ARTHUR EDSON PICCININ CRUZ

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E OPERACIONAL PARA UM
ATELIE DE ALTA COSTURA

Sao Paulo
2014

Trabalho de Formatura
apresentado a Escola Politécnica da
Universidade de S&o Paulo para
obtencdo  do Diploma  de
Engenheiro de Producéo






ARTHUR EDSON PICCININ CRUZ

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E OPERACIONAL PARA UM
ATELIE DE ALTA COSTURA

Sao Paulo
2014

Trabalho de Formatura
apresentado a Escola Politécnica da
Universidade de S&o Paulo para
obtencdo  do Diploma  de
Engenheiro de Produgéo

Orientador: Prof. Dr. Afonso Carlos
Corréa Fleury



FICHA CATALOGRAFICA

Cruz, Arthur Edson Piccinin

Planejamento Estratégico e Operacional para um Atelié de Alta
Costura/ A.E.P. Cruz. — Sdo Paulo, 2014.

164 p.

Trabalho de Formatura - Escola Politécnica da Universidade de
S&o Paulo. Departamento de Engenharia de Producéo.

1. Planejamento estratégico 2. Planejamento Operacional 3.
Mercado da Moda de Luxo I. Universidade de Séo Paulo.
Escola Politécnica. Departamento de Engenharia de Producéo
I. t.




A minha mde, mulher
mais espetacular que conhego.






AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador, professor Afonso Fleury, pela orientagdo fundamental nesse

trabalho.

Aos professores da Poli, principalmente aos do departamento da Engenharia de
Producdo, por quem tenho profunda admiracdo e que contribuiram decisivamente para

minha formagéo académica e profissional.

A Escola Politécnica, por sua tradicdo, qualidade e por todas as oportunidades que

ja desfrutei, que hoje desfruto e que desfrutarei em seu nome.

A0 meu amigo Preto, por ser meu maior parceiro nessa caminhada. Pelas longas
horas de aulas, estudos na véspera, fichamentos de ultima hora e, principalmente,

companheirismo e amizade em todos 0s momentos. 7 anos juntos! Valeu Pretdo!

Aos grandes amigos Azeite, Cauezdo, Edu, Hanndo, Lao, Lenin, Mota e Silvio, com
quem compartilho amizade desde o Colégio Bandeirantes e que exercerdo grande
influéncia para decidir me tornar um politécnico e com quem hoje compartilho dessa

qualidade.

Aos amigos que fiz na poli, com quem compartilhei inlmeros momentos de tensédo
e correria, mas também inimeros momentos de alegria e de sonhos, tornando esses 5 anos
inesqueciveis. Estevao, Fe Kahn e Rodrigdo pelos inimeros trabalhos e risadas juntos. Con,
Kaido, Mau, Mazi, Palheta, Oswaldinho e Raisa, pela amizade em muitos momentos. Dani,
Gui KM, Gui Vieira, Marcelo, Marcdo, Tales e Wesley, pelas longas aulas, bandejdes e
principalmente amizade e divertimento nos momentos finais. A Thais, pela ajuda e apoio

incondicionais.

Aos meus grandes amigos Alfred, Fe e Filipdo, com quem n&o passei momentos na

poli, mas que foram fundamentais ao longo desses anos.

Ao meu avb Angelo, um homem a frente de seu tempo, por ser um exemplo de

homem, trabalhador, esposo, pai e avd. A minha avé Albertina pela dedicacdo extrema e



amor sem limites. Ao meu av0 Severino, in memoriam, um exemplo de superacdo ao longo

da vida. A avo Berenice, pelo carinho e disposicéo.

Ao todos os tios e primos, que levo no coracdo, em especial tio Marcao e tio Will,

por seu apoio.
A minha irm4, que torna com um sorriso em lindos até os dias mais nebulosos.

Ao meu pai, por todo o esforco e trabalho para me fazer chegar aqui e por mostrar
a beleza e alegria da vida em todos 0s momentos e que até os problemas mais complexos

nao sdo tao dificeis assim.

A minha mée, a quem eu devo a maior parte de tudo que eu conquistei. Por ter me
ensinado e mantido em um caminho pouco trilhado, mas que foi completamente decisivo

para esse momento. A ela eu dedico esse trabalho.

A Deus, que me criou e me mantém, acima de tudo.



“Assim, pois, pelos seus frutos vos conhecerei”
Matheus 7:20






RESUMO

O presente trabalho foi elaborado com o objetivo de propor solugdes para guiar o
crescimento sustentavel de um Atelié de Alta Costura através de ferramentas e conceitos
do Planejamento Estrategico e Operacional. Atualmente, a empresa, que atende o mercado
de moda de luxo, tem apresentado resultados incompativeis com o potencial percebido.
Dessa forma, para cumprir seus objetivos, o trabalho foi desenvolvido em 4 etapas
principais. A primeira buscou analisar e entender o mercado em que a empresa Se encontra.
Na etapa posterior, foi feita uma descricdo e diagndstico da empresa a um nivel mais
detalhado que serviu de subsidio para a proxima etapa, a aplicacdo das ferramentas do
Planejamento Estratégico escolhidas (Estratégias Genéricas, SWOT e Andlise de
Portfolio). Por fim, com base em toda a anélise desenvolvida, foi proposto, um novo Plano
Estratégico, que serviu como norte para a elaboracdo do Plano Operacional, que considera

0s aspectos praticos aplicaveis a empresa.

Palavras Chave: Planejamento Estratégico, Planejamento Operacional, Mercado da
Moda de Luxo.







ABSTRACT

The present study was developed with the objective of proposing solutions to guide the
sustainable growth of an Haute Couture Atelié through tools and concepts of the Strategic
and Operational Planning. Currently, the company that operates in the Fashion Luxury
Market, has presented incompatible results facing its perceived potential. Therefore, to
accomplish its objectives, the study was conducted in 4 main steps. The first sought to
analyze and understand the market in which the company acts. In the later stage, there was
a description and diagnosis of the company in a more detailed level that served as input to
the next step, the implementation of the Strategic Planning tools chosen (Generic
Strategies, SWOT and Portfolio Analysis). Finally, based on all the analysis developed, a
new Strategic Plan was proposed, which served as guide for the development of the

Operational Plan, which considers the practical aspects applicable to the company.

Key Words: Strategic Planning, Operational Planning, Fashion Luxury Market.
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1. Introducgéo

Por conta do crescimento do poder de consumo da populacéo e a maior facilidade
de aquisicdo, o mercado de luxo brasileiro vem crescendo a taxas altissimas no altimos

anos.

A moda de roupas € 0 que mais cresce nesse segmento. A Alta Costura, divisdo da
moda responsavel por produzir modelos sob medida, foi um dos segmentos pioneiros do
mercado de luxo no mundo, e teve sua origem em 1858, em Paris, onde a primeira casa de

costura foi aberta para servir a burguesia que surgia.

Esse segmento do mercado de luxo se mantém vivo até hoje e € nele que se encontra
a empresa escolhida para a realizacao do trabalho, o Ateliér PICCI COUTURE. A empresa,
situada em S&@o Bernardo do Campo, esta presente no mercado a mais de 30 anos,
produzindo e comercializando modelos de roupa sob medida para praticamente todas as
ocasifes com elevado grau de personalizacdo e qualidade. A forca da marca resulta,
basicamente, da competéncia da estilista responsavel por desenhar os modelos, mas a
empresa tém apresentado uma certa estagnacdo de seu faturamento ao longo dos ultimos
anos, claramente por ter atingido seu limite operacional no modelo atual. A estilista, devido
ao acumulo de funcdes, dedica todo o seu tempo a operacdo do negdcio, ndo havendo

possibilidade de pensar e planejar mudanc¢as mais profundas.

Dessa forma, diante dos problemas observados e das caracteristicas operacionais
da empresa, abre-se uma excelente oportunidade para a aplicacdo de ferramentas e
conceitos estudados pela engenharia de producdo como forma de apresentar soluces no
sentido melhorar a operacdo da empresa e, assim, eliminar os gargalos que a impedem de

alcar voos maiores.

Por ter uma formacgao muito abrangente e genérica, o engenheiro de producdo pode
trabalhar em diversos setores dentro de uma empresa ou em mercados e segmentos muito

diferentes. Este lida com o planejamento e com a gestdo de sistemas de producdo, que
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envolve basicamente a gestdo de todo tipo de recurso como pessoas, Mmateriais,

equipamentos e 0 ambiente.

Assim, em face da situacdo da empresa escolhida para o trabalho e de seu mercado,
é grande a contribuicdo que este profissional tem a oferecer. Como filho da proprietéaria da
empresa e prestes a me formar como engenheiro de producéo, identificou-se um momento
oportundo para, através dos conhecimentos adquiridos ao longo do curso, desenvolver um
novo planejamento estratégico e operacional para a PICCI, que ter& a funcdo de apresentar
propostas para uma profunda e estruturada reoganizacdo da empresa visando seu

crescimento sustentavel ao longo dos proximos anos.

1.1. Empresa

1.1.1. Descricdo Inicial da Empresa

Como ja mencionado, a empresa escolhida para a realizacdo do trabalho é o Atelié
PICCI COUTURE, que atua no segmento de Alta Costura e atende os mercados de luxo
do ABC e de Sédo Paulo, principalmente. Ao longo de mais de 30 anos de operacdo, a
empresa tem desenvolvido modelos de roupas sob medida para as mais variadas ocasides,

desde vestidos de noiva até roupas de ginastica.

PICCI COUTURE

Figura 1 - LOGO da PICCI

Por conta do elevado grau de personalizacdo dos produtos, a PICCI, como sera
referida no trabalho, oferece alta exclusividade e qualidade aos seus clientes, que retribuem
com um elevado grau de fidelizacdo. Assim, durante esse periodo no mercado, a empresa

construiu, na pessoa da estilista, uma marca extremamente relevante.

Nos ultimos anos, principalmente, a empresa tem se especializado, por conta do
aumento da demanda, em produtos de maior valor agreagado, como vestidos de festa e de

noiva. Aliados a esses produtos, a empresa oferece servigos adicionais como consultoria
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de imagem e presenca da estilista nos eventos de utilizacdo do modelo. Tudo isso reforca

ainda mais o valor percebido pelos clientes em relagédo aos produtos que a empresa oferece.

