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Sumario

O presente trabalho constituiu-se na criagdo de uma metodologia prépria de
Formulac&o da Estratégia de Operagdes, voltada para empresas de pequeno e
médio porte. O autor desenvolveu a ferramenta deste trabalho com adaptagbes
e mudancgas na teoria e conceitos apresentados em obras sobre “Estratégia” de

diversos autores.

A preocupagcéo do autor em satisfazer as necessidades de melhorias de gestéo
de pequenas e médias empresas, quase sempre nio atendidas pela grande
parte das obras de Administragdo e Gestdo Empresarial, fez com que ele
criasse uma metodologia simplificada e pratica, visando promover a utilizagdo
dessa importante ferramenta de gestdo: o Planejamento Estratégico das

Operacgdes.

Desenvolvida a metodologia, o autor realizou o seu teste, aplicando-a numa
empresa do Setor de Comeércio, importadora e distribuidora de vestuarios
importados. Desse modo, ele procurou validar a metodologia e auxiliar o leitor

numa possivel aplicacéo da ferramenta deste trabalho.
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1. Introducao




Capitulo 1: Introdugé&o 1

. Capitulo 1: Introdugéo

Este capitulo de introdugao sera dividido em duas seg8es: “Defini¢do do Tema”
e “Desenvolvimento do Trabalho”. Na primeira parte serfo apresentados e
discutidos as razées e motivos por tras da escolha do tema “Formulagdo da
Estratégia de Operagdes de uma Empresa do Setor de Comércio”. Questdes
como ¢ relacionamento do autor com a empresa em estudo e a sua escolha
pela fungdo Estratégia de uma empresa serdo abordadas nessa se¢do. Na
segunda parte sera descrito um breve resumo do trabalho propriamente dito
realizado pelo autor, bem como a estrutura do trabalho em si, com suas

divisdes e relacionamentos.




Capitulo 1: Infrodugéo 2

LI. Definicdo do tema

O tema “Formulagédo da Estratégia de Operagbes de uma Empresa do Setor de
Comércio” abordado neste trabalho de formatura tem sua origem no interesse
do autor, a nivel académico e pratico, pelo campo de “Estratégia”. Nos ultimos
anos, pode-se notar o crescente interesse pelo assunto “Estratégia’,
considerada uma das ferramentas mais indicadas por especialistas e
académicos, para o aumento e manutencio da competitividade de uma

organizagéo.

O presente trabalho foi realizado na “Confecgoes de Roupas Hanes Ltda.”, uma
empresa de pequeno/médio porte que atua no ramo de vestuarios femininos ha
20 anos. A opgdo por desenvolver o trabalho nesta empresa se deve, dentre
outros fatores, ao vinculo familiar do autor com a empresa, cujo fundador e

atual proprietario € o pai do autor.

Durante os 6 anos que esteve atuando na empresa, 0 autor constatou que as
decisdes tomadas na empresa eram muito centralizadas, baseadas no “feeling”
do dono da empresa, no que ele pessoalmente interpretava e assumia como
certo para a sua empresa. Essa arbitrariedade na tomada de decisdes levava
muitas vezes ao desperdicio de recursos e esforgos da organizagéo, gerando
apenas medidas paliativas para os problemas enfrentados pela organizagéo.
As acbes executadas no dia a dia da empresa se resumiam a “apagar
incéndios” localizados, sem levar em conta o conjunto das operagdes como um
todo, visando alcancar objetivos definidos de mais longo prazo. N3o se pode
desconsiderar, no entanto, o desempenho e a sobrevivéncia da empresa ao
longo dessas duas Ultimas décadas, que tém demostrado a habilidade do
proprietario da empresa em administrar bem uma empresa nos moldes

tradicionais.

As recentes perdas significativas de faturamento, as constantes mudangas do
cenario econdmico nacional e a proximidade da aposentadoria do empresario
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fizeram, porém, com que ele aceitasse uma proposta de implantagéo de um
projeto de Planejamento Estratégico das Operagbes para a sua empresa, um

dos objetivos deste trabalho de formatura.

O autor, na posicdo de Gerente Geral, sentiu falta de uma coordenagéo das
agbes tomadas na empresa, orientadas para objetivos mais estratégicos, nao
apenas para metas de curto prazo (Ex: faturamento mensal), como vinha
acontecendo. A sua influéncia (filho do proprietario) e a responsabilidade do
controle futuro da empresa fizeram com que o autor propusesse, entéo, a
implantagdo de um Delineamento Estratégico para as operagGes da empresa.

Além de suprir a necessidade de organizar os recursos € capacitages da
empresa, direcionando-os de acordo com um padr&o de decisdes coerentes e
visando alcancar niveis de desempenho que possibilitem a organizagdo
competir eficazmente frente a seus concorrentes (Gianesi & Corréa), o tema
Estratégia também foi escolhido pelo autor devido & escassez de literatura
referente a Estratégia de Operagdes no Setor de Comércio (setor em que a
empresa atua). Assim, o autor contribui com o universo da Estratégia,
complementando com as adaptagbes de seu trabalho, a literatura existente

sobre Estratégia de Operagbes.

Enfim, através deste trabalho o autor quer aplicar a uma situagdo real de uma
empresa sem nenhuma estrutura estratégica explicita, geralmente empresas
de pequeno e médio porte, ferramentas e conceitos de Estratégia de
Operagdes, estruturando as andlises e decisdes do corpo diretivo da empresa,
coerentemente com objetivos de longo prazo definidos, e direcionando as
operacdes do dia a dia da empresa. Quer-se introduzir praticas de Estratégia

numa empresa.

Devido as dificuldades encontradas — recursos escassos, dificil acesso as
modernas ferramentas de gestdo, etc. — pela grande maioria das pequenas e
médias empresas do pais em se implantar um projeto de Delineamento
Estratégico, ao longo do desenvolvimento deste trabalho, o autor procurou
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fazer com que a teoria por trds da formulagdo de uma Estratégia fosse
modificada para a sua facil aplicagdo em empresas desse tipo, conferindo

assim, uma abordagem pratica ao trabalho.
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LIl. Desenvolvimento do trabalho

Definido a area (Estratégia) e o local de estudo do trabalho de formatura, o
autor iniciou a sua pesquisa bibliografica em meados de junho de 2000. Na
época, ndo estava claro para o autor exatamente qual o enfoque de Estratégia
que ele iria adotar em seu trabalho: além dos diversos niveis hierarquicos da
Estratégia propostos por varios autores, enire eles, Hayes e Wheelwright
(1.984) — com as Estratégias Corporativa, Competitiva e Funcional — existe
também diferentes abordagens e conceitos da Estratégia, como as Estratégias
de Crescimento, as voltadas para o Cliente (de Mercado), as Financeiras, as de

Manufatura, as de Operacgdes, etc.

Apos sucessivas conversas com o orientador do trabalho e reflexdes sobre a
empresa em estudo, pode-se enfim, definir um enfoque da Estratégia para o
trabalho: criar um método pratico para a aplicagdo da Formulagéo Estrategica
de Operagbes na empresa. A escolha pelo campo especifico de “Estratégia de
Operagdes” se deve a crescente busca de resultados concretos e imediatos
pelas empresas, atualmente, no ambiente cada vez mais competitivo em que
elas estdo inseridas. A “Estratégia de Operagdes” consiste na busca das reais
necessidades do mercado atuante da empresa, identificando as areas internas
da empresa responsaveis pela implementagdo de agbes corretivas ou
preventivas que atendam as exigéncias desse mercado. Alem disso, a idéia da
criagdo de uma metodologia simplificada para o Desenvolvimento Estratégico
supriria as necessidades de pequenas e médias empresas, que enfrentam

dificuldades nessa pratica.

Passada essa fase inicial de indefinicdo, o autor buscou referéncias sobre
Estratégias de Operagdes, ao mesmo tempo que coletava e redigia
informagdes sobre a empresa. Essa fase de descrigéo da empresa (Capitulo 2
— A Empresa) foi rapidamente finalizada, sem muita dificuldade, ja que o autor
conhecia a empresa, no seu atual modelo de negdcios, praticamente desde o

seu inicio.
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Boa parte do tempo despendido no trabalho foi dedicado ao desenvolvimento
da metodologia para a Formulagéo da Estratégia de OperagGes de uma
empresa {Capitulo 3 — Revis&o Bibliografica). Nesta etapa, o autor elaborou um
roteiro composto por 8 passos, para a aplicagdo de uma Formulagéo da
Estratégia de Operagdes numa empresa. Para desenvolver essa ferramenta, o
autor adaptou o conteddo das obras pesquisadas, visando a sua aplicagéo

pratica em empresas de pequeno e medio porte.

No Capituio 4 — Aplicagio do Modelo Teodrico, a metodologia foi utilizada na
empresa em estudo, comprovando a sua utilidade em situagdes reais. Cada
passo da metodologia proposta foi seguido, culminando na elaboragéo de um
conjunto de Planos de Ag#o, produto final de um processo de Formulaggo

Estratégica de Operagdes.

Finalmente, as conclusdes e resultados do trabalho foram apresentados no
Capitulo 5 — Conclusdes, trazendo os beneficios, dificuldades e as mudancas

geradas pela realizagédo desse trabalho de formatura.
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Il. Capitulo 2: A Empresa

Para gque o leitor compreenda melhor os proximos passos que serdo dados no
trabalho, serad necessario antes de tudo conhecer os principais aspectos da
empresa, como sua histdria, caracteristicas organizacionais, mercado em que

atua, os processos envolvidos, etc.

Neste capitulo serdo apresentados os fatos e acontecimentos que moldaram a
empresa desde a sua criagédo, bem como a sua atual configuragdo, ambiente e
contexto que esta inserido. Assim, ficara claro para o leitor o desenvolvimento
posterior do trabatho, com a aplicagéo das teorias e ferramentas de Estratégia

gue seréo propostas, objetivo principal do trabalho.

Alguns detalhes e informagdes importantes poderdo ser omitidas nesta etapa
do trabalho, porém serdo levantados e discutidos em momentos oportunos,
para esclarecer melhor os pontos que serdo abordados posteriormente.
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iL.l. Historico

A empresa foi fundada em 1.980, no bairro da Aclimagéo (centro de Séo
Paulo), nos fundos da residéncia do proprietario. Atuando em condigdes
precérias, a empresa iniciou as suas atividades confeccionando pequenos lotes
(de 500 a 1.000 pegas) de jaquetas para os atacadistas da época, ja
estabelecidos no ramo de vestuario. Com um continuo esforgo e preocupacao
em entregar seus produtos com qualidade e nos prazos determinados por seus
clientes, a empresa aumentou sua carteira de clientes e em poucos anos,
acumulou capital suficiente e experiéncia, passando a diversificar e aumentar
consideravelmente a sua produgdo, culminando na abertura de um ponto
comercial no conhecido Centro Atacadista de Moda, localizado no bairro do

Bom Retiro, centro de Sao Paulo.

De uma produgdo quase que artesanal e familiar, a empresa sofreu um
acelerado processo de expansdo a partir de meados da década de 80,
passando a ser um dos lideres do setor. Para consolidar a sua posicéo, chegou
a terceirizar a fabricagdo de seus produtos e contar com uma forga de vendas

atuando em todo territorio nacional.

Em 1.890, a fim de obter ganhos maiores reduzindo o seu custo de fabricagao,
o fundador da empresa decidiu verticalizar a sua produgéo, iniciando a
producdo propria de tecidos de malha, investindo na compra de 5 Maquinas
Circulares € em uma nova instalagdo que abrigaria parte da confecgéo de
roupas (a maior parte era fabricada por terceiros), o estoque € a matharia. A
previsdo de reducgdo de custos foi acertada, € mais ainda, a empresa passou a
vender os seus tecidos para outras empresas, se tornando também

fornecedora de tecidos de malhas.

Toda essa onda de crescimento porém, foi interrompida com a liberagéo das
importagdes pelo Governo: a industria nacional de tecelagem/confeccéo
“sucateada”, ndo conseguiu competir com os produtos importados,
principalmente aqueles provenientes da Asia (China, Coréia, Taiwan), cujos
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precos, mesmo apds as tarifas alfandegarias, eram menores que os praticados
pelos fabricantes nacionais. Nessa época, segundo dados estatisticos'!, 75%
das indistrias nacionais de tecelagem/confeccdo faliram ou tiveram sua
producdo drasticamente reduzida. A empresa em estudo néo escapou dessa

concorréncia desigual, e em 1.993 interrompeu todas as suas atividades.

Ao longo dos meses em que a empresa teve suas atividades paralisadas, o
proprietario da empresa estudava a viabilidade de importar roupas da Asia e
revendé-las no pais. Em setembro de 1.994, é decidida a reabertura da
empresa, agora com um modelo de negécios completamente diferente da
anterior: de fabricante e vendedor, a empresa passou a ser somente
distribuidora de produtos importados. Com a experiéncia adquirida em anos
anteriores nesse setor e a atratividade dos pregos e qualidade das roupas

importadas, foi relativamente facil a sua retomada do mercado.

Hoje, a empresa ¢ uma das lideres no comércio de vestuario feminino
importado. Conta com 4 pontos comerciais nos principais Centros Atacadistas
de S&o Paulo (Bom Retiro, Bras, Shopping Mart Center e Shopping Polo Moda)
e abastece todos os Estados do territdrio nacional. Seus produtos revendidos
provém de quase todos os cantos do mundo: Los Angeles, New York, Hong
Kong, China, Coréia, india, Paris, Mildo e Veneza.

Mais uma vez, com as recentes crises mundiais e a conseqlente
desvalorizagdo da moeda nacional no inicio de 1.999, a empresa é obrigada a
rever a sua estratégia de negocios, uma vez que os seus produtos passaram a
ndo ser tdo atraentes como antes (a vantagem competitiva baseada em pregos
foi perdida) e as confecgbes nacionais passaram a fabricar produtos de melhor

qualidade, superando, em alguns casos, similares importados.

A perda da vantagem competitiva em prego e até um certo ponto na qualidade,

e a crise econdmica deflagrada com a desvalorizagéo do Real provocou uma

! Dados da ABIT (Associagsio Brasileira da Industria Téxtil)
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reducdo gradativa nas vendas da empresa, levando o fundador, mais uma vez,

a refletir sobre o destino de seu empreendimento.
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ILIl. Informacgdes gerais

A empresa “Confecgbes de Roupas Hanes Ltda.” € uma empresa de
pequeno/médio porte, com aproximadamente 30 funcionarios fixos. Possui um
centro de distribuicdio no bairro do Canindé (S&o Paulo — SP) e uma rede de 4
estabelecimentos comerciais localizados em centros atacadistas de vestuarios
da cidade de S&o Paulo (SP).

Atua no ramo de vestuario, especificamente no segmento feminino. Seu
plblico-alvo é o publico feminino com faixa etaria entre 20-50 anos, das
classes sociais B e C2. E importante observar que o cliente da empresa ndo éo
publico feminino citado, mas as Iojas que abastecem esse publico. Ndo é do
interesse da empresa vender no varejo, diretamente para o consumidor final;
sempre atuou vendendo no sistema de atacado, ou seja, distribuindo para

revendedores.
O seu portfdlio de produtos atende a 3 nichos de mercado:

» mercado de_roupas para festas: esse mercado € abastecido pelos
vestidos longos de festas, boleros, echarpes, etc. As pecas s&0 mais
detalhadas, utilizam tecidos mais “finos” e normalmente tém os
pregos de venda mais elevados.

> mercado de roupas para o trabalho. casual: nesse mercado, 0S
principais produtos séo os failleurs, conjuntos, camisas, saias %, etc.
S&o pegas tradicionais, usadas em ocasides “casuais” e no trabalho.
Os seus pregos variam conforme o tipo da peca, a moda atual e os
detalhes das pecas.

» mercado denominado “modinha”; representado pelas roupas de
tecidos mais baratos {(geralmente tecidos de malhas) e design mais

“ovem”, ditado pela’ moda atual. S&o roupas consideradas

“descartaveis” pelo plblico-alvo, uma vez que perdem seu apelo de

2 segundo classificag8o do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica)
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I

uso quando a moda é ultrapassada. Entram nessa categoria de
produtos as blusinhas, mini-saias, calcas “capri’, tops, etc.
Geralmente os seus pregos sfo relativamente mais baixos em

comparagdo com os demais nichos apresentados acima.

Os principais concorrentes da empresa sao as lojas que atendem ao mercado
de roupas para festas, responsavel por mais da metade (65%) de seu
faturamento. Devido & dificuldade técnica de se confeccionar uma roupa para
festa (exige mé&o-de-obra intensiva e qualificada), o mercado concorrente de

produtos nacionais é relativamente pequeno.

Em segundo, temos as lojas que atendem o mercado casual como principais
concorrentes e por ultimo, o mercado de “modinha”. Esses dois mercados sdo
altamente difundidos no pais, uma vez que as limitagdes técnicas de produgao
encontradas ja s@o dominadas pelos fabricantes nacionais e as matérias-

primas utilizadas séo abundantes no pais.
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ILIIl. Organizagéo

Conforme mencionado anteriormente, a administragéo da empresa é de cunho
familiar, ou seja, o controle e gerenciamento da empresa estd nas maos do

fundador e membros de sua familia.

