mercado de uniformizagao escolar e profissional; e

4. Linha Diversificagao. Abrange diversos tipos de tecidos e mercados
alternatives.

Abaixo (tabeIa 1-1), encontra-se um quadro esquematico dos 4 neg6cios cujas
linhas de produtos forma descritas anteriormente :

NEG6CIO PRODtrro

TECIDOS l00% ALGODAO

TECEDOS COM ELASTANO

TECIDOS l00% ALGODAO E COM
ELASTANO

TECEDOS DrvERSOS

MERCADO

DE MODA

PRALA

0 DE UNnORMIZA€AO

DIVERSEFICA€AO DrvERSOS

(ALTERNATrVOS)

Tabela 1-1: Caracteristicas das Unidades de Neg6cio (elaborado pelo autor)

1.3.2 SERVI(,'OS

Como parte integrante do produto (que 6 o tecido produzido pela Empresa), os
seguintes seNigos sao disponibihzados a todos os chentes:

1. Assist&ncia T6cnica em Confecgao. Responsavel por atender davidas dos
confeccionistas sejam sobre o produto em especi6co (caracteristicas, dados
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de quaIidade, reclamag6es etc), ou sobre assuntos diversos relativos a
confecgao (modelagens etc);

2. Assist6ncia T6cnica em Lavanderia. Presta assessoria aos clientes na

orientagao as lavagens industHais, efetuadas nas pegas confeccionadas com
os tecidos de Empresa; e

3. Assist&ncia de Mo(la. Realiza um ser\ago de oHentagao de moda para os
clientes, indicando-lhes as tend6ncias em tecidos, cores, modelagens etc.
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1.4 PROCESSOS PRODUTIVOS

Para uma maior compreensao dos aspectos produtivos, sao brevemente
caracterizados, a seguir (tabela 1-2), os 3 grandes conjuntos de processos, ou
etapas, que transformam o algodao em tecido comercializavel.

NOME DA ETAPA (PROCESSOS) ABRANG£NCIA

FLA(,'AO Conjunto de processos responsaveis
por transformar os fardos de algodao
em fios utilizaveis para a tecelagem

TECELAGEM Atividades que resultam no
entrelagamento de um anico filamento
(Bo), formando o chamado tecido (de
malha) cru

ACABAMENTO Processos que agregam, ao tecido cru,
caracteristicas desejaveis para a sua
comercializagao (estabilidade
dimensional, cores, resist6ncia, efeitos
especiais etc)

Tabela 1-2: Etapas B£sicas na Produ£ao de Tecidos de MaIIn (elaborado
pelo autor)



1.5 ESTRUTURA FISICA

1.5.1 ESTRUTL]LA FABRIL

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

1, Fabricas de Tecidos 100% algodao; e

2. Fabricas de Tecidos com Elastano.

1.5.2 ESTRUTURA ADMINISTRATIVA

A estrutura administrativa esti centrada, basicamente, na sede em sao Paulo,
embora existam alguns departamentos administrativos descentralizados nas
diversas unidades produtivas, como 6 o caso do departamento de planejamento,
existente em todas as unidades industdais, subordinado a um planejamento
central que “controla” todas as fabricas.

1.5.3 ESTRUTURA COMERCIAL

A Empresa esti estnrturada, comercialmente, com 5 escrit6rios regionais de
venda, 1 departamento de exportagao e diversos representantes no exterior.

Fisicamente, as 5 regionais de vendas se encontram em locais estrat6gicos
cobrindo todo o Brasil. A seguir (tabela 1-3) a localizagao de cada regional
juntamente com a area de responsabilidade:

REGIONAL DE VENDA (LOCAL) AREA DE
RESPONS

Regiao Sul

sao Paulo Capital e Interior

Rio de Janeiro + Espirito Santo

Minas Gerais e Centro-Oeste

Norte e Nordeste

SUL (Porto Alegre - RS)

SAO PAULO (sao Paulo - SP)

RIO DE JANEIRO (Rio de Janeiro - RJ)

MINAS (Belo Horizonte - MG)

NORTE-NORDESTE (Recife - PE)

Tabela 1-3: Regionais de Venda Mercado Interno (elaborado pelo autor)
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1.6 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Empresa esti organizada em 7 diretorias, subordinadas a presid&ncia, como
representado abaixo (figura 1-2), destacando. tamb6m, a Ger6ncia da Unidade
de Neg6cios Sportswear, unidade esta objeto especifico do presente trabalho.

PRHEDf®laA

W ma KMI tM
IVerxtls

Iaalid
ImalIFhurn

(maria d)

Figura 1-2: Organograma do Nivel Diretorias Situando a Gerencia do
Neg6cio (adaptado de material interno)
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Apenas para uma melhor caracterizagao acerca das fung6es de responsabilidade
de cada diretoriu segue abaixo (tabela 1-4) taI descrigao:

DIRETORI A AREAS ABRANGIDAS

LOGin
h-DUSTRLAL

Planejamento, Suprimentos, Transportes

Produgao, Desenvolvimento,
Engenharia, Controladoria Industrial

E Compras, Importaggo, Controle de
Qualidade, Operag6es Administrativas

MARKETING/VENDAS Ger6ncias de Neg6cios, Exportagao,
Administragao e Regionais de Vendas

ADMnviSTRATivA/FnqANCERA ControIadoria, Analise de Neg6cios,
Tesouraria, Informatica, Jur{dicos,
Relag6es com Mercado

QUALIDADE TOTAL Garantia da Qualidade, Padronizagao,
Educagao e Treinamento

RECURSOS HUMANOS Planejamento e Desenvolvimento de
R.H., Remuneragao e Servigos, Relag6es
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 estrat6gica de neg6cios, considerada neste trabalIlo, 6 a Unidade de
Neg6cios Sportswear. Nesse sentido sao necessarios mais alguns dados, um
pouco mais especificos, acerca desse neg6cio, a fim de que o desenvolvimento
subsequente fique claro de imediato.

Uma unidade estrat6gica de neg6cios caracteriza-se, basicamente, pelo par
“produto - mercado“ em que opera, que ja foi inicialmente descrito na ocasiao
da comparagao entre os neg6cios operados pela Empresa. No entanto, taI
definigao citada pode ser simphncada, como 6 feito a seguir:

Unidade de Neg6cios Sportswear

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

Mercado: vestuario masculino, feminino e infantil, sob o conceito de moda
“sportswear”, agrupando o “jeanswear” (moda jeans), o
“casualwear”(o “esporte-6no”) e o “activewear” (moda para a
pratica de esportes).

Uma vez que este Neg6cio opera, em ess&ncia, no mercado de moda, 6 de se
esperar que baja um alinhamento crono16gico en&e os conhecidos langamentos
de coleg6es das marcas de moda e os desenvolvimentos internos. De fato, o
Neg6cio Sportswear possui, tamb6m, seu cronograma de langamentos de
coleg6es, ahnhado, defasadamente antecipado, com o das confecg6es.

sao langadas duas coleg6es por ano:

• Outono/Inverno; e

• Primavera/Verao.

Apenas para dar uma id6ia de como se situam esses langamentos dentro do
cronograma global de mod& esti reproduzido a seguir um exemplo de
langamento (colegao Outono/Inverno 96), sem a preocupagao de elucidar os
termos mais especi8cos utili7ados.

1. Tend&ncias Bureaux - MAR(,'0 94;

2. Feiras Fios - AGOSTO 94;

3 . Feiras Tecelagens - OUTUBRO 94;

4. Feiras Confecg6es - FEVEREIRO 95;
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5. Desfiles Pret a Porter - FEVEREIRO/MAR(,"0 95;

6. Coleg6es nas Lojas (Europa, EUA, Japao) - OUTUBRO 95;

7. Coleg6es Tecelagens (Brasil) - OUTUBRO 95;

8. Coleg6es Confecg6es (Brasil) - JANEIRO 96; e

9. Coleg6es nas Lojas (Brasil) - MAR(,'0/ABRIL 96.

Trata-se, portanto, de llm neg6cio extremamente complexo com as seguintes
caracteristicas presentes em niveis excessivamente altos:

• Complexidade industrial e dificil controle administrativo. Fungao dos varios
itens de produgao, se consideradas todas as combinag6es de artigo, cor, tipo
de acabamento e embalagem;

• Instabilidade, risco, personalizagao de atendimento e produgao, deconentes
da operagao no mercado de moda; e

• Concon6ncia. Explicitada pela excessiva #agmentagao do mercado,
pulverizado entre arias empresas t6xteis menores.

Um levantamento de informag6es mais completo sera realizado no Capitulo 4 -
Preparagao, onde serao anahsados estes e varies outros fatores que
innuenciarao diretamente a elaboragao estrat6gica.



12

2. INTRODU(,'AO AO TRABALHO
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2.1 DESCRI('AO DO ESTAGIO

O estagio foi realizado na Ger&ncia de \-eg6cios Sportswear, o depmtamento
responsavel pela ger&ncia da llnidade estrat6gica de neg6cios que opera com
tecidos de maRla 100% algodao no mercado de moda.

O programa de estagio iniciou-se em maio de 93, com pequenos periodos de
perman6ncia em todas as areas rotineiramente envolvidas da Empresa (num
total de 2 meses) e, desde entao, foi sendo realizado na pr6pda area de
neg6cios, atrav6s da participagao ativa nas quest6es do departamento.

A grande vantagem da area em quest50, para este trabalho, esti ligada a
abrang6ncia da mesma, visto que, pela pr6pria natureza de trabalho do
departamento, existem ligag6es com praticamente todas as areas da Empresa e,
por isso mesmo, deve haver o acompanhamento e a coordenagao de variaveis
das mais diversas, possibilitando um contato razoavel com rIm grande namero
de assuntos empresariais.
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2.2 DESCRI('AO DO TRABALHO (DO PROBLEMA
AO TENIA)

o problem% objeto do presente aabalho, relaciona-se as dificuldades na gestao
de uma unidade de neg6cios, constituinte de uma grande empresa do setor
t&xtil. Essas dificuldades adv&m, em sua maioria, da falta de direcionamento e
integragao estrat6gica entre os diversos niveis e areas indispensaveis ao bom
ftmcionamento do neg6cio.

Muitas vezes as grandes empresas soaem pelo seu pr6prio tamanho. A grande
quantidade de pessoas (e deputamentos) e a complexidade de trabalho,
inerente a quantidade de dados e informag6es que por eIa circulam, demanda
muita atengao aos processos internos imediatos e, principalmente, aos
problemas pr6prios de funcionamento, diminuindo a atengao devida a
satisfagao das necessidades de todos os grupos envolvidos, razao principal de
sua exist&ncia.

sao muitos os obstaculos que se contrap6em a aplicagao dessa visio, figurando
entre eles e principalmente:

• as diferengas culturais existentes entre as v&ias areas da empresa
(notadamente produgao e comercial);

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

• a exist6ncia de v&ios niveis hierarquicos, separando bastante aquele que
planeja daquele que executa. Isso ocasiona, #eqiientemente, distorg6es entre
aquilo que foi planejado e o que realmente 6 feito; e

• problemas na comtmicagao interna da Organi7agao, exphcitos pela
pluralidade de orientag6es informais e, muitas vezes, conflitantes.

A falta ou defici&ncia de uma estrutura formal de planejamento agrava, ou, em
muitos casos, 6 uma grande responsavel por este problem& principalmente pela
aus6ncia de uma forga integradora definida, capaz de fazer a multifacetada
estrutura organica andar numa mesma diregao e, melhor ainda, na diregao que
favorega o tao importante chente, a16m das pessoas afetadas e,
consequentemente, a empresa toda.

O termo “estrutura formal de planejamento” foi usado, acima, para enfatizar o
fato de que nao existe empresa que nao tenha estrat6gias. Estas podem estar
expHcitas ou implicitas em sua operagao rotineira.

Porter, atrav6s do trecho seguinte, evidencia o mais s6rio problema gerado pela
nao exist6ncia do planejamento explicito: “Dispondo apenas de seus pr6prios
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meios, cada departamento funcional inevitavelmente buscar£ m6todos ditados
pela sua orientagao profissional e pelos incentivos daqueles encarregados. No
entanto, a soma destes m6todos departamentais raramente equivale a melhor
esaat6gia” .

Assim, o que se prop6e com este trabalho 6 criar uma metodologia de
planejamento estrat6gico explicito que possibilite essa integragao entre as
diversas forgas da Empresa, alcangando os resultados propostos e, sobretudo, a
continuidade incremental dos mesmos.

Como ja foi citado, toda empresa tem seus elementos estrat6gicos, implicitos e
expHcitos (ou meios-termos). Entao, a nao ser na criagao de lima nova atividade
ou empresa, o desenvolvimento do planejamento estrat6gico nao se da a part+
do zero, mas baseado no que ja esti elaborado ou nas praticas do dia-a-dia.
Ainda que seja adotada uma visao diametralmente oposta a existente, esta deve
ser conhecida a Bm de garantir uma maior consist&ncia e ader6ncia a realidade
do planejamento.

Este trabalho desenvolve a metodologia necessada para o planejamento
estrat6gico de uma unidade de neg6cios, pntindo do que ja existe desenvolvido
e do que esti implicito (devidamente identi£cados ao loago do texto).

Resta citar que o desenvolvimento do m6todo se da paralelamente a sua
utilizagao no caso especifico tratado, ou seja, a Unidade de Neg6cios
Sportswear da Empres& aliando teoria e pratica sempre que possivel.
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•

2.3 ANALISE CRITICA DO TENIA

2.3.1 OBJETIVO DO TEMA

O que se pretende, ao realizar um estudo com o tema ja descrito, 6 que, ao final
de todo o trabalho, exista um conjunto consistente de filoso6as empresadais e a
metodologia capaz de concretiza-las na atividade de planejamento estrat6gico,
conduzindo a reorientagao de uma unidade de neg6cios.

Paralelamente, espera-se que o processo de desenvolvimento estrat6gico, no
caso especial da Unidade de Neg6cios, leve a Empresa a tomar ag6es que a
conduzam mais acertadamente na diregao das necessidades e desejos dos
grupos envolvidos com sua operagao, atrav6s da integragao dos esforgos das
diversas areas envolvidas.

2.3.2 IMPORTANCIA PARA A ENfPRESA

O primeho passo, para exphcitar a importancia do tema proposto para a
Empresa, 6 entender as aansformag6es que tornaram indispensavel tal estudo.
A tabela 2-1, abaixo, exp6e essas transformag6es:

ONTEM HOJE

PRODUCao MENOR QUE A DEMANDA CAPACDADE DE PRODU(,$0 MAIOR QUE
A DEMANDA

MERCADOS DrrERNOS MERCADOS NSTAvEIS

MERCADO LOCAL MERCADO GLOBAL

CONSUMO PRODU(,'Ao EM MASSA n{DIVIDUALIZA€AO=PEQUENOS LOTES

CUSTO+LUCRO=PRE(,’0 PRE(,'O-LUCRO=CUSTO

ADEQUA€AO AO ENTORNO ANIECnA€AO ESTRAT£GICA

MAO-DE-OBRA nvIENsrvA CAPITAL INIENSIVO

Tabela 2-1: Mudangas no Ambiente de Neg6cios (transcrito de material
interno da Empresa)
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O aumento da competitividade, inclusive com o recente advento das
importag6es competitivas no Brasil, juntamente com a crescente sofisticagao
tecno16gica de nossa erb transformaram de maneha incisiva o ambiente de
neg6clos.

sao praticamente inexistentes, hoje em diR as restrig6es sob o ponto de vista
produtivo, ou seja, consegue-se produzir, com algum esforgo de pesquisa e
desenvolvimento, uma infinidade de produtos diferentes, todos com niveis
6timos de qualidade e em volumes de grande escala.

Ao mesmo tempo, a concon&ncia tem se acinado de modo dramatico em
muitos mercados, de forma que praticamente nao existem nichos pouco
explorados. Existem, sim, nichos de mercado mal explorados, constituindo uma
esperanga de sobreviv&ncia para as empresas que ali estao ou pretendem se
instalar.

Portanto, a sobreviv&ncia de qualquer empresa, tendo em vista esses dois
fatores (concorr6ncia e poucas res&ig6es produtivas), esti diretamente ligada,
ou at6 mesmo subordinad& a um planejamento estrat6gico que privilegie os
grupos envolvidos. A preocupagao mais imediata esti se voltando para um dos
grupos, o de clientes e consumidores (mercado consumidor), numa abordagem
que pode ser chamada de “market-in”, ou, gerenciamento orientado para o
cliente. Entretanto. como sera estudado mais adiante, existem outros fatores
que, tamb6m, devem constituir objeto de atengao.

Dai adv an toda a importancia de taI tema para a Empresa, uma vez que os
problemas competitivos citados ja vein constituindo preocupagao a euRo,
m6dio e longo prazos, justificando, de antemao, taI desenvolvimento met6dico.

2.3.3 RAZAO DA ESCOLHA

O tema foi escolhido em fungao de sua utilidade para as 3 “entidades”
envolvidas, explicando:

1. UtiIidade Pessoal. A abrang&ncia e generalidade, aliadas a uma visao
estrutural da realidade, sao caracteristicas que considero fundamentais para
a formagao pessoal. Sendo assim, o tema escolhido deveria,
obrigatoriamente, ser pouco focado, ao mesmo tempo conceitual e pratico,
envolvendo a maioria dos conceitos assimilados durante o curso para um
desenvolvimento de grande efeito final.

2. Utilidade Acad6mica. o tema pode ser visto como uma aplicagao, muito
ampla e ta]vez pouco ortodoxa, de tudo aquilo que foi aprendido durante o
curso, um exemplo do que os conceitos e fenamentas da Engenhada de
Produgao podem fazer por uma grande empresa, inclusive na area de
adminis&agao e marketing.
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3. Utilidade para a Empresa. A16m do que ja foi apresentado, pode-se refletir
sobre o seguinte: O Brasil apresenta um problema cr6nico de administragao,
ou seja, a car6ncia de um sistema produtivo esa, na maioria dos casos, muito
mais ligada a defici&ncia de seus sistemas administrativos do que ao sistema
nsico e operacional (em potencial) propriamente dito. O pr6prio pais, se
tornado como exemplo de um sistema produtivo, se encaixa perfeitamente:
um pais maravilhosamente rico em recursos naturais relegado ao
subdesenvolvimento pela podridao de seu sistema administrativo. Existem,
portanto, problemas cujas solug6es estao muito mais ligadas a forma de
observagao dos mesmos do que a maneira peta qual vao ser solucionados,
pois 11ma boa compreensao do que acontece e por que acontece ja estabelece,
por si s6, uma ponte intuitiva para a solugao.
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2.4 CONTRIBUI(,'AO PESSOAL AO TRABALHO

Com a finalidade de evidenciar a contHbuigao pessoal do autor ao trabalho, sao
necessadas algumas observag6es.

Coube ao autor todo o desenvolvimento aqui contido, com excegao:

• da estrutura utilizada (devida a Kehl e a Osborn);

• de alguns m6todos isolados de autoria devidamente identificada ao longo do
texto, utilizados fora de seu contexto normal; e

• de algumas analises e avahag6es, devidamente identi6cadas, realizadas pelo
autor em conjunto coin membros da Empresa.
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2.5 PLANEJAMENTO ESTRAT£GICO: CONCEITOS

Estrat6gia - [do grego strategic, pelo latim szra/egia] S .f. 1. Arte militar de
planejar e executar movimentos e operag6es de tropas, navios, e/ou avi6es,
visando a alcangar ou manter posig6es relativas e potenciais b61icos favoraveis
a futuras agdes taticas sobre determinados objetivos. 2. Arte militar de escolher
onde, quan(io e com quem travar um combate ou uma batalha. [Cf. rd//ca.] 3.
P .ext . Arte de aplicar os meios disponiveis com vista a consecugao de objetivos
especfficos. 4. P .ext . Arte de explorar condig6es favoraveis com o fim de

alcangar objetivos especfficos. 5. Fig.Fam . Ardil, manha, estratagema. ('lVovo
Dicion Mio Aur6ho”)

Cabe aqui, antes do trabalho propdamente dito, uma melhor caracterizagao da
atividade de planejamento estrat6gico, definindo-a isoladamente e em relagao
as outras atividades desempenhadas dentro de uma empresa. Nesse sentido, as
definig6es sublinhadas acima, para a palawa estrat6gia, sewirao como uma
primeha abordagem, ao passo que mais adiante este conceito devera ser melhor
de6nido.

A fim de situar a atividade de planejamento estrat6gico denao do contexto da
gestao empresarial, exp6e-se o segrlinte esquema (figura 2- 1):
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Figura 2-1: Esquema de Gestao Empresarial com Enfoque nas Decis6n
(transcrito de KeN)



21

Pela figura 2-1, fica claro que a razao de ser do planejamento estrat6gico pode
ser expressa como uma necessidade proveniente do constante desequilibrio
entre duas realidades:

sitwagao ideal x situagao presente

O desequilibrio existe e sempre existira, visto que, do contrario, existiriam
organizag6es totalmente perfeitas o que, pelo menos (e por exemplo) em
relagao aos seus elementos humanos, 6 totalmente absurdo.

Desse desequiln)rio, surgem as oportunidades e ameagas, provenientes do
relacionamento entre a empresa e o mercado, e as capacidades e hmitag6es
derivadas de seu cenario interno.

Em outras palavras, po(ie-se definir a atividade de planejamento estrat6gico
como sendo uma composigao entre dois fatores:

• o “QUERER” da empresa e do mercado, representando as vontades de troca
destes dois elementos; e

• o “PC)DER” da empresa e do mercado, representando as capacidades (ou
nao) de troca dos mesmos dois elementos.

Uma vez que a postura de planejamento pressupde uma atitude interativa (ou,
em alguns casos, preativa), 6 razo£vel crer que os dois fatores descritos nao
devem ser considerados como imposig6es imutaveis, mas sim passiveis de
serem trabalhados, ou seja, conduzidos a uma situagao mais favor£ve1 que a
atual

Um plano estrat6gico 6, portanto, uma ponte responsavel por condltzir uma
organizagao de um estado presente para um outro ideali7ado, devendo, para
tanto, explicitar:

• os objetivos (o que, exatamente, 6 desejavel ou necessaHo que se consiga); e

• os meios (como fazer para atingir os objetivos definidos).