A PICCI nunca realizou nenhum tipo de propaganda externa e nem abriu uma loja
no formato tradicional, com indicag&o externa e em um local comercial. Novos clientes séo
adquiridos apenas por indicacdo. Apesar dessa estratégia, por conta da grande procura por
seus produtos, a empresa atualmente nao da conta de atender a demanda, e tem muitas

vezes que recusar pedidos.

Do ponto de vista da segmentacdo de mercado, a PICCI atende principalmente o
segmento Premium, composto basicamente pelo publico feminino das classes A e B, a
partir dos 15 anos de idade. Esse segmento, principlamente nas grandes cidades do sudeste
e mais especificamente em S&o Paulo, tem apresentado notério crescimento do poder de
compra e do perfil de consumo, indicando uma grande oportunidade para a empresa.

Apesar de sua tradicdo e poder da marca, a PICCI possui uma estrutura muito
simples, centralizada na estilista, que cordena a producao por parte de costureiras e faz o
atendiemento junto aos clientes, acumulando, assim, as principais fungbes a serem
desempenhadas. Essa estrutura, no entanto, tem se mostrado obsoleta para aproveitar o

potencial de crescimento verificado na empresa.
1.1.2. Motivacao e Diagnéstico do Problema

Do ponto de vista interno, como ja mencionado, a PICCI construiu ao longo dos
anos uma marca muito interessante. Por meio desse processo, ela consegue, através da
exclusividade e qualidade, agregar muito valor aos seus produtos, podendo, assim,
determinar precos mais altos sobre seus eles uma vez que os clientes estéo dispostos a pagar
mais pelos modelos, oque implica em margens de lucro mais elevadas. Alem desse aspecto,
h& um bom tempo se percebe que a demanda por seus produtos superou a sua capacidade

produtiva com os recursos atuais, diferenca esta que vem aumentando.

Do ponto de vista externo, diante de uma série de transformacdes socioecondémicas

ocorridas no Brasil e mais especificamente em S&o Paulo, o mercado em que ela atua tem
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apresentado 6timos resultados nos Gltimos anos e as projecdes para o futuro apontam para

dias ainda melhores.

Dessa forma, olhando sob as perspectivas interna e externa da empresa, é possivel
chegar a conclusdo que esta apresenta um grande potencial de crescimento tanto em
estrutura quanto em faturamento. No entanto, o que se observa na realidade da empresa é
que os resultados apresentados por ela nos ultimos anos estdo estagnados e seu nivel de

faturamento sé cresce residualmente devido ao aumento no valor dos produtos.

Fica explicitada, entdo, a motivacédo do trabalho. A empresa, apesar de dispor de
uma grande oportunidade de crescimento baseado em suas caracteristicas e na situacdo do

mercado, ndo tem apresentado os resultados compativeis.

Muito desse problema se deve ao modo com o processo produtivo da emnpresa esta
estruturado. Disso decorre o fato da haver uma grande concentracdo de fun¢es nas maos
da estilista. Apenas ela faz o atendimento personalizado, corta as roupas, supervisiona a
montagem e faz as compras de tecidos e insumos. Os outros funcionarios da empresa que
participam do processo de producdo apenas montam os modelos em méquinas de costura
e fazem acabamentos. Dessa forma, por conta de praticamente todo 0 processo que agrega
valor aos produtos estarem concentrados na mao de uma pessoa, a empresa atingiu seu
limite operacional, fato que explica o crescente numero de recusas de atendimento e

trabalhos, além da visivel falta de eficiéncia nos processo da empresa.

Uma andlise mais detalhada do diagndstico do problema da empresa serd realizada

no capitulo 4, destinado a descricdo e analise da empresa.
1.2.  Objetivo do Trabalho

Por meio de uma contextualizacdo da situagdo da empresa, serd possivel propor
com maior fundamento o objetivo do trabalho. Diante dos problemas levantados da
empresa, o trabalho tem como objetivo construir e propor um novo plano estratégico, no
sentido mais amplo e, em seguida, operacional, no sentido mais pratico, para a PICCI, de
forma a tracar um horizonte de crescimento vigoroso e sustentavel para ela nos proximos

anos
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Toda essa proposta sera baseada em uma profunda analise da empresa e do mercado
em que ela atua e, a partir disso, lancar méo de ferramentas do planejamento estratégico e
operacional estudadas ao longo do curso de Engenharia de Produgéo para fornecer ao autor
todo o suporte necessario para que os planos a serem propostos sejam perfeitamente
aplicaveis na empresa e tenham aderéncia no mercado no primeiro momento,

represnetando, assim, resultados solidos para a empresa no futuro.
1.3.  Estrutura

Ao longo do trabalho, diversas anélises serdo construidas. Todas essas a¢des foram
pensadas no sentido de permitir um diagndstico correto das causas dos problemas
levantados da empresa e, a partir dai, guiar a definicdo de quais acGes deveriam ser tomadas
e como elas devem ser implementadas. A estrutura basica do trabalho esta apresentada a
seguir na Figura 2.

Andlise do Mercado

Andlise da Empresa

|

Revisdo Bibliografica

Analise Estratégica

Planejamento Estratégico Planejamento Operacional

Conclusdes

Figura 2 - Estrutura do Trabalho (Desenvolvida pelo Autor)

Esta estrutura foi projetada na forma dos capitulos do trabalho, que seguem a
ordenacao logica das analises e um sequenciamento no sentido de garantir sua coesdo. O
trabalho esta dividido em 7 capitulos.
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O presente capitulo, o 1, faz uma introducao do trabalho, apresentando brevemente
a empresa, 0s objetivos do trabalho e como ele esta estruturado. Nesse capitulo sdo
introduzidos o diagnostico do problema, que sera completado no capitulo destinado a
descrigéo da empresa.

O capitulo 2, Revisdo Bibliografica, apresenta o embasamento teoérico das
ferramentas e conceitos necessario para desenvolver um trabalho consistente na PICCI.
Para isso, diversas fontes foram consultadas e estdo devidamente referénciadas nesse

capitulo.

O capitulo 3, que trata da analise de mercado, se dedica a contextualizar o ambiente
em que a empresa PICCI se encontra e como ela esta posicionada. Um melhor
entendimento do mercado, como ele funciona e principalmente a identificacdo do poder da
marca da PICCI s&o as principais contribui¢des dessa parte para que o trabalho cumpra seu

objetivo.

O capitulo 4 apresenta a analise da empresa. Esse capitulo & responsavel,
primeiramente, por fornecer as caracteristicas principais da empresa no que tange as esferas
do negdcio. Em conjunto com essa descricdo mais objetiva, a anélise também aborda
aspectos mais relacionados ao diagndstico das atividades da empresa, propostas de
classificacdes de produtos por caracteristicas mercadoldgicas e operacionais e analise do
processo produtivo como um todo. Essa abordagem apresentou um olhar mais critico,
diagnosticando os problemas da empresa e suas causas € serviu como base para a analise

estratégica apresentada no capitulo seguinte.

O capitulo 5, da Andlise Estratégica, aplica, a partir do embasamento teorico
fornecido na revisdo bibliografica, diversas abordagens e ferramentas cléssicas de
estratégia, como as Estratégias Genéricas de Porter, matriz SWOT e analise de Portfélio,
além de outros conhecimentos. Toda essa analise, somada a fundamentagdo tetrica do
mercado de luxo e de como ele se desenvolveu, apresentada também na revisao
bibliogréfica, permiti ao autor, enfim, dispor de todas as informacdes para a construcéo do
novo plano para a PICCI
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O capitulo 6 apresentara, finalmente, o plano estratégico e operacional para a
PICCI, que é o resultado do trabalho. Esse capitulo tratara de todas as etapas e aspectos do

plano, apresentando-o com um nivel maior de detalhamento e profundidade.

Por fim, o capitulo 7, o ultimo, apresenta uma breve conclus&o a respeito dos pontos

abordados no trabalho, e como este auxiliou o desenvolvimento académico do autor.
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2. Reviséo Bibliografica

O trabalho de formatura desenvolvido tem um cardter extremamente pratico mas
deve possuir, porém, como forma de fundamentar as analises aqui construidas e embasar
as conclusbes aqui propostas, uma revisdao bibliografica das ferramentas e analises
utilizadas. Assim, buscaram-se diversos autores que pudessem trazer o embasamento
tedrico necessario para desenvolver um trabalho consistente na PICCI. As abordagens e

conceitos que promoverao tal embasamento estdo apresentados nesse capitulo.

Inicialmente, serdo apresentados conceitos basicos de analise estratégica como as
estratégias competitivas genéricas de Porter, andlise SWOT e andlise e gestdo de Portfélio
de Produtos e de carater operacional, como os conceitos de Arranjo Fisico e Service
Blueprint. Em seguida, serdo apresentados os fundamentos para a elaboragdo de um
modelo de negdcios, aprofundando-se a conceituacdo no modelo CANVAS proposto por
Ostervalder. Por fim, para que haja um melhor entendimento do segmento de atuacdo da
PICCI, sera apresentado um breve resumo dos aspectos fundamentais de estudos do que
significa o mercado de luxo, suas peculiaridades e as principais estratégias das empresas

gue atuam nesse segmento.

2.1. Analise Estratégica

O primeiro item desta secdo trata da origem dos conceitos utilizados na estratégia
empresarial atual. Apos essa breve discussao incial, serdo apresentados alguns modelos
usados para analisar essas questdes estratégicas, que sao relevantes para este trabalho,

considerando a empresa estudada e os objetivos do trabalho.

E importante lembrar que alguns modelos muito tradicionais de analise estratégica
ndo foram incorporados a metodologia do trabalho e, por este motivo, ndo sdo aqui
apresentados. Tal fato ocorreu por conta de muitos desses modelos e analises serem
destinados a empresas que possuam um tamanho relativamente maior, que ja estdo em uma
fase mais avangada de desenvolvimento e que ja possuem uma complexidade operacional

maior do que a PICCI.
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2.1.1. Estratégias Competitivas Genéricas

Segundo Porter (1979), o desempenho de uma empresa pode ser determinado pela
andlise de duas dimensdes: a média dos resultados obtidos pela inddstria como um todo e

0 desempenho da empresa em questéo relativo a essa industria.