Sua estrutura bem enxuta, com apenas 30 funcionarios aproximadamente,
segue os valores e principios pregados pelo fundador. Exemplificando, quando
& necessario contratar um funcionario, o proprietario da empresa sempre
profere o mesmo discurso: “Vamos fazer o possivel para ndo contratar mais um
funciondrio. Vocé sabe o quanto é caro? Ndo é s6 o salario dele, tem ainda 0s
impostos, encargos, beneficios... Acaba custando o dobro para mim{”. Esse
discurso deixa claro que uma contratagdo de pessoal ndo & encarada como um
investimento pelo proprietario, mas sim como um montante que sera

adicionado aos custos da empresa.

A estrutura organizacional é composta por apenas 4 niveis hierarquicos (vide
figura 2.1). Essa configuragéo, ac contrario do que ocorre em outras empresas
com mais niveis hierarquicos, deveria permitir um comunicacdo interna mais
intensa entre os membros da empresa e favorecer a descentralizagdo das
tomadas de decisdes; porém, devido ao estilo centralizador e conservador do
proprietario da empresa, tais praticas ndo ocorrem. No entanto, & importante
destacar que aos poucos o fundador da empresa vem delegando
responsabilidades e atribuigbes aos seus subordinados, “afrouxando” a sua
influéncia na empresa. Tal fato, segundo o proprio fundador, € devido a
aproximagdo de sua aposentadoria € confianca na capacidade de
gerenciamento da empresa pelo seu filho, futuro proprietario da empresa.
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Organograma da Empresa

Sr. Baek
Fundador/Proprietario

D. S6nia | | Eduardo
Proprietaria | | Proprietario

Reberson
Gerente de Operagbes

[
I ] ] ] |

Edilere Jaildg Diva Rose fvair
Gerente da L1 Gerente da L2 Gerente da L3 Gerente da L4 Gerente do CD

Vendedores | |Estoquistas | |Vendedores] |Vendedores | |Estoquistas| |Vendedores| |Estoquistas Estoquistas

figura 2.1: Organograma atual da empresa (elaborada pelo autor)

Pela observagéo da figura acima, pode-se concluir que a estrutura da empresa
é voltada somente para a comercializagdo de produtos (seu atual modelo de
negocios), ou seja, ndo ha nenhuma area relacionada a Producao. As siglas L1
a L4 representam as Lojas 1 a 4 respectivamente, e a sigla CD significa Centro
de Distribuicdo. Pode-se dizer que a empresa pertence ao setor de servigos, no

ramo de comércio atacadista.

As fungBes financeiras, compras, recursos humancs, desenvolvimento e
demais funcdes de assessoria n&o estdo separadas por areas. Algumas delas
sio exercidas pelos gerentes das lojas (como recursos humanos e compras) e
outras sdo exercidas pelos proprietarios (por exemplo, a fungéo financeira é
exercida pelo proprietario e o desenvolvimento de produtos ¢ realizado pela
proprietaria). Existe uma certa concentragdo das fungbes, decorrente da

estrutura enxuta da empresa.
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1l.1V. Opera¢cdes e processos

A seguir, serdo apresentadas as principais operagdes e processos envolvidos
no negocio da empresa, para que o leitor possa se familiarizar com os

procedimentos e tarefas que a empresa executa.

E importante relembrar que o modelo de negécios da empresa é o de
Distribuicdio de roupas importadas, ou seja, Importagéo e Comercializagdo de
roupas. Esse modelo atribuido a empresa nao se resume porém, somente a
compra e revenda de produtos importados como & de se esperar da maioria
das empresas importadoras, sejam elas do ramo de vestuario ou outro
qualquer. A empresa em estudo possui uma caracteristica singular em relagéo
as demais: ela participa ativamente dos processos de Desenvolvimento e
Produgdo dos produtos, baseada numa relagéo de parceria com 0s seus
fornecedores. Essa peculiaridade serd objeto de estudo do capitulo 4
(“Aplicagdo do modelo teérico”) e sera discutida extensamente em momento

apropriado.

Basicamente, pode-se dividir os processos e operagbes do negocio da
empresa em 7 etapas principais: Desenvolvimento dos Produtos, Produgéo,

Compras, Importagéo, Estocagem, Distribuigdo e Vendas.

I1.IV.I. Desenvolvimento dos produtos

Esse processo € de responsabilidade Unica da proprietaria da empresa (D.
Sénia). Desde a fundagdio da empresa, os modelos criados e desenvolvidos
pela empresa eram de autoria da proprietaria. Atualmente, apesar desse
processo contar com a participagdo dos fornecedores da empresa, como
mencionado acima, a aprovagdo final do produto ainda esta sob a
responsabilidade da proprietaria da empresa.
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O processo de Desenvolvimento dos produtos se resume a 4 operagbes

basicas, conforme o esquema da figura 2.2 abaixo

> Croqui > Modelagem Pilotagem Aprovagao

Figura 2.2: Operagdes do processo de Desenvolvimento dos produtos {elaborado pelo autor)

CROQUI

Esta operagéo representa a fase de criagéio de um modelo. Seu resultado final
& um croqui (rascunho) do possivel modelo abstraido da observagéo e analise
de fontes variadas de informagdes de moda, tendéncias futuras, padroes

passados, estilos diversos, comunidades, valores, costumes, etc.

Essa quantidade e variedade de informagdes € obtida pela proprietaria da
empresa através de participagdes em evenios de moda (como desfiles,
palestras, etc.), visitas a feiras de modas nacionais e internacionais, leitura de
artigos e revistas especializadas, videos e freqlentes viagens aos centros

difusores da moda internacional (Paris, Mildo, New York, etc.).

Com o acumulo e andlise dessas informagdes, aliada a uma caracteristica
pessoal essencial, que é a “percepgdo de moda’, a proprietaria da empresa
desenvolve os esbogos dos modelos até chegar a um desenho definitivo, o

croqui.
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MODEILAGEM

Definido o modelo em um croqui, da-se inicio a concretizagdo do modelo, ou
seja, o modelo abstraido em um rascunho deve ser transformado em um

projeto concreto, passivel de ser fabricado.

Nesta operacdo, as especificagfes técnicas do produto como tamanhos,
reparticdo de pegas, detalhes de corte, dobras e costuras, cores, estampas e
tipos de tecidos sdo definidas e apresentadas nos documentos de fabricagéo
do produto. Além disso sdo também desenvolvidos os moldes de fabricagéo do
produto. Esses moldes sdo ferramentas de auxilio & fabricagdo (gabaritos),

utilizados na etapa de corte do processo de fabricagao.

Existe um aspecto importante que deve ser levantado nessa etapa do
processo: a ‘tropicalizagdo” da Modelagem. Como essa operagdo e
desenvolvida no exterior, é importante verificar a adaptagdo de um novo
modelo criado aos padrdes brasileiros de tamanho, valores e costumes. Por
exemplo, o tamanho da regido da cintura e gliteos do corpo da mulher
brasileira € em média maior que o das mulheres norte-americanas, portanto o

fornecedor norte-americano deve adaptar o seu padréo para o brasileiro.

PILOTAGEM

Apos a modelagem do produto, deve-se confeccionar algumas pegas-pilotos
que servirdo de prova teste para a préxima operagdo do Desenvolvimento dos
produtos, a de Aprovacgéo.

Essa peca-piloto é confeccionada artesanalmente, sem o uso de técnicas
sofisticadas de fabricagdo. Geralmente o corte da pega é feito manualmente e
a montagem da pecga por uma costureira apenas. Deve-se utilizar nesta etapa
os mesmos materiais e tecidos gue serdo utilizados para a fabricagdo em série
do produto, para que os testes que serdo realizados posteriormente
reproduzam efeitos reais e confiaveis para a avaliagdo do produto.
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APROVACAQ

Nesta fase, a pega-pilofo sera submetida a testes que indicardo a aprovagéo ou
ndo do produto para a fabricagdo em série. Seréo realizados testes de tamanho
(sdo dtilizados manequins humanos), testes de conforto quanto a
movimentacao e toque do tecido, testes de resisténcia de tecidos e costuras e,
0 mais importante de todos, teste do design do produto, que nada mais é do
que a avaliagdo da aceitagdo do apelo visual do produto. Este teste do design é
avaliado pela proprietaria e algumas pessoas formadoras de opinido, como as

estilistas dos fornecedores.

E importante notar que as operagdes de Modelagem e Pilotagem s&o
executadas pelos fornecedores enquanto que as operagbes de Croqui e
Aprovagdo sdo de responsabilidade da proprietéaria da empresa. Conforme
mencionado anteriormente, existe um relagdo de parceria entre a empresa € 0s
fornecedores quanto a etapa de Desenvolvimento dos produtos. Mais tarde
{(capitulo 4: “Aplicacdo do modelo tedrico”), voltaremos novamente a esse
assunto de parceria, dai a importancia destacada nesse paragrafo.

ILiIV.ll. Producéao

Desde o inicio de suas operag¢des como Distribuidora de roupas importadas, a
empresa nao buscou apenas fornecedores dos produtos que ela iria revender,
mas procurou parceiros que pudessem trazer vantagens competitivas para o

seu negocio.

Estas vantagens competitivas estariam baseadas no sistema de parceria
acordado entre ambos: a empresa entraria com o capital necessario para a
alavancagem operacional de seu parceiro, ou seja, o capital seria usado para
custear a expansdo e modernizagdo da fabrica, enquanto que ele (o

fornecedor) seria responsavel pelo gerenciamento da produgio, garantindo a
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exclusividade de fornecimento de alguns modelos de roupas e dividindo os

rendimentos obtidos.

Este modelo de parceria trouxe a vantagem da exclusividade de seus modelos
para a empresa em ambito nacional (os modelos poderiam ser vendidos a
outros clientes fora do Brasil) e o controle, mesmo que indireto, de diferentes
aspectos da manufatura como qualidade, custo e cumprimentos de prazos de
entrega. Com a experiéncia anterior acumulada em confecgéo, a empresa
poderia delegar as fungbes de produgdio a outros (“outsourcing”) sem ser
enganada, assegurando assim um desempenho no minimo satisfatério nos
critérios competitivos de manufatura chaves para a empresa. Por outro lado,
com a parceria, a empresa pdde focalizar a sua atuag&o nas competéncias de
Desenvolvimento, Distribuicdo e Vendas dos produtos, canalizando seus
esforgos e recursos para o desenvolvimento de novos produtos e

comercializag&o, que passaram a constituir seu Core Business.

Para o fornecedor, essa parceria trouxe um aporte de capital, experiéncia e
oportunidade de explorar o mercado potencial do Brasil. Além disso, os
modelos desenvolvidos também em parceria com a empresa, aumentaram o
seu portfdlio de produtos que poderiam ser vendidos para outros paises,

compensando a exclusividade concedida a empresa.

Nota-se que o desenvolvimento de novos parceiros pela empresa acompanhou
uma das tendéncias do fendmeno da Globalizagdo: a busca por regides
geograficas favoraveis a redugdo de custos de fabricagdo. Inicialmente, a
empresa estabeleceu parceria com empresas localizadas em Los Angeles
(EUA), que usavam mao-de-obra mexicana; depois ela migrou para a Coréia e
Hong Kong e atualmente esta desenvolvendo parceiros na China Continental e
India, onde os custos relativos & méao-de-obra e incentivos dos governos locais

sd0 mais competitivos.
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ILIV.III. Compras

Além do sistema de parceria na Produgéo, a empresa também adquire 0s seus
produtos através de compras realizadas diretamente de outros fabricantes.
Assim como no processo de Desenvolvimento de produtos, as principais
decisées no processo de Compras sdo tomadas exclusivamente pela

proprietaria da empresa.

Como os niveis de pregos de venda da empresa se mantém equilibrados para
cada categoria de produto, geralmente os produtos comprados desses
fornecedores tém uma margem de lucro pequena em relagdo aos fabricados
em parceria pela empresa, pois 08 mesmos S&o comprados ja prontos de
intermediarios ou fabricantes préprios que embutem os seus lucros nas
vendas. Além disso, na maioria das vezes, esses produtos s&o transportados

via frete aéreo, o que eleva ainda mais o custo do produto.

A participagdo desses produtos comprados de terceiros ndo chega a 10% do
valor total de vendas da empresa. Apesar dessa pequena participagéo, eles
s30 importantes para a empresa uma vez que contribuem para a variabilidade
do portfélio da mesma e sdo relativamente mais faceis de serem adquiridos,

garantindo a disponibilidade de produtos para 0s clientes da empresa.

Essa facilidade de obtencdo dos produtos se deve principalmente aos

seguintes fatores:

- os produtos sdo comprados em lojas de pronta entrega, ou seja, as roupas
ja estéo prontas para serem vendidas e despachadas

- sdo adquiridos em pequenas quantidades e transportadas via frete aéreo,
mais rapido que o maritimo (normalmente usado pela empresa)

- uma parte dos produtos comprados s&o provenientes de fabricantes

nacionais

Algumas vezes, mesmo que o produto ndo esteja disponivel para pronta
entrega, opta-se pela sua compra. Isto ocorre quando a proprietaria da
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empresa acha que um determinado produto tem um alto potencial de venda e
ela ndo tinha solicitado anteriormente a confecgdo de artigo semelhante.

Resumindo, segundo a proprietaria da empresa: “Vale a pena comprar alguns
produtos mesmo que eles ndo déem muito lucro, pois ajudam a variar 0 meu
portfolio de produtos e s#o rapidos de serem adquiridos. Algumas vezes,
quando percebe-se que um determinado produto esta na moda, néo da tempo

de fabricarmos e disponibilizarmos o produto & tempo em nossas lojas. E

necessario comprar de outros.”

HL.IV.IV. Importagdo

O processo de Importagdo é um processo chave para a empresa uma vez que
a maioria dos produtos comercializados (quase 90%) sdo de origem externa,
ou seja, sdo adquiridos em outros paises e devem passar por Um Processo de

liberagdo aduaneira, com pagamentos de impostos e taxas de importagao.

A responsabilidade pela execucdo do tramite de liberagéo dos produtos nos
postos alfandegarios fica por conta de uma firma coniratada, que presta
servicos de Despacho Aduaneiro. Apesar da terceirizagdo desse servico, é
importante conhecer as operagdes envolvidas nesse processo de Importagéo,
uma vez que este é a principal causa do elevado lead-fime de compra® da
empresa. Este atraso prejudica os langamentos das novas colegdes de roupas
na rede de lojas da empresa, influenciando bastante a evolugéo das vendas da

empresa.

Basicamente, para se liberar um lote de mercadorias, devem ser cumpridas as

seguintes operagoes:

: Por lead-time de compra entende-se que seja o periodo que se inicia no processo de Dasenvolvimento dos Produtos
ou Compras, e termina na entrada dos produtos has lojas, apts o processo de Distribuig8o
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> Elaboragdo das Licengas de Importagdo e documentos
complementares pela firma de Despacho Aduaneiro

> Espera do desembarque das mercadorias pelos portos maritimos ou
aeroportos

> Envio dos documentos de importagdo para o respectivo posto

alfandegario do local de desembarque

Conferéncia dos documentos pelos fiscais da Receita Federal

Conferéncia fisica e valoragdo* das mercadorias

Pagamento dos impostos e taxas devidas

Liberagéo efetiva da mercadoria

Contratacéo de transportadora e escolta

YV V V ¥V ¥V VY

Desembarque das mercadorias no Centro de Distribuigdo da

empresa

Ndo fossem algumas peculiaridades nesse processo de Importagéo, a
liberagdo de mercadorias pela Receita Federal seria um procedimento normal e
previsivel, inerente a todas as empresas importadoras. Entretanto, a infra-
estrutura precaria da Aduana Brasileira (reduzido quadro de fiscais, constantes
greves, falta de um Sistema de Informagdes Integrado, etc.) e a burocracia
estatal envolvida, faz com que este processo se torne imprevisivel, moroso €

custoso para a empresa.

Como exemplo de um procedimento que prejudica a condugao normal da
Importacdo, pode-se citar a Conferéncia e Valoracdo das mercadorias. Esta
pratica, a principio, deveria ser imposta a todos os containers provenientes do
exterior, porém, devido a precariedade do sistema alfandegario brasileiro,
segundo informagdes da Ultima CPI° do Narcotrafico, essa pratica esta sendo
imposta a apenas uma pequena parcela (20%) dos containers desembarcados
no pais. Além disso, segundo as mesmas informacbes da fonte citada
anteriormente, os fiscais estdo “apertando o cerco” de produtos provenientes

da Asia, justamente a origem da maioria dos produtos da empresa.

4 Valoragdo & o levantamento dos valores das mercadorias realizado pelos fiscais da Receita Federal. Este
procedimento visa impedir as diferengas nas declaracdes de valores de produtos nas notas fiscais
5 CPI: Comissdo Parlamentar de Inquérito
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Existe ainda um procedimento usado pelos fiscais da Receita Federal que
também prejudica a importagdo de produtos pela empresa. a Tarifagao por
peso. Esta prética consiste na tarifagdo por peso para liberagdo das
mercadorias, ou seja, paga-se uma quantia X por tonelada para se liberar um
container, independente do valor do seu conteldo. Segundo os fiscais, esse
procedimento é adotado para acelerar a liberagdo dos produtos importados e

evitar burocracia.

Como se pdde perceber, apesar da “distdncia” com que a empresa atua no
processo de Importagdo, esse processo € critico nas operagbes da mesma.
Quase nada se pode fazer, pelo lado da empresa, para se evitar a
imprevisibilidade, alto custos e atrasos desse processo. A condugéo da
Importagdo independe das decisdes e atuagdes da empresa; ela depende do

bom relacionamento do despachante aduaneiro e da “boa vontade™ dos fiscais.