O esquema crono16gico da atividade, a grosso modo, seria algo como o descrito
na pagina segrrinte2 (tabela 2- 1):

2 Nao constam neste esquema a de£nigao dos valores organizacionais, sejam em forma & poHticas,
visio, missgo, diretrizes e ouaos, pis tais valores influem dintamente sobre t(xlas as etalns ck um
pIano estrat6gico, lnrmeando todas as atividades com os traps da cultura 61os66ca da organizaggo.
Tais valores constam, em geral, do nivel corrDrativo de planejamento (como descrito mais adiante).
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1 IDEALIZA(,'Ao DA SITUA(,'AO DESEJADA (elaboragao
dos OBJETIVOS)

2 LEVANTAMENTO DA SITUAcAO ATUAL

3 COMPAR4c,M DAS DUAS REALIDADES

0 E
ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS (ESTRAT£GIAS)
DESENVOLVIMENTO DOS PLANOS ESTK\TERM
(SUB-OBJETIVOS, METAS E A('6ES
EXECU('Ao

7 CONTROLE

Tabela 2-2: Esquematizagao da Atividade de Planejamento Estrat6gico
(elaborado pelo autor)

Dentro do ambito estrat6gico empresadal, existem diversos niveis de
planejamento que comp6em o processo formal, relacionados entre si de acordo
com as respectivas abrang&ncias, de modo que um nivel vai se subordinando a
outro mais amplo e assim por diante.

Para efeito de visualtzagao, os tr6s niveis de planejamento, a serem
caracterizados, podem ser representados, quanto a subordinagao entre si, da
segninte forma (6gura 2-2):

mv CORmMaTv-ii

V
I

T
Nivel OPERACIONAL ou FUNCIONAL

J

Figura 2-2: Relacionamento entre os 3 niveis de Planejamento Estrat6gico
(elaborado pelo autor)

A tabela 2-2, seguinte, caracteriza estes niveis de planejamento, atrav6s da
exposigao das estrat6gias e abrang6ncias relacionadas:
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NIVEL DE
PLANEJAMEVro

DELINEAMENTO
ESTRAT£GICO

ABRANGENCIA

NiVEL CORPORATIVO ESTRATEGLAS

CORPORATIVAS

COMPORTA A

ORIENTA(,'Ao GLOBAL E
CENTRALLZADA ACERCA
DA ORGANLZA(,’Ao,
TRATANDO DE DECIS6ES

QUE NAO PODEM SER
DESCENTRALIZADAS

NfVEL DA UNIDADE DE
NEGOCIOS

ESTRATEGLAS

ECON6MICAS ou
coMPETrrrvAS

PROCESSO QUE CONSISTE

NO ESTUDO

APROFUNDADO DAS
OPORTUNIDADES E

RECURSOS EXISTENIES

NO AMBITO DO NEG6CIO,
BUSCANDO A MELHOR

ADEQUAGAO POSSiVEL
ENTRE ESTES 2 FATORES

NiVEL FUNCIONAL ESTRAT£GLAS

OPERACIONAIS
CONSOLIDA€AO, A NiVEL
DE OPERA(,$0, DAS
ESTRATEGLAS

coMPETrrrvAS,
CONSTITUDqDO, TAMBEM
E POR SI s6, UM FATOR
ESTRATEGICO

Tabela 2-3: Caracterizagio dos Niveis de Planejamento Estrat6gico
(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 orientagao
estrat6gica, constituindo condigao fundamental para o sucesso de
implantagao da mesma. A figura 2-3, abaixo. representa tais elementos.

\,

nsFAIT hTA

\ __--/

A
BUSINESS INTEGRATION

TECNOLOGIA \
J

PESSOAS

PROCESSOS

Figura 2-3: Elementos Integrados na Operagao de um Neg6cio (transcrito
de Andersen Consulting)

Com a finahdade de padronizagao de linguagem, 6 necessado que sejam aqui
definidos alguns termos especificos, principalmente relacionando-os tins aos
outros, sem a preocupagao de discutir definig6es po16micas mas, tao somente,
utiliz£-los de forma abrangente no deconer do trabalho.

1. Conceitos relacionados a objetivos

a. Missao: Relaciona--se a objetivos principais e atemporais;

b. Otljetivo: Relaciona-se a objetivos mais especificos e tempor&ios; e

c. Meta: Relaciona-se a quanti6cagao dos objetivos.

2. Conceitos relacionados a meios para atingimento dos objetivos

a. Polftica: Relaciona-se a definig6es amplas e atemporais;

b. Estrat6gia: Relaciona-se a meios amplos e temporarios; e

c. Tatica: Relaciona-se a meios especincos.
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A part+ do que foi exposto, as seguintes relag6es podem ser explicitadas:

1. A definigao de politicas esti ligada, fundamentalmente, a missao, ou seja,
busca-se, atrav6s de definig6es atemporais, ao alinhamento organi7acional
com as miss6es. Trata-se da relagao Objetivo-Meio mais fundamental da
organizagao, aquela que estabelece o peNn imutavel da mesma;

2. As estrat6gias sao os meios amplos de que a organizagao se utiliza para o
atingimento de seus objetivos, sendo estes definidos para algum tipo de
prazo e/ou situagao;

3. Por fim, em um nivel um pouco mais operacional, as t£ticas sao os meios
mais especificos que sao utilizados para o atingimento das metas
estabelecidas.

Estas relag6es podem ser graBcamente resumidas, como 6 feito na figura 2-4,
abaixo:

!TICA

nS#AIT iTA

+
TAmI

Nivel Corporattvo
MISSAO

V
OBJETIVO

META

Nivel U. de Neg6cios

Nivel Funcional

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

O planejamento estrat6gico de m6dio/longo prazo, a nivel de unidade de
neg6cios, constitui o escopo do presente trabalho.

Portanto, os assrmtos aqui abordados referem-se a elaboragao de estrat6gicas
competitivas, ou econ6micas, buscando o melhor aproveitamento das
oportunidades existentes, atrav6s da utilizagao racional dos recursos disponiveis
e potencrars.

Uma vez que as fronteiras entre um nivel e outro de planejamento nao sao
rigidamente delimitadas, vac ser discutidos, aqui, muitos aspectos tanto do
nivel corporativo como do opuacional, a fim de que o planejamento estrat6gico
de uma unidade de neg6cios possa ser enxergado no contexto mais amplo
possivel, encaixando-se entre as definig6es corporativas centralizadas e o
funcionamento mais b£sico das operag6es.
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2.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para o desenvolvimento do pIano, procurou-se esauturar o trabalho de forma a
aliar as vantagens da 16gica e do m6todo com as da imaginagao e da intuigao.

A estrutura escolhida, afinal, foi o resultado da aplicagao do m6todo elaborado
por Osborn e adaptado por Kehl a atividade de planejamento estrat6gico que
possibilita, a priori, o atingimento do equilibrio almejado (tabela 2-3).

FASE ESCOPO ABORDAGENS cap.

3ORIENTAcAO
(Dhegao e
Abertura)

definir os objetivos, fixar OBJETIVOS,
principais parameaos, BASE POLITICA
estabelecer graus de liberdade

PREPARAcAO
(Recursos e
Informag6es)

mobilizar recursos (humanos,
fisicos, financeiros), levantar
dados (o caso em si, o estado
da arte)

DADOS,
DWORNLAq'AO,
ANALISES

4

ANALISE
(Revisao e
Divisao)

decompor o problema em
subsistemas, rever a
orientagao geral, orientar os
subsistemas pela orientagao
geral

REORIENTAao
E CONDI(,'6ES
DE CONTORNO
PARA CADA
SUBSISTEMA

5

HIP6TESE
(Criagao de
Alternativas)

criar o maximo de hip6teses
para cada subsistema, sem
prejulgar e regis&ando tudo

ESTRAT£GIAS 6

SiNTESE
(Combinagao de
Alternativas)

executar todas as COMBINA(,'Ao
combinag6es possiveis, ajustar DE
as interfaces quando ESTRATEGIAS
necessario e viavel

7

SELEcAO
(Avaliagao e
Escolha)

r
coerentes. selecionar a melhor VIABILIDADE
sob os aspectos t6cnico,
econ6mico e motivacional

8

Tabela 2-4: Maodo de Osborn-Kehl (adaptado de KeN)

A aplicagao do presente m6todo pressup6e uma sequ&ncia nao rigida, onde
cada fase 6 uma sequ6ncia das anteriores e, ao mesmo tempo, as realimenta,
tornando o planejamento uma atividade continuamente aprimoravel.
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2.8 METODOLOGIA

A metodologia usada para o desenvolvimento da advidade de planejamento
estrat6gico pode ser representada como 6 feito na figura 2-5, abaixo:

ORIENTAQAO
GLOBAL

INVENTARIO
MOTIVACIONAL A

QUERER "PODER-

CONSOLIDAQAO DA
ORIENTAQAO ESTRAT£GICA

V

I ORIENTA9AO E CONDI90ES DE CONTORNO p/ CADA SUBSISTEMA I

t
ESTRATEGIAS DE

MARKETING

V
ESTRATEGIAS DE

MANUFATURA

//
madRTQxd–DbTMMdrAl

IO / COMENTARIOS FINAIS
t

CONCL

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

As explicag6es a respeito de cada um dos m6todos usados, citados na figura 2-
5, serao dadas, oportunamente, no decorrer do capitulo correspondente.
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nHI

3. ORIENTA('AO

Nesta fase do pIano estrat6gico, sao desenvolvidos3

• o macro-objedvo, oriundo do desequilibrio entre a situagao inferida como
desejada e a situagao atual; e

• a base politicefilos6fica, ou diretdzes poHticas, que vao nortear, muitas
vezes implicitamente, todo o desenvolvimento estrat6gico.

“ A habUidade de bem gerir depende menos de m6todos, t6cnicas,
instrumentos e ci&ncia e mats de compreensdo e atitude para com o
Mundo - visio de mundo (fdosofla de vida). Por que? A administragao
bem sucedida depende de encontrarmos solug6es certas para problemas
certos e a fatha mats comum d resotver certo os problewras errados. A
/ormulagao do problema depende mais da visao do mundo e do frtosofta“.

®ussel Acko#)

3 Na fase seguinte (Pre{nrag50), os rumos do pIano 6carao melhor definidos na wasi50 da elatx)raggo
do inventgrio motivacional e do cen£rio de ajDrtunidades. Como foi dito no fim do capitulo anterior, o
desenvolvimento ck> ptanejamento estrat6gioo 6 uma atividade retroalimentada e constantemente
interativa.
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3.1 INTRODU('AO

A pdmeha etapa no processo de planejamento estrat6gico, de Rrndamental
importancia para o caminhar de todas as outras atividades, 6 a definigao dos
objetivos do pIano, ou seja, a definigao do que se deseja atingh, ou sobre como
6 a situagao ideal que se deve buscar. Como afirmado na epigrafe deste
capitulo, estas definig6es constituem a tarefa mais importante, uma vez que sao
ponto de panida para todas as outras, de forma que um eno conceitual na
fomrulagao da mesma se propagara por todo o desenvolvimento,
comprometendo enormemente o sucesso do plano.

Para situar a de6nigao dos objetivos dentro do processo de planejamento, segue
um &agmento do capitulo anterior:

“Um plano estrat6gico 6, portanto, uma ponte responsavel por condllzir uma
organizagao de um estado presente para um outro ideali7ado, devendo, para
tanto, explicitar os objetivos (o que fazer) e os meios (como fazer)”. (Cap{tulo
2 - Introduggo ao Trabalho - Planejamento Estrat6gico).

Assim, de fundamental importancia para o alicerceamento de todas as outras
atividades subseq8entes, a definigao dos objetivos deve primar pelo carater
mds amplo possivel, a fim de nao limitar o processo todo desde o inicio e,
posteriormente, possibilitar o desdobramento em objetivos mais especi6cos.

No presente caso, procurou-se um objetivo maior bem amplo e de longa
validade, ou seja, desvinculado de situag6es e desejos passageiros, sendo tais
efemeridades estudadas ao longo de cada subsistema competente e,
devidamente, caracterizadas como taI.
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3.2 MACRO-OBJETIVO

O macro-objetivo do presente plano 6 a otimi7agao do desempenho de uma
unidade de neg6cios, buscando, principalmente, maior competitividade e
resultado, de uma forma consistente e que garanta continua ascend&ncia destes
fatores
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3.3 BASE POLiTICO-FILOSOFICA

Este estudo foi dividido em \arias dimens6es que, juntas, formam um corpo
filos6nco consistente, constituindo os valores que v6m se mostrando
fundamentais para a prosperidade futura de qualquer empresa, analisados sob
uma 6tica mais abrangente possivel e resultando, sempre que possivel, em
diretizes politicas aplicaveis.

3.3.1 BUSCA DA SATISFAq'AO GLOBAL

A poHtica global mais importante, do presente plano estrat6gico, 6 atingir, de
forma consistente e com garantia de continuidade, os niveis de satisfagao total
dos grupos afetados pela exist&ncia da Empresa (tabela 3-1).

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

GRUPOS AFE'TADOS pESSOAS) SATISFA€'AO TOTAL

CLIENTES / CONSUMIDORES COM o PRODuro (QUALEDADE), PRE(;0,
ATENDiME'vro (SERVI(,’OS) E
WrANGtVEIS

ACIONISTAS REMUNERA CAO CONDIZENIE COM OS
iwESTiMEvros, REVIABILEDADE E
SEGURANe'A

FUNCIONAm DESENVOLvn4ENro DO POTENCIAL

mPANsivo, VALORTZA(,'Ao,
REMUNERAq'AO JUSTA

COMUMDADE / SOCnDADE CONTRIBUCAO SOCLAL (EMPREGOS,

PATROCiNIOS, PROGRESSO ETC), NAO
POLUI(,'Ao DO MEiO-AMBBvrE

Tabela 3-1: Satisfagao dos Grupos Envolvidos (adaptado de material
interno)
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3.3.2 ATITUDES FACE A REALIDADE E AS MUDAN(,'AS

A analise da realidade depende, primordialmente, do sujeito que a executa, ou
do grupo, caso este em que deve haver uma coer6ncia de principios e valores
entre todos os seus participantes, evidenciando a clara necessidade de
representagao concreta desses conceitos, como 6 feita a seguir.

A 6tica adotada 6 pessimista quanto a situagao atual mas otimista com relagao a
exist&ncia de lima solugao, embora nao surgindo de forma espontanea ou
continua mas, sim, atrav6s de uma Iuptura estrutural.

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

IDEALIZA(.'Ao DA SITUA(.'Ao DESEJADA

-o DA SITUA(,'AO ATUALLEVANT.

COMPARACAO DAS DUAS REALIDADES

LEVANTAMENTO DAS NECESSLDADES

'0 DO PLANODESENVOLVIM]

EXECU(,'Ao

CONTROLE

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

Essa ruptura nao deve, de forma alguma, ter seus objetivos influenciados por
nenhum fator presente ou restdtivo, de forma que a situagao ideal deve ser
adotada como objetivo, ainda que inatingivel com os meios de que a Empresa e
a humanidade disp6em atualmente. Essa visao conesponde a atitude
interativista, como exposto na tabela 3-3 (que a compara com outras formas de
atitudes).
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INATIVISMO sao contra qualquw intervengao; nao
fazem nada que leve a alteragao da
ordem vigente; acompanham a onda e,
sobretudo, desejam a estabilidade e a
sobreviv6ncia.

REATIViSMO sao contra a situagao atual e desejam a
volta da situaggo anterior; apregoam ao
progresso a culpa pelos problemas
atuais; sao, basicamente, &adicionais e
simplistas.

PREATIVISMO Procuam a 6tima adaptaggo a realidade,
sem, contudo, ousarem questiona-la;
consideram os estados da natureza
(situagao) como fatos intocaveis e nao
passiveis de infhr6ncia.

INTERATIVISMO Atitude que, segundo cremos, 6 a mais
sabia de todas. OS INTERATIVISTAS
W[AGDqAM A SITUA(,'Ao
DESEJAvEL E TRAC'AM PLANOS
PARA ATIN(}i-LA; acreditam na forga
dos homens sobre a situagao; NAO
APENAS SE PREPARAM. MAS,
TAMB£M. PREPARAM A
REALDADE.

Tabela 3-3: Possfveis Atitudes face a Realidade e as Mudan£as (elaborado
pelo autor)

A

3.3.3 CONSCIENCIA

Ackoff, citado na epigrafe deste capitulo, demonsaa a importancia da visao de
mundo e da £losona para o desenvolvimento de qualquer organizagao, %lores
estes diretamente ligados ao conceito de consci&ncia, tratado sob este titulo.

A conscientizagao, individual (dos funcionados) e organi7acional (coletiva
dentro da empresa), acerca da realidade e, seguidamente, sobre a forma de
encarar essa realidade (61oso£a e visio de mundo), 6, como pudemos constatar
anteriormente, fUndamental para o desenvolvimento de uma organizagao
competrtrva.



35

Assim, a Empresa pode e deve desenvolver este valor dentro da organizagao,
atrav6s das formas que seguem (tabela 3-4):

EXEMPLO A contdbuigao mais vahosa que a Empresa pode dar
aos que nela aabalham 6 o exemplo, ou seja, as
atitudes dos didgentes vao sempre innuenciar os
que fazem parte da organizagao. Cabe aos
dirigentes, portanto, a tarefa de formular politicas
sempre de acordo com 81oso6as coerentes e
positivas e cuidar que essas politicas sejam
aplicadas de fato. Agindo dessa forma, espera-se a
propagagao destes valores no sentido de formar a
consci&ncia hoHstica de todos que a constituem.

MOTIVA(,'Ao A capula da empresa tem de estar atenta a fim de
manter um grau de motivagao que desenvolva no
funcionario todo o potencial de expansao, sem levar
os membros da orga,ni7agao ao trabalho
neurotizante. Praticamente, essa motivagao nao
pode constituir uma meta, mas sim o resultado de
um plano de delegagao regulado, onde os membros
sao parceiros e nao somente empregados.

CONTROLE I

controle sobre as operag6es da empresa, como
garantia de que as diretrizes sejam realmente bem
transmitidas e executadas, podendo haver medigao
do retorno das medidas tomadas. Essa necessidade

de controle tende a diminuir a medida em que os
membros passem a ter uma visio mais madura da
empresa, transformando o controle em um saudavel
acompanhamento.

DEDAm
CONFRATERNrZA(,'6ES

Nao se descarta o papel dos cursos, palestras,
seminarios, hwos, excurs6es, con&aternizag6es e
outros na formagao das pessoas. Cabe a empresa
determinar quais, destes e de outros recursos
disponiveis, estao mais de acordo com sua proposta
e torn&los realidade. contrariando a mentabdade de
euRo prazo que nao acredita no retorno de tais
prograrnas.

Tabela 3-4: Diretrizes para o Desenvolvimento da Consci6ncia Empresarial
(elaborado pelo autor)
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3.3.4 FRANQUEZA

Um nlme chamado “Crazy People” faz uma critica a propaganda norte-
americana, taxando-a de desleal, falsamente ing6nu& desrespeitosa e, as vezes
at6, mentirosa.

No filme, um publicitario de sucesso, farto de campanhas ilusionistas, resolve
adotar o lema da hanqueza total, sugerindo anfmcios como:

- “Nossos carros parecem um caixao, mas sao bans”

- “Ja que fumar da cancer, fume nossos cigarros que sao mais gostosos. Mona,
mas sinta mais prazer nisso”

Ele d mandado, entao, para um hospicio e os seus anancios, antes rejeitados
pela diregao da ag6ncia, sao en\,'iados as graficas por engano de llm
funcionado. Resultado: os anancios produzem um efeito altamente positivo na
populagao ja farM de anancios viciados, surgindo uma enorme demanda para
produtos dessa forma anunciados (identificagao real com o consumidor gerando
vendas).

O pubhcitado “louco” abre um ag&ncia de propagandas no hospfcio, contando
com a participagao de todos os internos, prosperando na sua “(in)sanidade”.

Moral: “Loucos sao as empresas norte-americanas (e dos outros paises), nao os
internos de um hospicio”.

Embora tenha um tom de conto de fadas, a id6ia central do aIme pode e deve
ser aplicad& a hanqueza 6 uma meta a ser buscada. Assim, a empresa garantira
um funcionamento adequado e uma imagem positiva.

Qualquer comunicagao da empresa deve ser objeto de analise, julgando-a,
principalmente, quanto ao aspecto de #anqueza de conte ado e forma da mesma,
evitando aquilo que na analise transacional se denomina “aansag6es
ulteriores”, ou seja, interag6es onde ha uma grande diverg6ncia entre os niveis
aparentes e o real. Tais transag6es sao a base dos chamados jogos psico16gicos,
de consequ&ncias desastrosas para a organizagao, principalmente no caso das
comunicag6es internas.

Com a finahdade de delimitagao deste assunto, 6 proposta na pagina seguinte,
uma classi6cagao para os objetos de comunicagao praticados por qualquer
organizagao, juntamente com alguns comentarios a respeito (tabela 3-5):
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“TIPO” DE COMUNICA('Ao COBUENTARIOS

DENTRO PARA FORA Fundamentalmente ligado a
interpretagao da realidade, ou seja, a
forma pela qual a empresa entende
aquilo que a cerca

FORA PARA DENTRO Agrupa, basicamente, qualquer tipo de
promogao, propaganda e divulgagao
(produtos, resultados etc), constituindo
um fator decisivo na formagao da
imagem da empresa no mercado

nqTERNA Importante tipo, chamado de
comunicagao interorganizacional, onde
a iealdade d pr6-condigao, inclusive
para a formagao da consci6ncia dos
membros

Tabela 3-5: Tipos de Comunica£6es Empresariais (elaborado pele autor)

3.3.5 CRIATIVIDADE

O primeiro questionamento que pode ser feito quando se fala em criatividade d
justamente o porqu6 de se falar tanto neste assunto, uma vez que nos mais
diversos cursos, pa:les aas, seminarios, hwos e artigos de cunho empresarial,
sempre voltam-se discuss6es e ateng6es para este tema. Sera algum modismo?
Se esse 6 um objeto importante de estudo, por que s6 agora comegou a ser
estruturado de forma mais consistente?