Ainda segundo Porter, uma empresa, para que seja bem sucedida, deve possuir uma
vantagem competitiva sustentavel para superar os seus competidores. Essa vantagem
competitiva é algum aspecto que a empresa pode fazer melhor que seu concorrente, como,
por exemplo, através de um menor custo ou de uma diferenciacdo de seu produto ou
servigo. Outro fator importante € a forma como ela deseja se posicionar no mercado em
que atua, definindo se ira atuar de uma maneira mais ampla, ou se ira atuar de uma maneira

mais restrita, visando uma parcela especifica do mercado.

Ao longo do tempo, as empresas descobriram estratégias para se posicionar dentro
de uma industria de maneira que obtivessem retornos satisfatorios e seu negécio fosse bem
sucedido. Estas estratégias sustentaveis sdo peculiares para cada organizacdo e o setor na

qual esta competindo.

Porter (1979) identificou trés estratégias genéricas que determinam este
posicionamento sustentavel no longo prazo e posiciona a companhia de maneira mais
eficiente do que seus concorrentes. Como ja citado, estas estratégias estdo resumidas a duas

dimensdes:
e Vantagem competitiva: lideranca em custo ou diferenciacéo

e Escopo de atuagdo da empresa: mais amplo, em toda a industria ou um segmento

mais especifico.

Para Porter (1991), caso a empresa ndo consiga focar a sua estratégia em uma destas
direcdes ela ndo atingird um nivel de vantagem competitiva adequado e terd os seus lucros
minimizados. Portanto, o pior posicionamento possivel de uma empresa ndo € um ou o

outro, mas sim o “meio-termo”.
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A Figura 3 ilustra essas estratégias competitivas genéricas que uma empresa pode

assumir:

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade observada Posicdode baixe custo

pelo cliente

3 L
~ Noambitode = IDERANCA NO
8 todaindustria DIFERENCIACAO CUSTO TOTAL
|_
<
o
|_
w
L
S
<—£' Apenasum

segmento ENFOQUE

particular

Figura 3 - Estratégias Competitivas Genéricas (adaptado de Porter, 1991)

A seqguir, de acordo com o Porter, apresenta-se uma descri¢cdo destas estratégias

genéricas:
2.1.1.1. Lideranca em custo

A empresa tem como foco esse tipo de estratégia deve ter sua organiza¢do, como um
todo, alinhada para diminuir custos e se tornar o mais eficiente possivel em seus processos
produtivos. A ideia é que este seja 0 grande diferencial, ne medida em que havera um
aumento de seu poder de barganha com os consumidores e suas margens de lucro seréo
mantidas satisfatorias, até mesmo com 0s precos mais baixos para vencer a concorréncia.
O objetivo, portanto, é trabalhar com custos muito menores que 0s concorrentes e precos

ligeiramente menores aos praticadso gerando uma margem atrativa para a empresa.

No entanto, ndo é simples atingir esse tipo de posicionamento de mercado, e este
processo esta cercado de dificuldades, como a necessidade de ter uma alta parcela de
mercado e de um grande volume de producdo para obter ganhos de escala, altos
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investimentos em equipamentos poderosos para manter a producdo mais eficiente e
prejuizos iniciais maiores devido a gastos voltados ao estabelecimento de sua parcela de

mercado.

A Tabela 1, a seguir, apresenta de maneira resumida, os recursos e habilidades
necessarias para a implementacdo da estratégia de lideranga em custo, assim como 0s

requisitos organizacionais que a empresa deve assumir.

Tabela 1 - Recursos e Requisitos da estratégia de lideranga em custo

Estratégia genérica Recursos e habilidades em geral | Requisitos organizacionais
requeridos comuns
* Investimento de capital * Controle de custo rigido
* Engenharia de processo * Relatorios de controles
* Supervisdo intensa da mao-de- | *Organizagdo e
obra responsabilidades estruturadas

Lideranca no custo total
* Produtos faceis de fabricar * Incentivos baseados em metas

quantitativas
* Baixo custo de distribui¢do

Segundo Porter (1991), os riscos associados a essa estratégia sao:

e Mudanca tecnoldgica que invalide o investimento realizado

e Custo de aprendizado baixo para os concorrentes por meio de imitagdo de algum
NOVO Processo ou investimento em instalagdes

e Incapacidade de identificar alteracdes necessarias no produto ou no marketing devido
ao foco no custo.

e Aumento de custos incorridos que diminuem a capacidade da empresa de manter o
diferencial em custo suficiente para contrabalancear a qualidade, marca ou outra

forma de diferenciacdo de outros produtos.
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2.1.1.2.  Diferenciagao

Neste caso o objetivo de ter uma margem satisfatoria € o mesmo, porém a diferenca
esta no preco que o mercado aceita pagar por este produto. Essa estratégia se foca na
criacdo de um produto ou servico que seja considerado exclusivo dentro da industria,
diferenciando o produto ou servico oferecido pela empresa. A diferenciacdo pode assumir
diversas formas: tecnologia, marca associada ao produto, servicos adicionais oferecidos,

entre outros.

Segundo Porter (1991), esse posicionamento permite obter uma vantagem estratégica
uma vez que a empresa atinge um certo isolamento em relacdo a seus concorrentes uma
vez que é criada uma relacdo de fidelizacdo junto a seus clientes. Além disso, as maiores
margens de lucro praticadas pela empresa também permitem encarar com mais for¢a um
possivel poder de barganha dos fornecedores. Ainda, a diferenciacao dos produtos diminui
0 poder dos consumidores sobre a empresa, uma vez que tira deles alternativas de
comparac¢do do produto, reduzindo, dessa forma, a sua sensibilidade ao preco. Os custo,
obviamente, deverdo ser geridos com cuidado, porém ndo sdo mais o foco principal da

organizacéo.

Essa estratégia, no entanto, traz algumas dificuldades. As principais sdo grandes
dificuldades na obtencdo de uma alta parcela de mercado, e o fato de que, para atingir a
condicéo de diferenciacdo, a empresa estara abrindo méo de uma condicédo de custo devido
a necessidade de investimentos altos em pesquisa e desenvolvimento, materiais com uma

maior qualidade, projeto do produto, ou servicos adicionais ao consumidor.

A Tabela 2, a seguir, apresenta de maneira resumida, 0s recursos e habilidades
necessarias para a implementacéo da estratégia de diferenciacdo, assim como 0s requisitos

organizacionais que a empresa deve assumir

Tabela 2 - Recursos e Requisitos da estratégia de diferenciagdo

Estratégia genérica Recursos e habilidades em geral | Requisitos organizacionais

requeridos comuns
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* Habilidade de marketing * Coordenacdo entre P&D

desenvolvimento de produto e

* Engenharia de produto marketing

* Criatividade . . .
* Ambiente atrativo a mao-de-

Diferenciacéo * Capacidade de pesquisa obra altamente  qualificada,
cientistas e pessoas criativas

* Reputacdo em qualidade ou

tecnologia

Segundo Porter (1991), os riscos associados a adocao desta estratégia sdo:

¢ A diferenca de custo entre os concorrentes e a empresa pode se tornar muito grande,
aumentando demais 0s precos e correndo o risco de perder a lealdade dos clientes

e Reducdo da valorizacdo e desejo dos consumidores em relagdo ao fator de
diferenciacéo

e Possibilidade de reducdo na diferenciacdo percebida devido a imitacdo por outras

empresas
2.1.1.3. Enfoque/foco

Para Porter (1991), esta estratégia competitiva genérica tem como objetivo focar a
empresa em uma determinada segmentacédo, atendendo este grupo de uma maneira mais
dedicado, tornando o processo mais eficiente ou eficaz que 0s concorrentes que estdo
fazendo de maneira ampla. Essa estratégia segue 0 mesmo raciocinio da lideranca em custo
ou diferenciacdo, podendo se enquadrar em uma delas. Aqui, 0 desafio maior estd em
buscar um segmento lucrativo. A segmentacdo pode ser segmento de produtos, geogréfica,

por canal de distribuicdo, por grupo de compradores, por necessidade de escala, etc.

A Tabela 3, a seqguir, apresenta de maneira resumida, 0s recursos e habilidades
necessarias para a implementacdo da estratégia de enfoque, assim como 0s requisitos

organizacionais que a empresa deve assumir.
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Tabela 3 - Recursos e Requisitos da estratégia de Enfoque

Estratégia genérica Recursos e habilidades em geral | Requisitos organizacionais
requeridos comuns
* Cooperacao dos canais * Combinagdo das politicas

acima mencionadas direcionadas

. Combinacio d liticas | , . .
Enfoque ombInagao - das - poliicas | ectratégia de enfoque

acima mencionadas direcionadas

a estratégia de enfoque

Os riscos associados a ado¢do desta estratégia sao:

e Concorrentes encontram outros mercados dentro desse alvo estratégico proposto,
mudando o foco da empresa

¢ Reducdo das diferencas entre o alvo estratégico e o mercado amplo

e Diferencial de custos entre os concorrentes que atuam na inddstria ampla e a empresa

aumenta, e as vantagens de atender um segmento menor ficam minimizadas

A definicdo da estratégia competitiva genérica é fundamental para a empresa e
influenciara diversas funcdes dentro da organizacdo. Fatores como cultura, processos de
operacdo e fabricacdo, marketing e vendas serdo impactados diretamente por esse
posicionamento (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

2.1.2. Analise SWOT

A analise SWOT € uma metodologia de planejamento estratégico utilizada para
avaliar as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas (traduzidos de Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats respectivamente, que formam a sigla SWOT)
envolvidas em um projeto ou novo negdcio desenvolvido por Albert Humphrey nos anos
60 e 70.