ILIV.V. Estocagem

Os funcionarios do Centro de Distribuicdo (CD) da empresa dedicam a maior
parte de seu tempo separando, carregando e transportando produtos
solicitados pelas lojas. Pela freqiiéncia esporadica das requisi¢bes de produtos
enviados pelas lojas ao CD (ver o processo de Distribuicao abaixo), existe uma
certa ociosidade na utilizagdo do tempo desses funcionarios. Essa sub-
utilizacdo da mé&o-de-obra resulta em um reduzido quadro de funcionarios no
CD.

O alto volume de produtos gerado pela chegada dos containers € a rapidez
desejada para disponibilizar as mercadorias nas lojas, exige uma certa
elevacdo da carga horéaria de trabalho para suprir esse pico de demanda de
trabalho. Logo apos a liberagdo das mercadorias pela Aduana, o gerente do
CD é avisado e se inicia a preparagdo para o recebimento dos produtos antes
mesmo de os containers terem sido embarcados nas carretas. Essa
preparagao consiste no agendamento do horario dos funcionarios conforme o
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horaric de chegada dos containers e na contratacdoc de md&o-de-obra

temporaria para conseguir lidar com o grande volume de mercadorias.

Desembarcadas as mercadorias, estas sdo conferidas e estocadas em
prateleiras e araras. Paralelamente, o Sistema de Informagdo do CD ¢
alimentado, mantendo as posi¢cdes dos estoques dos produtos atualizadas.
Através desse sistema pode-se ficar a par das movimentacdes de cada
produto, obtendo informag¢des como saldo, distribuigdo por loja, posigéo fisica

no estoque, etc.

Além da estocagem de novos produtos, o CD é responsavel também pela
recepgéo, conferéncia e acondicionamento de produtos que retornam das lojas,
para que estes possam ser vendidos em outras temporadas (estagbes de
moda). E importante destacar que devido 2 moda, nem todos os produtos
podem ser reaproveitados e revendidos para os clientes novamente; alguns

sd0 doados e outros s3o vendidos para pontas de estoque, saldos’, etc.

HL.IV.VI. Distribuicao

O processo de Distribuigdo da empresa opera com um Centro de Distribuig&o
(CD) responsavel pela coordenagdo de todo o fluxo de materiais (roupas,
materiais de escritdrio, suprimentos, embalagens, etc.) entre as 4 lojas da rede
da empresa, os fornecedores nacionais, 0s portos e aeroportos, o mercado de
“desova” (ponta de estoque, saldo, etc.) e o proprio CD. Abaixo tem-se o
esquema sob o qual opera a Distribuicdo da empresa:

6 . " g
Saldo & o nome dado as firmas que compram mercadorias por peso, a pregos reduzidos, e as revendem em feiras

populares, bazares beneficientes etc
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Portos e
Aeroportos

Fornecedores Mercado de

Nacionais “Desova’

Figura 2.3: Esquema do processo de Distribuigdo da empresa (elaborado pelo autor)

Com relacéo aos portos e aeroportos, o fiuxo de materiais com o CD se resume
ao recebimento dos produtos importados liberados nos postos alfandegarios
que sdo submetidos ao processo de Estocagem. Devido ao longo processo de
despacho aduaneiro e aos altos custos envolvidos, nédo existe um fluxo de
produtos contrario para os portos e aeroportos, ou seja, para os fornecedores
estrangeiros. As mercadorias importadas que deveriam ser devolvidas para 0s
fornecedores estrangeiros por motivo de defeitos ou erros de pedidos, tém
seus valores abatidos do total dos pedidos e, em alguns casos, o fornecedor

também arca com as despesas de consertos das roupas defeituosas.

O fluxo entre os fornecedores nacionais e o CD se da em dois sentidos: o
primeiro se refere aos produtos nacionais, suprimentos, materiais diversos
comprados, que sdo entregues no CD para conferéncia e atualizagdo de
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estoques; e o segundo sentido é referente a devolugdo de roupas nacionais
com defeitos ou consignada, provenientes das lojas, que devem passar pelo
CD para controle dos estoques e s6 depois, seguirem de volta para os

fornecedores.

O fluxo entre o CD e as lojas, também de dois sentidos, ocorre nos seguintes

Casos!:

+ quando novos produtos chegam ao CD, depois de passarem pelo
processo de Esfocagem, estes sdo automaticamente separados e
distribuidos para as 4 lojas da rede da empresa

¢ quando as lojas, periodicamente (2 vezes por semana) requisitam
uma lista de produtos para reposi¢ao de seus estoques

¢ quando ha urgéncia na disponibilidade de produtos para um
determinado cliente preferencial

+ devolugdes de produtos com defeitos ou consignados das lojas para
o CD

+ devolugdo de colegbes inteiras de roupas no final das estagbes de
moda

¢ distribuicdo de materiais de limpeza, escritério, suprimentos,

embalagens do CD para as lojas

O fluxo entre 0 CD e o Mercado de “Desova’ se da quando, no final de uma
estacdo de moda, a empresa vende a sobra dos produtos, a pregos muitas
vezes inferiores ao custo de aquisicdo dos mesmos, para pontas de estoques,

saldos, etc. As roupas sdo também doadas para entidades beneficentes.

O transporte de todo esse material é realizado por um automaével utilitario que
carrega e descarrega materiais ao longo de todo o seu percurso entre as lojas
e fornecedores nacionais. Essa trajetoria é tragada conforme os pedidos e
exigéncias de cada local, sem um prévio planejamento, roteirizagao.
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O transporte de mercadorias entre o CD e os portos e aeroporios é de
responsabilidade de uma transportadora contratada pela firma de Despacho
Aduaneiro. Além disso, o fluxo de mercadorias entre o CD e o Mercado de

“Desova” é atendido pelos transportes proprios dos interessados.

1LIV.VIl. Vendas

O principal canal de vendas utilizado pela empresa s&o as 4 lojas localizadas
em centros atacadistas de moda. Nelas, vendedoras comissionadas s&o
responsaveis pelo “escoamento” dos produtos da empresa, abastecendo

boutiques, magazines e lojas em todo o territério nacional.

Basicamente, o processo de Vendas da empresa é composto das seguintes

etapas:

¢ Consulta do cadastro do cliente: este procedimento é de responsabilidade
do gerente da loja. Quando o cliente € novo, realiza-se uma analise de
crédito do cliente, baseado em suas informacdes cadastrais, referéncias
bancarias e comerciais. Se o crédito for aprovado, a autorizagao para
compra é concedida. Para clientes ja cadastrados, é realizada a consulta do
perfil do cliente, verificando-se pendéncias de pagamentos, valores das
Uitimas compras, freqiiéncias, etc.

¢ Escolha dos produtos: apos a autorizagdo para a compra, o cliente, com 0
auxilio dos vendedores, seleciona os produtos de seu inferesse e os separa
em caixas

+ Listagem e Conferéncia: nessa etapa o relatério do pedido & preenchido,
listando-se todos os produtos escolhidos pelo cliente. Depois, € feita a
conferéncia e empacotamento dos produtos listados

¢ Pagamento: ap6s a conferéncia do pedido, o cliente efetua o pagamento da
compra e leva consigo os pacotes com as mercadorias
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As vezes, como alternativa ao principal canal de vendas da empresa (as 4
lojas), utiliza-se também o telefone como meio de se concretizar as vendas. No
entanto, esse canal alternativo ndo faz parte de uma estrutura isolada montada
pela empresa para atender a pablicos especificos, como no caso de centrais de
atendimento (Telemarketing); o telefone, neste caso, é usado somente para
complementar o atendimento aos clientes. Por exemplo, um cliente que ja
tenha feito a compra em uma das lojas pode ter decidido encomendar
novamente um ou mais produtos e, para néo ter que voltar a loja (geralmente o
cliente é de outra cidade), ele faz essa encomenda pelo telefone, que é
despachada por uma firma terceirizada de transporte. Além disso, ligagdes
esporadicas para alguns clientes preferenciais s&o realizadas, procurando-se

aumentar as vendas em tempos “dificeis”.
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lll. Capitulo 3: Revisao Bibliografica

Esta parte do trabalho sera dedicada ao desenvolvimento da metodologia que
sera utilizada para a Formulagéo da Estratégia de Operagdes em uma empresa

de pequeno/médio porte.

Ao contrario de muitas obras sobre o assunto Estratégia de Operagdes, onde
conceitos e teorias complexas sdo apresentadas junto a cases de sucesso,
sem nenhuma ou pouca referéncia sobre suas aplicagdes, este trabalho se
preocupara com a aplicagdo pratica, numa situagéo real, de um projeto de
Planejamento Estratégico numa pequena/média empresa. Os métodos aqui
apresentados serdo frutos de adaptagdes de estudos existentes no campo de
Estratégia e serédo redigidos, sempre que possivel, sob a forma de “receitas de
bolo”, roteiros para a sua facil utilizagdo por dirigentes e administradores de
uma empresa. O uso de ferramentas como questionarios, quadro referenciais
tedricos, esquemas e graficos serd bastante empregado nessa metodologia,

conferindo um carater pratico ao trabalho.

Nem sempre a objetividade que se procura nas informagdes que seréo colhidas
durante o processo de Formulagdo Estratégica sera facil de ser percebida;
algumas vezes sera necessaria a interpretagdo subjetiva dos dados, mesmo
que isso acarrete na distorgdo das analises obtidas no processo. E um dos
reveses da simplificacdo que se procura no desenvolvimento desta
metodologia, cuja caracteristica principal pretendida é a facilidade e praticidade

de sua aplicagao.

E importante ressaltar que apesar da énfase dada 3 facilidade de aplicagéo do
método de Formulagdo Estratégica neste trabalho, o sucesso da utilizagdo
desta metodologia dependera do individuo que fard uso dela. Durante o
desenvolvimento do trabalho, notou-se que algumas caracteristicas pessoais
deveriam fazer parte do perfil desse usuario para que a implantagéo do projeto
de Estratégia fosse levada adiante. Dentre elas, tém-se:
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¢ Lideranca: o individuo devera possuir carisma, persuadir os colaboradores

da empresa a se comprometerem com o projeto

¢ Visdo _do conjunto da empresa: o individuo devera conhecer todos os
aspectos do negocio da empresa, desde os sistemas e processos
responsaveis pelas operagbes da empresa até os objetivos mais amplos da

cupula da empresa

¢ Rede de contatos interna: a pessoa devera ter um estreito relacionamento

com as pessoas chaves da empresa, como gerentes e supervisores, a fim
de se conseguir mobilizar todo o pessoal da empresa, a favor da

implantag&o do projeto

¢ Conhecimento basico de Estratégia: o individuo devera ter idéia, nocédo dos

conceitos basicos da teoria de Gestédo Estratégica de Negobcios, Estratégia

de Operacgdes e Estratégia em geral

+ Engajamento pessoal: essa caracteristica € muito importante para garantir a
continuidade do projeto até a sua conclusao

Notem que as caracteristicas apresentadas acima s&o requisitos minimos que
devem ser atendidos pelo individuo que sera responsavel pela aplicagéo do
Planejamento Estratégico na empresa, sem os quais o projeto estara sujeito ao
total fracasso ou dispéndio de tempo e recursos em excesso. Porfanto, o
primeiro passo para se iniciar um processo de Desenvolvimento Estratégico
numa empresa € enconirar alguém que se encaixe nesse perfil. Normalmente,
as pessoas encarregadas de levar adiante esse processo sdo da alta cupula da

empresa ou funcionarios de cargo de confianga.
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liLl. A Metodologia adotada

A formulacéo da estratégia necessita de um processo logico, procedimental e
pratico para que esta tarefa possa tornar-se sistematica, permitindo a
formulagdo e reformulagéo de estratégias que garantam o poder de
competitividade da empresa. Para tanto, sera apresentado nesta secao, um
método simples, segmentado, com suas partes detalhadamente explicadas;
assim, as pequenas/meédias empresas que optarem por desenvolver um estudo
estratégico, e que sempre encontraram dificuldades em iniciar esse processo,
terdo & sua disposicdo um instrumento relativamente facil de ser aplicado e que

pode criar vantagens competitivas sustentaveis, se bem utilizado.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, verificou-se que os métodos de
Formulagdo Estratégica de Operagdes propostos por diversos autores
estudados possuem um processo implicito em comum: ¢ estabelecimento e
explicitagéio de metas’ em termos de uma série de critérios de desempenho e a
subdivisdo das operagbes em dreas de decisdo estratégicas | Logo em
seguida sdo elaborados e projetados planos de agbes que deverdo ser
implementados para que todo esse processo de Planejamento Estratégico
realmente agregue valor, em termos de vantagens competitivas para a

empresa.

Portanto, a grosso modo, esse processo consiste de um mecanismo de
identificagdo e priorizagdo de critérios competitivos, do relacionamento destes
com as areas de decisdo estratégicas da empresa e da elaboragdo de agbes
corretivas efou preventivas para atingir esses objetivos competitivos, levando-
se em conta as capacitacdes e recursos disponiveis da empresa.

" Essas metas s@o os objetivos definidos por critérios que permitem & organizagio competit no mercado. Ex:
velocidade de atendimento e consisténcia do servigo

8 por areas de decisao estratégicas entende-se que sejam os conjuntos relacicnados de decisBes gerenciais a respeito
dos recursos operacionais, ou seja, recursos humanos, tecnologicos e sistemas que influenciam ¢ desempenho do
sistema de operagfes em relag8o ao atingimento de seus objetivos
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Abaixo, na figura 3.1, tem-se um esquema representativo do conteddo principal

de uma Estratégia de Operacses.

Contetdo de uma Estratégia de Operagdes de

Servigos

- N

Objetivos das
Operacoes

Relacionamentos entre
objetivos e 4areas de

decisdo

e A

Areas de Decisdo
Estratégica

Areas de decisdo e Recursos e
seus respectivos CapacitagGes

" da Empresa
planos de acdes

Planos de Acbes

Figura 3.1: Esquema do contetido basico da Estratégia de Operagbes {adaptado de Gianesi &
Corréa, 1994)
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O método levantado nesse trabalho n&o fugira desse padrdo de conteudo
apresentado pelos outros autores, porém, como dito anteriormente, ele se

diferenciara pela busca freqliente da facilidade de sua aplicag&o.

Além do conteudo principal de uma Estratégia de Operagbes apresentado
acima, o processo de Formulagéo Estratégica deve apresentar também o modo
pelo qual as informagdes relevantes do processo (como os critérios de
desempenho, as capacitagdes da empresa etc.) seréo levantadas. Visando
facilitar e validar a utilizagdo do método proposto neste trabalho, agruparam-se
as coletas das informagdes em 2 grupos distintos: Anélise da Empresa e
Ansdlise do Mercado. Assim, espera-se esfruturar melhor a fase de
levantamento e analise dos dados, definindo duas areas de atuagao diferentes,
evitando influéncias e distor¢gdes entre ambas®, So6 depois que todas as
informacdes de cada area forem coletadas é que se fara o cruzamento e

analise em conjunto das informagdes, dando prosseguimento ac processo.

Enfim, além da presenca de um agente executor com um perfil pessoal que se
encaixe com as caracteristicas citadas anteriormente (seg&o lli), para que um
processo de Planejamento Estratégico seja concluidec com éxito, deve-se
conseguir de todos os colaboradores da empresa, comprometimento e
empenho. Esta consideracdo sera abordada na fase inicial da metodologia

deste trabalho, na etapa de “Preparagdes Iniciais”.

Logo em seguida, encontra-se esquematizada a metodologia desenvolvida pelo
autor para o processo de Formulaggo de uma Estratégia de Operagdes de uma

pequena/média empresa.

? Por exemplo, quando existe alguma limitagéo de capacidade da empresa {Analise da Empresa), costuma-se ignorar
ou reduzir a importéncia dada a um certo critério de desempenho (Analise do Mercado) relacionado & essa restrigéo,

em detrimento da importancia que o cliente confere ao critério
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Preparagdes
iniclals

nilise d: 3 Anglise do Mercado
- Competéncias - Ambients
- Recurses - Setor Industrial
- Valores e principios - Competidores
- Objetivos Estratégicos - Demanda

- Riscos e Oportunidades

Posiclonamento

Definicéio
dos Critérios
Competitivos

Priorizaggo
dos Critérios
Compatitivos

Araas de
Decis8o

relacionadas

2

Plaras
de Aglies

Figura 3.2: Estrutura da metodologia adotada {elaborada pelo autor)
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Em seguida, serfio detalhados os procedimentos, consideracbes e ferramentas

que devem ser utilizadas para cada passo da metodologia.

A principal proposta dessa metodologia é possibilitar, no final de todo esse
processo de Formulagdo da Estratégia de Operagdes, que o usuario tenha
delineado o direcionamenio que a empresa deve seguir, bem como as agbes
que devem ser tomadas para tornar possivel a tdo desejada vantagem
competitiva sustentavel que algumas obras de Estratégia pregam, mas ndo

indicam de maneira clara e objetiva como chegar a ela.
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lil.l.I.  Passo 1: Preparac¢ées Iniciais

Objetivos

Certificar-se de que o processo de Formulagdo da Estratégia de Operacgtes

sera conduzido por um agente executor capaz de levar o processo até o fim, e

obter comprometimento e empenho de todos os colaboradores da empresa

para que este processo tenha sucesso.

Procedimentos

¢ buscar um agente executor: a pessoa que serd encarregada de levar o

processo adiante devera possuir caracteristicas pessoais como: lideranga,
visdo do conjunto da empresa, ter uma rede de contatos interna, conhecer
um pouco de Estratégia, se engajar pessoalmente com o projeto,
experiéncia anterior em gerenciar projetos, etc.