Existe uma primeira resposta, de carater trivial, que 6 facilmente comprovada:
basta olharmos a nossa volta todos os produtos da agao humana para
enxergarmos, por tras de tudo, uma verdadeira torre de criatividade, onde um
nivel de complexidade e so6sticagao se ap6ia sobre o nivel de solug6es
anterior, ou seja, 6 a criatividade se acumulando ao longo do tempo, em forma
de cuhua e experi6ncia. Podemos, portanto, observar que a criatividade 6
condigao indispensavel para o progresso e para a satisfagao das necessidades

humanas. Mas essa resposta, a primeira vist& parece insatisfat6ria, pois nao
explica o interesse apenas recente nesse tema.

Anahsemos o ritmo de mudangas, conjunturais ou estruturais, de uma sociedade
em fungao do tempo. Sera que o namere de mudangas por unidade de tempo
permaneceu constante desde s6culos atlas? Ou sera, uma outra hip6tese, que o
n&mero de transformag6es cresce a uma taxa constaate? Nao 6 facil quanti£car
esse ritmo, mas diversos autores defendem que ambas as hip6teses sao
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en6neas. Fritjoff Capra, Russel Ackoff e outros, pregam que, a medida em que
o tempo passa, a sociedade se transforma de uma forma mais ou menos
exponencial, ou sejt a8Imam que a nossa sociedade de hoje 6 muito mais
rapida e agil que as anteriores, mesmo mantendo as proporg6es, revelando um
ritmo mais que proporcional.

Podemos entender a abordagem citada anteriormente com a analise das
necessidades humanas numa sociedade qualquer. Supondo que, em uma
determinada sociedade, o namero de necessidades basicas pode ser
representado por “x’'; se cada uma dessas necessidades, com o passar do tempo
e com os efeitos da sofisticagao, deram origem a duas outras necessidades
secundadas; teremos entao “2x” necessidades a serem satisfeitas; a continuagao
inde6nida desse processo gera uma curva exponencial. Resta notar que a
rapidez dessa converg6ncia, teoricamente infinita, 6 acelerada por fatores
diversos, como o avango das telecomunicag6es, que permitiu que os padr6es de
uma sociedade se juntasse aos de outras.

Vendo este crescimento por outro angulo, a criatividade precisa, tamb6m,
crescer exponencialmente, para atender as transformag6es sociais. Essa
exponenciabdade deve ser gnantida para se garantir a sobreviv6ncia da
empresa e, tamb6m, sua vantagem competitiva, numa clara alusao as teorias de
Darwin. Nao ha escolha, cada novo fator funciona como um filtro, como, por
exemplo, a situagao critica da economia brasileira. O bin6mio de nossa 6poca 6:
criatividade x estagnagao+morte.

Com tudo o que foi explanado, pode-se mostrar que a criatividade d cada vez
mais necessaria e importante, a medida que a sociedade assim o exige. Estamos
numa sociedade que nao perdoara mediouidades.

Assim como qualquer outra habilidade human& a cdatividade tem a sua parcela
dom inato e a sua parcela treinamento. A maioria dos autores concorda que
quase todos n6s temos, em diversos graus, essa quantidade inata, bastando
haver um treinamento adequado para desbloquea-la e desenvolv&-la.

Ha autores que defendem a tese que s6 a eliminagao dos bloqueios mentais ja 6
suficiente para garantir o pleno emprego do potencial criativo. Esses bloqueios
se manifestam de varias formas, como: restrig6es inexistentes, divis6es em
areas de muita especi6cidade, excesso de “seriedade” corporativa, incapacidade
de pensar difbsamente, fa:lta de motivagao etc.

H& hoje em dia, in ameros hwos contendo t6cnicas de desbloqueio e
desenvolvimento da criatividade, podendo trazer informag6es valiosas para a
formulagao de planes nesse sentido. Por6m, uma obser%gao importante deve
ser feita desde ja, resultado da observagao de diversos estudiosos do assunto:
nao hi criatividade sem motivagao e nao hi motiva£ao sem participa tao.
Toda diretriz que visa o aumento da criatividade organi7acional deve levar esta
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observagao em consideragao, de forma que qualquer plano nessa area deve
estar, necessariamente. integrado a planes de puticipagao.

3.3.6 LEGITIMIDADE

No que diz respeito a esse terra, destaca-se, como item de fundamental
importancia, uma avaliagao da empresa, com total imparcialidade, acerca da
legitimidade de sua operagao.

Produtos que satisfazem necessidades basicas estao pouco sujeitos a oscilag6es,
enquanto que empresas voltadas para a exploragao de mercados sujeitos ao
modismo sao pouco &mdamentadas e de constante oscilagao; em muitos casos,
o baixo ciclo de vida dos seus produtos confunde-se com o da pr6pria empresa.

Assim, toda empresa que pretende se consolidar no mercado deve procurar ter o
maximo de cuidado com os valores consumistas de hoje, ja tao incrustados na
sociedade, pois, alan, de serem conceitualmente negativos, sao ef6meros,

volateis. Nao se pode querer consauh algo s6hdo em cima de um terreno mole;
deve-se ter o maior cuidado nessa analise, muitas vezes os valores consumistas
de tao prazeirosos nos parecem s61idos.

3.3.7 VIABILIDADE

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

Existem varias instituig6es especializadas nesse tipo de estudo, podendo essa
tarefa ser a elas confiad8, dependendo da possibilidade de eno e do volume de
investimento envolvido; nunca esse fator deve ser esquecido.

Finalmente, devemos ter em mente a aansitoriedade das condig6es e dos
parametros que garantiram a viabilidade inicial. Tudo se altera no tempo e
todas as alterag6es devem ser previstas e consideradas se possivel com um
qlranti£cagao de prazos.

A

3.3.8 EFICIENCIA

Essa 6 uma decon6ncia, das mais diretas, da consci&ncia empresarial. Nenhuma
empresa, que se quali6que em bons niveis de consci6ncia organi7acional, pode
realizar uma tarefa sem a certeza de que a esti fazendo do melhor modo que Ihe
6 possivel, oferecendo a coletividade os melhores produtos e/ou sewigos
possiveis, com os menores indices de poluigao e agressao ao meio ambiente.
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Acreditamos, realmente, que nao cabe a formulagao de nenhuma politica
estrat6gica garantidora do aumento da efici&ncia organizacional, exceto aquelas
meramente tecno16gicas. A efici&ncia deve sim ser controlada, com a
consci&ncia de que um problema de efici&ncia 6 um problema filos6fico da
empresa, ou de aplicagao dessas 61osofias.

Resumindo, 6 valida a formulagao de parametros de controle da efici6ncia,
cujos resultados, se negativos, levariam necessadamente a uma reformulagao
conceitual ou de aplicagao pratica dos conceitos (politicas de agao).

3.3.9 FLEXIBILIDADE

Peter Drucker a£nna, numa entrevista a imprensa, que a barata tem maior
chance de sobreviver do que o elefante; hoje em dia, um dos fen6menos
empresadais mais vistos nas grandes empresas 6 a terceirizagao; as
organizag6es gigantescas estao realizando diversos processos de reeseuturagao
e se preocupam; a resposta a um dado estimulo tem que ser dada em cada vez
menos tempo.

Todos os fatos citados acima nao estao isolados, ha muitos outros fatos que
comprovam essa tend6nci& ou melhor ainda, essa necessidade de flexibilidade
crescente nas organizag6es.

As estrat6gias envolvendo a desejavel flexibilidade passam, necessariamente,
por uma reformulagao organizacional da empresa, ou seja, para a diminuigao do
tempo de resposta, o estimulo tem que perconer o mellor n6mero possiveis de
niveis at6 encontrar o agente que vai diretamente respond6.•lo, 6 necessaria uma
boa autonomia de decisao, baseada numa delegagao regulamentada.

Basicamente, as empresas que optam por esse tipo de flexibilidade
organi7acional, escolhem as unidades celulares, aut6nomas e modulares para a
construgao de um tecido celular, a pr6pria es&utura organica. E claro que a
garantia de funcionalidade de uma estrutura como a descrita esti ligada a
presenga de um elemento aglutinador, algo que seja comum a todos os
membros, ou seja, a 61osona e valores da organi7agao.

Concretamente falando, o ideal nao 6 uma empresa com varies departamentos,
mas sim vadas “empresas“ com um departamento forte, responsavel pela
preservagao dos valores e principios e pela definigao conjunta dos objetivos e
estrat6gias da unidade, atrav6s de um processo de delegagao planejada. Assim,
haverao centros de resultados independentes, com responsaveis que aponham
os programas globais da organi7ag50, cumprindo os resultados planejados.

o ideal de nexibilidade, portanto, 6 criar uma es&utura organica que some as
vantagens de uma pequena empresa com as de uma grande organi7agao,
procurando anular as desvantagens dos dois casos. Assim, conseguimos
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caracteristicas de grandes organizag6es, com a sabedoria, a cultura, a
experi&ncia acumuladas, habalhando com a flexibilidade, a criatividade e a
liberdade das pequenas empresas. Uma estrat6gia acertada deve conseguir isso,
ou pelo menos a modesta parte que a realidade permite, sem, contudo, deixar de
almejar a situagao ideal.

3.3.10 PARTICIPA<-AO DENTRO DA ORGANIZAe'AO

Quando se fala em participagao dentro da organizagao, entendemos com a
delegagao planejada de responsabilidades, deveres e direitos que 6 feita para
com os membros da organizagao, muitas vezes chamados de parceiros.

Nao se encaixam aqui, a nosso ver, as famosas caixtnhas de sugestao,
avahag6es de funcionados e at6 a isolada repartigao do lucro. Isso tudo
constitui o que chamaHamos de t6cnicas de motivagao, pois de adianta (senao
apenas financeiramente) a repartigao do lucro de empresa com os funcionarios
se estes nao tem autonomia de decisao, exceto nos niveis mais altos. Estas
iniciativas s6 serao validas se nao constituirem iniciativas mas sim
consequ&ncias do natural progresso da organi7agao. Esse aparente paradoxo
tem uma explicagao muito simples: se um funcionario age pela motivagao de
grati6cag6es 6nancehas, ele nao tem um interesse conjugado com o da
empres& os interesses sao distintos, embora caminhem juntos na maior parte do
tempo, at6 que algum conflito maior desnude essa diverg6ncia.

A real padicipagao s6 6 alcangada junto com, a ja citada, nexibilidade, pois
assim cada departamento e cada indivfduo tdm resultados independentes e ao
mesmo tempo dependentes dos outros, formando um sistema onde cada parte
goza de certa autonomia sem, no entanto, oconer a perda do vfnculo
organizacional que seria negativa, pois os departamentos conconeriam entre si.

3.3.11 PARTICIPAC'AO ENTRE ORGANIZAe'6ES

Mds do que uma tend6ncia, a panicipagao e a colaboragao entre organi7ag6es d
fundamental para garantir melhores resultados para as empresas envolvidas e
para a humanidade.

Suponhamos a seguinte situagao hipot6tica: duas empresa pretendem fabricar
um produto que apresenta um ciclo de fabricagao em 5 etapas; se cada uma
delas disp6e de tecnologia para fabdcar etapas diferentes, ambas gastaHam
tempo e dinheiro para desenvolver a tecnologia que falta, atrasando tamb6m a
colocagao do produto no mercado e aumentando o seu prego (devido as
pesquisas). Essa seria a visio de marketing selvagem, competigao anuladora.
Pelo contrado, 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 a solugao para aquelas que ainda faltam desenvolver ou ainda
desconhecem, dividindo entre elas os gastos de pesquisa e desenvolvimento.
Resta hisar que esse tipo de acordo nao imf)hca no fim da concon6ncia, como
muitos podem pensar, mas sim no efeito catalisador da mesma, visto que as
transformag6es s6 seriam mais rapidas e baratas, constituindo lucro para todos,
amplificando cada vez mais o fator de compet6ncia das empresas como
deterninante dos resultados.

Esse tipo de fato vern acontecendo com grande #equ&ncia no mundo de hoje,
uma vez que a &nfase nao 6 mais na tecnologia, que todos domtnam ou podem
dominar com o tempo, mas sim na somat6ria de todos os fatores da
organizagao, dai a necessidade de um amplo e forte conjunto 61os6fico capaz
que esauturar de maneira coerente toda a organizagao.

Alguns exemplos de parcerias (tabela 3-6):

PARCERIA

FORD + MAZDA

RESULTADOS

Carros melhores a custos mais baixos

BM + GE + ROCKWELL + TEXAS
DqSTRUMENTS

Novas tecnologias de chips para
computadores

COCA COLA + CADBURY,
SCHWEPPES

Instalagao da maior fabrica de
re&igerantes da Europa, na Inglatena

GLAXO + HOFFMAN + LA ROCHE Lideranga nas vendas de rem6dios para
frlcera nos Estados Unidos

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

Como se v&, nao se trata de um assunto te6dco, mas numa necessidade urgente
para o bom desenvolvimento e relacionamento das atividades empresariais.

3.3.12 HUMANIZAC'AO

Os conceitos que garantem um alto nivel de humanizagao organizacional
relacionam-se, diretamente, com os temas de criatividade, #anqueza,
flexibilidade e participagao.

Trata-se, mais uma vez falando, de garantir a todos a plena possibilidade de
desenvolvimento, num ambiente integro, formado por todos aqueles que est50
de acordo com a filosona organizacional, em fatima analise uma aplicagao de
todos os principios e diretrizes ja citados, onde cada funcion&io 6 visto como
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um parceiro e deve ser tratado como taI, contradando a tfpica relagao patrao-
empregado (ou chefe-subordinado), baseada no controle e na submissao, sem o
respaldo da panicipagao.

o ideal de organizagao d formar urna estrutura hierarquica baseada na parceria,
contribuigao e oportunidade, nunca no controle e na submissao.

3.3.13 LIBERDADE

Segundo as teorias modenras de administragao, 6 um fato praticamente
inefutavel que o homem trabalha muito meILor quando motivado do que
controlado ou incentivado, embora estes devam existir em um determinado
grau. Este mesmo princfpio pode ser aplicado as organizag6es, ou seja, elas
devem ser controladas e motivadas, mas numa proporgao bem mellor que a
motivagao, que deve partk delas mesmas, constituindo a forga principal para o
desenvol\,'imento. Isto 6 o que se chama de desenvolvimento auto-sustentado, a
ele nao se chega utili7ando tao somente o poder de cima para baixo, faz-se
necessario o poder individual (das organizag6es) sob a forma de motivagao
empresadal.



44

ani

4. PREPARA(,'AO

Na fase preparat6ri& sao levantados os dados que possibibtarao a analise do
problem& utilizando algumas t6cnicas especificas para estruturar tais dados,
como segue:

• Invent£rio Motivacional. Representa o “querer” da Empresa, ou seja, infere
quais sao os desejos, muitas vezes implicitos, daqueles que dirigem o
neg6clo; e

e Cen£rios de Oportunidades. Estabelece as relag6es existentes e potenciais
(oportunidades) situando a Empresa no seu ambiente, evidenciando o
“poder” (ou nao) de cada elemento, estudando o mercado, as oportunidades
de desenvolvimento, os recursos existentes, a16m das tend6ncias para o
futuro

“ As pedras sao muito mds tentas do que os animals. As plantas exalam
mats cheiro quando a chIna cai. As andorinhas quando chega o inverno
voam ald o verde. os pombos gostam de mitho e de migathas de pao. As
chu\>as xIdm da dgua que o sol evapora. Os homens quando v&m de tonge
trazem matas. Os peixes quando na(iam juntos formam um cardume. As
lands v+am borboletas dentro dos casutos. Os dedos dos pds e\?Ram que
se caia. Os sdbios $cam em sit&ncio quando os outros falam. As mdquinas
de fazer nada nao estdo quebradas. Os rabos dos macacos sen?em como
bragos. Os rabos dos cachorros sen?em como risos. As vacas comem duas
vezes a mesma cont(ia. As pdginas forawr escritas para serem lidas. As
anpores po(lem vh7er mds tempo que as pessoas. Os etefantes e goWnhos
tam boa mem6ria. Patavras po(lem ser usa(ias de mIdtas mane Ras. Os
f6sforos 56 podem ser usa(ios uma \?ez. Os vidros quando estao bem hwlpos
quase nao se I?6. Chictetes sao pra mastigar mas nao para engolir. Os
dromed6rios tem uma corcova e os cametos duas. As meta-noites durant

menos do que os meio-dias. As tartarugas nascem em ovos mas nao sao
wes. As baleias vi\>em na dgua mas nao sao peRes. Os derItes quando a
gente esco\>a $cam brancos. Cabelos quan(io beam \>ethos Pcam brancos.
As m6sicas dos indios /azem cair chIna. Os corpos dos mortos enterrados
adubam a terra. Os carros fazem muitas cuwas pra subir a serra.
Criangas gostam de fazer perguntas sobre aldo. Nem lodas as respostas
cat)em mrm adulto“

(Arnaldo Antunes)
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4.1 INVENTARIO MOTIVACIONAL

Esta t6cnica, denominada inventado moti\'acional, tem como objetivo a
infer&ncia dos desejos dos grupos responsaveis pela ger6ncia da unidade de
neg6cios, incluindo grupos influentes nao diretamente ligados a esta ger&ncia,
em espec{fico. TaI levantamento 6 feito, basicamente, atrav6s de duas formas:
anahse do material interno (impressos, manuais, etc); e realizagao de
entrevistas, atrav6s de perguntas simples e bem dirigidas. Alan disso, devem
ser obtidas informag6es mais gen6ricas, relacionadas a Empresa com um todo,
uma vez que a Unidade de Neg6cios se encontra subordinada as orientag6es
globais da Organizagao.

4.1.1 INFORMA{'AO ORGANIZACIONAL

Nesse sentido, 6 reproduzida abaixo a visao organizacional da Empresa:

VISAO EMPRESARI AL MALnARIA ALFA T£xTnl S.A

“Seremos uma empresa fornecedora de produtos t6xteis basicos, lider no
mercado nacional, orientada para a otimizagao da capacidade instalada, baixos
custos, altos volumes e tecnologias de ponta, oferecendo aos nossos clientes
produtos a pregos competitivos com quahdade garantida e sewigos agregados”

A partir do que foi exposto, pode-se a6rmar que a Empresa pretende a
lideranga absoluta no mercado, atrav6s de capacidade de produgao a baixo
custo e com qualidade, delineando os seguintes focos estrat6gicos:

• Custos (baixos);

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

e Quahdade (gwantida pela reguladdade e tecnologia de ponta).

4.1.2 INFORMA(,'AO DA GERENCIA DO NEGOCIO
A

Exp6e-se, a seguir, um resumo da visao estrat6gica da area responsavel pela
ger6ncia da Unidade de Neg6cios, identificando seus principais problemas e
focos estIat6gicos:

• Redug50 de custos;

• Escoamento do estoque de aaigos fora de hnha;



46

• Incremento de vendas, buscando o preenchimento da capacidade instalada; e

• Criagao de identidade visual para a linha no mercado.

4.1.3 ENTRE VISTAS DIRIGIDAS

A outra fonte importante de informag6es 6 a reahzagao de entrevistas dhigidas
com os elementos relacionados a ger6ncia do Neg6cio. O principal m6rito de tal
fenamenta 6 o aparente desvinculamento que deve haver das quest6es formais
do planejamento estrat6gico, uma vez que nao se faz qualquer tipo de pergunta
relacionada a objetivos, estrat6gias etc. Contrariamente, as entrevistas devem
ser bastante informais, procurando nao provocar respostas “prontas” ou
acad6micas e, buscando, sobretudo, a sinceridade dos entrevistados, tentando
inferir inclusive as motivag6es impHcitas.

A informahdade citada d apenas aparente, visto que as perguntas devem ser
dhigidas de forma a possibilitar o preenchimento da matdz exposta a seguir,
caracterizadora das motivag6es do grupo dhigente do neg6cio, expressas em
termos de situag6es favoraveis ou desfavoraveis, internas ou externas, de euRo,
m6dio ou longo prazos. Como segue abaixo (tabela 4-1):

srruA{,’aES
DWERNAS

srruAC'6ES
EXTERNAS

PRAZO
I

a a

CURTO

MEFO

6TIMA
h£AGEM

POUCA I DEMANDA

FLEXIBnIDADE I AQUECnDA

PRE(,'OS BAD(OS
PRATICADOS

BOA

QUALEDADE

CUSTOS

ELEVADOS

DEMANDA

RAZOAVEL

nqVESTEDA DA
CONCORR£NCLA

LONGO B CUSTOS

QUALHDADE E I ELEVADOS

SERVI(,’OS

0
COM I PULVERTZADO

QUALIDADE E
SERVI(,'OS

Tabela 4-1: Matriz para o Invent£rio Motivacional (elaborado pelo autor
com base na matriz exposta por KeN)
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F

4.2 INTRODU(,'AO AO CENARIO DE
OPORTUNIDADES

Paralelamente ao inventario motivacional, 6 estudado o cenario de
oportunidades para o neg6cio em questao. O cenario de oportunidades constitui
uma representagao concreta, proposta por Acko#, para identi6car as
possibilidades de desenvolvimento das atividades, seja em termos de
diversificagao ou buscando a otimizagao das mesmas, levantando um grande
volume de informagao sobre os complexos universos internos e externos a
empresa, ao mesmo tempo em que sao evidenciadas as inter-relag6es existentes.