Tal analise tem como objetivo identificar os pontos fortes e fracos presentes

internamente em uma instituicdo, além de monitorar as oportunidades e ameacas presentes



42

no ambiente externo no qual ela esta inserida. Dessa forma, com pontos fortes e fracos
identificados, é possivel explorar da melhor maneira as oportunidades e minimizar as

ameacas do ambiente externo que circundam a empresa.

Tal fato se justifica na medida em que é possivel exercer controle sobre os fatores
e processos internos de uma empresa, maximizando os pontos reconhecidos como forgas e
evitando ou remodelando e alterando os pontos reconhecidos como fraquezas de forma

estratégica, ndo é possivel atuar de forma direta sobre o ambiente externo da empresa.

No entanto, ao identificar as oportunidades e ameacas desse ambiente, torna-se
mais facil gerencid-las de forma estratégica, prevenindo-se contra as ameacgas, e
aproveitando-se das oportunidades através da gestdo das forcas e fraquezas internas da

companhia.

A analise SWOT pode ser apresentada através do seguinte diagrama:

Devem ser potencializados | Devem ser endere¢ados |

Pontos Fortes

Pontos fracos

Oportunidades

Figura 4 - Diagrama da Andlise SWOT

De acordo com Carvalho e Laurindo (2007) a analise SWOT permite analisar de forma
estruturada e visual o impacto dos grupos estratégicos na estratégia. As quatro categorias,
junto com exemplos sugeridos pelos autores, estdo apresentadas abaixo:
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e Forgas: Consistem nas competéncias e recursos de uma empresa que podem gerar
vantagens frente a seus concorrentes.

Exemplos: Marca forte, elevado market share, vantagens com custos, localizagdo
geogréfica favoravel, produto diferenciado, fornecedores exclusivos; detencao de
patente;

e Fraquezas: Aspectos em que a empresa possui desvantagens em relagéo a seus
competidores.

Exemplos: Custos elevados de producédo principalmente os fixos, dificuldade de
acesso a insumos, baixa participacdo em market share, localizacdo desfavoravel,
marca pouco reconhecida ou mal vista;

e Oportunidades: Sao fatos que ocorrem no ambiente externo, ou seja, fora do
controle da empresa, capazes de trazer beneficios para ela. E importante frisar que
essas oportunidades estdo a disposi¢do de todas as empresas que se localizam no
mercado em questao.

Exemplos: Uso de novas tecnologias, alto crescimento do mercado consumidor,
necessidades de consumidores ainda ndo atendidas, alteracdo de legislacéo,
aumento da renda dos clientes;

e Ameagas: S0 os fatos que acontecem no ambiente externo da empresa que podem
prejudicar seu negdcio. Como as oportunidades, também sdo comuns a todas as
empresas de um segmento.

Exemplos: Novos entrantes no mercado, baixa taxa de crescimento do mercado,
ameaca de produtos substitutos com melhor indice preco-desempenho, mudanca
nos padrbes de consumo do mercado, reducdo do poder de compra dos

consumidores.

2.1.3. Analise de Portfélio

Para o desenvolvimento desse item foi utilizado o artigo “M¢étodos para a gestao de
portfélio de produtos: uma revisdo teérica” (Daniel Jugend, 2012) apresentado no
ENEGEP de 2012. Nesse artigo, o autor faz uma revisdo bibliografica do tema e os aspectos

importantes ao trabalho e os principais autores citados no artigo seréo apresentados.
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2.1.3.1. Gestao de Portfélio

A gestdo de portfdlio possui um papel de extrema relevancia na analise estratégica
das empresas. Esta técnica possibilita o alinhamento estratégico entre projetos e a visao de

negdcios de uma organizago

Daniel Jugend (2012) cita alguns autores que determinaram 0s objetivos da
Gestdo de Portfdlio, listados abaixo. (COOPER & EDGETT, 2006):

e Maximizar o valor do portfélio de (existente e futuros) produtos em termos de
retorno financeiro ou outro parametro mensuravel

e Promover balanceamento entre produtos/projetos de menor ou maior
complexidade, risco, mercado e modelos operacionais diferentes

e Alinhar o portfdlio com a estratégia geral do negdcio da empresa.

Dessa forma, essa ferramenta mostra-se fundamental para auxiliar nos momentos de
decisdes e de encaminhamento de novas estratégias quando perguntas surgem. Onde alocar
novos recursos, desenvolvimento, marketing? Quais mercados, tecnologias, produtos ou
negocios terdo investimentos? Tal tema se refere ao mapeamento dos processos atuais em

contraposi¢cdo ao mapeamento de novas oportunidades e como seleciona-las.

Com esta finalidade, métodos e modelos de gestdo de portfélio tornam-se
extremamente relevantes e cada vez mais langa-se mdo deles em empresas como um
instrumento de gestdo de operacOes, de marketing e vendas, de producdo, de gestdo

corporativa e de tecnologia.
2.1.3.2.  Gestao de Portfélio de Produtos

De acordo com a revisdo do artigo, pode-se definir portfélio de produtos como o
conjunto de produtos que uma empresa utiliza para competir em determinado mercado. A
gestdo de portfélio de produtos € responsavel ndo apenas por determinar os projetos de
novos produtos, mas, também, revisGes, atualizacbes e até mesmo decisdes de

descontinuidade de producdo em relacéo aos produtos atualmente produzidos (COOPER,
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EDGETT e KLEINSCHMIDT, 1998).

Conforme as necessidades de cada empresa, a gestdo do portfdélio de produtos deve
ocorrer mediante a aplicacdo de procedimentos quantitativos e qualitativos. Dentre esses,
se destacam os métodos financeiros, de pontuacdo, de ranqueamento, além dos mapas,

gréaficos e diagramas).

Esses métodos visam, acime de tudo, propiciar analises para a tomada de deciséo
relacionada ao portfélio de produtos. Para os objetivos do trabalho, ser& considerado o

método do Diagrama de Bolhas, apresentado a seguir.
2.1.3.3. Diagramas de bolha

A adocdo de gréficos e diagramas, como os de bolhas e a matriz BCG séo
recomendadas para se analisar, simultaneamente, a relacdo entre portfolio de produtos com

a estratégia da empresa e o balanceamento

Eles sdo basicamente derivados dos modelos de analise de portfolio desenvolvidos
pela BCG (Boston Consulting Group) e do modelo da GE/McKinsey. Neste tipo de analise,
0s produtos sdo plotados em um diagrama X-Y, apresentado em quatro quadrantes, onde
sdo escolhidas as dimensdes do interesse da empresa e que melhor se adequam as suas
necessidades. Varias dimensdes podem ser analisadas dessa forma, tais como: atratividade,
probabilidade de sucesso, risco, retorno, custo, atratividade, margem bruta, valor
percebido, entre outros. O Diagrama permite visualizar outras variaveis através do uso de

corres, formatos e tamanhos diferentes dos objetos desenhados.
2.1.3.4. Dimensdes escolhidas para o Trabalho

Para desenvolver os diagramas de bolhas, trés dimensbes foram selecionadas,
considerando os objetivos do trabalho e em conjunto com a estilista da PICCI, para serem

abordadas e analisadas no diagrama. Séo elas:

e Valor percebido por clientes: representa o valor percebido pelo cliente em relacéo
aquele produto. O valor percebido € o valor atribuido pelos clientes ao produto ou
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servigo, baseado na relacdo entre os beneficios que este trara, segundo a visdo do
consumidor.
e Margem de contribuicdo em percentual do custo: Refere-se a quanto a margem de

contribui¢do do produto representa do total do custo direto de venda. A formula

para calculo dessa variavel esté apresentada a seguir.

((Pret;o de Venda — Custo Variavel)

1009
Custo Variavel ) %

e Participacdo no Faturamento Mensal: Representa a participacao que o faturamento

com o produto representa no faturamento total da empresa em determinado periodo.

O eixo das abscissas “X” (eixo horizontal) representa a margem bruta relativa obtida
(em %), enquanto o eixo das coordenadas “Y” (eixo vertical) representa a participagdo do
faturamento no periodo analisado. No diagrama, encontram-se as bolhas de cada produto,
cujo didmetro representa o valor percebido daquele produto.

Como forma facilitar a visualizacdo e a andlise, o diagrama é dividido em quatro
quadrantes. Cada quadrante representa a situacdo do produto conforme sua posicao de

margem e participacao no faturamento, como esta disposto na Figura 5 abaixo.

Margem de Lucro (%)

Estratégico

Participagdo no Faturamento (%)

Figura 5 - Diagrama de Bolha (Adaptado de Pereira & Carvalho, 2005)

A classificacdo dos quadrantes de acordo com Pereira & Carvalho (2005),

considerava como eixos a margem de lucro e o valor percebido pelos clientes. Para os
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objetivos do trabalho, a dimensdo valor percebido foi trocada pela participacdo no
faturamento, mas os principios de analise e nomenclatura dos quadrantes continuaram o
mesmo. Os produtos situados no quadrante denominado “estrela” sdo aqueles que possuem
maior margem e maior participagdo no faturamento sendo, portanto, os mais lucrativos e
rentaveis para a empresa. Diagonalmente oposto ao do quadrante “estrela” encontra-se 0
quadrante “guilhotina” onde estdo situados os produtos com baixa margem de contribui¢ao
e pequena participacdo no faturamento do periodo determinado, sendo estes, portanto,
exceto em caso de estratégia da empresa, possiveis produtos a serem descontinuados de
serem produzidos, uma vez que ndo possuem margem potencial atrativa e representam

pouco em termos de faturamento da empresa.

Na outra diagonal do diagrama, encontram os outros dois quadrantes, o “gourmet” e
o0 “estratégico”. O “gourmet” é o quadrante onde se situam produtos com baixa participagao
no faturamento, porém possuem grande margem de contribuicdo. Estes produtos
representam aqueles que, apesar de possuir uma participacdo pequena no que tange ao
faturamento, por terem uma margem de lucro potencial atrativa, sdo interessantes para a
empresa, que deve tentar aumentar suas vendas. Por outro lado, o quadrante “estratégico”
abrange produtos de alta participacdo no faturamento que, no entanto, ndo dispdem de boa
margem. S&o, em geral, produtos importantes para a empresa uma vez que representam
grande parte da entrada de caixa por conta de um volume elevado de vendas. Normalmente
sdo produtos que disputam parcelas maiores de mercado e sdo0 mais constantes em suas

vendas, dando, assim, uma boa base a empresa.