Normalmente, a pessoa que se interessa em implantar um projeto de
Estratégia possui esse perfil, ou conhece quem o possui, tornando essa

tarefa mais simples.

disseminar a importancia e 0s conceitos basicos de Estratégia: destinado ao
pessoal de niveis hierarquicos mais sénior da empresa, esta pratica busca
convencer essas pessoas sobre a importancia de se implantar um projeto
de Delineamento Estratégico na empresa. Ela procura, também, familiarizar
os colaboradores com os conceitos basicos envolvidos no processo de
Desenvolvimento Estratégico, aiém de ‘“unificar” o didlogo entre eles,
evitando discussfes prolongadas e desentendimentos devido a

interpretacdes mal feitas.
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O agente executor deve procurar o comprometimento de todos nesse
projeto, ressaltando a grandeza dos beneficios que poderdo ser alcangados

e a importéncia do papel de cada um para o sucesso da estratégia.

Uma apresentacgdo, pelo agente executor, desses conceitos basicos e de
cases de sucesso em outras empresas que optaram pelo desenvolvimento
de uma Estratégia, pode ser feita para se executar esta tarefa. Pode-se
também, como complemento, confeccionar materiais de apoio (apostilas,
cartazes, filmes, etc.) para convencer melhor os futuros colaboradores.

estabelecer uma comunicagéo interna ativa: desenvolver uma estrutura de
comunicagéo interna que favoreca o fluxo de informagbes em todos os
sentidos, ou seja, ndo apenas no sentido do chefe para ¢ seu subordinado,
mas também no sentido contrario (botfom-up). Assim, consegue-se colher
informagdes preciosas para os proximos passos deste processo, como

informacgdes dos clientes e avaliagbes dos colaboradores sobre a empresa.

A comunicagdo periddica dos resultados alcangados ao longo do processo
também é muito importante. Ela busca uma maior integragdo dos
colaboradores com o processo e reduz a presenca de fathas no projeto, que
podem n3o ter sido detectadas durante o desenvolvimento da estratégia.
Além disso, essa comunicagdo servira também para motivar as pessoas a
levarem o projeto adiante, evitando que se esquecam dele depois de um

tempo.

Para a realizagao desta tarefa, deve-se marcar, periodicamente, reuniées
com todos os colaboradores da empresa. O cronograma dessas reunides
deve ser desenhado de acordo com o andamento do processo, com as
definicbes dos participantes e pautas a serem discutidas. Recomenda-se
utilizar também, nessas reunides, apresenta¢des graficas como esguemas,
tabelas, graficos das informagdes colhidas e analisadas, afim de facilitar a

compreensdo dos participantes.
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Hi.LIl. Passo 2: Analise da Empresa

Objetivos

Levantar informacdes relevantes sobre a empresa, tais como suas principais
competéncias, recursos disponiveis, valores, principios e objetivos
corporativos, que seréo analisadas posteriormente junto com as informagbes
colhidas da etapa “Analise do Mercado”. O fruto dessa andlise posterior sera

muito importante para o delineamento estratégico que se quer atingir.

Procedimentos

Identificacdo das Competéncias da empresa

¢ identificar, entre os varios processos e operagdes da empresa, aqueles cujo
desempenho & igual ou superior aos dos concorrentes. Esses processos
chaves escolhidos serdo considerados competéncias da empresa. Ex:
Competéncia em processar rapidamente pedidos de compras, competéncia
em dar um bom suporte ao cliente, competéncia em treinamento de

pessoal, etc.

Um bom método de identificar essas competéncias € aplicar questionarios
destinados a todos os colaboradores da empresa, indagando-os sobre as
qualificacbes da empresa que, no ponto de vista deles, sdo valorizados e
percebidos diretamente pelos clientes, ou que contribuem indiretamente

para a satisfagio do cliente.

Apods esse procedimento, aplica-se um outro questionario, agora para 0s
clientes, que confirme, ou néo, a escolha das competéncias feita pelo
pessoal da empresa. Esse questiondrio deve conter uma lista das
competéncias diretamente relacionadas ao cliente, anteriormente
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escolhidas pelos colaboradores, com as respectivas aprovacdes ou néo

pelo cliente.

As competéncias que apenas contribuem indiretamente para a satisfagao
do cliente devem ser confirmadas pelo préprio pessoal da empresa,
assumindo-se hipéteses e consideragbes sobre os concorrentes, quando

informagdes concretas sobre eles ndo estiverem disponiveis.

+ Além dos processos e operagdes chaves da empresa, também pode ser
considerado competéncia de uma empresa, o know-how que a empresa
detém sobre determinado conhecimento (Ex: Entendimento do consumidor,
cultura da organizagéo etc.) ou tecnologia (Ex: Infra-estrutura de Tecnologia
da Informagdo, Sistema de Planejamento e Controle etc.). Deve-se,
portanto, do mesmo modo que nos processos e operagdes, identificar
competéncias da empresa nesse campo.

Levantamento dos principais Recursos da empresa

¢ Existem basicamente 3 tipos de recursos disponiveis numa empresa: os
recursos financeiros, os recursos fisicos e os recursos humanos. Dentre
cada um desses tipos de recursos deve-se procurar, assim como nas
competéncias, aqueles cuja utilizagéio gere valor igual ou superior acs dos
concorrentes, para os clientes.

+ Exemplos de recursos chave que podem ser encontrados numa empresa:

- Recursos financeiros: volume de capital disponivel para investimento,
volume de capital de giro da empresa, volume do capital proprio e de
terceiros na empresa, etc.

- Recursos fisicos: maquinas e equipamentos especiais (exclusivos da
empresa), instalagGes fisicas adequadas para o servigo prestado (fora
do padréo encontrado entre os concorrentes), etc.

- Recursos humanos: méo-de-obra treinada, qualificada, motivada, bem

remunerada, elc.
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¢+ O método que deve ser empregado para se conseguir essa lista de
recursos chave da empresa é o mesmo utilizado na identificagéo das
competénecias. Primeiro faz-se um questionario destinado aos
colaboradores da empresa e, depois de identificado alguns recursos
considerados chaves pelos funcionarios, é aplicado um outro questionario

para os clientes, que confirmardo, ou n&o, a escolha anterior.

Qs Valores e Principios seguidos

¢ |dentificar os valores e principios que nortelam a organizagdo, que
“conduzem” as agdes e reagdes dos individuos da organizagéo frente a
obstaculos, imprevistos, tarefas cotidianas; buscar um padrdo de
comportamento comum entre as pessoas que trabalham na empresa, a

ética valorizada na empresa.

¢ Geralmente, essa tarefa & muito dificil de ser cumprida devido a
subjetividade envolvida nessa avaliagdo e a sensibilidade exigida para

analisar o comportamento do ser humano.

¢ Para a realizagéo desta tarefa, sugere-se que se faga uma entrevista com o
lider da empresa, que na maioria das vezes & o fundador ou dono da
mesma, buscando identificar quais os valores, principios, ética valorizados
por ele. Geralmente, o lider de uma empresa dissemina seus valores e

principios na cultura da empresa, daf o principal intuito desta entrevista.

+ Em seguida, validar essa constatagéo comparando-a com o comportamento
e atitudes dos funcionarios da empresa.
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Levantamento dos Objetivos Estratgqgicos

+ Levantar os objetivos principais de longo prazo da empresa. Normalmente
esses objetivos sdo de natureza econdmica (Ex: crescimento de 20% anual
em 5 anos, rentabilidade anual de 15%, etc.), mas existem também os
objetivos sociais (Ex: dar treinamento profissional a todo o quadro de
funcionarios da empresa, preservar o meio ambiente, garantir alimentagédo
saudavel e educagéo a todos os familiares do quadro pessoal da empresa,

etc.)

+ Em pequenas ¢ medias empresas, a fonte de informagdes desses objetivos,
geralmente, & o proprietario da empresa ou a ctpula administrativa.

¢ Assim como na identificagédo dos principios e valores da empresa, para se
obter informagdes sobre os objetivos corporativos deve-se entrevistar o
proprietario ou o corpo diretivo da empresa, listando os objetivos a longo
prazo por eles tracados.
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HILLII. Passo 3: Anédlise do Mercado

Objetivos

Assim como na etapa anterior (“Analise da Empresa”), essa fase da
metodologia se propde a levantar informagdes relevantes sobre o mercado, tais
como: dados do Ambiente externo & empresa, as caracteristicas do Setor
Industrial onde a empresa esta inserida, seus principais Competidores, ©
Mercado propriamente dito da empresa (a Demanda) e, finalmente, os Riscos €
Oportunidades presentes neste mercado. Posteriormente, essas informagoes
colhidas serdo analisadas junto com as informagdes da etapa anterior, a
“Analise da Empresa”, dando prosseguimento ao processo de Planejamento

Estratégico.

Procedimentos

+ A Analise do Mercado proposta nesta metodologia consistira dos seguintes

componentes:

Setor Riscos e
Amhionta Compelidares Demanda
tndustrial Oportunidades

+ Macro-econdmico  « 5 forgas de Porter « Metas futuras ¢ Sagmentacio

+ Regulamentagio « Estratégias « Comportamento de
» Politico + Capacitagdes Comgpra

+ Social s Hipdteses, crengas

» Etc.

Figura 3.3: Componentes da Analise de Mercado (elaborado pelo autor)
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Estudo do Ambiente externo

¢ identificar os principais fatores do ambiente que influenciam ou influenciardo
as tomadas de decis&o da organizagéo; esses fatores podem ser de &mbito
politico, legal, social, macro-econdmico, tecnologico, etc.

¢ Geralmente, a cupula da empresa é responsavel pela analise periddica
desses fatores ambientais, relacionando-os com o “rumo” que a empresa
esta tomando ou que deveria tomar. Portanto, um dos caminhos para se
conseguir levantar esses principais fatores é através de entrevistas com a

cupuia.

¢+ Uma outra alternativa, ndo excludente, seria buscar essas informagdes em
outras fontes como Entidades de Classe, Associagbes, Especialistas do
Setor, artigos especializados, etc. Devido a experiéncia e conhecimento
profundo da empresa acumulados pela clpula, sugere-se, apds esse
levantamento analisar esses dados junio a ela, garantindo que nenhum
dado relevante seja descartado e que nenhuma interpretagdo equivocada

dos dados seja realizada.

¢+ Deve-se ainda considerar nas analises que os fatores ambientais nédo sio
estaticos, ou seja, podem mudar a médio e longo prazo. Assim, 0s
possiveis cenarios futuros do ambiente devem também fazer parte deste

levantamento.

¢ Em seguida, tem-se um pequeno exemplo de algumas questdes-chaves
que podem ser abordadas numa entrevista ou pesquisa de campo. Observe
que essas questbes nado sdo Unicas e nem obrigatérias, sdo apenas
sugestbes para que o leitor tenha nogé&o da abordagem que se procura

nesta etapa de analise ambiental.
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Exemplo de questbes-chaves

> Qual o cenario politico e como isso impacta no negodcio da
empresa?

> Como esta estruturada a regulamentagéo do setor em estudo? Ha
mudangas previstas?

» Quais as condigBes sociais e demograficas do mercado de atuagédo
da empresa?

» Ha previséo de rupturas tecnoldgicas?

» Qual o cenario (atual e futuro) macro-econdmico € como isso
impacta no negocio?
- Estabilidade/Instabilidade
- Previsdo do PIB
- Crescimento/Recessao
- Taxa de Juros
- Cambio

Figura 3.4: Exemplo de questfes para abordagem da andlise ambiental (elaborado pelo aufor)
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Estudo do Setor Industrial que a empresa atua

¢ Buscar entender como a estrutura setorial impacta a dindmica de

competicdo da empresa.

¢ Para realizar essa andlise da indastria em que a empresa atua, sera
utiizada uma ferramenta classica da literatura de Estratégia conhecido
como: “As 5 forcas de Porter'™. A seguir, essa técnica seréa apresentada e

descrita de forma a facilitar a sua utilizag&o.

Entrantes

Potenciais

Ameaca de
novos entrantes

Concorrentes na

Poder de negociagiio dos
fornecedores

Indiistria

Fornecedores ———» U «— Compradores

Rivalidade entre as Poder de negociagio dos

compradores

Empresas existentes

Amesaga de
produtos ou
servigos
substitutos

Substitutos

Figura 3.5: Forgas que dirigem a Concorréncla na Industria (Porter, 1986)

* porter, Michael E.
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Para o prosseguimento da andlise estrutural de uma Industria proposta nesta

etapa, serdo destacados os principais topicos que devem ser analisados de

cada uma das cinco forcas. Esses topicos servirdo como framework (quadro

referencial) para a andlise do Setor Industrial em que uma empresa compete.

1. Ameaca de Enfrada

- Barreiras de Entrada

Economias de Escala: referem-se aos declinios nos custos unitarios
de um produto ou servigo, & medida que o volume absoluto por
periodo aumenta

Diferenciagdo do Produto/Servigo: as empresas estabelecidas tém
sua marca identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em
seus clientes

Necessidade de Capital: € a necessidade de investir grandes
recursos financeiros de modo a competir em uma inddistria

Custos de Mudanga: custos com que se defronta o comprador
quando muda de um fornecedor de produto/servigo para outro
Acesso aos canais de distribuic&o: um novo entrante pode encontrar
dificuldades em assegurar a distribui¢do do produto/servigo
Desvantagens de custos independentes de escala _ como exemplos
destes custos temos: tecnologia patenteada, acesso favoravel a
matérias-primas, localiza¢bes favoraveis, subsidios oficiais, curva de

aprendizagem, etc.

- Retaliagio prevista: as expectativas do entrante em potencial quanto a

reagdo dos concorrentes existentes

2. Intensidade da rivalidade entre as empresas existentes

- Numero de concorrentes e equilibrio (tamanho, recursos} entre eles

- Custos fixos ou de Armazenamento altos: promovem o0 excesso de

capacidade
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Auséncia de diferenciagdo ou custo de mudancgas: disputa por pregos,
servigo agregado

Barreiras de saidas elevadas: obriga as empresas a continuar
competindo, mesmo que estejam obtendo retorno baixo, ou até
negativos, sobre seus investimentos. Exemplos: ativos especializados,

custos fixos de saida, barreiras emocionais, etc.

Pressdo dos Produtos/Servigos Substitutos

Produtos/servicos alternativos que realizem a mesma fungdo do
existente

Prego-desempenho do novo produto/servigo

Tecnologia, fungéo adicional agregada no novo produto/servigo

. Poder de negociagédo dos Compradores

Concentragéo das vendas: participagdo de cada comprador no total das
vendas

Concentragdo nos custos: os produtos/servigos adquiridos pelo
comprador correspondem a uma fragdo significativa dos seus custos,
compras

Padronizagédo dos produtos, sem diferenciagdo: o comprador busca
fornecedores alternativos

Presenga de custos de mudangas

Lucros dos compradores: lucros reduzidos criam grandes incentivos
para reduzir custos de compra

Importancia do produto/servico para a qualidade dos produtos ou
servigos do comprador

Informagdes da industria em poder do comprador
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5. Poder de negociagdo dos Fornecedores

- Numero e concentragio de fornecedores

- Auséncia de produto substituto & venda para a industria

- Importancia da industria para o fornecedor

- Importancia do produto/servigo do fornecedor para a industria
- Fomecimento de produtos/servigos diferenciados

- Presenca de custos de mudanca para o comprador

Fica claro, através dessa abordagem de Porter, que as informagdes
necessarias para a andlise do Setor Industrial sdo provenientes de
praticamente todas as areas funcionais da empresa. Portanto, para a
execugdo dessa andlise pode-se entrevistar ou aplicar questionarios a
quase todos os colaboradores da empresa, com os tdpicos a serem
abordados previamente escolhidos. Devido & complexidade e subjetividade
de alguns assuntos e a relutancia de preencher questionarios por parte de
algumas pessoas, recomenda-se, como método de levantamento de dados,
gravar entrevistas com as pessoas e analisa-las posteriormente,
identificando as informagdes relevantes para as proximas etapas do

processo de Formulagéo Estratégica.
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Os Competidores da empresa

+ Buscar informagbes dos principais concorrentes da empresa a fim de prever
o seu comportamento frente & mudancas no Setor Industrial, Ambiente,
Demanda ou decisbes tomadas pela empresa. Assim, o Delineamento
Estratégico da empresa pode-se basear em mais informagdes, contribuindo

para o sucesso da Estratégia.

¢+ Novamente, sera utilizado um framework elaborado por Porter para a
Analise da Concorréncia. Segue abaixo o esquema (adaptado pelo autor)

do quadro referencial proposto e logo em seguida a explicagdo de sua

utilizagéo.
I
0 que orienta o : 0 que o concarrenta esta fazendo
concorrente : ou pode fazer
)
|
I
l
Metas 1 Estratégia em
1
futuras ! curso
i
1
|
Previsdo
» Quais as mudancgas esfratégicas o
competidor estd inclinado a
realizar?
» Como o competidor ira reagir as
iniciativas estratégicas de minha
empresa?
i
|
|
1
i
Hipoteses i Capacidades
)
I
§
!

Figura 3.6: Os Componentes de uma Analise da Concorréncia (adaptado de Porter, 1986)

A utilizacéo dessa ferramenta se resumira a responder a perguntas referentes
aos 4 componentes propostos por Porter em uma Analise da Concorréncia, que
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indicardo o panorama geral do concorrente, com suas principais
caracteristicas. Segue abaixo, exemplos de perguntas que devem ser

respondidas:

Metas Futuras
- Quais os objetivos dos competidores: rentabilidade, market-share, etc?
- Desempenho atual atinge esses objetivos?