Abaixo, esti representado o cenario sint6tico para a Empresa T&xtil em
questao, valido, tamb6m, para o particular caso da Unidade de Neg6cios
considerada (figura 4.1):

!UNIDADE DE
I }NEG6CIOS SPW

ICONFECe,OES (M.
ICONSUMIDOR)

LE
FTROS FORNEC
TECIDOS

Figura 4-1: Cen£rio Sint6tico de Oportunidades para o Neg6cio (elaborado
pelo autor)

Com o estudo mercado16gico, elaborado neste capitulo, os objetivos do pIano
estrat6gico vao 6cando cada vez mais delineados, aprimorados pelo
conhecimento das necessidades do mercado.
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4.3 ESTUDO MERCADOL6GIco

4.3.1 CARACTERIZAC'Ao DO MERCADO

A seguir, sera caracterizado o elemento mercado consumidor, como
esquematizado no cenario sint6tico sob o subcapitulo 4.2.

O mercado consumidor da Empresa, considerado amplamente, 6 composto por:

• Confecg6es;

• Atacadistas; e

• Varejistas.

Em todos os casos, o produto (tecido) vai, realmente, ser utilizado por um
grupo bastante heterog&neo que, por sua vez, sao os clientes finais das
confecg6es. O elemento formador desse grupo 6 o

• usuario Final das Confecg6es.

Sendo assim, faz-se necess Mia a elaboragao de um diagrama mais detalhado
para o entendimento do mercado consumidor da Unidade de Neg6cios, como
segue abaixo (6gura 4-2):

ATACADISTAS

V IDE TECIDOS

li
VF ICONFECQ6ES \

litI-NliA6E DE
i INEG6CIOS

} = v ]: E J 1 s T A s D E I F+
TEC 1 DOS FINAL I

Figura 4-2: Representaggo Detalhada do Mercado Consumidor da Unidade
de Neg6cios (elaborado pelo autor)

A primeha consideragao importante que se deve fazer 6 que o termo confecg6es
esa sendo empregado, em todo texto, como representativo das empresas que
operam com atividades de confecgao, sejam elas de fabricagao pr6pria ou
terceidzadas, ou seja, o termo “confecg6es” nao esti se refedndo apenas as
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confecg6es no sentido produtivo da palau& mas englobando, tamb6m, aquelas
que faccionam suas atividades produtivas.

Do volume total de comercializagao da Unidade de Neg6cios, a quase
totalidade (95%) 6 vendida diretamente para confecg6es, o restante 6 vendido,
principalmente, para os atacadistas de tecidos.

4.3.2 SEGMENTAC'Ao DO MERCADO

O mercado, como um todo, 6 uma entidade bastante abrangente e heterog ale&
evidenciando a necessidade de sua segmentagao para um estudo mais
complexo.

O que se espera, com a segmentagao, 6 obter grupos consumidores com
caracterfsticas homog&neas, quanto ao componamento (necessidades, desejos,
percepg6es etc), ou seja, criar disting6es de tal forma que possibibte o
aatamento diferenciado destes grupos quanto ao tipo de produto, estrat6gia de
pregos, canais de distribuigao e outras vadaveis comerciais.

O primeho passo para se proceder a segmentagao 6 definir quais as variaveis de
mercado que influem de modo mais direto sobre o comportamento do mercado,
ou seja, quais sao as vaHaveis mais relevantes para a formagao de grupos
mercado16gicos pretensamente homog&neos.

No caso, como os cliente da Empresa sao tamb6m empresas (confeccionistas),
existem dois grupos consumidores a serem considerados:

• Confeccionistas (CLIEVIES DIRETOS)

• usuados das roupas confeccionadas com os tecidos da Empresa

(CONSUMIDORES FINAIS)

Assim, as seguintes vadaveis foram identificadas como importantes.

1. Vari£vel de Distribuicao

Referente ao destino de distdbuigao do produto.

• Confecgao: O produto da Empresa 6 comerciahzado diretamente para as
confecg6es;

• Atacado: Os atacadistas compram os tecidos fabricados pela Empresa para
revend6-1os em lotes menores= e
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• Varejo: A Empresa atende, diretamente, lotes pequenos de produtos, sejam
eles para utilizagao dom6stica ou para pequenas confecg6es.

2. Vari£vel Comportamental da Confecgio

Refere-se ao fator comportamenta] das confecg6es (chentes atuais ou potenciais
da Empresa) dentro do seu ambiente :

• Formador de opiniao: Confecg6es que ditam a mod& usualmente seguidas
por adas outras;

• Seguidor: Confecg6es que procuram seguir a moda, na maioria das vezes
baseadas nos formadores de opiniao;

• Basico: Confecg6es que nao consideram, efetivamente, a moda, cHan(Io um
estilo atemporal; e

• Popular: Confecg6es que consideram os segmentos mais populares da
sociedade como seu p6blico-alvo.

3. Variivel Comportamental do Usu£rio Final

Refere-se ao comportamento do usuario anal das confecg6es, em relagao ao
tipo de moda predominante da marca:

• JeansWear: Moda mais rfrstica, ligada ao “jeans”;

• CasualWear: Moda mais re£nada (aproximadamente o “esporte-fino”);

• Active Wear: Moda esportiva, em geral; e

• Infantil: Moda infantil einfanto-juvenil.

4. Vari£vel de Sexo do usuario

• Masculino; e

• Feminino.

Uma vez de£nidas as vadaveis que utili7aremos para segmentar o mercado,
procede-se a elaboragao da segmentagao, propriamente dita, atrav6s do
cruzamento das variaveis.

Temos, portanto, 3 x 4 x 4 x 2 = 96 combinag6es.

Entretanto, nao serao considerados, a priori, os diferentes canais de distribuigao
do produto mas, apenas, os diferentes tipos de confecgao, redllzindo o total
acima para 32 combinag6es.
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Pode-se, aind& desprezar as segmentag6es desnecessarias, ou seja, aquelas que
nao conespondem a nenhuma distingao adl sob o ponte de vista mercado16gico
(ex: infantil masculino = infantil feminino), chegando a quadro muito mais
enxuto que 6 mostrado a seguir (tabela 4-2):

CONFECC6ES DE JEANSWEAR MASC
e

FEM

MASC

e

•

•

•

e

e

•

@

•

•

•

•

•

•

FORMADOR4S DE OPINLAO

SEGUIDORAS

BASICAS

POPULARES

FORMADORAS DE OPNRO

CONIECC'6ES DE CASUALWEAR
SEGUIDORAS

BASICAS

POPULARES

(disting6es gerais em relagao
ao CasualWear masculino,
FORMADORAS DE OPngRo

FEM

MASC
e

FEM

CONFECC6ES DE MODA INFANIIL
SEGUIDORAS

BASICAS

POPULARES

@nico)CONFEC€6ES DE ACTIVEWEAR MASC
e

FEM

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

4.3.3 QUANTIFICA('AO DO MERCADO NACIONAL

Existem boas estimativas para o mercado nacional, em termos de util{7agao de
tecidos de malha 100% algodao analogos ao da Linha, uHli7agao esta que pode
estar voltada para a moda sportswear ou para a uniformizagao escolar e
profissional.

O mercado total, po(ie ser considerado em 94 como da ordem de 14.000
toneladas por ano, estando dividido entre a utilizagao na moda sportswear ou
para uniformizagao da forma mostrada nos gMncos a seguir (6gura 4-3):
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mDaBB=IRlm ias

UqF

B/o

LNF

ap/o

snh
ap/o

Figura 4-3: Mercado Nacional 93/94 Faccionado entre SportsWear e
Uniformizagao (adaptado de Material Interno)

4.3.4 ANALISE CONJUNTURAL DO MERCADO NACIONAL

Por agora, sao necessados mais alguns dados complementares acerca dos
mercados relacionados, focalizando informag6es mais conjunturais. Pode-se
apresentar, em resumo, a seglrinte situagao:

• Nos Qltimos 4 anos houve uma retragao geral no mercado especi6co da
unidade de neg6cios em questao, ou seja, o mercado de malha 100% algodao.
Essa retragao foi gerada, principahnente, pela recessao econ6mica do pais,
renetindo diretamente sobre as vendas da Unidade de Neg6cios, como percebe-
se pelo gra6co a seguir (6gura 4-4):

ComFxxtamento das Venda8 de 90 a 96
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Figura 4-4: Comportamento Hist6rico das Vendas de 1990 a 1995
(transcrito de material interno)
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e Paralelamente a recessao, ocorreu a diversificagao do mercado (aumento da
concorr&ncia) no sentido de tornado mais dividido, contdbuindo tamb6m para a
redugao do volume de vendas exposta acima;

8 Em termos de produto, a tend6ncia atual (sem sinais de reversao) 6 a
diversificagao de mix, gerada pelo maior grau de exig&ncia dos chentes que
buscam, agora, cada vez mais novidades e vaHedades; e

e Quanto a qualidade do produto e dos sewigos agregados, pode-se afirmar que
serao fundamentals a sobreviv&ncia das empresas do setor. Hoje em dia, espera-
se um atendimento cada vez melhor em termos comerciais e logisticos (entregas
etc)

4.3.5 POSICION'AMENTO DA UNIDADE DE NEG6CIOS NO
MERCADO NACIONAL

Como ja exposto, no deconer do capitulo I (Descrigao da Empresa), a Empresa
6 Hder de mercado em todas as suas linhas de neg6cio, caso, inclusive, da
unidade de neg6cios em questao.

O mercado de tecidos de malha 100% algodao 6 muito pulverizado, ou seja,
existem muitas indt’rsbias t6xteis atuando nele, seja atrav6s de diferenciagao de
produto ou por competigao de prego. Isto faz com que a lideranga de mercado
seja conseguida sem, necessariamente, se conseguir um market-share elevado,
causando inseguranga constante na posigao de lideranga (ver figura 4-5).

Chrtras E.
T€xteis

Prhcipais
coNes

30%

Figura 4-5: Posicionamento do Neg6cio no Mercado
(transcrito de material interno)

market-share

O market-share atual corresponde a cerca de 200 toneladas de malha por m&s.
Com relagao a distribuigao deste volume entre os clientes da Empresa, podem
ser feitas algumas observag6es com as que seguem:



54

Em cada ano, aproximadamente 900 clientes compram tecidos da linha
Sportswear e, destes, cerca de 600 sao 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
opiniao4 , respondem por 4% do volume total de vendas.

4.3.6 ANALISE P.F.0.A. DO NEG6CIO NO MERCADO
NACIONAL

Do que foi exposto at6 aqui, com relagao ao Neg6cio, somando-se os dados de
conhecimento interno, po(ie.se elaborar uma tabela representativa das
potencialidades e &agilidades do neg6cio, relacionando-as as oportunidades e
ameagas no mercado (tabela 4-3):

POTENCIALIDADES FRAGILIDADES

• Pouca Flexibilidade Industrial• Grandes Volumes

e Boa Imagem, associada aQuahdade I © Limitagao de Acabamento (opg6es)
• Servigos • Eshutura de Custos (altos
M AMEACAS

• Consolidagao dos Produtos no
Mercado

• Garantia da manutengao de clientes
atrav6s dos sewigos

Entrada de Concorrente com

Volumes altos a Pregos
competltrvos

Fragmentagao excessiva do
mercado

Tabela 4-3: An£lise PFOA da Unidade de Neg6cios (elaborado pelo autor)

4.3.7 MERCADO EXTERNO E ATUAe'AO

Ao contrario da hnha Praia, esta linha nao 6, caracteristicamente, uma fonte de
exportagao consideravel, muito embora supere a concorr6ncia tamb6m nesta
modalidade. A razao do pouco volume de exportag6es esti ligada, basicamente,
a um problema de prego, ou seja, os pregos praticados no mercado externo sao
consideravelmente mais baixos em relagao aos do mercado interno e, a16m

4 Formador de opiniao - este oonceito vai ser trabalhado na ocasiao da segmentagao do meroado, mais
adiante neste capitulo.
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disso, raramente ultrapassam um minimo que garante uma rentabilidade
aceitavel.

O mercado de atuagao 6 composto, principalmente, pelos paises da Europa,
Africa e Am6rica do Sul.

4.3.8 MERCADO CONCORRENTE

Um dos elementos importantes, tamb6m formadores do mercado em que a
Unidade de Neg6cio atua, 6 a concon&ncia. Atrav6s do estudo dos
conconentes, tanto em termos quantitativos (paaicipagao no mercado) quanto
em termos quahtativos (estrat6gias, pontos fortes e #acos), forma-se um padrao
de comparagao para o pr6pdo Neg6cio, possibilitando lima avaliagao
comparativa (“benchmarking”).

4.3.9 AVALIAC'AO QUANTITATIVA DOS CONCORRENTES

Inicialmente, os principais conconentes da Unidade de Neg6cios devem ser
examinados quanto ao market-share, a Mn de que se obtenha uma comparagao
quantitativa entre o Neg6cio e a concon6ncia (figwa 4-6):

• ALFA6PW
•X3
•X4
axl
ax6
ax2
•X5
a X9

•(outros)

Figura 4-6: Principais Concorrentes do Neg6cio (transcrito de material
interno)
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4.3.10 AVALIAC'AO QUALITATIVA DOS CONCORRENTES

Abaixo, encontram-se, de forma resumida, os dados sobre a concorr&ncia,

coletados juntamente a equipe de vendas e aos clientes, procurando identificar,
sempre que possivel, as estrat6gias utilizadas, os pontos fortes, os pontos Bacos
e outras informag6es que possibilitem analises consistentes (tabela 4-4):

1. Concorrente “XI ”

Estrat6gia: fazer o melhor produto, no melhor mix e melhor prego e com
qualidade (fios e acabamentos).

obs: VeIn modernizando sem aumentar a capacidade.

Pontos fortes:

- produto diferenciado;

- prego/prazo borIs; e

• qualidade boa.

Pontos &acos:

- distribuigao limitada (volume baixo);

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

- percepgao de qualidade inferior ao da Alfa T6xtil; e

- entregas irregulares.

2. Concorrente “X2”

Estrat6gja: aumento da participagao no SPW melhorando o mix e a
qualidade e trabalhando com pregos baixos e boas condig6es.

Pontos aacos:

• mix de produtos limitados;

- distdbuigao para confecg6es haca; e

- estrutura comercial falha
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3. Cortcorrentes “X3” e “X4”

Estrat6g,ia: prodllzir volumes altos com pregos e condig6es 6timos e
qualidade relativamente inferior. Hoje estao mais didgidos tecidos leves e
estanrparra.

obs: Maiores concorrentes em volume

Pontos +acos:

- qualidade;

- entrega; e

- nao tem services.

S. Concorrente “X5”

Estrat6g,ia: entrar no mercado de manIa com alto volume, prego
competitivo e buscando o mercado de basicos.

6. Concortente “X6“

Estrat6g,ia: produzir volumes altos em tecidos mais pesados, com prego
baixo e qualidade razoavel.

7. Concorrentes “X7” e “X8”

Estrat6gia: diversiacagao de tecidos (padronagem, etc.) para o mercado
de moda a pregos competitivos.

Pontos #acos:

- entrega;

- volumes limitados;

• qualidade irregular; e

- distdbuigao via representantes.
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8. Concorrentes “X9”, “X10” e “Xll”

Estrat6g,ia: diversificagao na linha
qualidade razoavel

de malha a pregos competitivos

Tabela 4-4: Avaliagao Estrat6gica da Concorr6ncia (elaborado pelo autor)

4.3.1 1 ANALISE P.F.0.A. DA CONCORRENCIA
al

Agora, para maior clareza de analise, estes dados devem ser agrupados em uma
tabela PFOA analogamente a que foi desenvolvida para a Unidade de Neg6cios
(tabela 4-5).

POTENCrALiDADES { FRAGILIDADES

e

e

e

Pregos Competitivos
Qualidade Razoavel
Flexibihdade Industrial (muitas
opg6es de Acabamento, por
exemplo)

e

•

•

•

Servigos nlins ou inexistentes
Atendimento / Flexibilidade
Comercial so&iveis

Volumes de Produgao baixos
Qualidade, as vezes, soBivel

OPORTUNmADES WA W
•

•

•

Melhoria dos Sen'igos /
Atendimento
Melhoria da Qualidade dos
Produtos

Aumento da Capacidade Instalada

e

•

e

Entrada de Concorrente com altos

Volumes a Pregos competitivos
Demanda crescente por Qualidade
Perda de Clientes por Parceria com
outras Empresas

Tabela 4-5: An£Hse PFOA da concorr€ncia (elaborado pelo autor)

4.3.12 MERCADO FORNECEDOR

O mercado fornecedor deve ser visto como uma importante fonte de
oportunidades de desenvolvimento do neg6cio, seja pela melhoria das
caracteristicas das mat6rias-pdmas, pela possibilidade de diferenciagao, pela
utihzagao de seNigos de terceiros etc.
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4.3.13 QUADRO REPRESENTATIVO DOS SUPRIDORES DE
INSUMOS

A t{tulo de “check list” encontram-se listados abaixo (tabela 4-6) as entidades
mais tipicas que fornecem insumos para a operagao de um neg6cio qualquer:

ENTIDADES INSUMOS

PRODUrORES DE ENERGLA INSUMOS ENERG£TICOS

PRODUrORES DE MATERLAS-PRIMAS E
BENS iNrERMEDLARiOS

MAT£RLAS-PRIMAS E BENS
iNrERMEDLARiOS

PRODUrORES DE BENS DE CAPrrAL BENS DE CAPITAL

PROPRIETARIOS E coNSTRLrroRES IM6VEIS

MERCADO DE TRABALHO RECURSOS HUMANOS

ACIONISTAS E MERCADO FRqANCEIRO RECURSOS FDqANCEIROS

LICENCLADORES, PROJETISTAS,

CONSULTORES, Aur6NOMOS, ETC.

ASSISTENCLA T£CNICA ou
ADMn{ISTRATIVA

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

4.3.14 FORNECEDORES ESTRATEGICOS

Dentre esses todos, expostos sem qualquer tipo de prioridade de importancia,
destacam-se, estrategicamente, para o Neg6cio em especi6co:

• Produtores de mat6ria-prima e bens intermediahos. Tal grupo deve ser
enxergado como uma possibilidade de diversificagao e diferenciagao dos
produtos, atrav6s da utihzagao de mat6rias-primas diferenciadas. As
novidades, principalmente em termos de cons&ugao e acabamento de
tecidos, sao muito bem vistas no mercado de moda.

• Licenciadores, projetistas, consultores, aut6nomos. Da mesma forma que as
entidades anteriores, estas tamb6m representam fontes de diferenciagao e
apnrnoramento.

• Prestadores de Sewigos. Importante forma de diferenciagao sem o prejrlfzo
da complexidade industrial por eIa gerada, a tercehizagao de alguns
processos produtivos mais complicados torna o Neg6cio mais competitivo.
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4.4 OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENFO

Como decca&leia do estudo mercado16gico, vao ser identificadas, aqui,
algumas oportunidades de desenvolvimento para o Neg6cio que, devidamente
consohdadas com o invent&io motivacional e o resto do cenario (incluindo as
avaliag6es de tend&ncias para o futuro e de recursos internos), dario rumos
mais definidos ao plano, sob o ponD de vista dos objetivos estrat6gicos.

Assim, a metodologia usada neste levantamento de oportunidades pode ser
esquematizada como segue (6gura 4-7):

Identifiaa950 dos crit6rios pelos quais o
mercado avalia o Neg6cio em quest50

(CRIT£RIOS DE AVAUAq,Ao)

\\\

-\,dr
Avalia930 da IMPORTANCIA dos

cat6rios para cada segmento/nicho de
mercado

!Avaliag60 do DESEMPENHO da
IUnidade com rela9So a concorrencia
pelos crit6rios (por segmento/nicho)

Avaliag50 da IMPORTANCIA x DESEMPENF©
1 para cada CRIT£RIO em cada segmento/nicho

Figura 4-7: Metodologia para o Estudo das Op©rtunidades de
Desenvolvimento (elaborado pelo autor)
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4.4.1 CRITERIOS DE AVALLAC'AO

Foi realizada uma s6rie de entrevistas, junto a clientes e a equipe de vendas,
com a finalidade de identificar quais caracteristicas sao desejaveis para o tipo
de neg6cio que se opera, sob o ponto de vista dos clientes da Empresa.

A putir de uma analise dos valores apontados como desejaveis, pela eliminagao
das redundancias e agrupamento de semelhangas, chegou-se a um conjunto de
crit6rios de avaliagao para o Neg6cio (tabela 4-7), sob a 6tica do mena(to
consuInidor.

CRIT£RIOS DE AVALIA Cao ABRANG£NC IAS

ADEQUA€AO DE PRODUTOS
(MDO

PRODuros ADEQUADOS, ESPECiFICOS

PARA CADA SEGMENro, DISPONTVEIS

EM AMPLA GAMA DE VARIEDADES,

DIVERSEFICA(,’Ao

QUALIDADE DE PRODUTO CARACIERiSTICAS DESEJAVEIS,
EXST£NCLA DE UMA PADRAO

RIGOROSO, REGULARIDADE DO NIVEL
DE QUALIDADE

CAPACIDADE DE NOVA CAO LAN(.'AMENro, NOVIDADES,
ANrECnAgAO

PARCERIAS DE NEGOmO DESENVOLVn4ENro coNJUvro,
EXCLUSIVIDADE

QUALIDADE DE SERVI(,'OS
(TANGrVEiS E nvTANGivEis)

RECONHECn©EVro, ACESSO A
EI,nRES4 nqFORMA(M,
ATENDnv£ENro

PERCEP(,'Ao DO PRE(.'0
(CUSTOxBENEFICIO)

PRE(,’0, FnqANCiAMENro, VALOR
AGREGADO, PRE(,'0 RELATrVO

DISPONIBILIDADE (CAPACIDADE DISPONIBnnDADE DE VOLUMES EM
DE ATENDIMENTO) TODOS OS mENS, EVIREGAS

CONFrAVEIS E RAPDAS

Tabela 4-7: Crit6rios de Avalia€ao para o Neg6cio (elaborado pelo autor)

O pr6ximo passo, agora, 6 avaliar a importancia que o mercado da para cada
llm dos crit6rios elaborados utili7nndo quanti6cag6es padront7adas.
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4.4.2 AVALIA(,'Ao DA IMPORTANCIA DOS CRIT£RIOS PARA
OS SEGMENTOS DE MERCADO

O objetivo desta avaliagao 6 determinar, por segmento/nicho, qual a
importancia que 6 dada aos crit6rios apontados como representativos para a
avaliagao do Neg6cio, ou seja, com qual intensidade um dado segmento/nicho
de mercado deseja uma determinada caracteristica.