2.2.  Planejamento Operacional

2.2.1. Arranjo Fisico

Para qualquer tipo de industria, a clara definicdo de quais s@o 0s recursos utilizados
em seus processos e fundamental. Mas néo so isso, a forma como esses recursos seréo
utilizados e estardo dispostos nas unidades de fabricacéo é tdo importante quanto, uma vez
que dela depende a eficiéncia de toda a operacdo. E disso que trata o arranjo fisico de uma

operacdo produtiva.
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De acordo com Slack et. al. (1999), esse processo se refere a localizacdo das
instalacBes, maquinas, equipamentos e pessoal da producdo, ou seja, 0S recursos de
transformacdo de uma inddstria. Segundo ele, o arranjo fisico determina como
informagdes, materiais e produtos fluem através dos processos operacionais. Como ndo
poderia deixar de ser, esse aspecto influencia diretamente a produtividade, eficacia e

eficiéncia da producéo e, consequentemente, os custos e a qualidade produtiva.

Segundo com Slack et. al., existem 4 tipos diferentes de arranjos fisicos principais.
Eles diferem entre si basicamente em fungdo das caracteristicas produtivas a que se
dedicam e podem ser apresentados em um diagrama proposto por ele segunda duas
dimensbes: a variabilidade dos produtos e o volume de producdo. O resultado esta

apresentado a seguir, na Figura 6.

Baixo Yolume Alto

Arranjo Fisico
Posicional

Alto

Arranjo Fisico
Funcional

Variedade

Arranjo Fisico
Celular

Arranjo Fisico
por Produto

Baixo

Figura 6 - Tipos de Arranjo Fisico

Como pode ser percebido da figura, a definicdo do tipo de arranjo mais adequado é
pautada pelas caracteristicas de volume e variedade da operacdo produtiva. Em um extremo
estdo os arranjos posicionais, que permitem uma grande flexibilidade de mix de produtos,
e do outro estdo os arranjos linear ou por produtos, que permitem altos volumes e resultam

€m menores custos unitarios.

As principais caracteristicas desses tipos de arranjo séo:
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e Posicional: nele, materiais, informagdes ou clientes ficam fixados, enquanto os
recursos de transformacéo (equipamentos, maquinas, instalacdes e pessoas) fluem
atraves dos processos de operacdo. Esse arranjo é adotado quando, geralmente, ha
uma dificuldade de movimentacdo dos recursos que véo ser transformados, como
por exemplo, a construgdo de uma casa, que deve ser realizada no proprio local por
conta de seu tamanho. A principal caracteristica desse arranjo e sua flexibilidade a
variedade, apresentando, porém, baixa padronizacao de processos.

e Por processo/funcional: neste tipo, 0s processos similares séo posicionados proximos
uns dos outros, em blocos. Assim, os recursos transformados fazem o trajeto de
processo em processo de acordo com sua a necessidade de transformacéo. Esse
arranjo é caracterizado por apresentar boa flexibilidade a mix maiores de produtos,
mas incorre em perdas de eficiéncia e produtividade.

e Celular: em arranjos fisicos celulares, todos os diferentes recursos transformadores
necessarios a producdo de um produto ou uma parte do processamento sdo
organizados juntos, formando uma célula de producdo. O formato mais usual de
célula ¢ em U. Em cada célula, o arranjo pode ainda assumir diferentes
caracteristicas, e pode apresentar tracos de producédo funcional ou por produto. As
células ja apresentam um grau maior de padronizacdo e ganhos de produtividade,
mas que ainda possui um certo grau de aceitacdo a variedade.

e Por produto/linear: na formacdo linear, os recursos transformados (produtos,
informacdes ou clientes) sequem uma padronizacdo predefinida na qual a sequéncia
dos processos produtivos coincide com a sequéncia de atividades necessarias para
a producdo de determinado produto. Esse tipo de arranjo apresenta a maior
padronizacdo entre todos eles determinada por uma total inflexibilidade a

variabilidade. S&o caracteristicos de producdo em massa e continua.

Apesar de definir quatro tipos principais de arranjos, Slack et. al. Deixa claro que o
projeto da fabrica deve, com base nas suas necessidades, definir o melhor modo de
posicionar seus recursos, o que pode significar a utilizacdo de um arranjo fisico misto,

combinando elementos de mais de um tipo de arranjo.
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2.2.2. Service Blueprinting

De acordo com Bitner et. al. (2007), o Service Blueprinting é uma abordagem que
objetiva a inovacdo e melhorias em servicos. Segundo ele, ela é uma ferramenta voltada
para 0 mapeamento de processos de servico ou que se assemelham a servigos, com a funcao
de visualizar os processos realizados, identificando as atividades realizadas e os atores

participantes.

De acordo com o autor, esse método de mapeamento tem como principal finalidade
0 esclarecimento dos pontos de contato entre o prestador e o cliente e como esse contato é
transferido a outros niveis de suporte ao processo de prestacdo de servigo. Além disso, ele
também trata das evidéncias fisicas associadas ao processo, abordando a prestacdo com um

carater mais pratico.

Esse modelo pode ser desenvolvido para diversas situacoes e niveis de profundidade.
Ele pode, por exemplo, representar a visdo completa de uma empresa prestadora de servico,
bem como os detalhes de um subprocesso particular em uma empresa que ndo tem o servico
como seu fim. Tudo isso s6 € possivel devido a sua simplicidade técnica e facilidade visual,
0 que permite ser usado com flexibilidade e apresentando resultados satisfatorios aos seus

stakeholders, que podem ser clientes, gestores e funcionarios.

A Figura 7 a seguir apresenta a estrutura basica de um Service Blueprint.
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Figura 7 - Estrutura do Service Blueprint (Fonte: Bitner et. al., 2007)

Da figura, é possivel observar que 5 elementos compde o Service Blueprint. Eles
serdo explicados a seguir, seguindo a ordem correta de constru¢do do modelo (Bitner et.
al., 2007).

e Acdes dos clientes: primeira atividade a ser definida no mapeamento, esta agéo
envolve todos as atividades realizada pelos clientes no decorrer do processo. Elas
devem estar apresentadas cronologicamente;

e Ac0es da linha de frente: trata-se das interagdes diretas de um funcionario do Front
Office da empresa com o cliente.

e Ac0Oes da retaguarda: se refere as interagcGes que ndo sdo visuais com o cliente, caso
dos telefonemas. Estdo incluidas aqui as atividades preparativas para a prestacdo
do servico;

e Processos de suporte: sdo atividades e processos que ndo envolvem nenhuma

interagdo com o cliente, sdo apenas de suporte.
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e Evidéncias fisicas: sdo 0s elementos tangiveis que surgem do processo de prestacdo

do servico e que podem influenciar a percepcao do cliente sobre o processo.

2.3. Modelo de Negocios

2.3.1. Introducéo

O termo modelo de negdcios € bastante atual. Somente com o avanco da internet é
que ele ganhou forca. Segundo Magretta (2002), um bom modelo de negdcios ainda é
fundamental para qualquer organizagdo de sucesso. Entretanto, apesar de essencial o
modelo de negdcios ndo € um aspecto suficiente para que a organizacgdo seja bem sucedida.
Na verdade, esse modelo deve ser aplicado através de hipoteses, as quais sdo testadas e

revisadas quando necessario, tratando-se, portanto, de um processo dinamico.

Para Osterwalder e Pigneur (2009), um modelo de neg6cios pode ser definido como

uma descrigéo racional de como uma organizacao cria, entrega e capta valor.
2.3.2. Modelo Canvas

O Canvas Business Model é uma ferramenta estratégica proposta por Osterwalder
e Pigneur (2009) que permite desenvolver e esbocar modelos de negdcio novos ou
existentes. Trata-se de um mapa visual pré-formatado que contém nove blocos de fatores
importantes dentro de um modelo de negécios. Este conceito foi criado para facilitar a
descricao e manipulacdo de modelos de negdcio permitindo sua facil visualizacao e criacéo

de novas alternativas e rumos para o0 negécio da empresa.

Para Osterwalder e Pigneur, a l6gica de como a empresa cria, entrega e capta valor
pode ser bem descrito através dos nove blocos basicos. Eles estdo apresentados abaixo na

Figura 8, que ilustra a estrutura de um modelo Canvas.
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Figura 8 - Business Modelo Generation - Canvas (Fonte: Osterwalder e Pigneur (2009))

Segue abaixo a explicacdo mais detalhada de cada um dos nove blocos propostos
no Canvas na ordem em que devem ser considerados na montagem do modelo de negdcios
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2009).

1. Segmentos de clientes: Nesse bloco sdo definidos os grupos de pessoas e
organizagOes que a empresa visa servir com seus produtos. Tal segmentagéo
considera as necessidades dos clientes para justificar uma oferta diferenciada,
o0s canais de distribuicdo que os atingem e a expectativa que os clientes tem no
relacionamento, incluindo, inclusive, o tanto que eles desejam pagar pelas
diferengas do produto ofertado.

2. Proposicoes de valor: O segundo bloco de proposicGes de valor descreve o
conjunto de produtos e servicos que serdo ofertados para o cliente. O valor esta
no motivo pelo qual o cliente escolhe uma empresa em detrimento de outra.
Descreve a forma como a empresa se diferencia de seus concorrentes. Exemplos
para esse bloco sdo a performance, a inovagdo, a customizagéo, o prego, 0
design, entre outros.

3. Canais: Descreve 0s meios pelos quais a empresa se comunica com Seus

clientes e fornece produtos e servigos para eles. Esse bloco inclui a estratégia
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de Marketing e de Distribuicdo da empresa. Através desses canais a empresa
mostra seus produtos aos clientes, permite um contato para avaliacdo de sua
proposicdo de valor por parte do cliente, facilita a aquisicdo de seu produto,
realiza a entrega do produto ao consumidor e estabelece um relacionamento pés
compra com o cliente.