- Como esses objetivos tendem a mudar no futuro?

Hipoteses
- Quais as hipéteses o competidor faz a respeito da industria?
- E as hipéteses a respeito de sua propria empresa? (Ex: ela se considera
lider da indlstria, como tendo a melhor qualidade dos produtos, etc.)

Estratégia em curso
- Como o meu competidor esta competindo atualmente?
- Diferenciagéo ou prego?
- Concentragdo ou diversificagdo de mercados, produtos?

Capacidades
- Quais as principais for¢as e fraquezas dos competidores?

- Quais sao os seus produtos/servicos diretamente concorrentes?

¢+ A analise detalhada da concorréncia requer uma grande quantidade de
dados, muitos dos quais n8o sao faceis de encontrar sem consideravel
esforgo. Para facilitar a aplicagdo desse framework, sugere-se consultar
fontes de informagdes, tais como: a forga de vendas da empresa, os canais
de distribuicdo e fornecedores em comum, o pessoal contratado dos
concorrentes, as associagbes comerciais, artigos, jornais, revistas

especializadas, etc.
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Analise da Demanda da empresa

+ Nesta fase serdo analisados 2 aspectos chaves que caracterizam a

Demanda de uma empresa: a sua segmentagdo e o comportamento de

compra do cliente.

Segmentacgao

€ o processo de identificacdo de grupos de clientes (consumidores) com
suficientes caracteristicas em comum, de modo a tornar possivel o
projeto e a oferta de um produto ou servigo que atenda as necessidades
especificas de cada grupo (Gianesi & Corréa, 1996).

O meétodo de segmentacdo que serd apresentado neste trabalho
consiste na identifica¢do das caracteristicas principais dos consumidores
e produtos, e no inter-relacionamento (cruzamento) dessas
caracteristicas levantadas.

Mais uma vez, para o levantamento das informagdes relevantes para a
execucao deste meétodo, recorre-se a entrevistas ou questionarios, neste
caso com o pessoal da forga de vendas, a clpula e os responsaveis
pela Estratégia de Produto da empresa.

Em seguida, segue um modelo exemplo que visa facilitar a aplicagéo
deste método:
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Classificacao

Industriais

Pessoa Flsica

Consumidores

|

Canais da
Distribuicsio

Geograficas

Regldes

Produtos

\A

Variaveis

Indiisiria
Tamanho
Sofisticagso
Tacnoddgica

Demografla
Estilo de Vida

Camnartamantn da Camora

Tamanho
Bistribuldor
Exclusividede

Generalisia/Especialista

h 4

Tamanho
Prego
Caracterlsticas

Parfarmanna

Figura 3.7: Base para a Segmentagdo de Mercado (elaborado pelo autor)

Variaveis de segmentacgdo: Produto x Geografia

América do Europa Europa Asia América
Norie Ccidental Oriental Latina

Luxo X X
Compacto x x

Minivans X

Esporte X X
Sport-utility X

Pick-up X X X

Figura 3.8: Exemplo de segmentagéio possivel para uma montadora {elaborada pelo autor)
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Comportamento de Compra

Nesta fase, deve-se analisar alguns pontos principais que regem o

comportamento de compra do cliente. Para facilitar esse estudo, seréo

indicados os principais pontos que devem ser abordados durante

entrevistas com o pessoal da forga de vendas da empresa €

possivelmente com compradores.

Principais pontos a serem analisados:

>

v

Motivo principal que influencia a compra do cliente. Ex: insumo para
fabricagéo de outro produto, satisfagao pessoal, revenda, etc.
Processos e procedimentos envolvidos no ato da compra

Valor atribuido pelo cliente a determinadas caracteristicas do produto
e/ou servigo

A avaliagdo do produto e a percepgéo do servico pelo cliente
Sensibilidade do cliente ao prego: elasticidade prego-demanda

Fregliéncia de compra
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Os Riscos e Oportunid Mercad

¢+ A andlise de riscos e oportunidades se faz necessaria, pois pode impedir
que as decisdes estratégicas tomadas hoje se tornem inadequadas no

futuro.

¢ A avaliagdo dos riscos e oportunidades da empresa deve se concentrar

tanto no mercado quanto nas areas de decisao da empresa.

+ Novamente, o método utilizado para esse levantamento sera a avaliagdo do
contexto da empresa sob o ponto de vista de alguns pontos principais,
como:

Desempenho e estratégias da concorréncia

Necessidades e expectativas do consumidor

Localizagdo dos mercados

Tendéncias de moda

Poder aquisitivo do consumidor

Fornecedores

Vida dos produtos

Novos materiais, tecnologias

Ambiente externo a empresa

Etc.

Y V.V V ¥V ¥V V V V¥V V¥
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lILLIV. Passo 4: Posicionamento

Objetivos

Com o resultado da “Andlise da Empresa” e da “Andlise do Mercado’
realizadas anteriormente, quer-se definir o Posicionamento'! da empresa no
negoécio, definindo o plblico-alvo que a empresa vai perseguir. Somente apds a
escolha do Posicionamento da empresa e de seu mercado é que pode-se dar
continuidade aos proximos passos do processo de Formulagéo Estratégica de
Operagdes, pois estes estdo intimamente relacionados com a escolha dos

clientes.

Procedimentos

¢ O método que sera aplicado neste trabalho para o Posicionamento de uma
empresa serda uma adaptagdo de um framework elaborado por Porter. Este
autor define 3 possiveis tipos de Posicionamento, que ele denomina como
Estratégias Genéricas:
» Lideranga no Custo Total
Exemplo: a empresa compete por pre¢os, abre méo da qualidade,
tem procedimentos de controle de custos rigido, fabrica produtos
padronizados, commodities

» Diferenciacao
Exemplo: a empresa diferencia de alguma forma o produto/servigo
oferecido, criando algo que seja considerado (nico ao ambito de
toda a indistria, como imagem da marca do produto/servigo,
tecnologia agregada, peculiariedades, etc.

" pasicionar-se significa selecionar e desenvolver um conjunto de atividades que fornardo a empresa e o produto mais
interessantes para o consumidor que o produte dos concorrentes. Deve-se considerar que diferentes consumidores
apresentam diferentes valores e interesses, logo, é fundamental definir o segmento de mercado no qual a empresa
pretende atuar.
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» Enfoque
Exemplo: a empresa enfoca em algum determinado grupo

comprador, um segmento da linha de produtos ou um mercado

geografico especifico

Abaixo, tem-se o esquema elaborado por Porter:

L Vantagem Estratégica

Unicidade observada pelo cliente Posigéo de baixo custo

No ambito de toda a
Indistria

Diferenciacdo Lideranga no custo total

#

Alvo Estratégico

Apenas um segmento
P 9 Enfoque Enfoque

particuiar

Figura 3.9: Trés Estratégias Genéricas (Porter, 1986}

A idéia deste método & posicionar a empresa em algum ponto deste grafico,
observando-se que pode existir um meio-termo entre as 3 Estratégias

Genéricas.

Neste momento é que deverdo ser cruzadas as informagdes das duas
analises realizadas nos passos 2 e 3 da metodologia proposta, anies
trabalhadas isoladamente, identificando os seus relacionamentos chaves e
resultados importantes para o Posicionamento da empresa. Além disso,
devera ser obtido também, o “alinhamento” da configuragdo da empresa




Capitulo 3: Revisdo Bibliografica 57

(competéncias, objetivos estratégicos, principios etc.) com as
caracteristicas do mercado-alvo, evitando que sejam tomadas decisfes

estratégicas baseadas no ponto de vista Unico da empresa ou do mercado.

Essa andlise de posicionamento exigira uma reflexdo estratégica da
empresa, que deve ser realizada por pessoas que conhecem
profundamente todos os aspectos da empresa e de seu mercado. Portanto,
sugere-se realizar esta tarefa junto & clpula e a forga de vendas da

empresa.
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HLLV. Passo 5: Definigdo dos Critérios Compefitivos

Objetivos

Definir uma série de fatores competitivos valorizados pelo mercado onde a

empresa escolheu atuar no passo anterior. Esses fatores representam as

exigéncias do mercado quanto aos produtos/servicos oferecidos pela empresa;

séo os critérios pelos quais 0 mercado se baseia para a avaliagdo e escolha

das empresas.

Procedimentos

¢ a partir das informagdes levantadas através da “Analise do Mercado”

efetuada no passo anterior desta metodologia, buscar atributos do par

produtos/servigos que satisfagam o publico-alvo da empresa.

¢+ Segue abaixo exemplos de critérios e seus respectivos significados, que

podem ser escolhidos para cada caso especifico (mercado-empresa):

Critérios de avaliagéo

>
»

vV V V V V V¥V V¥V

Consisténcia: Conformidade com experiéncia anterior

Velocidade de atendimento. Prontiddo da empresa e seus
funcionarios em prestar o servigo

Atendimento/Atmosfera; Atengéo personalizada ao cliente, cortesia,
boa comunicagéo, ambiente

Credibilidade/Seguranga: Baixa percepgédo de risco

Acesso: Facilidade de contato e acesso, localizagdo conveniente
Custo: Fornecer servigo a baixo custo

Tangiveis: Qualidade efou aparéncia de qualquer evidéncia fisica
Prec¢o: preco a ser pago pelo produto

Disponibilidade: estogue de produtos disponiveis no ato da compra

Variedade. gama de produtos diferentes disponiveis
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» Prazo de pagamento: Condigces de pagamento oferecidas ao cliente

¢+ Essa lista de exemplos de critérios competitivos n3o é Unica. Cabe ao
agente executor do projetc de Formulagéo Estratégica de OperacBes
discutir com os colaboradores da empresa, a inclusdo ou exclusdo de
outros fatores competitivos que representem as necessidades do mercado

da empresa.
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.LVI. Passo 6: Priorizagdo dos Critérios Competitivos

Objetivos

Estabelecer prioridades entre os critérios competitivos valorizados pelo
mercado, 0s quais serdo o ponto de partida para o desenvolvimento dos Planos
de Agédo. Essa selegdo dos critérios com os quais a empresa vai trabalhar, visa
concentrar os esforgos e recursos da empresa nos critérios cujos desempenho
sdo inferiores aos da concorréncia, evitando desperdicios de tempo e desvios
de recursos para atingir a exceléncia de desempenho em outros critérios,
pratica n&o t&o importante para o aumento do poder de competicdo da
empresa. Assim, quer-se evitar que a empresa “atire para todos os lados” e
canalize seus esforgos para os problemas mais urgentes, ou seja, aqueles que
a empresa precisa lidar a curto prazo para superar a concorréncia.

Procedimentos

¢+ Essa etapa se utilizara da metodologia proposta por Slack'® (1993)
conhecida como “Matriz Importancia x Desempenho”. Esta metodologia é
dividida em 3 fases:

» Classificagdo dos critérios competitivos
» Avaliacdo do desempenho competitivo
» Matriz Importancia x Desempenho

2 glack, N,
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Classificacdo dos critérios competitivos

+ Classificar os critérios competitivos anteriormente definidos, segundo a

seguinte escala:

Critérios ganhadores de pedido

Proporciona vantagem crucial junto aos clientes: é o principal impulso da competitividade

2 | Proporciona importante vantagem junto aos clientes: € sempre considerado

Proporciona vantagem Util junto & maioria dos clientes: € normalmente considerado

Critérios qualificadores

4 | Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor

Precisa estar em torno da média do setor

Precisa estar a pouca distancia da média do setor

Critérios Pouco Relevantes

Normalmente, ndo & considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro

Muito raramente é considerado pelo cliente

Nunca & considerado pelos clientes e provavelmente nunca o seré

Figura 3.10: Escala de nove pontos para avaliagdo da importancia dos critérios (adaptado de
Slack, 1993)

+ Essa classificagdo deve-se basear na opinido formada do cliente sobre a
importancia relativa dos fatores competitivos, que o induzem a escolha de
um produto/servigo oferecido por uma empresa, em detrimento das outras.
Além disso, deve-se considerar também o ponto de vista do pessoal de
vendas, que estdo em contato direto e continuo com o mercado. Assim,
essa classificagdo se utilizara das informagdes colhidas da etapa “Andlise
de Mercado”, cujo resultado traduz as reais necessidades do mercado, e de

entrevistas realizadas com a for¢a de vendas da empresa.
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Avaliacdo do desempenho competitivo

¢ Avaliar o desempenho em relagdo aos concorrentes, das atividades da
empresa no atendimento aos clientes, segundo os critérios competitivos

identificados anteriormente.

+ Novamente, a metodologia que sera utilizada nessa avaliagdo sera a de
posicionar o desempenho relativo da empresa nos critérios definidos,
segundo uma escala de nove pontos, apresentada logo em seguida:

Melhor que a concorréncia

1 | Consistente e consideravelmente melhor do que o nosso melhor concorrente

Consistente e claramente methor do que ¢ nosso melhor concorrente

3 | Consistente @ marginalmente melhor do que o nossce melhor concorrente

Igual & concorréncia

4 [ Com freqiiéncia, marginalmente methor do que o nosso melhor concorrente

Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes

Com frequiéncia, a uma distancia curia atras de nossos principais concorrentes

Pior do que a concorréncia

Usualmente @ marginalmente pior que a maioria de nossos principais concorrentes

8 | Usualmente pior do que a maicria dos nossos congoirentes

8 | Consistentemente pior do que a maloria de nossos concorrentes

Figura 3.11: Escala de nove pontos para avaliagio do desempenho nos critérios (adaptado de
Slack, 1993)

¢ As informagdes sobre o desempenho da empresa em relagdo a
concorréncia, além de serem dificeis de serem levantadas, podem
apresentar distorgbes que comprometem a avaliagdo, se coletadas entre os
colaboradores da empresa, geralmente a for¢ca de vendas. !sso ocorre
porque essas informagdes s&o baseadas em suposi¢bes, crencas e
interpretacdes pessoais dos colaboradores, sem muitos dados concretos,
que podem tender ao favorecimento ou desvalorizagéo da empresa.
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Para se evitar essa distorg8o nos dados e facilitar a coleta dos mesmos,
sugere-se que se faga uma pesquisa entre os principais clientes da
empresa e, se possivel, seus concorrentes, avaliando o desempenho

relativo das empresas que disputam 0 mesmo mercado.
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Matriz Importancia x Desempenho

¢+ Concluidas as 2 fases anteriores (“Classificacdo dos critérios” e “Avaliagéo
do desempenho frente & concorréncia’) deve-se agora posicionar 0s
critérios competitivos na “Matriz Importancia x Desempenho” para posterior
selecdo dos principais fatores competitivos que terdo Planos de Ag&o

especificos desenvolvidos.

+ Abaixo segue o esquema da matriz, adaptada de Slack, e a explicagéo de

Seu uso:

———

Melhor

Jim
X
S
o
\"“-:;
E
3
B

0

o

& 3

fo) 1 ] 4 ? ‘
lg" 0 ( 4_< /

e £ _ * L__‘__J‘
QE, g Igu; < i __..-—:‘__)

c 8 /-/ (3 L1
E’. ; ¢ 6 Aprimorar /;/( D)
E ) P y

g | P"'F\l_ {E

[ Importéncia para os clientes J

Figura 3.12: A Matriz de Importancia versus Desempenho (adaptado de Slack, 1.993)

Existem 4 zonas (regibes) possiveis na matriz onde os critérios competitivos
podem estar posicionados: a Zona de Excesso, a Zona Adequada, a Zona

de Aprimoramento e a Zona de Urgéncia.
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A Zona de Excesso contém os critérios cujos desempenhos ultrapassaram
de longe os niveis médios da concorréncia e, sob o ponto de vista do
mercado, ndo sdo tdo relevantes assim na decisdo de escolha da empresa.
Os critérios que se encontram nesta regido (critério 1 na figura 3.72) devem
mudar de posi¢do para a Zona Adequada, levando-se em conta a sua

importancia, levantada junto ao cliente.

A Zona Adequada é a regido onde os critérios, normalmente, ndo sofrem
nenhuma mudanga em suas posigbes, ou seja, nenhuma acédo €
desenvolvida para eles. Esses critérios (critério 2 na figura 3.12) tém
desempenho igual ou superior &2 média da concorréncia e sdo, na maioria,

considerados importantes para os clientes.

A Zona de Aprimoramento é a regido cujos critérios devem ser trabalhados
para alcangarem a Zona Adequada. Esses critérios (critério 3 na figura 3.12)
estdo quase sempre proximos & Zona Adequada, e tém importancia media

na prioriza¢éo dos critérios.

Finalmente, a Zona de Urgéncia é uma regido critica onde todos os critérios
contidos nela devem, o mais rapido possivel, sair desse estado, visando
alcangar a Zona Adequada. Os critérios dessa regi&do (critérios 4 e 5 na
figura 3.12) tém desempenho abaixo do nivel médio da concorréncia e sdo
considerados muito importantes ou “qualificadores” pelos clientes. Tém
importancia alta na priorizagdo dos critérios, sé0 os primeiros da lista de

critérios que devem ter seus Planos de A¢do desenvolvidos.