Para tanto, estes crit6rios vao ser cn17ados com os segmentos/nichos ja
identificados e, para cada cnlzamento, a importancia vai ser explicitada atrav6s
de uma nota. A seguinte escala vai ser utilizada como base para esta avaliagao
(tabela 4-8):

Fa

CRITERIOS GANHADORES DE PEDIDOS

1. Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes - 6 o principal impulso da

competitividade

2. Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes - 6 sempre
considerado

3 . Proporciona uma vantagem itil junto a maioria dos clientes . 6 normaIInente
considerado

CRIT£RIOS QUALIFICADORES

4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrao do setor

5. Precisa estar em torno da m6dia do setor

6. Precisa estar a pouca distancia do restante do setor
FJ

CRITERIOS MENOS iMPORTANrES

7. Normalmente nao 6 considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mais
importante no futuro

8. Muito raramente 6 considerado pelos clientes

9. Nunca 6 considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

Tabela +8: Classi6cacio de Importancia para os Objetivos de Desempenho
(transcrito de Slack)
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Assim, as notas de importancia percebida pelos diversos segmentos/nichos de
mercado quanto aos crit6rios estabelecidos, definidas em conjuntos com alguns
clientes representativos e com a equipe de venda, sao (tabela 4-9) :

O 1 ;1 1-i 2=i ;i ;'I ;i ;i
Hr3T4T3T2T2T3=
[4T3T51 r–fr-3–11
[7T5T51 r5TIT5=

RTfFTraR)–HaM–4–I
nj9891–3-1–2T2aBs–3:I

F5TT6T7T5TUTl 51
llKnBH]BHu•B•lung

Seguidor
Basico
M>
mrTMlmA
Seauidor
ms
Popular
F;rriiiFrB

b O

Seauidor
Basico
m)
(todos:mc

Tabela 4-9: Importancia Percebida quanto aos Crit6rios Estabelecidos
(elaborado pelo autor)
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4.4.3 AVALIAC'AO DO DESEMPENHO EM RELAC'AO AOS
CRIT£RIOS POR SEGMENTO

A&av6s dos ja definidos crit6rios de avaliagao, a Unidade de Neg6cios pode ser
julgada com relagao ao desempenho que tem, no presente momento, quanto ao
atendimento das necessidades identificadas do mercado consumidor, expressas
pelos referidos crit6rios em comparagao com a concorr&ncia.

Para tanto, analogamente a avahagao de importancia, os crit6rios de
desempenho vao ser novamente cru7ados com os segmentos/nichos de mercado
e, para cada cnr7amento, vai ser dada uma notA s6 que desta vez representativa
do desempenho comparativo da Unidade de Neg6cios. A escala utihzada para
esta avaliagao segue adiante (tabela 4- 10):

MELHOR DO QUE A CONCORR£NCIA

1. Consistente e consideravelmente melhor do que o melhor concorrente

2. Consistente e claramente melhor que o melhor concorrente

3 . Consistente e marginalmente melhor que o melhor concorrente
n

IGUAL A CONCORRENCIA

4. Com &equ6ncia marginalmente melhor do que o melhor concorrente

5 . Aproximadamente o memo da maioria dos concorrentes

6. Com &equ6ncia a uma distancia culta atMs dos principais concorrentes

PIOR DO QUE A CONCORR£NCIA

7. Usual e marginalmente pior do que a concorr6ncia

8. Usualmente pior do que a concorr6ncia

9. Consistentemente pior do que a maioria dos concorrente

Tabela 4-10: Classifica tao de Desempenho da Unidade de Neg6cios
(transcrito de Slack)
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Assim, as notas de desempenho comparativo a concon6ncia, percebido pelos
diversos segmentos/nichos de mercado quanto aos crit6rios estabelecidos,
de6nidas em conjuntos com alguns chentes representativos e com a equipe de
venda, sao (tabela 4-11):

Tabela +11: Desempenho Percebido quanto aos Crit6rios de Avaliagao
(elaborado pelo autor)
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4.4.4 AVALIA(,'AO IMPORTANCIA X DESEMPENHO

Com as notas ja atdbuidas, tanto para a importancia quanto para o desempenho
dos crit6rios, os seguintes pares ordenados sao determinados para cada um dos
crit6rios em cada um dos segmentos/nichos de mercado (tabela 4-12):

JEANS

CASUAL

Tabela 4-12: Importancia x Desempenbo (elaborado pelo autor)

Os pares ordenados acima, resultantes do cn17amento dos dois grupos de dados
anteriormente levantados (a importancia de cada crit6rio e o desempenho da
Unidade de Neg6cios em relagao a concon6ncia para ele), podem ser plotados,
no caso imphcitamente (pelo grande namao de pontos), em uma matriz
padronizada, conhecida como maaiz importdncia x desempenho, proposta por
Slack para a formulagao de estrat6gias de manufatura.

Entao, nca de£nida, na matriz, a "regiao" a qual esse par ordenado resultou.
Serao quatro as possiveis regi6es a serem comentadas:
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• Regiao Adequada: Esta regiao 6 delimitada por uma #onteira de desempenho
minimo, abaixo do qual a Empresa nao deveria deixar que o desempenho das
operag6es caisse. Aqueles crit6rios que estiverem classificados nesta regiao nao
serao prioridade de euRO ou m6dio prazo, pois seu desempenho d satisfat6rio.
A longo prazo, por6m, a empresa deveria se preocupar com a ameaga dos
conconentes para poder marKer-se neste nivel de desempenho

• Regiao Aprimorar (ou Melhorar): QuaIquer crit6rio que esteja classi£cado
abaixo da limite inferior da regiao ’'adequada'’ 6 candidate ao aprimoramento,
contudo, aqueles que estiverem logo abaixo do limite ou no canto inferior
esquerdo da matHz, nao deverao ser vistos como primeira prioridade. E a regiao
de atengao para um horizonte de m6dio prazo.

• Regiao Urg6ncia: Os erithios que forem classi£cados nesta regiao estarao
com desempenho critico dada a importancia conferida pelos clientes.

Possivelmente, clientes estao sendo perdidos por esta razao. Como
conseq86ncia, a meta de euRo prazo 6 aprimorar o desempenho em tais crit6dos
at6 a regiao "aprimorar'’ e, no m6dio prazo, at6 a regiao "adequada'’.

e Regiao Excesso?: Os crit6rios classificados nesta regiao terao um
desempenho muito superior ao que os clientes esperam, portanto, 6 possivel que
os recursos empregados em taI regiao fossem realocados para os crit6rios
classificados nas regi6es de ’'urg6ncia" ou "aprimorar".

Pode-se, agora, proceder a exposigao da chamada matriz importdncia I
desempenho (agura 4-8), que segue na pr6xima pagina, onde os pares
ordenados devem ser plotados (no caso imphcitamente) e, entao, terem
cara6terizados seu estado atual.
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Melhor que

lgLnl a
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CONCORRENTES
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QUAIFIQqDORES
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G41HPDORES
DE cuEhrrES

M

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

Os pares ordenados vao ser classi6cados atrav6s de letras, indicadoras da
regiao a que pertencem na matnz acrm& como segue:

• K “ para os pares que constarem da regiao “adequada”;

• “M’ para os pares que constarem da regiao “aprimorar” (ou “melhorar”);

• “U” para os pares que constarem da regiao “urg&ncia”; e

• “E” para os pares que constarem da regiao “excesso?”
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Assim, segue a sintese da avaliagao importdncia I desempenho (tabela 4-13) ,
indicando as regi6es determinantes do estado atual das operag6es do neg6cio
(posteriormente, sera elaborado um resumo para a avaliagao de cada um dos
crit6rios estabelecidos):

Tabela 4-13: Regi6es Indicativas do Estado da Opera£ao do Neg6cio
(elaborado pelo autor)

A tabela acima pode ser resumida, levando em conta a importdncia x
desempenho dos crit6rios de avaliagao, procwando identincar semelhangas de
estado entre os diversos segmentos e nichos de mercado, como 6 exposto na
pagina seguinte (tabela 4- 14):
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CRITERIO DE
DESEMPENHO

RESULTADOS/COMENTARIOS

ADEQUA(,'Ao DE
PRODUTOS (MIX)

ADEQUADO EM RELAcAO AOS “BASICOS”;
MELHORAR OU URG£NCLA PARA OS DEMAIS,

PRnqCiPALMENiE “FORMADORES”,
“CASUAL FEMnqiNo” E “ACTrvE”.

QUALIDADE DE
PRODUTO

ADEQUADA EM RELA€AO A TODOS os

SEGMEvros/NrcHOS COM EXCE(,'Ao DO
“CASUAL FEMDgINO” (MELHORAR).

CAPACIDADE DE
nvovAq"Ao

ADEQUADA PARA A MAIORIA; MELHORAR
PARA os “FORMADORES”; EURGENCrA p/
“CASUAL FEMININO” E “ACTIVE”.

PARCERLAS DE
NEGOCIOS

MELHORAR NOS “FORMADORES”, ALGUNS
“SEGUIDORES” E NO “CASUAL FEMmvRqo”;

URG£NCLA NO “ACTrvE”; E ADEQUADO NOS
DEMAIS.

A

SERVI(,'’OS (TANGIVEIS E I SEGMEVrOS/NICHOS.
nvrANGivEis)

PERCEP(.’AO DO PRE(,'0
(CUSTOxBENEFICIO)

oscnA ENIRE MELHORAR

(“FORMADORES”, “FEWqDVO” E “ACTIVE”)
E URG£NCLA NOS DEMAIS.

DISPONEBELEDADE

(CAPACDADE DE
ATENDnWENTO)

NnLHORAR EM TODOS MENOS NOS

“FORMADORES” (ADEQUADO).

Tabela 4-14: Resumo Indicativo do Estado dos Crit6rios Estabelecidos
(elaborado pelo autor)



71

4.4.5 OBSERVA(,'6ES SOBRE A IMPORTANCIA x
DESEMPENHO

A partir de uma analise mais abrangente dos resultados obtidos, nota-se,

visivelmente, 3 grandes grupos de mercado com caracteristicas mais ou menos
homog&neas no que tange a avaliagao importancia x desempenho reahzada,
como segueIn:

Grupo muito modal. Confecg6es altamente exigentes quanto a inovagao e,
principalmente, demandando produtos especincos, adequados as silas
necessidades mais sonsticadas, parcerias de desenvolvimento conjunto de
produtos, inovagdes constantes etc. Entretanto, os segmentos/nichos deste
grupo estao dispostos a pagar um prego relativamente alto por isso;

Grupo rational. Segmentos/nichos que sao mais desvinculados da moda e
estao, atualmente, mais alinhados com a Unidade de Neg6cios, nao implicando,
poran, na continuidade obrigat6da dessa situagao. Embora estejam numa
posigao de adequagao (ou melhorar) em relagao a maioria dos crit6rios, o prego
deve, a curto prazo, ser um importante fator competitivo, uma vez que todos os
outros crit6rios ja estao sendo bem atendidos; e

Grupo popular. Neste grupo, compete-se, basicamente, por prego, ficando os
outros crit6rios bem abaixo deste, em importancia relativa.

Os componentes e as Bonteiras de cada um desses grupos sao representados na
agura abaixo (6gwa 4-9):

ACTIVE WEAR

CASUAL FEMININO GRUPO MUITO MODAL

SEGUIDORES GRUPO RACIONAL

POPULARES GRUPO POPULAR

Figura 4-9: Grupos de Mercado Deanidos pela Avalia€ao Importancia x
Desempenho (elaborado pelo autor)
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A variavel mercado16gica mais influente na classificagao dos grupos acima foi
a comportamental da confecgao, ou seja, uma esp6cie de postura com relagao a
moda por parte dos clientes do Neg6cio.

O tipo de moda que a confecgao opera (Jeans, Casual, Infantil ou Active) influi
de uma forma mais simples, com excegao do Active (que ja esti considerada na
classi6cagao anterior). A influ6ncia citada se d& basicamente, em necessidade
de adequagao de produtos para cada um destes segmentos, embora existam
varios produtos de utihzagao comum.

Observagao importante: as palawas “aprimorar” (ou “melhorar”),
“adequada”, “urg6ncia” e “excesso” nao devem, de forma alguma, ser
entendidas como recomendag6es estrat6gicas sem uma avahagao mais apurada.
Elas apenas indicam a conseqa&ncia imediata do estado atual de atendimento as
necessidades priorizadas do mercado consumidor, sem levar em conta tr6s
fatores da maior import6ncia:

1. O que a Empresa (Unidade de Neg6cios) quer? (Sera que 6 interesse atender
todos os segmentos/nichos de mercado?);

2. O futuro. O Neg6cio foi julgado, em relagao a alguns crit6rios, baseado na
situagao presente, tanto de importancia quanto de desempenho. Tais
condig6es vadam ao longo do tempo, exigindo uma avaliagao das tend&ncias
para o futuro para qualquer tipo de decisao mais duradoura; e

3 . Os recursos disponiveis e potenciais.

Tais quest6es s6 vao ser respondidas no capftulo seguinte, na ocasiao da
consohdagao de todos os fatores citados anteriormente.

Por agora, segue um resumo de algumas das mais importantes tend6ncias para o
futuro ja identi£cadas e, logo ap6s, a avaliagao dos recursos existentes.



73

A

4.5 TENDENCIAS PARA 0 FUTURO

E importante notar que todo o desenvolvimento de informagao e analise
efetuado baseia-se no presente, ou seja, reflete situag6es razoaveknente estaveis
que comp6em o quadro atual, ou cenado, da Unidade de Neg6cios.

No entanto, o mercado d uma entidade dramaticamente complexa, de tal sorte
que uma anica transformagao pode desencadear varias outras, caracterizando
um ambiente altamente instavel e demandando, #eqaentemente, novos
direcionamentos estrat6gicos.

Como espera-se, para o presente plano, uma vig6ncia de longo (talvez m6dio)
prazo, tais volubilidades deveriam estar, de alguma form& considerados na
atividade de planejamento estrat6gico. A anica forma poss{vel de fad-lo 6
atrav6s da ana:lise das tend&ncias, ou seja, procura-se, atrav6s das mudangas ja
previstas, inferir como ficara o cenario em questao nos pr6ximos anos. Este
analise devera se fundamentar nos seguintes grupos de informag6es, analisados,
a grosso modo, a seguir:

1. Tend&ncias Globais. Espera-se, para os pr6ximos anos, uma melhora nas
condig6es globais de vid& vinculada, diretamente, ao crescimento
econ6mico previsto;

2. Tend&ncias para o Brasil. Igualmente as tend&ncias globais, espera-se, pelo
menos em termos macroecon6micos, uma melhoria caracterizada pelo
aumento previsto para o PIB nos pr6ximos anos. Alan disso, 6 esperada a
continuidade de entrada de produtos importados no pais, demandando novas
atitudes das empresas brasileiras, uma vez que o cenario passa de um
protecionismo generalizado para uma situagao muito mais globalizada; e

3. Tend&ncias para o Neg6cio. As perspectivas sao de um aumento brutal nos
niveis de exig6ncia dos chentes, sobretudo no que se relaciona a qualidade,
vadedade e prego dos produtos, al&m, 6 claro, da necesddade de servigos
agregados cada vez melhores e personali7ados.
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4.6 AVALIA('AO INTERNA /RECURSOS

Esta estudo, parte integrante do cenario de oportunidades, representa a
avaliagao da pr6pria Empresa, ou ambiente interno, relacionando, inicialmente,
informag6es acerca de seu patrim6nio, classificadas nos 3 grupos que seguem.

4.6.1 PATRIM6NIO FiSICO DA UNIDADE DE NEG6CIOS

Terrenos, edifrcag6es. equipamentos, estoques, dinheiro, agaes etc

Disp6e-se, para a operagao da Unidade de Neg6cios, dos seguintes meios
asicos abaixo resllmidos:

• 4 fabricas, compartilhadas com outras unidades de neg6cios, equipadas para
a produgao de tecidos de maRla 100% algodao atrav6s da execugao dos 3
grandes grupos de processos caracteristicos da indastda t&xtil: fiagao,
tecelagem e acabamento. A capacidade utilizavel das fabdcas,
especificamente para o Neg6cio em questgo conesponde a uma produgao da
ordem de 200 toneladas de malha por m&s.

• Escrit6rio da Ger&ncia do Neg6cio, contando com equipamentos de
escrit6rio tais como microcomputadores, fax e telefones.

• Orgamento destinado a gastos da Unidade de Neg6cios.

4.6.2 PATRIM6NIO CULTURAL DA UNIDADE DE NEG6CIOS

Recursos humanos, experi2ncia, organizagao, capacitagao gerencial,
capacitagdo t6cnica, acordos, mem6ria t6cnica. mem6ria administrativa
etc

Em termos de patdm6nio cultural, veri£ca-se em resumo:

• Ger&ncia do Neg6cio. A Unidade de Neg6cios 6 gerida, atualmente, por 2
funcionarios e 1 estagi bio, todos com formagao ligada a Engenhada de
Produgao e Administragao de Empresas.

• Operagao (PPCP e Produgao).

• Areas de Suporte. Tais areas sao, matdcialmente, comuns as outras unidades
de neg6cio, estando representadas na exposigao da es&utura organica da
Empresa, juntamente com as areas de responsabihdade (ver capitulo I).
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4.6.3 PATRIMONIO CONCEITUAL DA UNIDADE DE
NEG6CIOS

Imagem jurlto aos pablicos (mercados, empregados, /ornecedores,
concorrentes, bancos e a$ns, governo etc)

A Empresa, generalizando para todos as Unidades de Neg6cio, possui uma
6tima imagem junto aos pablicos, fungao de sua sededade e aadigao.

No entanto, po(Ie-se, conservadoramente, dizer que o Neg6cio em questao 6 o
menos favorecido nessa questao da imagem institucional, uma vez que as outras
unidades de neg6cio sao, por diversas raz6es (inclusive hist6ricas), mais bem
conhecidas pelo pablico, em geral.
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5. ANALISE

A analise consiste, basicamente, na consolidagao da orientagao estrat6gica,
atrav6s do con&onto entre o “querer” e o “poder”, na caracterizagao sist&mica
do problema e na divisao do sistema em panes menores, subsist&micas,

difundindo a orientagao global estrat6gica por entre esses subsistemas, aliando-
se as vantagens do estudo focado sem os problemas de perda de integddade e
identidade do sistema.

Quebre-se tu(io o que nao for possivel eyltender“

(do autor)
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5.1 CONSOLIDA('AO

Do estudo realizado no capftulo anterior, resuItam forgas distintas que devem,
aqui, soher um processo de conformagao.

5.1.1 ANALISE DO INVENTARIO MOTIVACIONAL

Em resumo, a ger&ncia do Neg6cio e a diregao da Empresa apontam, em
comum, os segllintes focos estrat6gicos:

• Redugao de custos;

• Garantia de 6timos niveis de qualidade (reguladdade e tecnologia de ponta);

• Incremento da participagao e das ven(Ias; e

• Aprimoramento dos sen-'igos agregados.

A16m disso, sao pontos especi$cos do neg6cio em questao:

• Aumento da rentabilidade da linha;

• Criagao de identidade visual para a linha;

• Solucionamento de problemas de sobras de estoque; e

• Necessidade de maior flexibilidade produtiva e logistica.

5.1.2 ANALISE DO CENARIO DE OPORTUNIDADES

A16m do estudo mercado16gico e das oponunidades de desempenho, estao
sendo considerados, tamt)dm, as tend6ncias para o /uturo e os recursos
exlsterltes .

Para a 6tima atuagao como fornecedores de tecidos basicos, o seguinte crit6rio
deve ser trabalhado:

• Prego.

Embora o crit6rio “capacidade de atendimento/disponibihdade” esteja
caracterizado como passivel de melhoria, tal situagao 6 apenas o reflexo
temporaHo da demanda excessiva que se instaurou, nao sendo, portanto,
considerado como objetivo estrat6gico de m6dio/longo prazo, uma vez que, tal
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situagao d extremamente recente e ainda nao justifica um aumento de
capacidade instalada, mesmo pelos niveis verificados de demanda.

Al an disso, existem alguns crit6rios que, embora estejam com desempenho
adequado para o segmento considerado, constituem algumas das raz6es
principais do sucesso de Neg6cio e, ponanto, devem ser bastante considerados.
A]6m dessa razao, como exposto no fim do capitulo anterior, tais crit6rios
ten(lem a ser determinantes no sucesso do Neg6cio, ao passo que constituem,
ao mesmo tempo, uma base competitiva s61ida (quahdade de produto) e uma
enorme vantagem competitiva atual e, principalmente, futura (qualidade dos
servigos agregados).

• Qualidade de produto; e

• Qualidade de sewigos agregados.

Alam disso, para a 6tima atuagao como fornecedores de tecidos basicos
diferenciados, a Unidade de Neg6cio deve atingir, com bom desempenho, os
segmentos/nichos identincados como “formadores“, “casual feminino”,
“active” e algumas intersecg6es com outros de carater mais basico. Os crit6rios
que devem ser considerados, a16m dos que sao comum aos “basicos”, sao:

• Adequagao de produto (mix);

• Capacidade de inovagao; e

• Parcerias de neg6cios.