Relacionamento com os clientes: Apos a definicdo dos canais, é fundamental
entender como seré o relacionamento da empresa com seus clientes. Alguns
exemplos s&o: ouvidoria, a assisténcia pessoal, 0 autosservigo, as comunidades.
Fluxo de receitas: Para que o negdcio seja viavel financeira e economicamente,
deve ser definido a forma como a empresa ganha dinheiro através de uma
variedade de fluxos de receita. Esse bloco representa as receitas liquidas, ou
seja, sdo as receitas totais subtraidas do total do custo do produto vendido.
Existem inimeras formas de gerar receita entre elas esta a venda de ativos, o
aluguel, a taxa de uso do servico ou produto, a propaganda, etc.

Recursos chaves: Representam 0s recursos necessarios para que o modelo de
negécios funcione adequadamente. S&o o0s ativos essenciais para 0
desenvolvimento do negdcio. Eles podem ser de diversas naturezas, como
recursos fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos e podem pertencer a
empresa, ser alugados por elas ou adquiridos dos parceiros chaves dependendo
da proposicéo de valor da organizacao.

Atividades chaves: O bloco das atividades chaves descreve as principais
funcBes que a empresa deve desempenhar para por em pratica seu modelo de
negocios. Sao as principais atividades para que a empresa possa entregar sua
proposicéo de valor aos clientes.

Parcerias chaves: Descreve as aliancas de negdcios que complementam o
modelo de negdcios. Os parceiros chaves sdo descritos pelos fornecedores e
outros parceiros que sustentam o modelo de negocios. De acordo com
Osterwalder e Pigneur (2009), sdo quatro os tipos diferentes de parceiros: as
aliancas com ndo competidores, parceria entre 0s competidores, joint ventures

para desenvolvimento de novos negocios e relacdo comprador fornecedor.
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9. Estrutura de custos: O ultimo bloco € descrito pela estrutura de custos que inclui

todos os custos incorridos na operacao e nos processos do negacio.

Atualmente, o modelo Canvas € utilizado amplamente processo de avaliacdo de
potencias ideias de novos negocios por empresas de Venture Capital e Private Equity, no
momento em que fazem a andlise de negocio. O Canvas € interessante nesse sentido na
medida em que permite uma analise rapida e visual de todos os aspectos do negdcio e é

uma ferramenta dinamica.

2.4. Mercado de Luxo

Para o desenvolvimento da revisdo bibliografica do mercado de luxo, foram
utilizados como base trés artigos sobre marketing do mercado de luxo, “O Mercado do
Luxo: Aspectos de Marketing” (RENATA FERNANDES GALHANONE - 2007),
“Estratégias de Marketing no Mercado de Roupas e Acessorios de Luxo” (LUCIANA
PIANARO E REYNALDO CAVALHEIRO MARCONDES - Universidade Presbiteriana
Mackenzie — 2008) e “Inovagdo e estratégia de luxo como fatores que interferem na
valorizagdo da marca” (JOSE EDUARDO AMATO BALIAN — 2010) e uma dissertacéo
de mestrado sobre planejamento estratégico de marcas de luxo, “Uma Analise sobre as
Estratégias do Setor de Luxo do Segmento de Moda em Sao Paulo” (ALINE DOS
SANTOS BORTOLIN —Faculdade de Administracéo, Contabilidade e Economia da PUC

—RS - 2010). Todos estdo devidamente referenciados no capitulo da Bibliografia.

Em todos eles, hd uma vasta revisdo bibliografica citando diversos autores que
escreveram sobre o assunto. Para os objetivos do trabalho, alguns pontos serdo
considerados e alguns desses autores serdo citados, com o devido trabalho de origem no

fim de cada paragrafo.
2.4.1. Introducéo

A partir do material citado, é possivel perceber que muito se tem falado sobre o

consumo de produtos de luxo no mundo e, por conta do crescimento do mercado, também
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no Brasil. Apesar da intensa divulgacdo de marcas internacionais de luxo em propagandas
e meios de comunicagdo, pouco se conhece sobre como estas empresas sdo gerenciadas
(BEVERLAND, 2004) (PIANARO E MARCONDES, 2008).

Conforme Lipovetsk e Roux (2005), no fim da década de 1980, o consumo de
produtos de luxo teve grande desenvolvimento no mundo, principalmente nos paises mais
ricos, o que levou esse mercado a ser reconhecido como um setor separado na economia.
(BORTOLIN, 2010).

Os bens de luxo sdo produtos e servigos com comportamentos muito particulares
no mercado em que atuam, e sua gestao frequentemente vai contra as regras de producao e

marketing tradicionais de consumo de massa.
2.4.2. Caracteristicas do Mercado de Luxo da Moda
24.2.1. Origem

Segundo Palomino (2003), a forma de se vestir diz quem a pessoa é, sendo,
também, a maneira pela qual ela transmitir algo a uma sociedade. Para Fionda e Moore
(2009) as marcas de moda de luxo sdo instrumentos capazes de criar e comunicar uma

identidade para seu usudrio e do usuério para a sociedade a sua volta. (BORTOLIN, 2010).

A moda, através da alta-costura teve grande influéncia no setor de luxo
(PALOMINO, 2003). A alta-costura teve sua origem em Paris em 1858, quando um
costureiro abriu a primeira casa de costura onde criava roupas para burgueses que iam
surgindo. (BORTOLIN, 2010).

Como forma de melhorar a produtividade, a alta-costura, que se dedicava a cria¢do
de novos modelos a cada estacdo, passou a aplicar uma fabricagdo em série: o prét-a-porter,
num fendmeno muito comum nos ateliés da época a medida que iam crescendo. Prét-a-
porter ¢ o nome francés para “pronto para usar”, utilizado até hoje quando se refere a esse
tipo de produto de moda. O termo tem o significado de producdo em serie em tamanhos
pré-definidos (PALOMINO, 2003, p.27). Assim, a alta-costura é desenvolvida em sistema

de producdo mecanizado permitindo maior produtividade e, consequentemente, permitindo
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assim o surgimento do “semiluxo” ou “falso luxo”, com preco menor, destinado as classes

médias. (LIPOVETSKY; ROUX, 2005). (BORTOLIN, 2010).
2.4.2.2. Estratégias das Empresas de Luxo

De acordo com Castarede (2005), com o passar do tempo, o prét-a-porter passou a
ser englobado dentro da alta-costura por ser também considerado simbolo de luxo,
especialmente caso a marca que o produza seja forte o suficiente para garantir tal
classificacdo. Somando-se ao fato de obter ganhos de produtividade através da producéo,
o0 maior faturamento estd no prét-a-porter. A alta-costura é apenas responsavel pela
construcdo da marca, servindo simplesmente como vitrine, podendo atém mesmo causar
prejuizo para a industria. O grande lucro nas empresas de luxo é obtido através do prét-a-
porter, dos acessorios e dos licenciamentos (CASTAREDE, 2005), pois além de fortalecer
0 nome dos estilistas, a alta-costura impulsiona a industria de produtos além das roupas
como o de perfumes, cosméticos e acessorios (PALOMINO, 2003). Além disso, segundo
Castaréde, o prét-a-porter traz varios beneficios a industria da moda como aumento da
difusdo da marca e geracdo de mobilidade para a empresa, inclusive internacional.
(BORTOLIN, 2010).

Atualmente, as empresas que detém as marcas que atuam no mercado de luxo na
sua ampla maioria de origem europeia, principalmente de origem francesa e italiana, além
de americana e japonesa (STREHLAU, 2005). No Brasil, como ndo ha tradicdo de
producdo desses produtos em maior escala, existe apenas a comercializacdo dos produtos
das grandes marcas de luxo importadas e alguns servigos exclusivos prestados. A producéao
de artigos de luxo requer um trabalho extremamente exclusivo, artesanal, minucioso,
caracteristicas particulares desse tipo de produto e valorizadas por seus consumidores que
pagam o caro por isso. (PIANARO E MARCONDES, 2008).

2.4.3. Caracteristicas do Mercado Consumidor de Luxo

De acordo com Allérés (2006), 0 modo como as pessoas tem vivido e as coisas que elas
valorizam tem mudado com o passar dos anos. Ha uma tendéncia de mudanca do consumo

do materialismo para um consumo da qualidade no mercado de luxo. O consumidor hoje
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busca o bem estar, valoriza a individualizacdo, o original. Ele busca o prazer, a satisfacdo
individual, segundo Hemzo e Silva (2009) e o consumo experiencial, segundo Galhanone
e Toledo (2009). (BORTOLIN, 2010).

Galhanone, em seu estudo do mercado de luxo (2005), propés um resumo das
motivacdes para o consumo dos bens de luxo sugeridas por varios autores (Vigneron,

Johnson, Nyceck e Schweriner). Sdo elas:

e O desejo de ser tnico, de exclusividade e diferenciagédo

e O desejo de melhorar o autoconceito, projetando sucesso e poder

e O desejo de exteriorizar a propria personalidade

e Necessidade de marcar a filiagdo a um grupo social almejado

e Perfeccionismo, busca da melhor qualidade e de um desempenho superior

e O desejo de ostentacdo, de exibicdo da riqueza ou da conquista de uma ascensao
social

e Motivacdo emocional ou a busca de uma experiéncia excepcional como
compensacédo ou autoindulgéncia

e Desejo de marcar-se como elite
(GALHANONE, 2007)

Alléres (2000) divide o mercado do luxo em trés niveis:

e Pessoas pertencentes a classe mais alta de consumo. Consumidores do luxo
inacessivel, estdo sempre a frente das outras categorias.

e Pessoas de alto poder aquisitivo e bastante consumistas. S3o os “novos ricos”.

e Pessoas da classe média que seguem as tendéncias instituidas pelas grifes de luxo
(BORTOLIN, 2010).

No Brasil, esse mercado possui algumas caracteristicas especiais. Segundo
pesquisa do Instituto Ipsos (2004), o brasileiro possui uma forte disposi¢cdo para se
endividar para adquirir um produto de luxo em comparacéo a paises emergentes. Além
disso, o brasileiro possui uma maior atracdo pela novidade em si, do que pela propria

tradicdo e qualidade, presente em outros paises. Por fim, devido as altas cargas tributérias
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no pais, segundo Meyer (2008), o brasileiro apresenta forte tendéncia de adquirir produtos
de luxo quando viaja ao exterior. (BORTOLIN, 2010).