A selegdo dos critérios competitivos prioritarios para a empresa deve
portanto ser resultado da analise da “Matriz Importancia x Desempenho”,
que consiste na comparagéo das importancias e desempenhos relativos dos
critérios competitivos e identificagdc daqueles que necessitam mudar de

posi¢&o.
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¢+ Feito isso, tem-se uma lista em ordem decrescente de importancia dos
critérios que devem ser levados em conta no desenvolvimento de Planos de
Acao para a empresa.
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HILLVII. Passo 7: Areas de Decisio relacionadas

Objetivos

Identificar os pontos de concentragdo de esforgos na empresa para que se
supere os concorrentes naqueles aspectos de desempenho priorizados
anteriormente. Nessas areas de decisdo escolhidas é que serdo desenvolvidos

os Planos de Agbes da empresa.

Procedimentos

+ Para a identificagdo das areas de decisdo relacionadas, estabeleceremos a
relagdo entre as diversas areas de decisdo da empresa e os critérios

competitivos selecionados, através de uma matriz de correlagéo.

Nessa matriz, as colunas serdo rotulados pelas areas de decisdo
estratégicas da empresa e as linhas, pelos critérios. Cada célula da matriz
representara o par critério-area de decisdo, e sera atribuida a ela a
existéncia de relagdo ou ndo enfre as variaveis, marcadas com um ‘X

quando houver relagédo e sem marcagéo, quando ndo existir relagio.

Segue abaixo um exemplo dessa matriz apresentada:

Adm. de filas Instalagdes Sist, de Inform. | Gest. de mater.

Velocidade de

) X X
atendimento
Disponibilidade de

P X X

produtos
Atendimento X X X

Figura 3.13: Matriz de correlag8o: Critério x Area de deciséo (elaborada pelo autor)
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¢ Para facilitar a listagem de possiveis areas de decisdo estratégica de uma
empresa, sera apresentado em seguida um exemplo de areas de deciséo e

suas respectivas explicagbes:

Areas de Decisdo |Decisées relacionadas a:

Conteudo do pacite de servigo: foco, capacidade de resposta, alavancagem de

1.Projeto do Servigo
valor sobre custo

Separagao entre front office/back office; tipo de contato com o cliente
2.Pracessoftecnologia (hard/soft); métodos de trabalho; equipamento; automagdo, capacidade;
flexibilidade

Localizacio; descentralizagéo; layout; arquitetura; decoragao; politicas de

3.InstalagGes
manuteng&o

. Quantidade, tipo e capacidade de resposta; ajuste da demanda no tempo;
4. Capacidade/demanda .
adequagio entre capacidade e demanda.

Niveis de qualificagao; recrutamento, selecéo e treinamento de funcionarios;
5.Forga de trabalho )
politicas de remunerago.

Prevengdo e recuperagdo de falhas; garantias de servigo; padroes de servigo;

8.Qualidade . \ .
monitoramento de necessidades e expectativas.

7.0rganizagdo Centralizagao; estilos de lideranga; comunicagao; autonomia de deciséo.

8.Administragio de filas e de | Disciplina na fila; configuragao da fila; gestdo da percepgao do cliente sobre o
fluxo tempo de espera

9.Sistemas de Informagéo Coleta, analise e uso de informagéo experimental

Politicas de fornecimento; papel dos estoques; politicas de ressuprimento;

| 10.Gestao de materiais L. .
niveis de disponibilidade.

. Participagéo do cliente; gestdo das expectativas; comunicagéo com cliente;
11.Gestéo do cliente .
treinamento do cliente.

12 Medidas de desempenho | Prioridades; padrées; métodos.

13.Confrole das operagdes Programagado de operagbes; regras de deciséo.

14.Sistemas de melhoria Sistemas que assegurem a melhoria continua do sistema de operagoes.

Figura 3.14: Areas de decisdo estratégicas para um sistema de operagbes de servigo
(Gianesi&Corréa, 1994)

Fica a critério do usuario acrescentar ou omitir outras areas de decisao,

segundo a pertinéncia no seu caso.
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HILLVI. Passo 8: Definigdo dos Planos de Agdes
Objetivos

Elaborar Planos de Agdo que visem a melhoria de desempenho e garantia de

competitividade frente & concorréncia, sob o ponto de vista dos clientes.

O desenvolvimento dos Planos de Acdo € um processo tdo ou mais longo e
complexo que o processo de Planejamento Estratégico e cabe a outros
projetos, estar desenvolvendo esses planos. Nesta etapa, serd apresentado
apenas procedimentos para gerar idéias, solu¢des para o problema, sem entrar
na parte do projeto dessas solugdes, 0 que estenderia um pouco a proposta

desta metodologia.
Procedimentos

¢ Reunir os responsaveis e colaboradores de cada Area de decisdo para

discutir possiveis solugdes para os problemas identificados.

+ Nao se esquecer das Competéncias e Recursos da empresa, que devem
ser consideradas na elaborag&o desses planos, evitando assim a criagdo de

planos inexequiveis.

¢ Utilizar a técnica de brainstorming, fazer benchmarking, relembrar
experiéncias passadas.

¢ Incentivar a participa¢do de todos na resolugdo dos problemas, evitando
que somente poucos, geralmente os de nivel gerencial e executivo,

participem.

+ Listar todas as idéias e opinides geradas na reunido e esbogar o projeto
final do plano de agdo para futura consulta, evitando repetir esforgos

posteriormente.




4. Aplica¢ao do Modelo Teorico




Capitulo 4: Aplicag&o do Modelo Tedrico 70

IV. Capitulo 4: Aplicacdo do Modelo Teébrico

Sera apresentado agora, um exemplo da aplicagio da metodologia
desenvolvida anteriormente, na empresa em estudo: a “Confec¢des de Roupas
Hanes Ltda."”.

Assim como na metodologia, a Formulagdo da Estratégia de Operacgbes
desenvolvida neste case sera apresentada sob a forma de passos (1 a 8),
facilitando a compreensdo do leitor. Para cada passo serdo listadas as
informacdes e dados relevantes levantados na empresa, e quando necessario,
seréo apresentadas também as andlises pertinentes e as aplicagbes das

ferramentas propostas na metodologia.

No caso desta empresa em especifico, o autor preferiu utilizar como
instrumento de coleta de informagdes, entrevistas e reuniGes informais com
todos os membros da organizacdo. Isto porgue a empresa tem poucos
funcionarios (aproximadamente 30) e todos preferiram falar a responder
questionarios. Assim, devido a longa duragado das entrevistas e a diversidade
das questbes abordadas, nada foi publicado a respeito do método usado para o

levantamento das informacfes, apenas os seus resultados.
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IV.l. Passo 1: Preparacgées Iniciais

¢ O agente executor escolhido para a implantagéo do projeto de Formulag&o
Estratégica de Operagdes na “Confec¢des de Roupas Hanes Ltda.” foi o
proprio autor desta proposta. A sua indicagéo se deve, principalmente, aos

seguintes fatores:

» Longo periodo de trabalho na empresa (aproximadamente 7 anos)

» Conhecimento profundo de quase todos os processos € operagoes
da empresa, tendo participado inclusive, do desenho de alguns
desses processos

» Conhecimento basico e interesse pessoal na area de Estratégia
empresarial

» Oportunidade de aplicagdo da metodologia desenvolvida
pessoalmente

» Participagdo, como gerente, no desenvolvimento e implantagao de
outros projetos (Ex.: Sistema de Informagdes atualmente utilizado na
empresa)

> Otimo relacionamento pessoal e profissional com todos os
funcionarios da empresa

» Responsabilidade do controle futuro da empresa

+ A disseminagdo da importancia do projeto de Formulagéo Estratégica se
limitou as conversas informais com as pessoas chaves da empresa
(proprietarios e gerentes), ressaltando a oportunidade de se diferenciar da
concorréncia adotando um processo de Planejamento Estratégico para a
empresa, criando vantagens competitivas a partir do direcionamento das
decisbes e agdes tomadas na empresa de acordo com os objetivos
estratégicos definidos em seu posicionamenito.

Na verdade, as decisGes estratégicas da empresa ja eram formuladas pelo
proprio fundador, porém ndo havia nenhuma politica de “difus@o” dessas
informacdes estratégicas para o resto da empresa. O fundador tomava as
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decisbes e os gerentes as executavam, sem nenhum questionamento. O
mais dificil foi convencer o fundador da empresa a “formalizar” e comunicar
essas decisdes estratégicas para todos os membros da organizagao; para
ele, a Formulagdo Estratégica era um processo que tornaria a empresa
mais burocratica e lenta. Ele ndo percebia a importancia de comunicar a
todos, as razdes e objetivos por tras das agdes e projetos implantados na

empresa.

Para convencé-lo a adotar tal processo, foram apresentados casos de
empresas que implantaram o processo formal de Planejamento Estratégico,
com os procedimentos e resultados obtidos. Além disso, tomou-se ©
cuidado de apresentar empresas do mesmo setor de atuagéo da empresa,

com o porte e estrutura semelhantes.

Uma reunido com os proprietarios e gerentes foi suficiente para a
divulgacdo dos conceitos basicos de Estratégia. No final da apresentagéo
foi aberto um espago para perguntas para esclarecer duvidas

remanescentes.

Foi realizado também uma reunido com todos os vendedores para garantir
a sua colaboragéo na divulgacdo de informactes valiosas para o processo
de Formulagdo Estratégica. Nesta reunido foi explicado o intuito deste

projeto e a importancia da participagéo de todos para o sucesso do projeto.

Foram abertos novos canais de comunicagdo (Ex.: e-mails, reunides
semanais e incentivos as conversas informais) para a divulgacéo periddica
dos resultados do processo e troca constante de informactes. Essa
abertura na comunicag&o ndo s6 possibilitou um maior comprometimento de
todos no projeto, como também despertou o interesse de todos pela
empresa em si.
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IV.Il. Passo 2: Andlise da Empresa

Duas reunides e uma clinica junto aos principais clientes da empresa foram
necessarias para que se concluisse essa etapa de estudo da Empresa. Uma
delas teve a participacdo de todos os membros da organizagdo, e a outra,
somente da cdpula, quando foram tratados assuntos mais “corporativos” como:

valores, principios e objetivos estratégicos da empresa.

Identificacdo das Competéncias da empresa

Uma reunido com os fodos os colaboradores da empresa e com os clientes

resultou na seguinte lista das principais competéncias da empresa detectadas:

» Desenvolvimento do produto em parceria com os fornecedores: essa
competéncia desenvolvida ( ver Capitulo 2 — segdo l.1V.. Operagbes
e Processos) garante a empresa um diferencial muito valorizado
pelos seus clientes. A maioria dos produtos que a empresa vende
séo exclusivos, ou seja, ndo ha similares no mercado concorrente. O
design, estilo dos vestuarios da empresa sdo elogiados
freqlientemente pelos clientes, apesar das constantes reclamacdes
de seus pregos.

» Carteira exclusiva de fornecedores: notou-se também que a
qualidade da fabricagdo, “caimento” das roupas, qualidade dos
tecidos eram elogiados pelos clientes. Ndo fossem as constantes
reclamacgdes pelos clientes dos produtos importados de
concorrentes, o contato com esses fornecedores n&o seria
considerado um diferencial da empresa. A relagdo de parceria
mantida com os principais fornecedores da empresa garante essa
vantagem de “Qualidade” percebida pelo cliente, uma vez que a
empresa contribui com o seu know-how de quase 20 anos no ramo

de confecgdes.
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» Variabilidade (mix} dos produtos: a empresa sempre procurou
atender a crescente procura por novidades de seu mercado
consumidor. A rede de lojas da empresa é conhecida pela sua
variedade de roupas importadas. Nas altas temporadas, o nUmero de
langamentos semanais chega a 20 modelos diferentes de roupas.

> Grande carteira de clientes monitorados: desde que foi implantado
um Sistema de Informagbes na empresa (julho/1.997), ela tem
acumulado aproximadamente 6.500 clientes em seu banco de dados,
que podem ser classificados segundo diversos parametros como:
data da ultima compra, valor médio por pedido, freqliéncia de
compras, cidade/estado de origem, categoria de produtos
comprados, etc. Esse conhecimento do comportamento dos clientes
da a empresa condi¢gdes de manter um relacionamento mais préximo
com eles, antecipando suas expectativas e melhorando a qualidade

do servigo prestado.

Levantamento dos principais recursos da empresa

O cruzamento das informagdes coletadas na reunido de estudo da Empresa e
na clinica com os clientes, resultou nos seguintes recursos chaves que

influenciam direta ou indiretamente na satisfagdo dos clientes:

> Instalagbes fisicas adequadas: produtos bem expostos, ambiente
limpo, bem decorado, com ar condicionado, etc.

» Transporte das mercadorias dos clientes para hotéis,
transportadoras, outras lojas, etc.

> Investimento maximo permitido de R$300.000,00 em projetos futuros
(no prazo de 1 ano)

» Prazo médio de pagamento concedido aos clientes de 55 dias

» Forga de vendas comissionada, sem nenhum treinamento especifico




Capitulo 4: Aplicagdo do Modelo Tedrico 75

Os Valores e Principios seguidos

A empresa n&o possui nenhuma potitica formal de comunicagéo dos valores e
principios que regem as atividades e atitudes dos colaboradores da empresa.
Sua estrutura enxuta e auséncia de uma politica formal de recursos humanos,
nunca exigiu a divulgacdo explicita dos valores, principios que norteiam a

organizagao.

Existem alguns valores e principios que o proprietario da empresa deixa

transparecer aos seus subordinados. S3o eles:

» Trabalho arduo: a sua condigcdo de imigrante, que trabalhou muito
para se tornar um empresario bem sucedido, serve de exemplo para
todos os seus colaboradores

» Justiga: o proprietario da empresa sempre procurou recompensar
bem aqueles que demonstram “vestir a camisa” da empresa. Aos que
n&o se comprometem com a empresa, resta somente o salario-base

> ‘Palavra”™ o proprietario sempre cumpre o que promete a todos, e

exige a mesma atitude dos outros

Levantamento dos objetivos estratégicos

Uma conversa informal com o proprietario da empresa foi suficiente para que
se levantasse os principais objetivos estratégicos de longo prazo tragados por
ele para a sua empresa:
» Crescimento anual de no minimo 15% no faturamento, nos préximos
4 anos
» Rentabilidade liquida anual de no minimo 20% sobre o faturamento
da empresa
» Abertura de uma filial nos Estados Unidos, em 2.002, que servira de

base para a sua expansao externa
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IV.IIl. Passo 3: Analise do Mercado

Ambiente

As informacbes aqui levantadas foram conseguidas através de conversas
informais com o proprietario da empresa, que diariamente monitora os fatos e
acontecimentos scobre a Industria do Vestuario/Téxtil e a Economia em geral.
As principais informacdes levantadas sobre o Ambiente onde a organizagéo

esta inserida foram:

¢ Alto grau de dependéncia da empresa, da regulamenta¢do das importacGes

impostas pelo Governo.

+ As crescentes exportagdes do setor téxtil brasileiro indicam a modernizagao
e crescimento do setor, e reforgzam a sua luta contra os produtos
importados. Ainda, a necessidade do cumprimento das metas acordadas
com os orgéos financeiros mundiais (FMI, BIRD) faz com gque o Governo
‘aperte” ainda mais as importagdes para gerar um superavit na balanga

comercial brasileira.

¢ Apesar desse movimento contra as importagbes, os importadores de
vestuario e tecidos do Brasil esperam, em breve, a atuagdo da OMC'™, que
entrara com sangdes contra o Brasil a favor dos paises prejudicados com as
restricbes as importagdes no pais. Além disso, a empresa esta buscando,
através de advogados, obter o licenciamento de importagdo para roupas de
festas com o argumento de que estas, ndo tém condicbes de serem
fabricadas no pais devido & desqualificacdo e custo da mao-de-obra interna.

+ A recente retomada do crescimento gradativo do PIB brasileiro, a redugdo
das taxas de desemprego nesse final de aro (2.000), a redugdo das taxas
de juros e a estabilidade monetaria que o pals desfruta atualmente, criam

" Organizagsio Mundial do Comércio
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condigbes favoraveis ao crescimento do consumo interno. Sabe-se,
historicamente, que o mercado de vestuario (bens semi-duraveis) € um dos

primeiros a sentir o crescimento da economia.

Esse cendrio de otimismo de consumo, deve no entanto, estar atento as
possiveis crises externas que podem reverter o crescimento esperado no
Brasil. Como exemplo, a recente desaceleragdo da economia norte-
americana, se ndo for bem controlada, ou seja, ocorrer de forma brusca,
certamente atingira ndo s6 a economia brasileira, como a mundial. Nao se

sabe porém, a for¢a real desse impacto sobre a economia.
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Setor |ndustrial

O Setor Industrial em que a empresa esta atuando é o de Comércio atacadista
de roupas de festas importadas. Em seguida, esse setor sera analisado
segundo a ferramenta classica de analise de setor industrial, “As 5 forcas de
Porter’, indicada nesta metodologia. Para cada uma das 5 forcas de Porter,

foram levantadas informagées que tém influéncia sobre o Setor Industrial.

a) Entrantes Potenciais

Fatores que facilitam a entrada:

» Nao existe economia de escala, uma vez que se lida com produtos
variados e de poucas quantidades.

> Baixos custos de mudanga: o comprador ndo tem nenhum vinculo
econdmico, financeiro com a empresa; pode comprar em outras lojas
sem nenhum énus.

» Né&o existe monopdlio dos canais de distribuigdo nesse setor. As
vendas s&o realizadas em pontos comerciais, e as vezes por

encomenda (telefone, internet, catalogo).

Fatores que dificultam a entrada:

> Diferenciagéio dos produtos: cada empresa tem a sua colecdo de
roupas propria; é necessario buscar novas colegdes para entrar
nesse mercado, conhecer o0 mercado de moda.