A importancia estrat6gica do atendimento a esses cbentes nao reside, a
princ{pio, no volume de vendas que eles proporcionam, uma vez que taI volume
nao 6, na maioria das vezes, dos mais expressivos. Entretanto, estes clientes sao
fundamentais para o sucesso do Neg6cio devido ao seu poder de influ6ncia
sobre o mercado, ou seja, tratam-se de marcas e/ou nichos de moda de extrema
importancia para a diwlgagao da boa imagem da marcajunto a clientes atuais e
potencrars.
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5.1.3 CONSOLIDA(,'AO DO FOCO ESTFLATEGICO

Os objetivos estrat6gicos globais, resultantes do con&onto entre o inventario
motivacional e o cenado de oportunidades, levando em conto os aspectos
futuros e os recursos existentes, podem ser expressos como:

1. APRIMORAMENTO DA QUALIDADE DOS PRODUTOS;

2. APRIMORAMENTO DA QUALIDADE DOS SERVI(.'OS AGREGADOS;

3 da culturaALaiENTO DA PARTICIPA(,'AO (vendas, formagao
“sportswear”, imagem etc);

4. AUMENTO DA RETORNO OPERACIONAL DA LINFLA EM
CONJUNTO COM A PRATICA DE PRE€OS MAIS COMPETITIVOS
(redu9ao de custos, alteragao do mix de vendas, aumento do valor agregado
dos produtos, escoamento rapido de sobras de estoque etc); e

5. DESEWOLVIMENTO DE ESOUEMA PARA o MELHOR
ATENDIMENTO DOS CLBNTES DIFERENCLADOS SOB 0
CONCEITO DE MODA (“formadores”, “casual feminino”, “active”,
“infantil” etc), objetivando adequagao de produtos, inovagao e formagao de
parcerias de neg6cios. Tais esquemas estao ligados, principalmente, ao
aumento da flexibihdade produtiva, logistica e de marketing.
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5.2 CARACTERIZA('AO SISTEMICA

Nesta fase do processo de planejamento estrat6gico, o sistema completo deve
ser dividido em unidades subsist&micas, capacitando a anahse mais
aprofundada em termos estrat6gicos sem, no entanto, perder de vista a
odentagao estrat6gica global.

Em se tratando de uma atividade de planejamento relacionada a uma unidade de
neg6cios, tais unidades subsist6micas devem ser representativas dos diversos
universos relacionados pela operagao do neg6cio, dehneando subsistemas de
funcionamento relativamente independente mas que, necessariamente, devem
estar alinhados entre si e a irma diregao organi7acional.

No presente caso, provavelmente o primeiro e mais 6bvio subsistema
identi6cavel 6 o subsistema de marketing, uma vez que a principal aaibuigao da
Unidade de Neg6cios 6 realizar o “interface” entre o mercado e o Neg6cio, ou
seja, reahzar as classicas ftmg6es de gerenciamento de produtos, pregos,
distdbuigao, seNigos agregados e promogao.

Como conseqti6ncia do flrncionamento da Unidade de Neg6cios, enquanto

parte da organizagao, o segundo subsistema 6 responsavel pelo estabelecimento
dos esquemas fbncionais para a gestao do Neg6cio e diflrsao estrat6gica entre
as outras areas envolvidas. Trata-se, portanto, do subsistema administrativo.

At6 aqui, estao identificados os universos relacionados aos aspectos
mercado16gicos e administrativos do neg6cio onde, por ima concepgao mais
simphsta, terminadam as aaibuig6es da ger6ncia do Neg6cio, uma vez que este
6 um departamento pertencente a area comercial e, novamente numa
interpretagao mais imediata, est& de certo modo, desvinculado da area
industrial. Um dos argumentos que poderia refoQn essa id6ia esti ligado ao
fato de que existem outras unidades de neg6cio na Empresa e, portanto, o
universo produtivo deveria estar con6gwado independentemente da vontade de
uma gu6ncia de neg6cios isolada.

En&etanto, salvo radssimas exceg6es, as fabdcas estao con6guradas de forma
que cada irma processa os produtos de apenas uma unidade de neg6cios,
permitindo, portanto, uma esp6cie de especializagao estrat6gica naquele
neg6cio. Assim, existe um potencial relacionamento importante entre a ger6ncia
da Unidade de Neg6cios e o universo fabril, memo que com varias lirnitag6es
de agao. Trata-se, portanto, de uma importante oportunidade de
desenvolvimento estrat6gico nao aproveitada, delineando o terceiro e hltimo
subsistema considerado. o subsistema de manufatura

Antes de passar a caracterizagao de cada um destes subsistemas, a nogao de
relacionamento sist&mica pode ser melhor exposta atrav6s das seguintes figwas:
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Figura $1: Relacionamento Sist6mico no Planejamento Estrat6gico
(elaborado pelo autor)

Estes mesmos subsistemas podem ser vistos por outra dimensao, evidenciando
o contorno e as intersecg6es existentes entre os mesmos (6gura 5-2):

marketing

manufatura

Figura S-2: Intersec;6es entre os Subsistemas Considerados (elaborado
pelo autor)

A seguir, para cada um dos 3 subsistemas, serao exphcitados seus objetivos
(orientagao do subsistema) e as possiveis areas de atuagao (condig6es de
contorno).
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5.3 SUBSISTEMA DE MARKETING

5.3.1 ORIENTAC'AO DO SUBSISTEMA

O objetivo geral do subsistema de marketing, em conformidade com a
orientagao e os objetivos globais, se exprime atrav6s dos seguintes objetivos
desdobrados:

1. AUMENTO DA PARTICIPAq'AO (VENDAS. MARKET SHARE);

2. AUMENTO DA RENTABiLnDADE DA LINHA COMO UM TODO;

3. APRIMORAME]WTO DOS SERVI(,'OS; e

4, APREMORAMEVro DO ATENDIMENTO SEGMENTADO

obs: Os 4 objetivos acima devem ser atingidos de forma consistente, a Bm de
que os resukados nao sejam temporarios ou &utos de negociag6es eventuais
mas, sim, permanentes e, sempre que possivel, ascendentes.

Vale comentar que os objetivos estabelecidos estao totalmente de acordo com
as tend6ncias de mercado. Por exemplo, quando se fala de em aumento de
vendas de forma consistente, implicitamente estao lembrados os aspectos de
qualidade de produto, de atendimento, de diversi6caggo e outros que, a
pdmeira vista, podiam estar excluidos dos objetivos.

A poHtica basica do subsistema de marketing 6 garantir a satisfagao total
(situagao ideal) dos chentes (e consumidores 6nais) com os produtos e seNigos
da Unidade de Neg6cios/Empresa.

5.3.2 CONDI(,'6ES DE CONTORNO DO SUBSISTEMA

Uma vez definidos os objetivos do subsistema de marketing, procede-se, agora,
com a elaboragao das estrat6gias conespondentes, ou seja, a dehneagao dos
m6todos amplos responsaveis pelo atingimento dos objetivos citados, sem o
detalhamento caracteristico dos pIanos taticos.

As estrat6gias de marketing sao desenvolvidas em fungao das variaveis
mercado16gicas, ou seja, conespondem a alterag6es otimi7antes nos atuais
niveis destas vaHaveis, como exposto no quadro a seguir (tabela 5-1):
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VARIAvEIS EXEMPLOS DE POSSiVEIS ESTRATEGIAS

PRODuros e

•

•

•

e

e

•

e

@

•

8

•

•

mudar o portfolio / combinagao de produtos
retirar, adicionar ou modificar os produtos
mudar o design, qualidade e desempenho
consolidar / padronizar

mudar os pregos, prazos ou condig6es para grupos
particulares de produtos em segmentos particulares de
mercado

poHticas de atuagao em mercados seletivos
politicas de penetragao
}oliticas de descontos

mudar a organizagao das vendas / equipes de vendas
mudar a poHtica de Relag6es PQblicas
aumentar / diminuir a ParticiPaQao em exposi96es / feiras

mudar os canais de distribuigao
melborar o sistema de entrega

melhorar os servigos agregacR
melhorar o atendimento durante e p6s venda

PRE(,'OS

PROMO('Ao

DISTRBUI(,'Ao

SERVI(,'OS

Tabela $1: Relacionamento entre Estrat6gias e Vari£veis de Marketing
(elaborado pelo autor)
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5.4 SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO

5.4.1 ORIENTA(,'Ao DO SUBSISTEMA

O subsistema administrativo, abrangendo o conjunto de processos empresar{ais
sob a responsabilidade do deputamento da ger&ncia do Neg6cio, deve pernritir
e possibilitar o pleno cumprimento do pIano, criando meios para contribuir
diretamente com o &xito desta atividade.

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

1. CRLAC'AO DO ELO (LINK) ENTRE o DESENVOLVIMENTO
ESTRAT£GICO E AS OPERAq'6ES DA EMPRESA;

2. GARANTLA DA CONTD{UIDADE DOS RESULTADOS ALCAN(.'ADOS
COM 0 PLANO

Em outras palavras, pocle-se dizer que a Ger6ncia de Neg6cio deve estruturar
sua estrat6gia administrativa com a finalidade de difundir sua orientagao
estrat6gica pelo resto da organizagao, guantindo a converg6ncia das operag6es,

ao mesmo tempo em que cria procedimentos pr6prios de operagao e controle
das ag6es necessaHas e diretamente vinculadas ao departamento.

5.4.2 CONDI(,'6ES DE CONTORNO DO SUBSISTEMA

Sob o ponto de vista administrativo interno, constituem variaveis passfveis de
alteragao (tabela 5-2):

AREAS DE DECISAO DECIS6ES RELACIONADAS A

COVIRATACAO/DEhnssAo
ORGANIZAq’AO, TREnvAMENro

RECURSOS HUMANOS

RECURSOS FmS 'os DE ESCRrr6RIOEQUIPJ
LAYOUT

ORGANIZACAO E M£TODOS DE
TRABALHO

FLUXO DE DOCUMENros, DIVISAO DE
TAREFAS E RESPONSABniDADES
PROCEDHWEvros WIERNOS

Tabela 5-2: Areas de Decisao do Subsistema Administrativo Interno

(elaborado pelo autor)
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5.5 SUBSISTEMA DE MA]VUFATURA

5.5.1 ORIENTA(,'Ao DO SUBSISTEMA

O subsistema de manufatura engloba todo o sistema produtivo fabril da
Unidade de Neg6cios, ou seja, 5 fabdcas destinadas a produgao de malhas.

Como importante elemento estrat6gico que 6, a manufatura deve estar
direcionada ao encontro das necessidades mercado16gicas e das orientag6es da
ger6ncia do Neg6cio e, para esta £nalidade, deve estar integrada a todo o
processo de planejamento, compartilhando da mesma orientagao global.

Abaixo (figura 5-3), estao representados 4 estagios de evolugao da manufatura
enquanto parte da estrat6gia competitiva:

==71//aP aP

/

/
/

/

/

./

Apoio
Extemo

Apoio
Interno

Neutralidade
Externa

Neutralidade
Intema

ESTAGIO I ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4

Figura 5-3: Papel Estrat6gico da Manufatura (transcrito de Hayes &
Wheelwright)

O objetivo maior da estrat6gia de manufatura 6, portanto, atingir o estagio 4 na
classificagao anterior, ou seja, a16m de elemento confiavel na operacionalizagao
da estrat6gia competitiv& a manufatura deve, tamb6m, prover vantagem
conrpetrtrva.

Para atingir esse estagio, a manufatura deve ser integrada ao desenvolvimento
estrat6gico, como subsistema orientado, atrav6s de uma metodologia que
possibilite a converg6ncia dos objetivos da manufatura com os objetivos globais
do pIano.
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A metodologia indicada, na maior parte da literatura relacionada, 6 a de Slack,
sewindo aos prop6sitos da elaboragAo da estrat6gia de manufatura e, portanto,
de utilizagao possivel neste desenvolvimento, com algumas adaptag6es.

A maior diferenga, entretanto, esti na forma com que essa metodologia vai ser
utilizada, uma vez que a estrat6gja de manufatura nao vai ser elaborada

isoladamente e, sim, como parte de um conjunto estrat6gico maior.

A ordem de abordagem dos 3 subsistemas estrat6gicos nao 6 casual, de forma
que o desen\''olvimento estrat6gico da manufatura vai receber, a16m das

orientag6es e informag6es gerais, informag6es especificas do subsistema de
marketing.

A primeira etapa para a elaboragao de uma estrat6gia de manufatura 6 a
definigao dos crit6rios competitivos representativos para o neg6cio em questao,
ainda nao Ihes atdbuindo nenhum tipo de valor ou importancia.

Para tanto, optou-se por utilizar a lista geral de crit6rios competitivos para a
manufatwa (tabela 5-3), exposta por Slack:

CRITERIa coMPETiTrvo ABRANG£NCIA

CUSTO PRE(,’0 BAD(0, ALTAS MARGENS OU
AMBOS

CONFLABILIDADE EVIREGAS PONTUAIS E CONFLAVEIS

FLEXIBILIDADE nfrRODUc’Ao RAPDA DE PRODtrros,
LARGA LDqHA DE PRODtrros, AJUSTES
DE VOLUMES E EVIREGAS

QUALIDADE PRODuros E SERVI(,'OS COM
QUALIDADE

VELOCIDADE TEMPOS CURTOS DE HNTREGA

Tabela $3: Crit6rios Competitivos para a Manufatura (transcrito de
Slack)

Dentro dessa classificagao, proposta por Slack e amplamente aceita e uhli7ada,
os objetivos do subsistema, de acordo com os objetivos consohdados, seriam:

1. REDU(.'Ao DE CUSTO DOS PRODUTOS;

2. APRIMORAMENTO DA (>UALIDADE DOS PRODUTOS; e

3. MELHORIA NAS CONDI(.’aES DE FLEmBnrDADE.
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5.5.2 CONDI(,'OES DE CONTORNO DO SUBSISTEMA

Como ja ficou claro no inicio deste capitulo, o campo de agao da ger6ncia do
Neg6cio com relagao aos sistemas produtivos 6 limitada, ou seja, nao se tem
influ&ncia sobre todas as areas de decisao na manufatura. Isto se explica pelo
fato das fabricas estarem todas sob a responsabilidade de uma diretoria a parte,
de forma que estao, ao mesmo tempo, subordinadas a uma orientagao global da
Empresa e, uma vez que sao “dedicadas” as Unidades de Neg6cio,
influenciadas pelas orientag6es provenientes das mesmas.

Com a finalidade de identific© quais areas de decisao constituem vadaveis
estrat6gicas, para o presente plano, encontra-se exposta abaixo uma relagao de
areas de decisao na manufatura (tabela 5-4), proposta por Slack, que vai soBer
algumas exclus6es (tabela 5-5):

AREAS DE DECISAO DECIS6ES RELACIONADAS A

CAPACIDADE QUANIIDADE, TIPO, TEMPO, RAPIDEZ NA
VARIA<-AO

E LAYOUt, TAMANHO, LOCALIZACAO,
ESPECLALIZA(.’Ao, MANLnEN ao

TECNOLOGLA EQUrPAMEVrOS, AtrrOMACAO, LIGAC6ES,
FLEXIBEIDADE, CAPACIDADE

INTEGRAcAO VERTICAL DIRE(,’Ao, EXrENSAO

FOR(,'A DE TRABALHO NtVEL DE HABEIDADES, REMUNERAcAO,
SEGURAN(,’A NO EMPREGO

QUALEDADE PREVEN(,'Ao DE DEFErrOS,

MONrroRAMEvro, WIERVEN<,'6ES,
PADROES

FLUXO DE MATERIAIS suPRiMENros, PAPEL DOS ESTOQUES,
FLUXO FISICO

NOVOS PRODUTOS FOCO, RESPONSrViDADE, FREQU£NCIA

MEDIDAS DE DESEMPENHO PRIORIDADES, PADR6ES, M£TODOS

O CENIRALIZACAO, ESTEO DE LIDERAN€A
COMUNICA(,’Ao, TOMADA DE DECISAO

Tabela $4: Areas de Decisao da Manufatura (transcrito de Slack)
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Assim, excluindo as areas de decisao sobre as quais nao ha possibilidade de
influ&nci& chega-se a uma nova lista representativo deste caso em especifico,
exposta na tabela (5-5):

AREAS DE DECISAO DECIS6ES RELACIONADAS A

CAPACIDADE QUANTIDADE, TIPO, TEMPO, RAPIDEZ
NA VARLA(,'Ao

E ESPECLALIZA€AO

TECNOLOGLA EQUIPAMENroS, AUrOMACAO,
LIGA(.'OES, FLEXrBELIDADE,
CAPACIDADE

QUALIDADE MONrrokAMEvro, PADR6ES

FLUXO DE MATERLAIS SUPRIMENTOS, PAPEL DOS ESTOQUES

NOVOS PRODUTOS FOCO, RESPONSIVIDADE, FREQU£NCIA

MEDDAS DE DESEMPENHO PRIORIDADES, PADR6ES, M£TODOS

Tabela $5: Areas de Influ6ncia (“decisao”) no Presente Case (elaborado
pelo autor)

Mais uma vez rati£cando, o presente trabalho nao tem a pretensao de formular
uma estrat6gia de manufatura, no sentido amplo do termo, mas, principalmente,
determinar quais os “focos“ devem ser considerados, &utos do desenvolvimento
da orientagao estrat6gica.

A proposta deste estudo (foco na manufatura), conceituado desta forma por W.
Skinner, 6 tentar diminuir a complexidade industrial e os objetivos con£itantes
e, assim, aumentar a vantagem competitiva da manufatura, atrav6s da
focalizagao da fabrica em um ou dois crit6rios bem dennidos, obtendo, em
relagao a eles, um desempenho excelente.
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6.
P

HIPOTESES

Nesta fase do plano estrat6gico sao desenvolvidas:

• As Estrat6gias de Marketing;

@ As Estrat6gias Administrativas; e

• As Estrat6gias de Manufatura.

Alan disso, para cada estrat6gia proposta, sao, tamb6m, vagamente propostos
os pIanos de agao conespondentes, num detalhamento pequeno mas su6ciente
para a caracterizagao tatica.

o procedimento basico, durante esta fase, 6 a criagao totalmente hue, em
termos estrat6gicos, evitando qualquer tipo de 61tro ou julgamento pr6vio,
tarefa esta que sera desenvolvida nos capitulos seguintes.

Monsieur Jourdain: - Non, je ne vela ni prose, ni \7ers
Maine de Philosophie: - II fault bien que ce soit t ’un ou t’autre
Monsieur Jourdain: - Pourquoi?

“ Le Bourgeios Gentithomme “, Ato II, Cena IV.
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6.1 INTRODU(,'AO

Neste ponto do desenvolvimento estrat6gico, ja sao conhecidos os objetivos do
pIano, tanto o global como os subsist&micos, as informag6es a respeito da
Empresa, da Unidade de Neg6cio e dos mercados envolvidos. A16m disso, cada
subsistema ja foi definido e reorientado, de acordo com a orientagao geral,
resultando em linhas estrat6gicas paralelas que vao servir de base ao presente
capftulo.

Assim, para cada subsistema ja “orientado”, “preparado” e “analisado”, serao
elaboradas hip6teses estrat6gicas que, posteriormente, serao “sintetizadas”
(combinadas com os outros subsistemas) e “selecionadas” (crit6rios de
viabilidade), fonnando um pacote estrat6gico final.
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B

6.2 DELINEAMENTO ESTRATEGICO DE
MARKETING

N' ! OBJETrvos SUBS ;MICOS

1 1 AUMEVrAR A PARTICIPACAONO MERCADO (VENDAS E KET-.SHARE

RN ODO

B
FR SCUEVrES

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

ORJETIVOS
suBSISTE&ncos

ESTRAT£GIAS PROPOSTAS N

paNic I rent

RDN
serv I atend

Aprimoramento das informag6es
mercado16gicas

Tx =X

Melhoria dos servigos agregados X

X

=X

Aumento do valor agregado dos produtos
basicos

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

X

X

X

X

X

X

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

Agilidade no escoamento de sobras de estoque X

Parceria de desenvolvimento conjunto de
produtos (com chentes “formadores“ etc)

Comercializagao de produtos importados X X

Tabela 62: Estrat6gias x Objetivos Subsist€micos de Marketing (elaborado
pelo autor)
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6.2.1 APRIMORAMENTO DAS INFORMA('6ES
MERCADOL6GICAS

Esta d uma esp6cie de solugao trivial, uma vez que refere-se a melhoria das
informag6es que sewiram de base a todas as analises e avaliag6es do presente
plano, sendo, portanto, um fator importante de garantia da qualidade do
desenvol\''imento estrat6gico.

Possfveis ag6es seriam:

• Cdagao de “pain6is de clientes” (reuni6es e acompanhamento junto aos
confeccionistas chentes da Empresa). Esta medida colabora, tamb6m, com a
percepgao do interesse da Empresa pelos seus clientes, a16m de fonte
importante de coleta de avaliag6es tanto sobre os produtos da hnha (e dos
concorrentes) quarto sobre os servigos agregados;

• Cdagao de “pain6is de usuados 6nais” ou outra sistematica que garanta,
tamb6m, o conhecimento acerca do usuario anal do tecido (usuario das
pegas de vestu bio confeccionadas com tecidos coloridos);

• Desenvolvimento de um “cliente-laborat6do”, ou seja, lima confecgao,
pr6pria ou terceirizada, que opere tanto com os tecidos da Empresa quanto
com os da concon6ncia, com a 6nalidade de test&Ios, inclusive sob o ponto
de vista da aceitagao mercado16gica e do usuario final; e

• Cdagao de um arquivo de informag6es sobre a concon&ncia, constando,
a16m de informag6es de 6nanceiras, testes comparativos entre produtos
similares aos da Unidade de Neg6cios (benchmarking).

6.2.2 MELHORIA DOS SERVI(,'OS AGREGADOS

Os seNigos, nao somente para a unidade de neg6cios tratada, constituem um
grande diferencial competitivo. Como ja foi exposto, ha lima forte tend6ncia ao
igualamento tecno16gico e, at6 mesmo, de qualidade do produto, evidenciando
a vantagem dos seNigos agregados aos produtos como importante fator de
diferenciagao estrat6gica.

Os seguintes sewigos sao oferecidos aos clientes (ver “Introdugao a Empresa” -
capitulo I):

• Assist&ncia t6cnica de confecgao;

• Assist&ncia t6cnica de lavanderia;

' Informagao de moda e mercado; e
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• Central de atendimento.