2.4.4. Caracteristicas dos Produtos de luxo

De acordo com a classificacdo de produtos de Kotler (1993), os produtos de luxo,
por conta de suas caracteristicas especificas e muito atreladas com a marca, sdo
considerados produtos de especialidade. Segundo uma série de autores, 0s principais
atributos dos produtos de luxo estdo: excelente qualidade e durabilidade, alto preco,
escassez e exclusividade, tradicdo, historico de existéncia, reputacdo global, forte apelo
estético (NUENO; QUELCH, 1998; LOMBARD, 1989; DUBOIS; LAURENT;
CZELLAR, 2000; ALLERES, 2000; ROUX, 2005). (PIANARO E MARCONDES, 2008).

Segundo Castaréde (2005) “por defini¢do, o dominio do luxo ¢ o da exceléncia e
da emocéo, néo se deve enganar no produto, nem na criacdo e inovagdo, nem na qualidade,
nem no prego, nem na acolhida”. Ele ainda propés um quadro, apresentado na Figura 9,
que representa toda a gama de produtos oferecidos no mercado de luxo. Os bens dos
circulos mais internos apresentam as caracteristicas do luxo mais acentuadas uma vez que
s80 mais escassos e exclusivos, além de contarem com uma producdo mais personalizada,

0 que faz com que seus precos sejam maiores. (BALIAN, 2010).
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Figura 9 - Gama de Produtos de Luxo (Fonte: Castaréde - "Luxo: os segredos dos produtos mais desejados
do mundo" (2005) - BALIAN, 2010)
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2.4.4.1. Preco, Valor e Marca

Definido como o valor que os consumidores pagam para obter um determinado
produto, o preco esta associado a demanda, custos, pre¢os do competidor e marca. Dentro
do mercado, o preco é diretamente responsavel pelo interesse dos consumidores em um
produto e altera-lo, pode influenciar positivamente para ambos os lados (SOLOMON;
STUART, 2002). Por isso, a definicdo do preco de um produto estd relacionada ao
entendimento do simbolismo que este possui para o produto em questdo e para 0 mercado
(HAWKINS; BEST; CONEY, 1995). Para os produtos de luxo, notadamente, o preco alto
é um de seus atributos basicos. (PIANARO E MARCONDES, 2008).

Em geral, a estratégia do preco alto é utilizada pelas empresas para dar
exclusividade aos produtos. No entanto, segundo Groth e McDaniel (1993), além do preco,
um outro fator que reforca essa ideia de exclusividade é a imagem que a marca tem na
mente do consumidor. (PIANARO E MARCONDES, 2008).

Essa estratégico de posicionamento exclusivo baseia-se no principio do valor
exclusivo proposto pelos autores Groth e McDaniel (1998). Em seu trabalho, eles propdem
que ha uma diferenca entre o valor de mercado e o valor utilitdrio puro de um produto,
chamado de valor premium de exclusividade. Assim, do ponto de visto do consumidor, o
valor de mercado de um produto é uma soma de dois fatores: o Valor Utilitario Puro (VUP)
e 0 Valor Premium Exclusivo (VPE), caso haja, que resultam no Valor de Mercado de um

Produto, definido como:
(VM) =VUP + VPE.

Uma das estratégias mais importantes da gestdo de empresas de luxo, especialmente
para as marcas com um alto nivel de exclusividade é maximizar a margem de contribuigéo
total de um produto, considerando os custos da empresa (GROTH; McDANIEL, 1993). A
margem de contribuicéo total gerada é o resultado da multiplicacdo das unidades vendidas
e a margem de contribui¢do por unidade. O VPE, mais a possibilidade de aumento do

volume de producédo e vendas, sé irdo produzir grandes lucros desde que a margem de
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contribuicdo atingida por unidade também seja grande. (PIANARO E MARCONDES,
2008).

2.4.5. Estratégia do Mercado de Luxo

De acordo com Groth e McDaniel (1993), as marcas que tem como objetivo atingir
um alto patamar de exclusividade buscam, consequentemente, incrementar se VPE. Para
isso, ela lanca mao de estratégias, cujo foco consiste em identificar os segmentos de
mercado onde os fatores psicoldgicos da compra tém um peso maior e, a partir dai, tentar
maximizar o valor do VPE por meio de estratégias de marketing que deem enfoque nesses
fatores, como estratégias promocionais exclusivas e os canais de distribuicdo especificos.
(PIANARO E MARCONDES, 2008).

Segundo matéria da Exame (2006), para esse mercado, a atencdo especial no
relacionamento com os clientes é fundamental. O relacionamento pessoal, gestos de
reconhecimento, exclusividade, atencdo aos detalhes e encantamento sdo elementos
extremamente valorizados dentro da estratégia de empresas desse segmento. (PIANARO
E MARCONDES, 2008).

Olhando para os produtos, segundo Nueno e Quelch (1998), o balanceamento
adequado do portfélio de produtos de uma marca de luxo é fundamental para sua
lucratividade. Esse balanco envolve produtos mais inovadores de uma nova colecdo além
de uma parte composta de itens mais classicos da marca, como pecas em cores classicas e
com design mais tradicional. Além disso, afirmam ser fundamental a empresa manter em
seu portfolio produtos que usufruam de maior exclusividade e personalizacdo, para manter
a forca das marcas, e também produtos cuja producdo seja mais padronizada e em maior
volume, de forma a garantir um bom fluxo de caixa para a empresa. (PIANARO E
MARCONDES, 2008).
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3. Analise do Mercado

Este capitulo tem como finalidade apresentar um panorama do mercado de moda
em que a empresa PICCI esta inserida, bem como sua segmentacdo, seu funcionamento e
tendéncias. Para atingir tal objetivo, buscou-se entender como foi o seu passado,
diagnosticar qual € a situacéo atual e tentar prever como esse mercado se comportara no

futuro.

Tal analise é fundamental para situar a empresa no mercado em que ela atua e como
esse mercado estd, de forma a tentar antecipar tendéncias, aproveitando oportunidades e
preparando-se para ameagas que possam aparecer.

Inicialmente, sera realizada uma breve apresentacdo dessa industria como um todo,
e depois mais profundamente no mercado brasileiro. Em seguida, um breve estudo da oferta
e da demanda relacionados aos produtos da PICCI, e como esses produtos estdo
posicionados, buscardo apresentar as tendéncias e projecfes do mercado.

E importante explicar que, por conta do tamanho reduzido do mercado de alta
costura e moda de luxo no Brasil, é dificil obter dados concretos do mercado. Dessa forma,
definiu-se, para os objetivos do trabalho, que hd uma boa correlacdo do comportamento do
mercado da PICCI com o mercado de luxo como um todo. Tal correlacéo, julgou-se, € mais
eficiente e correlata para o mercado de luxo do que para 0 mercado de vestuario em geral.
Assim, principalmente para os perfis de consumo, bem como as tendéncias e projecdes do

mercado da PICCI, a andlise sera pautada pelo mercado de luxo geral.
3.1. Mercado da Moda de Luxo
3.1.1. Descricao do Setor

Como ja apresentado no capitulo anterior, 0 mercado de luxo compreende produtos
com caracteristicas especificas muito atreladas com a marca, cujos principais atributos dos
produtos de luxo estdo: excelente qualidade e durabilidade, alto preco, escassez e

exclusividade, tradicdo, histdrico de existéncia, reputacdo global, forte apelo estético, etc.
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Tais atributos sdo encontrados em diversos produtos de lazer, gastronomia,
acessorios, transporte, etc. Porém, desde a origem desse mercado, principalmente com a
chegada da alta costura no século XIX, o luxo estd intimamente ligado ao vestuério e a

moda, e esses segmentos representam uma fracdo consideravel das receitas desse mercado.

O mercado de luxo no mundo movimentou como um em 2012 aproximadamente
um trilhdo de euros - mais de 3 trilhdes de reais. Desse montante, a moda representou,
mundialmente, 22% do setor, o0 que significa aproximadamente 214 bilhdes de euros no
consumo mundial - mais de R$ 665 bilhdes, revelando sua relevancia. Para os proximos
anos, o mercado estima que o segmento de moda e vestuario feminino crescerdo na ordem

de 13% no mundo.

Mundialmente, ha um amplo dominio da Europa e Estados Unidos no consumo
desses produtos, que, segundo pesquisa da consultoria Bain, em 2013, representaram
aproximadamente 45% do consumo mundial. No entanto, um grande crescimento do
consumo desses produtos tem sido observado em alguns paises, principalmente os
emergentes. O Grafico 1 a seguir, retirado do estudo, apresenta, em bilhGes de euros, o
consumo em diversos paises e regides, e mostra o forte crescimento observado nos paises

em que o consumo desses produtos era menos tradicional.

Mercado de Luxo - Consumo por pais (bi €)
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Grdfico 1 -Evolugdo do Consumo do Mercado de Luxo por pais por ano (bilhGes de Euros)

Dentro desse contexto, 0 mercado prevé que o mercado de luxo no BRIC, ou seja,
Brasil, China, India e Russia crescerdo respectivamente, 35%, 30%, 25% e 20% ao longo
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dos proximos 5 anos. Dessa forma, O Brasil, que é o mercado de interesse do trabalho,
representard um player extremamente importante nos proximos anos e muitas empresas
desse mercado estdo investindo no pais. O proximo item abordara o mercado brasileiro

mais especificamente.
3.1.2. Mercado da Moda e Luxo no Brasil

3.1.2.1. Evolugdo

No Brasil, 0 mercado de luxo vem ganhando forca desde a abertura econdmica nos
anos 90. Porém, a grande salto tem se mostrado particularmente nos Gltimos anos, devido
ao aumento das classes mais altas da sociedade e uma disseminacdo maior das ideias
consumistas. O Gréfico 2, a seguir, cujos dados foram obtidos do livro “Mercado de Luxo
no Brasil”, apresenta a evolucdo do perfil brasileiro das classes econdmicas, indicando um
sensivel aumento na porcentagem das classes mais altas, inclusive nas classes A e B, que

séo o principal mercado da PICCI.