» Alto volume de investimentos para importar as roupas, em
containers.

> Alto risco de liberagdio atrasada das mercadorias pela Receita
Federal.

» Desconhecimento do mercado fornecedor no exterior.
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» Pontos de vendas privilegiados necessitam de investimento elevado

de “luva'™".

b) Ameacga de Substitutos

Segundo a opinido da clpula da empresa, a probabilidade de ocorrer um dos

fatores abaixo é remota.

¥» Produtos similares nacionais, com a mesma qualidade e apelo
estético.
» Tendéncia da moda de se utilizar roupas de festas mais simples,

possiveis de serem confeccionadas no pais.

¢) Poder dos Fornecedores

» Devido a relagdo de parceria (ver Capitulo 2 — secéo Il.IV.) acordada
entre a empresa e seus principais fornecedores, existe um equilibrio
de for¢as entre ambos.

» Com outros fornecedores, 0 poder de barganha da empresa varia
conforme o tamanho do fornecedor e o volume de compras efetuado
pela empresa. Ainda, o tempo de relacionamento junto a esses
fornecedores também influencia bastante no poder de barganha da

empresa.

“Eo prego que se paga pela circulagfic de pessoas no local, pela atratividade do ponto comercial, sua localizagéo

privilegiada
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d) Poder dos Compradores

Fatores que aumentam o poder de barganha dos Compradores:

Praticamente nenhum custo de mudanga de fornecedor.

Os clientes da empresa n&o trabalham exclusivamente com o
segmento de festas.

Condigdes de pagamentos (prazos) mais favoraveis dos
concorrentes.

Precos mais vantajosos em alguns artigos dos concorrentes.

Fatores que diminuem o poder de barganha dos Compradores:

¥V V V¥V VY

Exclusividade dos produtos da empresa (diferenciagéo).

Numero relativamente pequeno de lojas atuantes neste setor.
Desinformagao dos compradores sobre os processos de Importagéo.
Baixo volume de compras por pedido: por se tratarem de roupas de
festas, que devem ser exclusivas para os consumidores finais, cada
comprador leva poucas quantidades de cada modelo escolhido.
Inexisténcia de produtos nacionais similares, com o mesmo
acabamento, apelo estético e qualidade.

Praticamente n&o ha produtos substitutos.

e) Rivalidade entre as empresas concorrentes

Fatores que “amenizam” a concorréncia:

>

Poucos competidores atuando no mesmo mercado de roupas
importadas. Alguns vendem tanto produtos nacionais (fabricagdo

propria), guanto importados.

» Competicdo baseada principalmente na diferenciagéo dos produtos

oferecidos pelas empresas desse setor.

» Setor ja consolidado, com baixa perspectiva de crescimento.
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Fatores que intensificam a concorréncia:

>

Alguns artigos que sdo vendidos pelas empresas desse setor, sdo
provenientes de um mesmo fornecedor estrangeiro, o que gera
disputa por precos.

O comprador ndo encontra, praticamente, nenhum custo de mudanc¢a
de fornecedor.

As lojas desse setor estdo situadas no mesmo local. O comprador se
desloca facilmente entre os concorrentes.

Disputa por condigdes de pagamento (prazo) acirrada.

Alto contato, relacionamento com os clientes, o que gera uma disputa
por um atendimento diferenciado.
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Competidores

No caso da empresa em estudo, a andlise da concorréncia se restringira a 2
concorrentes que a empresa considera ser seus concorrentes diretos mais
fortes: a Empresa X e a Empresa Y. O restante dos concorrentes, por serem
muito pequenos e atuarem em diversos mercados, serfo omitidos dessa

andlise.

As informagdes levantadas sobre os competidores foram obtidas através da
forga de vendas da empresa e de fornecedores em comum, portanto, s&o
informagdes baseadas em suposi¢oes, hipéteses que devem ser ponderadas.
O levantamento dessas informagdes seguiu a estrutura proposta por Porter (ver

metodologia proposta — passo 3)

1. A Empresa X

» Metas futuras
- A empresa procura expandir o seu market-share no segmento de roupas
de festas
- O fechamento de uma de suas lojas, e a redugdo da circulagdo de
pessoas (visivel a olho nd) em sua loja remanescente, indica

“enfraquecimento” de suas vendas, perda de market-share

> Hipoteses
- Se considera a pioneira na busca da consolidacdo de sua marca
- Busca conquistar market-share pelo apelo de sua marca

» Estratégia em curso
- Compete por diferenciagdo no design de seus produtos: suas roupas
tém um apelo estético diferenciado em relagéo aos demais concorrentes
- Tentou segmentar o mercado, criando um segmento de roupas de festas
para jovens, porém em menos de 1 ano, desistiu da estratégia, fechando
a loja voltada para este segmento
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- Seus produtos nacionais, mais simples (sem muito detalhes de

fabricacdo) competem por prego

» Capacidades
- Projecéo da marca da empresa
- Design das roupas bem aceito pelos clientes, porém simples, sobrio

2. AEmpresaY

» Metas futuras
- A empresa procura expandir o seu market-share no segmento de roupas

de festas
- Procura ser lider do setor, em termos de volume de vendas

» Hip6teses
- A concorréncia néo consegue competir com 0s seus pregos baixos

> Estratégia em curso
- Compete por preco: seus produtos sdo mais “populares”, visam um
mercado menos exigente quanto & qualidade do produto
- Adquire alguns de seus produtos em pontas de estoque, trabalha com
alto volume para negociagédo de pregos com seus fornecedores

- 86 revende produtos importados

» Capacidades
- Compete com pregos reduzidos, apesar dos produtos serem importados

- Condigdes de pagamentos (prazo) bem flexiveis
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Demanda

Segmentagéo

¢+ Como

citado anteriormente (Capitulo 2 — secéo ILIL.), a empresa atua em 3

segmentos diferentes de mercado:

>

>

mercado de roupas para festas: € o seu mercado mais rentavel, de

produtos predominantemente importados. As empresas nacionais
ainda ndo tém capacidade de confeccionar roupas mais detalhadas
para festa, somente desenhos mais simples. Esta situagdo garante

“exclusividade” para as empresas importadoras dessas roupas.

mercado de roupas para o frabalho. casual: a empresa, acs poucos,
estd parando de importar esses tipo de roupa, uma vez que 0s

similares nacionais possuem qualidade igual ou superior aos
importados, e seus pregos s8o mais competitivos. Para
complementar o seu portfélio de produtos, a empresa esta

comprando esses produtos de fornecedores nacionais.

mercado denominado “modinha”: pela mesma razdo do segmento de
roupas casuais, a empresa esta parando de importar essas roupas,

continua atuando nesse segmento apenas para complementar o seu
portfélic de produtos, também adquirindo esses produtos em

fornecedores nacionais, com pregos mais “em conta”.

+ E importante lembrar que o mercado em que a empresa atua é formado por

pequenos revendedores (boutiques, lojas de shopping, pequenas lojas de

bairro,

etc.) que na maioria dos casos, ndo sdo especializados em tipos de

produtos especificos (Ex.: festas, casual, criangas, etc.); eles vendem toda

a gama de roupas femininas para o seu consumidor final. Essa

caracteristica do mercado exclui a classificacéo dos clientes da empresa em

termos de linha de produtos, o que influenciara bastante na etapa de

definigdo do Posicionamento da empresa.
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Comportamento de compra

¢ O principal motivo de compra dos produtos da empresa pelos seus clientes,
é a possibilidade de gerar lucro futuro na revenda desses produtos para o
consumidor final. Portanto, além de ter um prego que lhe possibilite embutir
um lucro na intermediagéo, o cliente da empresa busca roupas de qualidade
e bonitas. No caso de roupas para festas, em particular, o cliente busca

também exclusividade.

+ A maioria dos clientes ndo trabalham com uma linha especifica de produtos.
Eles procuram qualquer tipo de roupa ( festas, criangas, casual, “modinha’,

tamanhos especiais, etc.) nas lojas.

+ Geralmente, o cliente da empresa vem de alguma cidade do Brasil e passa
alguns dias (2 dias, em média) hospedados em S&o Paulo, fazendo suas
compras nos centros atacadistas de roupas da cidade. Ele passa pela
vitrine da loja, escolhe as roupas de seu interesse, e as leva consigo na
mesma hora, partindo depois para as outras lojas. As vezes, dependendo
do volume, essas mercadorias sdo despachadas via transportadoras
rodoviarias ou aéreas. Alguns clientes, quando ja compram a muito tempo
na empresa, preferem realizar as suas compras pelo telefone, que s&o

despachadas em seguida.
¢ Existem clientes que valorizam a qualidade do atendimento, em termos de
consisténcia, simpatia dos vendedores, conforto da instalacbes, e outros

que prezam a velocidade do atendimento somente.

+ Normalmente, os clientes realizam suas compras, em média, 6 vezes ao

ano.

¢+ 90% dos pagamentos sdo efetuados a prazo (média de 55 dias).
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Riscos e Oportunidades

Riscos

+ Maior “aperto” por parte do Governo sobre as importagdes, inviabilizando o
comércio de roupas importadas pelo freqliente atraso de liberagdo das
mercadorias e aumento das taxas e impostos de importagéo

¢ Maior desvalorizagéo da moeda nacional, tornando impraticaveis os pregos
das mercadorias importadas

Oportunidades

+ Aproveitar o know-how de fabricagdo de roupas adquirido no passado, para
confeccionar, aqui no Brasil, aqueles produtos que ndo valem a pena mais
importar

¢ Abrir um novo canal de vendas pela /nternet, diversificando o acesso para o
cliente

¢ Buscar um escritério de representagdo num dos maiores Centros
Atacadistas de roupas do mundo, que se localiza na cidade de Los Angeles
(em Downtown).
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IV.IV. Passo 4: Posicionamento

Agora, com as informagbes levantadas nos 2 passos anteriores (“Andlise da
Empresa” e “Analise do Mercado”), deve-se definir o Posicionamento da
empresa segundo os quadrantes das “Trés Estratégias Genéricas” de Porter.
Antes de se definir o Posicionamento, foram levantadas algumas

consideragGes importantes:

¢+ Pelas andlises, constatou-se que a empresa, em nome da variabilidade
(mix) de produtos que gostaria de fornecer aos seus clientes, tem em seu
portfélio produtos ndo muito rentaveis, como € o caso das roupas casuais e

“modinha”.

+ As roupas de festas, adquiridas de fornecedores estrangeiros exclusivos, é
o “carro-chefe” da empresa: representam a maior parte do faturamento da
empresa (80%) e séo os mais rentaveis.

+ Aléem disso, a concorréncia das roupas de festas é pequena se comparada
aos demais segmentos. Poucas empresas do ramo de vestuario conhecem
0s processos por tras da importagdo e prospecgdo de fornecedores
estrangeiros, e ainda, as roupas de festas importadas sdo dificeis de serem
confeccionadas no pais, devido as condigdes da méo-de-obra brasileira.

¢+ Recentemente, um pequeno lote de alguns modelos de roupas casuais (20
modelos) foram confeccionados pela empresa em carater experimental. A
receptividade dessas mercadorias foi boa, o que atestou a possibilidade de
a empresa voltar a fabricar seus proprios produtos, do segmento casual
e/lou de “modinha”, podendo competir em prego e qualidade com os
produtos fabricados pela concorréncia.
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¢ A imprevisibilidade da politica econdmica brasileira obriga o proprietario da
empresa a pensar em confeccionar suas roupas no pais novamente, caso

as importacdes se tornem inviaveis.

Diante dessas circunstancias, foram propostos 2 possiveis posicionamentos

para a empresa.

» Diferenciagéo, em termos de desenvolvimento do produto (qualidade
e design) e marca associada, focado no segmento Unico de roupas
para festas

» Diferenciagéo, em termos de fabricagdo do produto (qualidade e
design), focada no segmento casual ou “modinha”

No primeiro posicionamento, a empresa continuaria a importar roupas, porém,
apenas de festas, se diferenciando pela qualidade e design dos seus produtos
e associando uma marca a eles, podendo assim cobrar um prego premium por

eles.

No segundo posicionamento, a empresa devera voltar a fabricar os produtos do
segmento casual ou “modinha”®, se diferenciando pela qualidade e design. Os
pregos praticados nesse posicionamento, apesar de serem um pouco mais
altos que os da concorréncia, serdo justificaveis pelo diferencial que sera
oferecido. No caso dos importados, 0s pregos praticados eram muito mais altos
(quase o dobro), o que limitavam as suas vendas, apesar da sua qualidade

superior.

Um terceiro posicionamento possivel seria adotar os dois posicionamentos
anteriores, aproveitando os canais de vendas existentes e o mercado
consumidor atual, que como dito anteriormente, trabalha com todas as linhas

de roupas do segmento feminino.

Esse terceiro posicionamento seria o mais indicado para a empresa pois além
de atender a necessidade do mercado diversificado da empresa (Festas,
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casual e “modinha”), ele estaria lidando com produtos rentaveis (Roupas de
festas importadas e roupas casuais/’"modinha” de fabricagdo prépria). Porém,
devido a complexidade da avaliagdo do segundo posicionamento (fabricagdo
propria), que exigiria o desenvolvimento de um projeto industrial inteiro, sera
estudado neste trabalho somente o primeiro posicionamento (importacéo de

roupas de festas).
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IV.V.Passo 5: Definicao dos Critérios Competitivos

Definido o posicionamento da empresa, tem-se o publico-alvo da empresa:
proprietarios de boutiques, pequenas lojas de varejo, lojas de bairro, que
atendem o publico feminino da classe B e C. Esse mercado é diversificado em
termos de linha de produtos, ou seja, ele procura tipos diferentes de roupas

para o publico feminino, como roupas casuais, esportes, sociais, festas, efc.

Ap6s reunido realizada com todos os membros da organizag8o, foram

escolhidos os seguintes critérios competitivos:

1. Variabilidade dos produtos (mix): se refere a variedade dos modelos de
roupas disponiveis nas lojas para os clientes

2. Disponibilidade: se refere a presenga fisica de um produto escolhido,
disponivel para o cliente no ato de sua compra

3. Design/Estilo: se refere ao apelo estético do produto, ao visual fisico, a
conformidade com a moda atual

4. Qualidade do produto: se refere a qualidade do produto em termos de
acabamento, caimento, durabilidade, qualidade do tecido, etc.

5. Prego: é o prego de venda finail para o cliente

6. Prazo: é a condi¢do de pagamento oferecida para o cliente

7. Qualidade do Atendimento: se refere a simpatia e conhecimento {produtos)
dos vendedores, conforto do ambiente, consisténcia, etc.

8. Velocidade do Atendimento: é a rapidez de atendimento ao cliente

9. Acesso: se refere as alternativas de canais de vendas oferecidas ao cliente,
como: ponto comercial, Infernet, Telemarketing, etc.

10. Transporte/Despacho: se refere & entrega das mercadorias para os clientes
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IV.VI. Passo 6: Priorizagdo dos Critérios Competitivos

Definidos os critérios competitivos valorizados pelo mercado no passo anterior,
deve-se agora estabelecer prioridades entre eles, afim de concentrar os
esforgos da organizagdo nos critérios mais relevantes para a empresa {em
termos de resultados concretos), no momento adequado. Para tanto, sera
utilizada a metodologia adaptada de Slack, conhecida como “Matriz
Importancia x Desempenho”.

Na primeira fase desta metodologia, deve-se classificar os critérios
competitivos segundo uma escala definida na metodologia, que representa o
‘impacto” do critério competitivo sobre as decisbes de compras dos clientes
(Capitulo 3 — passo 6: figura 3.10). Para realizar essa classificagdo, foram
feitas 2 reunibes — uma com a forga de vendas da empresa e outra com os
principais clientes da empresa — e foram utilizadas as informacgdes levantadas
nos passos anteriores. Foi calculada a média aritmética das pontuacdes
obtidas nessas reunides, para a obtengdo da pontuagéo final. A classificagdo
obtida ficou assim definida:

Numero | Critério Pontuagao
1 Variabilidade dos produtos (mix) 3
2 Disponibilidade 5
3 Design/Estilo 2
4 Qualidade do produto 4
5 Preco 3
6 Prazo 4
7 Qualidade do atendimento 4
8 Velocidade do atendimento 6
9 Acesso 5
10 Transporte/Despacho 7

Tabela 4.1: Classificagdo dos critérios competitivos segundo o “impacto” para o cliente
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Em seguida, deve-se avaliar o desempenho competitivo de cada critério em
relagdo a concorréncia da empresa, usando também uma escala proposta na
metodologia (Capitulo 3 — passo 6: figura 3.17). Para concluir esta avaliagao,
novamente foram feitas reunides com a for¢a de vendas da empresa e os seus
principais clientes. Além disso, foram utilizadas também, as informagdes
levantadas na “Analise de Mercado — Competidores” (Capitulo 4 — Passo 3).
Assim como na classificagdo dos critérios competitivos, a pontuagéo final da
avaliagdo consistiu da média aritmética das pontuagbes obtidas nesse

levantamento anterior.

Como existem mais de um competidor no mercado em que a empresa atua,
essa avaliacédo de desempenho foi realizada comparando-se 0 desempenho da
empresa em um determinado critério com o melhor desempenho obtido por um

de seus competidores.