Embora de padrao muito acima da concorr6ncia, tais servigos podem e devem
ser melhorados, visando a garantia da satisfagao do cliente, fator que, no futuro
pr6ximo (ou at6 mesmo no presente), garantira a manutengao e o
aprimoramento das vendas.

Para o desenvolvimento dos pIanos de agao, sugere-se a utilizagao do m6todo
desenvolvido por Gianesi e Con6a para a estrat6gia de operagao de sewigos.

6.2.3 AU.VENTO DO VALOR AGREGADO DOS PRODUTOS
BASICOS

Os produtos classi£cados pela denominagao “basicos” estao,
fundamentalmente, consolidados no mercado, atingindo boa participagao dentro
do mesmo.

Entretanto, vednca-se que, em tennos de rentabihdade, a performance destes
produtos deixa bastaate a deseju, situando-se nas piores posig6es de todo o
portfolio, o que 6 bastante inc6modo em se tratando de produtos com altos
volumes de venda. O grande problema que se tem nesse sentido 6 a enorme
concon6ncia a que o Neg6cio esta exposto, concon6ncia esta principalmente
baseada em prego e, secundadamente, em diferenciagao de produto,
impossibilitando a pratica de pregos maiores.

Assim, sao extremamente necessarias medidas nesse sentido, uma vez que
influem de maneira incisiva no resultado da linha. Tais medidas, uma vez
conhecida a limitagao de pregos citada no paragrafo anterior, podem tomar dois
caminhos, simultaneamente ou nao, a saber:

1. Diferenciagao do produto basico, agregando-lhe mais valor e, pretensamente,
maior rentabilidade. O produto mais sofisticado, ou simplemeate
diferenciado, vein se mostrando mais rent6vel que os produtos basicos. Em
geral, quanto mais valor agrega-se ao produto, principalmente em termos de
elaboragao de acabamento, maior 6 retorno que se tem com esse produto.
Isso pode ser comprovado pelos indicadores de rentabilidade comparativa
relacionados ao mesmo produto, vadando apenas o tipo de acabamento,
representados na tabela 6-2, na pagina seguinte (do mais simples ao mais
elaborado):
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TIPO DE ACABAMEvro

PREPAMDO PARA TINGIR

TnqTO

ESTAMPADO

iNDICE DE RENrABiLiDADE
(COMPARATrvO)

.57

11

33

Tabela 6-3: Comparagao de Rentabilidade em Fun£ao do Tipo de
Acabamento (elaborado pele autor)

2. Redugao de custos. Este assunto 6 abordado no subsistema de manufatura,
uma vez que, como vai ser mostrado nessa ocasiao, a grande parte desses
custos estao ligados a produgao.

6.2.4 AUMENTO DO VOLUME DE VENDAS DOS PRODUTOS
COM MAIOR VALOR AGREGADO (LAN(,'AMENTOS)

Ja existe um bom nimero de produtos desse tipo desenvolvidos, com volumes
de venda nao muito significativos, caracterizando uma necessidade de maior
promogao. Esta promogao poderia se feita das segllintes formas:

• Criagao de propaganda, direcionada ao consrlmidor 6nal, evidenciando as
caracteHsticas por ele perceptfveis do produto, de modo que se erie uma
empatia entre o pr6prio consumidor e a Empresa, levando as confecg6es a
trabalharem o produto em seu pr6prio bene6cio;

• Elaborar esquemas de venda seletiva a alguns poucos e 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 + CRIAC'AO DE CULTURA PARA o SPORTSWEAR
COLORIDO

Como ja foi citado, a linha em questao 6 a menos beneficiada pela imagem da
Empresa no mercado, uma vez que os chentes e os consllmidores tendem a
primeiro associar as outras linhas de produtos com o bom nome conseguido.

Assim, 6 extremamente necessario que se erie e se divulgue uma identidade
tamb6m para esta linha, juntamente com a formagao de uma cultura propicia
para este tipo de moda. Relacionando-se a esta proposigao estrat6gica, as
segllintes ag6es sao sugeridas:

• Atuagao pesadajunto a midia impressa, falada e televisiva;

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

• Patrocinio e produgao de palestras, programas televisivos e outros que
estejam ligados com o conceito de moda que se opera; e

• Vinculagao dos tecidos coloridos da linha a marcas famous e amplamente
conhecidas no meio de moda.

6.2.6 AGILIDADE NO ESCOAMENTO DE SOBRAS DE
ESTOQUE

Uma vez que sao constantes as trocas de produtos e a demanda 6 bastante
sazonal (e pouco previsivel fora do curto prazo), sobram nos estoques,
&eqtientemente, itens de coleg6es anteriores que, como se sabe, sao verdadeiros
encalhes em um mercado de moda. Com a 6nalidade de escoar rapidamente
estas sobras de estoque prop6e-se

• Uma possivel colocagao dessas sobras seria entre os clientes “populares”,
uma vez que estes nao tem, em geral, pretens6es 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 6nal de colegao, divulgar constantemente, entre a equipe de
ven(ias, os volumes por itens de estoque, criando condig6es especiais de
desconto para vendas conjugadas que incluam boa parte deste estoque.

5 Uma outra soluggo seria evitar a produggo destas sobras, a ser tratada no subsistema ck manufatura.
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6.2.7 PARCERIAS DE DESENVOLVIMENTO CONJUNTO DE
PRODUTOS

O desenvolvimento conjunto, seja de produto, cor ou acabamento especial, 6
uma importante garantia de fidelidade dos clientes, uma vez que se estabelece

um grande vinculo com tais clientes.

Entretanto, em fungao das hmitag6es de ordem pratica, tais privi16gios devem
ser restritos para os segmentos/niches de maior interesse em termos de
influ&ncia e de imagem no mercado, uma vez que sob aspectos puramente
econ6micos tais desenvolvimentos nao sao muito compensadores.

Assim, importantes parcerias devem ser buscadas com, principalmente, os
segmentos/nichos “formadores de opiniao” e outros de carater mais modal (por
exemplo: “casual feminino”).

6.2.8 COMERCIALIZA('Ao DE PRODUTOS IMPORTADOS

A importagao de produtos acabados ou semi-acabados, com a subsequente
revenda por parte da Unidade de Neg6cios, 6 vista aqui como uma fonte
importante de diversi6cagao sem, a principio, resultar em qualquer tipo de
aumento de complexidade industrial.

Uma boa oportunidade deconente desta estrat6gia 6 a liberagao de maquinado
pr6prio da Empresa, alocado para a produgao de produtos bastante criticos, em
favor da produgao dos anigos mais alinhados com a tecnologia e os recursos
humanos ja estabelecidos, bastando, para tanto, buscar a impoaagao desses
artigos de produgao mais critica.
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6.3 DELINEAMENTO ESTRATEGICO
ADMINISTRATIVO

OBJETIVOS SUBSIST£MICOS

ESTABELECER “LINK” EVIRE o NiVEL DE PLANEJ. 0 ESTRAT£GICO

E OPERA- ,0
GARAvriR A CONTnMADE E A REGULARIDADE DOS RESULTADOS

CONSEGUIDOS

Tabela 6-4: Objetivos Subsist6micos Administrativos (elaborado pelo
autor)

OBJETrvos
SUBSIST£MICOS

ESTRAT£GIAS PROPOSTAS b1 1C) 1

link
nN 'n
cont

Integragao organizacional com areas sat61ites X X

X

X

Padronizagao interna

Aprimoramento do controle gerencial da linha X

Tabela 6-5: Estrat6gias x Objetivos subsistemicos Administrativos
(elaborado pelo autor)
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O trabalho estrat6gico, em relagao ao subsistema administrativo (considerado
como o departamento de ger&ncia do Neg6cio), 6 basicamente uma otimi7agao
em termos de organizagao e m6todos.

A odentagao administrativa, com a finalidade de conduzir o Neg6cio ao
atingimento dos objetivos propostos, 6 baseada em 3 estrat6gias chaves,
fundamentalmente necessadas para tanto. sao elas:

6.3.1 INTEGRAC'AO ORGANIZACIONAL COM AREAS
SAT£LITES

Como ponto chave de garantia da efetiva implantagao do desenvolvimento
estrat6gico (ver Capftulo 2 - Introdugao ao Trabalho - Planejamento
Estrat6gico), a importancia decone do fato de que a Unidade de Neg6cios nao
opera independentemente do resto da organizagao. A excegao de alguns poucos
depaaamentos, a maioria deles interage com as unidades de neg6cio de forma
matHcial, por exemplo, um mesmo depmtamento de analise de neg6cios atua
sobre todas as unidades de neg6cio, uma vez que as operag6es envolvidas em
cada neg6cio nao justi6cam a presenga de um departamento desse tipo
dedicado ao mesmo.

Entretanto, tal estrutura matdcial 6 um grande fator de dissipagao estrat6gica,
ou seja, constitui um grande problema a propagagao da orientagao da ger6ncia
do neg6cio e a 6tima operagao do mesmo, causando grandes desencontros,
principalmente, pela di6culdade das areas sat61ites em identi£car prioridades
na operacionali7agao das tarefas. Fatos como desenvolvimentos especiais
urgentissimos para clientes “vip” 6carem parados, esperando para serem
acabados, porque a f£brica deu prioridade ao cumprimento da produgao normal,
sao normais na rotina do Neg6cio.

Assim, a ger&ncia de neg6cios deve, obrigatoriamente cuidar para que todas as
areas sat61ites estejam integmdas nos seus objetivos esQat6gicos, a Bm de que o

conceito de pequena empresa dentro de uma empresa grande seja, de fato,
aplicado.

Para tanto, devem ser desempenhados dois grandes processos administrativos:

1. Organizar. Significando a elaboragao de m6todos administrativos
responsaveis pela criagao de lima estrutura de propagagao estrat6gica; e

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

Praticamente falando, a estrat6gia apontada deve ser desmembrada em dois
grandes pIanos de agao, baseados nos processos administrativos citados, a
saber:
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1. ESTRUTURAC'AO, compreendendo a definigao e divulgagao de
responsabilidades, fluxos interdepartamentais, cronogramas etc; e

2. PARTICIPA(,'Ao. Uma vez estruturado, o sistema s6 pode funcionar de
maneira satisfat6da se todos os elementos, que dele participam, realmente
participarem, nao s6 na operagao das estrat6gias, como da elaboragao de
algumas delas que afetem, indiretamente, tais elementos.

6.3.2 PADRONIZA('Ao INTERNA

Uma vez atingidos os resultados desejaveis, os mesmos devem ser mantidos ou,
caso possivel, melhorados. Sob o porno de vista administrativo, a mentor
maneha de conseguir tal manutengao de resultados 6 atrav6s da padronizagao
da rotina interna.

Assim, tudo o que foi elaborado no pIano de agao “estruturagao” (descrito sob o
tftulo anterior), deve ser, formalmente padronizado, juntamente com a rotina
rnterna Ja exrstente.

Padronizar consiste em sistematizar os procedimentos, atrav6s de diagramas,
fluxogramas, formulaHos e outras ferramentas, com a 6nalidade de assegurar o
dominio tecno16gico dos processos.

6.3.3 APRIMORAMENTO DO CONTROLE GERENCIAL DA
LINHA

Relacionam-se a esta estrat6gia todos os procedimentos e atividades que
garantam o acompanhamento preciso da linha de produtos, atrav6s da
veri£cagao de tantos itens de controle quanto forem necessarios.

Alguns itens de acompanhamento necessado seriam:

Qualidade. Informag6es sobre indices percentuais de defeitos, comparados
aos indices hist6ricos, etc;

• Custos. Informag6es sobre custos atuahzadas, comparag6es hist6ricas,
comparag6es entre fabricas, composigao do custo padrao, etc; e

• Estoques. Informag6es “on line” sobre a posigao dos estoques.
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•

6.4 DELINEAMENTO ESTRATEGICO DE
MANUFATURA

OBJETrvos SUBSIST£MICOS

REDU(,'Ao DO CUSTO nqDUSTRLAL

-0 DA QUALIDADE DO PRODLrro (REGULARIDADE EAPRIMOI

CARACTERiSTICAS

E

Tabela 6-6: Objetivos subsistemicos de Manufatura (elaborado pelo autor)

OBJETrvos
SUBSISTEMICOS

ESTRAT£GIAS PROPOSTAS N

custo I qual

X

b1 1Eb) 3

flex
b1 1EhH) ZI

Redugao do custo industrial

Aprimoramento do controle de estoques e da
programagao da produgao

X X

Aprimoramento da regularidade da qualidade
da produgao

X

Diminuigao dos indices m6dios de defeito X

Aumentar flexibilidade produtiva atrav6s de
mudangas administrativas na produgao

Aumentar nexibilidade industrial
(maqumano)

Tabela 67: Estrat6gias x Objetivos subsistemicos de Manufatura
(elaborado pele autor)
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1.4.1 REDU(,'AO DO CUSTO INDUSTRIAL

Este direcionamento afeta, tamb dn, 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, esti relacionada com
o subsistema de manufatura, razao pela qual esta estrat6gia vai ser discutida
aqui (tabela 6-8).

ITEM

CUSTO MARGINAL (MATERIAIS)

GASTOS INDUSTRLAIS DIRETOS

E

DESPESAS ADMNISTRATIVAS

GASTOS FD(OS DA FABRICA

OUTROS

PAk–TrcnAeAo

48,6%

21,6%

10,3%

8,9%

8,2%

2,4%

Tabela 1-8: Composicao de Custos de um Produto B£sico (elaborado pelo
autor)

De\,'e-se, portanto, atuar nos fatores acima, de acordo com sua inau&ncia na
composigao do custo e sua elasticidade, ou seja, o quanto determinado fator se
altera com alterag6es provocadas nesse sentido.

Existem diversas fenamentas e m6todos, descritos em hteratura t6cnica,
encazes para a analise e determinagao de medidas necessadas para a execugao
desta estrat6gia, constituindo um estudo muito especi6co para a finalidade do
presente trabalho.

Entretanto, po(lem ser citadas algumas medidas que, provavelmente, devem ser
e6cazes no caso:

1. Subcontratagao ou terceirizag50 de alguns processos criticos;

2. Importagao de mat6ria-prima; e

3. Saneamento industrial
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6.4.2 APRIMORAMENTO DO CONTROLE DE ESTOQUE E DA
PROGRAMAC'AO DA PRODU(,'Ao

Trata-se da melhoria (ou eliminagao) de um dos problemas mais eeqiientes do
Neg6cio, a formagao de sobras de estoque com a troca de coleg6es.

Nesse sentido, deve haver uma maior preocupagao, principalmente nos meses
finals de venda de uma colegao, com relagao ao estoque atual dos itens que vac
sail de lintla. Isto pode ser feito atrav6s de algumas medidas tais como:

• Informagao de estoques “on line” para o PPCP;

• Programagao de lotes em m6dulos reduddos a Bm de amortizar o estoque de
final de colegao;

• Disponibilizagao com bastante anteced&ncia, por parte da ger6ncia do
Neg6cio, sobre quais itens devem sair de linha; e

• Criagao de esquemas especiais de programagao durante os meses 6nais da
colegao.

6.4.3 APRIMORAMENTO DA REGULARIDADE DA
QUALIDADE DA PRODU(,'AO

Este 6 um dos aspectos da qualidade que deve ser aprimorado, alias, no
presente momento, 6 o que demanda maior atengao, uma vez que os indices
indicadores de qualidade estao razoavelmente dentro dos hmites
preestabelecidos. Trata-se, portanto, de problemas gerados pela variagao
excessiva desses indices, ainda que quase sempre dentro dos ja citados liInites,
acarretando uma s6rie de problemas para o chente confeccionista, odundos da
imprevisibilidade das caracteristicas dos tecidos recebidos.

Tais variag6es excessivas nas caractedsticas do produto Baal estao,
obviamente, ligadas a vadag6es nos processos produtivos, sendo, portanto, de
grande necessidade o rasaeamento das causas para a atuagao no senddo de
elimina-las.

6.4.4 DIMINUI(,'Ao DOS iNDICES MEDIOS DE DEFEITO

Este d outro aspecto da quahdade que tamb6m necessita de algumas melhorias,
embora de criticidade bem menor que o caso anterior.

Para tanto, existem diversos m6todos de analise e interveng50 que possibilitam
a execugao de tal estrat6gia.
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6.4.5 AUMENTAR FLEXIBILIDADE PRODUTIVA ATRAV£S DE
MUDAN(,'AS ADMINISTRATIVAS NA PRODU(,',&O

Embora nao se focalize a manufatura em flexibilidade industrial, a manufatura
pode ser direcionada adlninistrativamente para que, sem nenhum tipo de
alteragao Hsica (maquinario, processos etc), se consiga um possibilidade maior
nessa area.

TaI direcionamento pode ser conseguido explorando o fato de que a
flexibilidade necessaria para o Neg6cio envolve muito mais a questao da
introdugao de novos produtos, varios produtos e desenvolvimentos especiais do
que qualquer outro tipo de variagao que demande tal habihdade por parte da
manufatura, ou seja, aata-se de uma busca por uma faceta muito especi£ca da
flexibilidade.

Assim, 6 possivel o desenvolvimento de algumas ag6es tais quais as que sao
citadas abaixo com esta finalidade.

• Organizar procedimentos padronizados e comuns entre todas as fabdcas para
facilitar os desenvolvimentos especiais e de novos produtos;

• Definir representantes, junto as fabricas, responsaveis por fazer funcionar
tais procedimentos;

• Separar explicitamente, com algum tipo de c6digo universalmente
conhecido, a produgao normal dos desenvolvimentos priorizados; e

• Aprimorar os mecanismos de controle da produgao, de tal forma que se
possa acompanhar melhor alguns desenvolvimentos.

6.4.6 AUMENTAR FLEXIBILIDADE INDUSTRIAL
(MAQUINARIO)

TaI estrat6gia esti baseada na compra de maquinado com a 6nalidade de
flexibilizar a produgao, principalmente com relagao ao setor de acabamento,
possibihtando a execugao de lotes pequenos, grandes variag6es e muitos
desenvolvimentos personalizados. Trata-se de uma recon£guragao industrial
buscando:

• Maquinario menos especializado e com mais possibilidades de
diversi6cagao; e

• Possibilitar a introdugao de maior namero de produtos diferentes em hnha.
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P

7. SINTESE

Neste capitulo sera desempenhada a tarefa de concihagao dos subsistemas,

procurando formal conjuntos-solugao coerentes. Neste caso especifico, trata-se
da combinagao humoniosa das estrat6gias de marketing, administrativas e de
manufatura.

Para ser grande, s& inteiro: nada
Tell exagera ou exctui.

S& todo em cada coisa. P6e quanto ds
No mirlimo que fazes.

Assim em cada Iago a tua todo
BrUha, porque alta vfve.

( Fernando Pessoa, heter6nimo Ricardo Reis)
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7.1 INTRODU('AO

A fim de que as estrat6gias propostas no capitulo anterior possam ser
combinadas, entre os 3 subsistemas, algumas observag6es devem ser feitas.

Podemos classincar qualquer estrat6gia desenvolvida em 2 tipos basicos,
relativamente a sua influ&ncia nos outros subsistemas:

• Estrat6gias Vinculadas, como sendo aquelas que se relacionam com o
desenvolvimento estrat6gico dos outros subsistemas, criando algum poss{vel
confhto, por exemplo: estrat6gias ligadas a flexibilidade envolvendo os
subsistemas de marketing e de manufatura.

• Estrat6gias Desvinculadas, ou seja, aquelas que nao afetam, de forma
alguma, os demais subsistemas, nao ocasionando conflitos entre os
subsistemas, por exemplo: estrat6gias de prego (marketing) que nao refletem,
consideravelmente, em nenhum dos outros subsistemas.

As estrat6gias desvinculadas nao vao ser analisadas no presente capitulo, uma
vez que nao ha problema combinat6rio nenhum em considerbIas, constituindo
uma decisao isolada, unicamente em fungao de sua viabilidade e retorno. Tais
estrat6gias (desvinculadas) serao julgadas no capitulo seguinte onde,
juntamente com as combinag6es aqui formadas, serao avahadas e, dependendo
dos resuhados, comporao o pIano estrat6gico proposto.
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7.2 IDENTIFICA('Ao DE VINCULOS E CONFLITOS

A

7.2.1 ANALISE DE INFLUENCIA SISTEMICA

Para cada estrat6gia proposta, devem ser apontados quais subsistemas estao
sendo por eIa afetados (tabela 7-1), a am de que os vinculos possam ser
visualizados e, entao, analisados quanto aos conflitos que IX)dem causar.

ES’TRAT£GIAS PROPOSTAS SUBSISTEMAS
UVFLUENCIADOS

X
X X

FRkql–MBTa–AN
a=emMa;––l–I
Melhoria dos services agregados

Aumento do valor agregado dos produtos basicos X

X

X

X

X

XAumento do volume de vendas dos produtos com
maior valor agJegado (lanGamentos:

Aprimoramento da identidade da linha no
mercado+criaGao de cultura propicia
Parceria no escoamento de sobras de estoque Gunto
aos chentes “DODulares”
Parceria de desenvolvimento conjunto de produtos
Mrcial@ ao de wdutos im@

X

Ix X X
Ex=x

IntegraQao organizacional com areas sat61ites
PadronizaGao interna

Aprimoramento do contro®encial da linha XxTx
ReduQao do custo industrial
Aprimoramento do controle de estoques e da
lronamaGao da DrOdUGaO

Aprimoramento da regularidade da qualidade da
>roduGao

DiminuiGao dos indices m6dios de defeito

Aumentar a flexibilidade produtiva atrav6s de medidas
administrativas na produgao
r a

X
X

X

XX

Tabela 7-1: Estrat6gias Propostas x Subsistemas Influenciados (elaborado
pelo autor)
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A parhr da tabela anterior, as estrat6gias vinculadas devem ser analisadas a fim
de que se verifique se tais vinculos constituem, a principio, conflitos ou sao,
simultanea e facilmente, implant&eis entre os subsistemas envolvidos.

7.2.2 ViNCULOS ENVOLVENDO o SUBSISTEMA
ADMINISTRATIVO

Todo e qualquer vinculo envolvendo o subsistema administrativo e um (e
apenas um) outro subsistema qualquer sera, por definigao, considerado como
nao gerador de conflitos, uma vez que taI subsistema 6 bastante flexivel e
apresenta recursos suficientes para gerar suporte para qualquer uma das
estrat6gias de marketing e de manufatura aqui propostas.

Sendo assim, tais estrat6gias vinculadas poderao ser agrupadas em um mesmo
conjunto estrat6gico, em fungao de seu carater nao con£ituoso.

7.2.3 CONFLITOS ENTRE OS SUBSISTEMAS DE MARKETING
E DE MANUFATURA

Identificam-se 4 possiveis conflitos entre esses subsistemas:

1. Aumento do valor agregado dos produtos basicos. Esta estrat6gia nao
constitui um conflito, uma vez que buschse o objetivo de redugao de custos
nos dois subsistemas e, a16m disso, a diferenciagao proposta para estes
produtos, como estrat6gia de marketing, nao chega a estar fora da operagao
rotineira das fabricas;

2. Aumento do volume de vendas dos produtos com maior valor agregado
(langamentos). TaI estrat6gia de marketing entra em conflito com os
objetivos de qualidade e custo da manufatura, uma vez que estes produtos de
maior valor agregado sao, em geral, de produgao mais complex& gerando
maJor namero de problemas de qualidade e menor produtividade (maior
custo em fungao do setup de maquinas, da complexidade e dos custos do alto
nh''el de 2’ quahdade);

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

4. Aprimoramento do controle gerencial da linha. Esta estrat6gia nao gera
qualquer tipo de conflitos uma vez que trata apenas de um melhor
direcionamento e disponibilidade de informag6es que ja existem, ou podem
ser conseguidos com relativa facilidade, nao implicando signifrcativamente
em aumento de custos ou outro problema qualquer.
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7.3 CONJUNTOS ESTRATEGICOS IDENTIFICADOS

Ap6s uma avaliagao dos conflitos identificados, noam delineados tr6s grandes
conjuntos estrat6gicos, contendo ambos a maioria das estrat6gias desenvolvidas
(nao geradoras de conflitos) e algumas poucas estrat6gias con£lituosas em cada
um dos casos.

As estrat6gias comuns a todos os conjuntos sao:

loramento das informagdes mercadoj6gjcasAD
Melhoria dos servjgos agregados

:ado dos Drodutos basicosAumento do valor a91
Aprimoramento da identidade da linha no
mercado+criaQao de cultura DroDicia
Parceria no escoamento de sobras de estoque Gunto aos
chentes “DODulares

Mrcial@ ao de wdutos imnortados

o organizacional com areas sat61ites

PadronizaGao interna

MWI @( £oltlgjEWe cial dalinha

Aprimoramento do controle de estoques e da
DrogramaQao da DrodUQao

Aprimoramento da regularidade da qualidade da
:roduQao

Diminuigao dos indices m6dios de defeito

Tabela 7-2: Estrat6gias Comuns a todos os Conjuntos (elaborado pele
autor)

7.3.1 CONJUNTO “BASICO”

Este conjunto agrupa, a16m de todas as estrat6gias comuns, aquelas que
pdorizam a redugao de custos em detrimento da flexibilidade produtiva.
Consequentemente, o Neg6cio eca caracterizado como produtor de tecidos
basicos, sem alguns tipos de possibilidade de diferenciagao e complexidade
que possam agregar maior valor ou imagem institucional.

A seguinte estrat6gia 6 caracteristica deste conjunto:

Ee(

Tabela 7-3: Caracteriza tao do Conjunto “B£sico” (elaborado pelo autor)
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7.3.2 CONJUNTO “BASICO COM DIFERENCIAC-AO”

Encontram-se aqui, a16m das estrat6gias comuns, aquelas que prop6em que o
Neg6cio se focahze na produgao de tecidos basicos mas que, de certa forma,
possibilite a produgao 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 seglrintes estrat6gias sao caracteristicas desse conjunto:

Aumentar a flexibilidade produtiva atrav6s de
medidas administrativas na DroduGao

Aumento do volume de vendas dos produtos com
:ado (lanQamentosmaior valor a.

Parceria de desenvolvilnento coniunto de Drodutos
Redugao do custo industrial

Tabela 7-4: Caracterizagao do Conjunto “B£sico com Diferenciag5o”
(elaborado pelo autor)

7.3.3 CONJUNTO “DIFERENCIADOS”

A16m das estrat6gias comuns, este conjunto 6 caracterizado pela focalizagao
estrat6gica na flexibilidade industrial, possibilitando 6timos niveis de
diversi£cagao, seja com a 6nalidade de langamentos ageis de novos produtos
ou com a 6nahdade de possibilitar desenvolvimentos especiais ao chentes,
mesmo em lotes de pequena escala. TaI implantagao esti vinculada,
principalmente, em recon6guragao de maquinado industrial, formando uma
planta fundamentalmente aexivel.

As seguintes estrat6gias sao caracteristicas desse conjunto:

Aumento do volume de vendas dos produtos com
'egadomaior valor ;amentos

Parceria de desenvolvimento coniunto de Drodutos
Aumento da Flexibilidade Industrial (maquinario

Tabela 7-5: Caracteriza tao do Conjunto “Diferencia Mo” (elaborado pelo
autor)
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8.
=alUn

SELE('AO

Nesta fase:

• os conjuntos estrat6gicos, definidos no capitulo anterior, serao julgados em
fungao de suas viabihdades, avahando as relag6es do tipo custo-beneficio, a
fim de que seja escolhido um deles para a fatwa implantagao. Para tanto, o
m6todo utilizado sera uma avaliagao do atendimento aos dois componentes
da orientagao estrat6gica: o “querer” e o “poder”; e

• Oconjunto estrat6gico selecionado 6 exposto de forma resumida.

“No fInal, que restard?
Um deserttto de crianga. . .

Cowigido por um louco! “

(Mario Quintana)
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8.1 INTRODU('AO

Neste capitulo, os tr&s conjuntos estrat6gicos definidos anteriormente devem ser
avaliados comparativamente, a fim de que se proceda a implantagao do que
melhor cumprh os objetivos do pIano.

Para esta finalidade, mais do que analises 6nanceiras, o m6todo utilizado deve
primu pela submissao absoluta as orientag6es globais estrat6gicas, que serao
consideradas como os fatores de selegao.

Assim, cada um dos conjuntos sera julgado quanto ao atendimento aos dois, ja
bastante citados, componentes da orientagao eskat6gica:

1. O “QUERER”, aqui expresso pelo estudo do cenario de oportunidades
(mercados, oportunidades de desenvolvimento, tend6ncias para o futuro e
recursos existentes); e

2. O “PODER”, aqui expresso pelo inventario motivacional e outras informag6es
internas a Empresa.

Estes dois fatores, consohdados, 6 que melhor caracterizaram os objetivos dos
pIano estrat6gico e, assim sendo, fundamentarao a escolha do melhor conjunto.

Por estas raz6es, este capitulo nao cont an, explicitamente, nenhum tipo de
analise de viabilidade econ6mica, mas, tao somente, a ja exposta avaliagao do
atendimento a orientagao estrat6gica, explicando as poucas paginas dedicadas a
este processo de selegao que, constituindo uma conseqO&ncia direta de tudo o
que ja se desenvolveu, sera bastante direto.
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8.2 CONJUNTO “BASICO”

Este conjunto eshat6gico cumpre, ortodoxamente, a odentagao global e de
manufatura, no sentido da redugao de custos e aprimoramento da qualidade.
Isto ocone porque as estrat6gias que dele fazem parte nao prop6em nenhum
tipo de diferenciagao produtiva, ou seja, atrav6s da implantagao deste conjtmto
o Neg6cio passa a operar da seguinte forma:

• poucos produtos em linIra;

• possibilidades bastante pequenas de atender a desenvolvimentos especiais;

e CUStOS urn pOUCO rnenores; e

• qualidade um pouco melhor.

Entretanto, em fungao dos dois primeiros itens acima, o atendimento aos
clientes se resurniria aqueles caracterizados como basicos na segmentagao
adotad& o que poderia ser bastante perigoso para o Neg6cio pelas seguintes
raz6es:

• Tais segmentos sao bastante exigentes com relagao a prego e, mesmo com a
pequena melhora que este fator tera, dificilmente a Unidade de Neg6cios
conseguira penetragao maior no mercado, uma vez que seus pregos minimos
sao considerados na m6dia superior do mesmo;

• Mesmo os segmentos/nichos basicos tendem a exigh maior personalizagao e
diferenciagao, caracteristicas nao atendidas com produtos basicos;

• Os seguimentos/nichos “formadores de opiniao” e outros de carater mais
modal sao extremamente influentes sobre todos os demais, principalmente
sobre os seguidores. Desta forma, mesmo que tais clientes mais modais nao
representem grande volume de vendas, se considerado o efeito da influ&ncia
que eles exercem sobre os demais, a opgao de nao atend6-1os

satisfatoriamente, com produtos mais diferenciados e/ou especiais, causara
grande prejuizo em termos de participagao; e

• A concon6ncia deve chegar, no prazo m6dio, a niveis semelhantes de
quaIidade, em relagao aos que sao oferecidos internamente, a pregos um
pouco mais baixos. Assim, a questao da imagem e da influ6ncia, &atada no
t6pico anterior, passa a ter um peso ainda maior.

Assim sendo, tal direcionamento estrat6gico pode se tornar um verdadeiro
“suicidio”, uma vez que a Unidade de Neg6cios so&eria uma boa perda de
panicipagao no mercado com sua implantagao.
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8.3 CONJUNTO “BASICO COM DIFERENCIA('Ao”

Este conjunto 6 marcado pela conciliagao em niveis m6dios de dois grandes
fatores:

• Orientagao interna da Empresa para a produgao de basicos (vontade e
vocagao tecno16gica e operacional); e

• Necessidades de diferenciagao e personalizagao do mercado.

Portanto, as estrat6gias aqui agrupadas tentam atender a essas duas entidades
evitando, ao m&imo, os conflitos deconentes. O caminho conciliat6rio seria o
segnlnte:

• A Unidade de Neg6cios deve voltar seus esforgos industdais para a produgao
de artigos basicos, sua verdadeha vocagao, focando em custo e qualidade;

+ Os produtos diferenciados devem ser buscados no mercado externo e/ou
aaav6s da subcontratagao e parcerias no mercado interno, transferindo para
outras empresas a complexidade industrial inerente de tais produtos; e

• Os desenvolvimentos especiais (personalizados) devem ser, em primeiro
lugar, filtrados sob o ponto de vista comercial, para que somente os que
tiverem ligag6es com objetivos estrat6gicos sejam aceitos. Para a produgao
desses desenvolvimentos, serao utilizados os esquemas especiais
admtnistrativos para uma ligeira melhoria nas condig6es de flexibilidade,
possibilitando, at6 certo ponto, tais personalizag6es.

Este conjunto parece um tanto adequado, tendo em vista que aproveita bastante
os recursos disponiveis atuais e a vocagao da Empresa, sem perder de vista as
oportunidades deconentes do mercado.
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8.4 CONJUNTO “DIFERENCIADO”

TaI conjunto pdoriza, absolutamente, o atendimento as necessidades do
mercado, visando todos os segmentos e nichos identificados como sendo bem
caracteristicamente de moda. Assim, as seguintes caractedsticas sao
possibilitadas:

+ Alta diferenciagao de produtos, com as mais vaHadas caracteristicas
desejadas;

• Lotes pequenos, desen\''olvimentos especiais, personalizagao, etc; e

• Grande quantidade de produtos em linha.

Entretanto, existem algumas consequ&ncias problematicas geradas pela
focalizagao neste tipo de flexibilidade industrial:

• Aumento consider£vel do custo industrial, uma vez que os lotes pequenos
sao pouco econ6micos, comparativamente aos maiores. A16m disso, existe a
depreciagao do maquinario adquirido que agrega mais custo ainda;

e Dificuldade em aprimorar os nivel de qualidade, ja que, com a introdugao de
muitos produtos na linha, a16m dos desenvolvimentos especiais, torn&se
cada vez mais complicada a tarefa de reduzir e regularizar os niveis de
defeitos;

• Os segmentos/nichos atingidos por este direcionamento estrat6gico, apesar
de importantes fontes de influ6ncia, nao representam volumes elevados de
venda, podendo levar a perda de participagao;

• Grande risco de concentrar a produgao em produtos diferenciados, onde
existe uma grande concon6ncia (como deduzido da analise da concon6ncia -
Capitulo 4) com mais vocagao e hist6rico para esse tipo de operag5o; e

• A16m do mais, taI focalizagao eshat6gica vai contra os desejos da
Organt7agao, uma vez que esta priorizn custo e qualidade voltados para a
produgao em larga escala de produtos basicos.

Ao contrario do conjunto “basico”, este peca pela desvidualizagao da pr6pda
missao da Empresa, expressa pelos desejos da Organi7agao, ao mesmo tempo
em que nao considera a vocagao hist6rica para a produgao de artigos basicos,
langando o Neg6cio em um tipo de operaggo de maior risco e, de certa forma,
inapropriada para o porte e os objetivos da corporagao.
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8.5 CONCLUSAO: 0 CONJUNTO ADOTADO

O conjunto estrat6gico a ser adotado d o “basico com diferenciagao”, uma vez
que 6 o que melhor cumpre os objetivos do plano, satisfazendo razoavelmente
os desejos da Organizagao e aproveitando as oportunidades de mercado, com
algumas poucas limitag6es (tabela 8-1).

ESTRAT£GIAS DE MARKETING
Aprimoramento das informag6es mercado16gicas

Melhoria dos servigos agregados

Aumento do valor agregado dos produtos basicos

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

Aamoramento da identidade da linha no mercado+criagao de cultura propicia

Parceria no escoamento de sobras de estoque Gunto aos clieates “populares”)

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

Comercializagao de produtos importados

ESTRAT£GIAS ADMINISTRATIVAS
Integragao organizacional com areas sat61ites

Padronizagao interna

Aprimoramento do controle gerencial da linha

T E
Redugao do custo industrial

Aprimoramento do controle de estoques e da programagao da produgao

Aprimoramento da regularidade da qualidade da produgao

Diminuigao dos indices m6dios de defeito

Aumentar a flexibilidade produtiva atrav6s de medidas administrativas na
lrOdUQaO

Tabela 8-1: Conjunto Estrat6gico Selecionado (elaborado pelo autor)

Para informag6es a respeito das estrat6g,ias expostas, ver Capftulo 6 . Hip6teses
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9. CONCLUSAO
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9.1 IMPLANTA('AO DAS ESTRATEGIAS

Neste ponto do desenvolvimento, as estrat6gias ja est50 todas elaboradas,
consistentemente como parte de um plano maior, cumprindo, portanto, a
6nalidade da atividade de planejamento estrat6gico.

Entretanto, para que a Empresa possa tirar proveito das mesmas, as estrat6gias
devem ser transformadas em ins&ug6es claras e operacionalizaveis ou, em
outras palavras, devem ser desenvolvidos pIanos de agao responsaveis pela
execugao das estrat6gias definidas.

Uma vez que tal elaboragao de pIanos de agao foge ao escopo deste trabalho,
sera aqui apresentada, a grosso modo, a metodologia dessa elaboragao, a fim de
que se tenha uma id6ia da continuidade do pIano estrat6gico, situando-o,
claramente, em todo o processo de planejamento.

Assim, um plano de agao pode ser desenvolvido atrav6s do seguinte m6todo:

Para cada estrat6gia definida,

1. Levantar aprofundadamente a situaggo atual dos fatores envolvidos;

2. De6nh sub-objetivos e metas, definir e quantificar a situagao desejada;

3 . Elaborar ag6es, necessarias a condugao da situagao atual para a desejada;

4. Dennir responsabihdades de execugao das ag6es;

5. De6nir o cronograma (inicio e am das tarefas) de execugao; e

6. Orgar os gastos.

Basicamente, como se nota pela semelhanga entre o m6todo acima e o m6todo
desenvolvido no presente trabalho, o processo de planejamento de ag6es 6
muito semelhante ao pr6prio planejamento estrat6gico. A principal diferenga
6ca a cargo do nivel de planejamento, uma vez que a atividade de planejamento
se desdobra em varios niveis, desde o nivel corporativo at6 o tatico / ag6es.

Quanto a possibilidade de realizagao pride& pode-se dizer que ha grande

receptividade para este tipo de iniciativa e, sendo estas estrat6gias visivelmente
compensadoras (custo-beneacio), nao ha ra7Xo para nao implantbIas. At6 o
presente momento, para algumas das estrat6gias aqui desenvolvidas, ja estgo
sendo elaborados, pelo autor, os pIanos de agao.
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9.2 BENEFiCIOS ORIUNDOS DA IMPLANTA('AO

Ap6s a implantagao do presente plano estrat6gico desenvolvido, atrav6s da
execugao dos pIanos de agao (como descrita sob o titulo anterior), espera-se o
cumprimento de todos os objetivos subsist6micos de6nidos, conduzindo,
portanto, ao cumpdmento do macro-objetivo do plano.

Assim, os maiores beneficios de taI implantagao estao ligados ao aumento da
competitividade do Neg6cio, traduzido na melhoria das condig6es de permuta
com todos os gnrpos participantes, ou seja:

• Clientes/Consumidores: melhores produtos , sewigos, atendimento e pregos;

© Acionistas: melhor remuneragao para o investimento;

• Funcionados: maior valodzagao e participagao nos processos decis6rios; e

+ Comunidade/Meio-ambiente; maior contdbuigao cultural (desfiles,
patrocinios etc).

Desta forma, espera-se assegwar a sobreviv6ncia, o crescimento e o
aprimoramento da Unidade de Neg6cios (ou da Empresa) em meio as
crescentes press6es e demandas por competitividade.
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9.3 BENEFiCIOS ORIUNDOS DA METODOLOGIA

Acredita-se que o maior beneficio, para a Unidade de Neg6cios em questao,
nao 6 resultante da implantagao do pIano estrat6gico que foi, aqui,
desenvolvido. TaI plano, apesar de estar direcionado ao m6dio/longo prazo, 6
apenas um resultado do processo elaborado e, mais importante que um
resultado, 6 a metodologia de “prodIIzir” estes resultados continuamente, ou
seja, trata-se do meta-beneficio do planejamento proposto.

Para meILor caracterizar esse bene6cio, oriundo da metodologia proposta, 6
mister uma breve comparagao entre como esta atividade esti sendo
desempenhada hoje, dentro da Unidade de Neg6cios, e como o presente
trabalho pretende desempenha-la.

9.3.1 PLANEJAMENTO ESTRAT£GICO ATUAL DO NEG6CIO

Atualmente, a atividade de planejamento estrat6gico da Unidade de Neg6cios se
relaciona apenas ao sistema de marketing, de forma que sao elaboradas
estrat6gias nesse sentido, algumas at6 fazendo alusao ao sistema fabril, por6m
nao 6 dado, em ess&ncia, um direcionamento estrat6gico mais consistente as
fabricas que operam com essa unidade, muito menos o sistema produtivo d
considerado quando da elaboragao estrat6gica.

Outra denci6ncia existente, diz respeito a falta de preocupagao com o sistema
administrativo interno, di£cultando a operacionahzagao das estrat6gias
propostas.

Finalmente, o m6todo utilt7ado para tal planejamento 6, muitas vezes, vago e
informal, dificultando, mais uma vez, a implantagao das estrat6gias.

9.3.2 PLANEJAMENro ESTRAT£GICO PROPOSTO

Prop6e-se, para a Unidade de Neg6cios, uma atividade de planejamento
estrat6gico que integre, como subsistemas orientados, os aspectos de marketing,
administrativos e de manufatura, numa estrutura formal capaz de aliar a
imaginagao criativa com a 16gica, utilizando uma sequ6ncia natural do
pensamento humano.
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“ Se teus projetos sao para um ano, semeia um grdo.

Se sao para dez anos, planta uma drvore.

Se sao para cem anos, instrui o povo.

Semeando um grdo, colherds uma vez.

Ptantando uma dwore, colherds dez vezes.

Instnrindo o povo, colherds cem vezes.

Se deres um peixe a um howlem, alimentar-se-d uma vez.

Se o ensinares a pescar, comerd a vida inteira.

(KUAN-TZU - China - S6cu Io VII, A.C.)
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10.4 ENGENRARIA DE PRODU('Ao (DESCRI('Ao)

“o Engenheiro de Produgao trata da efici&ncia de sistemas de produgao de bens
ou servigos, integrando os aspectos tecno16gicos, humanos e econ6micos. Na
sua formagao tecno16g,icR 6 desenvolvida sua capacidade de determinar o
melhor par (projeto do produto) - (processo de fabHcagao), levando em conta a
qualidade e prego adequados ao mercado consumidor e caractedsticas do
mercado fornecedor de materiais e de equipamentos, bem como do mercado de
mao-de-obra. Na area human& ele adquire conhecimentos de como organizar o
trabalho, desenvolver m6todos e ananjar o setor produtivo, visando maxima
produtividade, com qualidade, bem como, de tratar dos aspectos de sa6de e
seguranga no trabalho. Na area econ6mica, aprende os m6todos de analise da
economia nacional, da concon6ncia, da formagao de pregos, dos problemas
contabeis e em particular da alocagao de custos, dos problemas financeiros de
captag6es e aplicag6es de jwos e inflagao, cnlminando com a integragao de
tudo isto, visando a lucratividade do investimento.

Para poder tratar todos estes aspectos e dados conespondentes, o Engenheiro
de Produgao tamb6m adquire boa formagao em sistemas de informagao
(computadorizados ou nao) e em t6cnicas de analise estatistica e otimi7agao
matematica.

O planejamento de longo e m6dio prazo e a programagao de curto e curtissimo
prazo constituem a linha central de atuagao, com os outros aspectos de
tecnologia, qualidade, manutengao, mercados, recursos humanos, m6todos de
trabalho e arranjo fisico, sendo atividades subsidiadas.”

(extraido de material interno da Escola Polit6cnica)