A avaliagdo ficou assim definida:

Ndmero | Critério Pontuagéo

—

Variabilidade dos produtos (mix)

Disponibilidade

Design/Estilo

Qualidade do produto

Precgo

Prazo

Qualidade do atendimento

Velocidade do atendimento

QO 0 N O ] B W N

Acesso

B O B O N NN N W

.
o

Transporte/Despacho

Tabela 4.2: Avaliagéo do desempenho relativo nos critérios competitivos
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Finalmente, com as pontuacbes obtidas, deve-se posicionar os critérios na
“Matriz Importdncia x Desempenho” e identificar os seus movimentos
necessarios para a priorizagdo dos critérios. Abaixo encontra-se a matriz

proposta na metodologia, preenchida com os critérios:

i

Melhc
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&
#

Y

"]
Iguz <L
. /_,..-—"" |_—
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~
N

Desempenho em relagéio aos
concormrentes

Pior g {° yd

H

\“—) ) - - N, -
Y w w
Pouc Qualifica Ganhac
relevi 3 de Pe
[ Importancia para os clientes ]

Figura 4.1: Matriz Importancia x Desempenho da empresa (elaborada pelo autor)

Segundo a Matriz obtida, a metade dos critérios competitivos definidos no
passo 5, ndo necessitam de “cuidados”, pelo menos no curto prazo, pois
situam-se na Zona Adequada da Matriz. S&o eles: (1) Variabilidade dos
produtos, (3) Design/Estilo, (4) Qualidade do produto, (8) Velocidade de
atendimento e (10) Transporte/Despacho.

Os critérios (2) Disponibiiidade, (7) Qualidade do atendimento e (9) Acesso,
que estéo posicionados na Zona de Aprimoramento, tém prioridade média na
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implantagdo de Planos de Agbes. Dentre eles, o critério (2) tem a maior
prioridade pois seu desempenho é pior que o da concorréncia; depois tem-se o
critério (7) cujo desempenho em relagdo a concorréncia é igual ao critério (9),
mas o seu “impacto” para o cliente & maior: e por dltimo, resta o critério (9).

Os critérios (5) Prego e (6) Prazo, que estdo na Zona de Urgéncia, s&o os
critérios de prioridade alta, ou seja, devem ser tratados o quanto antes, ter seus
Planos de AgSes desenvolvidos com urgéncia. Dentre eles, o critério (5) ¢ ode
maior prioridade pois apesar de ter o desempenho igual ao critério (6), € 0 que
tem maior importancia para os clientes.

Assim, a seqiiéncia dos critérios que devem ser abordados, em ordem

decrescente de prioridade, fica:

1- Prego
2- Prazo
3
4- Qualidade do atendimento
5

Disponibilidade

Acesso
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IV.VIl.Passo 7: Areas de decisio relacionadas

Agora, deve-se listar as principais areas de decisdo da empresa e relaciona-las
» quando possivel, com os critérios competitivos priorizados na etapa anterior,
atraves da “Matriz de Correlag&o” proposta na metodologia (Capitulo 3 — Passo
7). Com auxilio do Gerente de Operagées, foram identificadas as principais

areas de deciséo estratégicas da empresa:

Processo/tecnologia
Instalagdes fisicas

Gestéo de estoques/distribuigao
Desenvolvimento de produtos
Marketing

Forca de trabalho

Controle das operagdes
Controle financeiro

Sistemas de Informagao

VV VV ¥V VYV V V VYV VY

Compras

-

Processoftecnologia
Instalagtes fisicas
Gestdo de estoques /
Distribuicio
Desenvolvimento de
produtos

Marketing

Forga de trabalho
Controle das operacgées
Controle financeiro
Sistema de Informagées

Preco

Prazo

x| X

X | x| x| Compras

Disponibilidade X

Qualidade do
atendimento

Acesso X X

||

Figura 4.2: Matriz de Correlaggo: Critério x Area de decisdo (elaborada pelo autor)
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IV.VIII. Passo 8: Definigao dos Planos de Acgées

Neste Uitimo passo da metodologia foram apenas sugeridos Planos de Acdes
para cada um dos critérios priorizados anteriormente. Os projetos dos Planos
de Agdes em si n&o foram detalhados; foi apenas descrito o pancrama geral de
como esses projetos iriam ajudar no tratamento dos problemas operacionais
identificados.

As Competéncias e Recursos levantadas no passo 2 (“Analise da Empresa”)
nao foram deixadas de fora durante g elaboracdo desses planos.

Em seguida, sero apresentados os Planos de Acgées para cada problema

priorizado:

Q probiema do Preco

Para cada uma das 2 &reas de decisdo relacionadas a esse critério
competitivo, foram sugeridos os Planos de Acdes para serem implementados

na empresa.

Para a area de Marketing, foi sugerido contratar uma Consultorig especializada
em Marketing no setor de vestuario, que cuidaria do fortalecimento da Marca
da empresa, com a criacdo da Identidade Visual da empresa, realizagdo de
promogoes (viagens, prémios), programas de fidelizagdo do cliente, criagdo de
pecas publicitérias divulgadas em midia impressa e externa, etc. Todo esse
trabalho de consolidagdo da Marca e incentivo & compra pelos clientes,
permitiria a cobranga de um preco premium sobre os produtos. O trabalho de
Marketing amenizaria a influéncia do preco sobre as decisfes de compra do
cliente; ele passaria a valorizar mais a Marca da empresa, e o pre¢o nao
“pesaria” tanto assim na sua decisdo de compra.
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Na area de Compras foi sugerido um maior esforgo na negociagéo de pregos
com o fornecedor. Essa negociagdo poderia se basear, por exemplo, no
firmamento de contratos de longo prazo de fornecimento ou no aumente do

volume de compras a médio prazo (expectativa de crescimento da empresa).

O problema do prazo

Usando 6 mesmo argumento do fortalecimento da Marca, a area de Marketing
poderia estar amenizando o “peso” do prazo na decisdo de compra do cliente.

Um plano sugerido para a area de Controle financeiro seria passar ©
financiamento das compras dos clientes para empresas financiadoras, como as
de cartbes de crédito, bancos de financiamento, etc. Essa solugdo, porém nido
parece ser viavel devido a relutincia do proprietario da empresa, que quer abrir

m&o de parte de seu faturamento.

Foi sugerido entdo, que se estendesse o prazo com o financiamento proprio da
empresa. O proprietario da empresa ficou de pensar neste caso. A sua politica
de prazo relativamente reduzido em relagdo & concorréncia se deve a
inseguranga quanto a volta da inflagéo no pafs: o proprietario teme a perda de

valor de suas vendas com a légica da inflaggo.

Com relagdo a area de Compras, sugeriu-se a negociacéo das condicdes de
pagamento com os fornecedores, podendo repassar esse ganho de prazo para

0s clientes.

A Disponibilidade

Com relago & area de Gestdo de Estoques/Distribuicdo foi sugerida a
implantago de uma politica ativa de reposigdo de estoques. Atualmente, a
reposi¢éo de estoque é feita 2 vezes por semana, atendendo ao critério de
nivel minimo de estoque nas lojas: o Centro de Distribuicdo (CD) verifica o
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nivel de estoques de cada loja e envia a quantidade necessaria para repor os
niveis minimos estabelecidos.

A reposicéo ativa de estoque consistira no estabelecimento da comunicaggo
permanente entre as lojas e o CD, permitindo também a circulagéo de produtos
entre as lojas. Além disso, devera ser introduzido o conceito de “giro de
estoque” que substituira o critério de nivel minimo de estoque para reposicéo.
Nesta nova politica ndo havera restricbes de freqiiéncia de reposicdo de
produtos, o transporte podera ser feito a qualquer hora.

Uma outra sugest&io seria o deslocamento periddico de vendedores de cada
loja para o CD, aumentando o “contato” com as mercadorias em estoque no
CD. Apesar do Sistema de Informagdes informar a disponibilidade de um
determinado produto no CD, essa pratica de “visita” ao CD seria mais
adequada para a reposi¢do dos produtos, uma vez que a variedade de
modelos impede que os vendedores conhegam os produtos apenas pelos seus
codigos de identificacao.

Quanto & area de Compras, foi sugerido a procura de outros Despachantes
Aduaneiros, que pudessem substituir o atual em caso de problemas com a
liberagdo das mercadorias pela Receita Federal. Como dito anteriormente
(Capitulo 2 — secgdo ILIV.IV), a liberagdo das mercadorias no prazo certo
depende do bom relacionamento do Despachante Aduaneiro e da “boa
vontade” dos fiscais da Receita Federal.

A qualidade do atendimento

Foi sugerida a reforma das instalagGes fisicas das lojas, com a colocagdo de ar
condicionado em todas as lojas, padronizagéo do visual (o que ajuda no
fortalecimento da Marca), visando um ambiente mais confortavel e atraente

para os clientes.
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Além disso, em relagdo & area da Forca de trabalho, foi sugerido um
treinamento periédico da forga de vendas da empresa. Esse treinamento seria
ministrado pela proprietaria da loja, que transmitiria os seus conhecimentos e
informagbes atualizadas da moda. Ainda, para cada langamento de modelos
novos, a proprietaria estaria explicando as cores, tecidos, detalhes dos

produtos, mantendo as vendedoras atualizadas.

Foi sugerido também um plano de incentivos para as vendedoras, baseado em
metas, que complementaria as suas comissdes sobre as vendas, dando um

incentivo a mais para a melhora da qualidade do atendimento.

Q acesso

Devera ser desenvolvido, em conjunto com a area de Processas/tecnologia e
Marketing, novos canais de vendas que aumentem o acesso do cliente a
empresa. Como constatado na “Andlise do Mercado — Demanda” (Capitulo 4 —
Passo 3), os clientes da empresa localizam-se espalhados em todo o territério
nacional, o que dificulta o seu acesso a empresa. Foi sugerido, a curto prazo, a

venda por catalogos e a médio prazo, a aberiura de um canal pela Infernet.
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IV.IX. Resultado obtido

Abaixo, sera apresentado um resumo do contetido principal da Formulagéo da

Estratégia de Operagdes, aplicada na “Confecgées de Roupas Hanes Ltda.™

Critérios
Priorizados

Areas de deciséo
relacionadas

Planos de Agdes

Marketing - Fortalecimento da Marca
Preco - Negociagdo dos precos com os
Compras
fornecedores
Marketing - Fortalecimento da Marca
- Recorrer a Financiadoras
Controle Financeiro - Convencer o proprietario a
Prazo

“alongar” o prazo

Compras

- negociagdo de prazos com os
fornecedores

Disponibilidade

Gestéo de estoques/

- Reposigdo ativa dos

estoques

Distribuigéo - Visitas dos vendedores ao
CD
- relacionamento com novos
Compras

Despachantes Aduaneiros

Qualidade do
atendimento

Instalagtes fisicas

- Conforto das lojas
- Padronizagdo das lojas:
fortalecimento da Marcas

Forga de trabalho

- Treinamento da forga de
vendas: informagbes sobre
0s produtos, moda,

tendéncia

- Plano de incentivos: metas

Acesso

Processo / Tecnologia

Marketing

- vendas por catalogo

- Internet

Figura 4.3: Quadro resumo do resultado da aplicagéio da metodologia (elaborado pelo autor)




5. Conclusio
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V. Capitulo 5: Conclusao

V.I. Sobre a Metodologia adotada

A constante busca pela facilidade e praticidade na aplicacdo, durante o
desenvolvimento da metodologia de Formulagdo Estratégica deste trabalho,
resultou numa ferramenta simples e de facil utilizagdo que pode ser usada por
empresas que nunca “tragaram” uma Estratégia de Operagbes. Essa
simplificagdo, porém, gerou algumas limita¢gtes que impedem a sua aplicacao a

qualquer tipo de empresa.

Durante a aplicag&@o dessa ferramenta na empresa em estudo, percebeu-se por
exemplo, que a auséncia de um agente executor que conhega realmente toda a
empresa, desde o0s seus processos e atividades, até as informagdes
estratégicas da clpula, impediria 0 prosseguimento da aplicagdo da
metodologia, baseada muitas vezes nas analises subjetivas das informagdes
coletadas. Um individuo que conhecesse a empresa parcialmente, nédo
conseguiria relacionar de forma adequada todas as informagdes coletadas nas
etapas de analises (passo 2 e 3 da metodologia), prejudicando o resto da
Formulacédo Estratégica. Faltou ao método uma ferramenta de analise mais
estruturada, que detalhasse melhor as informagdes que deveriam ser coletadas

e as relacionassem de uma forma mais objetiva.

Numa empresa de grande porte, por exemplo, onde praticamente ndo existem
individuos que conhegam a empresa por inteiro, do chio de fabrica a capula, a
aplicagdo desta metodologia seria impossivel ou sujeita a hipbteses e
suposigdes errbneas, que levariam a Formulagdo da Estratégia ao fracasso.
Portanto, a aplicagdo desta metodologia esta limitada as organizagdes de
pequeno e médio porte, onde exista um agente executor que tenha profundo
conhecimento da mesma e esteja disposto a implantar o projeto de Formulagao

Estratégica na empresa.
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Ainda, durante a aplicaggo da metodologia, a abordagem Gnica da Estratégia
de Operagdes fez surgir duvidas e questbes a respeito de outros aspectos
chaves das organizagdes ~ como a Estratégia Financeira, a Estratégia de
Crescimento, a Estratégia de Mercado, etc. — que nso foram abordados nesta
metodologia:
» A Estratégia de Operagbes pode ser “tragada” independentemente
das outras estratégias?
» Existe alguma ordem de prioridade entre as diversas estratégias?
Qual?
» Como a empresa espera expandir as suas opera¢des num mercado
limitado? N&o deveria tragar antes a sua Estratégia de Crescimento?

Apesar dessas limitagdes, a metodologia serviu muito bem para o estudo de
caso apresentado na “Confecgbes de Roupas Hanes Ltda.” (Capitulo 4). A
aplicagdo da metodologia, neste caso, foi executada com a ajuda da
experiéncia acumulada do autor na empresa, filho do fundador da empresa,
que se propds a implantar o projeto de Formulagéo da Estratégia de Operacgtes
na empresa.

Logo em seguida serdo apresentadas as dificuldade encontradas durante 3
realizac&o do trabalho e os beneficios gerados.




Capitulo 5: Conclusdo 103

V.II. Dificuldades encontradas

As dificuldades encontradas neste trabalho se restringiram apenas a aplicagéo
da metodologia proposta. O desenvolvimento da metodologia em si ndo teve
tantos problemas, a ndo ser pela dificuldade de se encontrar assuntos
relacionados & Estratégia de Operagdes dentre as diversas obras de Estratégia

pesquisadas.

A primeira dificuldade encontrada durante a aplicagéio do trabalho, foi a de
convencer o proprietario da empresa sobre importancia de um delineamento
estratégico para a sua organizagdo e obter permissdo para aplica-lo em sua
empresa. Para o fundador da empresa, a implantagdo deste projeto
atrapalharia o andamento normal da empresa e consumiria esforgos do pessoal
com as reunides necesséarias. Além disso, na sua opinido, a Formulagdo
Estratégica das Operagbes da empresa tornaria a empresa mais burocréatica e
lenta. Foi preciso muitas horas de argumentagao e apresentacéo de cases de

sucesso para convencé-lo a implantar o projeto.

As demais dificuldades surgiram na fase de levantamento das informacdes.
Primeiramente, tentou-se aplicar questionarios a fodos os membros da
organizagéo, porém, apds muita relutdncia em preenché-los e muito tempo
gasto nas correcGes resultantes de erros de interpretagéo, optou-se pelas
entrevistas e reunides com o pessoal. Apesar dos conflitos gerados entre os
participantes de algumas reunides, e as opinides divergentes sobre
determinados assuntos, optou-se por utilizar as entrevistas e reunies devido a

sua grande aceitagéo por parte dos colaboradores da empresa.

As informagdes do Mercado também foram dificeis de serem obtidas devido a
falta de tempo alegada pelos clientes, o que dificultava o levantamento de suas
opinides e impressdes; além disso, as informacgdes da concorréncia eram
baseadas em hipoteses e suposicbes da forca de vendas, o que gerava

davidas na precisdo dessas informagées.
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V.Ill. Beneficios obtidos

Pode-se dizer que a conclus&o desse trabalho de formatura trouxe importantes

beneficios para o autor, tanto a nivel académico, quanto ao nivel pratico.

Do ponto de vista académico, o trabalho deu ao autor a oportunidade de
explorar melhor 0 campo da “Estratégia”, area considerada pelo autor muito
importante para a carreira empreendedora que ele quer seguir. Para o autor,
saber definir as estratégias de uma empresa & uma das pré-condigbes

essenciais para se obter sucesso em um empreendimento.

O trabalho exigiu uma pesquisa aprofundada sobre “Estratégia”,
complementando o seu conhecimento adquirido em sala de aula. Aiém disso, a
possibilidade de aplicagdo da metodologia desenvolvida numa situagéo real,
despertou ainda mais o interesse do autor sobre o assunto.

Do ponto de vista pratico, a aplicagéo da metodologia desenvolvida no trabalho
trouxe resultados surpreendentes para a empresa que comprovaram a eficacia

da metodologia:

» Maior comprometimento por parte dos colaboradores da empresa
que passaram a ser informados sobre as razfes e propésitos
estratégicos por tras dos projetos que executavam.

» O incentivo & comunicagédo entre todos 0s membros da organizagdo
gerou melhorias significativas em alguns processos e operagées.

» Maior coordenagéo entre as agdes tomadas na empresa, dirigidas a
objetivos bem definidos.

» Concentragdo de esforgos e recursos da empresa em projetos que
realmente trazem resultados para a empresa.

» Desde a implantagdo de alguns Planos de Agbes sugeridos no
trabalho, a empresa teve um aumento real de 20% sobre o seu

faturamento.
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