Evolucao das Classes Econdmicas
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Grdfico 2 - Evolugdo das Classes Econémicas do Brasil de 2005 para 2010 (Elaborado pelo autor)

Além disso, um estudo divulgado pela FGV-EAESP, apresenta dados que
demostram que 0 mercado das classes mais altas crescera ainda mais em comparagdo com
0 da classe media nos proximos anos. Para o Brasil, estima-se uma expanséo desse mercado
de 25% entre 2013 e 2017. Num panorama de curto prazo, as classes A e B devem crescer

29% até o fim de 2014, chegando ao patamar de 29 milhGes de pessoas.
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Tais dados, somados ao advento dos meios de comunicacao e redes sociais, que
potencializaram o consumismo e levaram a o faturamento do mercado de luxo brasileiro a
praticamente triplicar de tamanho nos ultimos 8 anos. O Grafico 3 a seguir apresenta o
faturamento do mercado de luxo do Brasil ao longo desse periodo, com dados retirados do
estudo da MCF Consultoria/Gfk Brasil.
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Grdfico 3 - Faturamento do Mercado de Luxo no Brasil (Elaborado pelo autor)

Apesar de pequenas mostras de mudancas e pulverizacdo do consumo, todo esse
crescimento ainda se da principalmente nas cidades e estados mais ricos do pais, que
concentram a maior parte do mercado consumidor potencial e a oferta desses produtos.
Uma pesquisa da Cognatis Geomarketing identificou onde estdo os consumidores do luxo
no Brasil em nimero. Como esperado, a grande maioria esta concentrada no sudeste, como
pode ser observado no Grafico 4.
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Onde Estao os Consumidores do Luxo

= Sudeste
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= Nordeste
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Grdfico 4 - Localizagdo dos Consumidores Brasileiros de Luxo em numero (Elaborado pelo autor)

Tal fato vai ao encontro com as pesquisas que mostram que Séo Paulo esta isolado
na lideranca brasileira do nimero de milionarios, seguida de longe por Rio de Janeiro e
Minas Gerais. No entanto, isso indica, como serd abordado no item 3.2, que, na prética,
apesar de 61% do mercado em numero de consumidores estar no sudeste, a participacdo
dessa regido no faturamento total € muito maior, uma vez que o poder de compra é também

maior.

O crescimento acentuado observado no mercado brasileiro de luxo tem chamado a
atencdo de muitas empresas de luxo ao redor do mundo e diversos investimento tém
ocorrido nesse sentido, principalmente nos grandes centros de consumo. Em Séo Paulo,
por exemplo, além dos centros j& tradicionais, como a rua Oscar Freire e 0 Shopping
Iguatemi, diversos centros de consumo de produtos de luxo chegaram a cidade nos Gltimos
anos, caso de alguns novos Shoppings, como o JK Iguatemi e o Cidade Jardim, todos com
um grande numero de lojas de luxo estrangeiras. Segundo trabalho da MCF
Consultoria/Gfk Brasil de 2012, a presenca de marcas estrangeiras vem crescendo no
Brasil. Em 2009, 60% das empresas que participaram da sondagem da eram nacionais; ja
em 2012, o percentual tinha caido para 53%, com aumento do nimero de companhias

europeias e americanas. E esse fenbmeno ndo tem apresentado tendéncia de inversao.



68

3.1.2.2. Obstaculos

Se por um lado o crescimento do poder de compra impulsiona fortemente o
mercado de luxo no Brasil, ainda ha uma série de entraves que prejudicam o desempenho
desse mercado. A alta carga tributaria continua sendo a pior barreira para o aumento de
investimento de empresas do setor: para 53% das empresas, 0 principal obstaculo no Brasil
€ questdo da tributacdo elevada. O Gréafico 5 a seguir mostra as principais barreiras

enfrentadas pelas empresas.

Barreiras para o Mercado de Luxo
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Grdfico 5 - Barreiras encontradas pelas empresas no Mercado de Luxo do Brasil (elaborado pelo autor)

Além desses aspectos, na pesquisa da MCF Consultoria/Gfk Brasil, 68% das
marcas de luxo consultadas pela pesquisa afirmaram que precisam investir pesadamente
em mao de obra especializada. Além disso, é importante citar o fato de que 70% dos gastos
dos brasileiros que viajam ao exterior é com compras, totalizando 11 bilhdes de reais em
2012, segundo dados da Generation AB. Esse gasto incide principalmente em produtos de
maior valor, inclusive de luxo, fato que afeta diretamente o consumo local. Fenémenos
desse tipo sdo recorrentes principalmente em mercados como o0 dos paises emergentes e

indicam obstaculos ao crescimento do mercado de luxo nesses paises.
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3.2. Demanda

Conhecer e entender a demanda de um determinado setor é muito importante para
uma empresa na medida em que indica o tamanho do mercado que ela esta inserida e seu
potencial. Através desse conhecimento, a empresa pode definir estratégias que guiarao seus
passos futuros diante de um mercado mais ou menos promissor, com suas caracteristicas

geograficas e perfis de consumidores especificos.

Para isso, é importante primeiro definir o tamanho do mercado e como ele est4
dividido por perfil de consumidor, potencial de compra, caracteristicas do processo de
compra, etc., ndo s6 da situacdo atual, mas também de como esses dados vem se alterando
ao longo dos ultimos anos. SO assim, através do conhecimento de como e onde estdo
ocorrendo essas varri¢des, serd possivel inferir uma tendéncia e tentar prever como a

demanda se comportara no futuro.

Como ja abordado no Gréafico 4, a maior parte do numero de consumidores
brasileiros de luxo estdo concentrados na regido sudeste (61%). Esse nUmero no entanto,
ndo apresenta da maneira mais clara a situacdo do consumo no pais. Segundo pesquisa
realizada para o livro “Mercado de Luxo do Brasil” (2012), os Estados de Sdo Paulo e Rio
de Janeiro correspondem a nada menos que 94% do todo o consumo brasileiro em termos
de faturamento, sendo que 70% apenas no estado de Sado Paulo e uma boa parte disso na
capital e sua regido metropolitana, onde esta a area de atuacdo da PICCI, concentrando
praticamente todos os seus clientes.

3.2.1. Perfil

O estudo da MCF Consultoria/Gfk Brasil tracou um perfil interessante do
consumidor brasileiro que vai de encontro com o mercado da PICCI. Esse estudo, de 2011,
sera usado como base para a identificacdo dos perfis de consumo e sua relacdo com a

empresa.

A PICCI atende apenas mulheres a partir dos 15 anos de idade, com a grande parte

de suas clientes estando na faixa de 30 a 55 anos de idade. Esses dados vao de encontro
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com o perfil do consumidor do mercado de luxo brasileiro encontrado na pesquisa

apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 - Perfil por idade e género do Consumidor brasileiro de Luxo (Fonte: Estudo MCF Consultoria/Gfk

Brasil)
Até 29 anos 5% | Feminino 58%
Entre 30 e 39 anos 16,7% | Masculino 42%
Entre 40 e 64 anos 62,9%
Acima de 65 anos 15,5%

Umas das principais contribui¢bes da pesquisa foi a identificacdo do potencial de
consumo desses consumidores, informacédo essa que nao é de facil obtencdo. O potencial
pdde ser medido através de dois dados diferentes: o gasto médio por compra individual e
gasto médio com luxo nos Ultimos 12 meses. Para esses objetos de estudo o mercado utiliza
o termo “Ticket Médio” de Compra. Ambos estdo apresentados a seguir no Grafico 6 e no

Grafico 7.

Perfil dos Consumidores Brasileiros -
Gastos por Compra

AteRs 500 | 21
DeRS501aRs 1000 [ 4%
DeRs 1.0o1aRs 2.000 [ 3%
DeR$2.001aRs3.000 [ 2%
Acima de R$3.000 [N 20%

Grdfico 6 - Gasto por Compra do consumidor de luxo brasileiro (Fonte: Estudo MCF Consultoria/Gfk Brasil)
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Gasto Médio com Produtos de Luxo
Até RS 2.000 11%
De RS 2.001 a R4 10.000
D¢ RS 10.001 a RS 25.000 23%
De RS 25.00]1 a RS 50.000 20%
Acima de RS 50.000 19%

Grdfico 7 - Gasto Médio anual dos consumidores com produtos de luxo no Brasil (Fonte: Estudo MCF
Consultoria/Gfk Brasil)

Tais resultado sdo fundamentais para o entendimento do mercado de luxo e de seu
potencial. Para a PICCI, tais nimeros se aproximam aquela constatada na empresa. Como
sera abordado no capitulo 4, os produtos da PICCI tém um valor que se encaixa bem no
Ticket Médio individual da compra de luxo, com a média das roupas casuais na faixa de
R$ 500,00, vestidos de festa na faixa dos RS 3.000,00 e vestidos de noiva na faixa dos R$
5.000,00, todos podendo variar conforme a situacao. Esses Ultimos, mais caros, apresentam
caracteristicas de venda especifica, uma vez que essas sd0 menos constantes ainda mais
considerando um cliente individualmente. Esses precos, somadas as essas caracteristicas
de compra tornam o gasto médio anual de uma cliente padrdo na faixa dos R$ 5 mil, o que
mostra, ainda que superficialmente, que os produtos PICCI estdo inseridos no mercado de
luxo e possuem um grande potencial de crescimento relativo no que tange o potencial de

consumo do mercado consumidor.

3.2.2. Tendéncias e Previsdes

3.2.2.1. Ticket Médio

Dados mais recentes da Euromonitor Internacional mostram ainda que a renda bruta
anual do brasileiro consumidor de luxo tem crescido, e para aqueles com renda anual acima
de US$ 150 mil, o nimero de consumidores crescera 46,3% atingindo, até 2020, 1.4

milhdes de brasileiros. A renda anual apresenta uma correlacdo clara com o poder de
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compra dos consumidores e, para os fins do trabalho, foi considerada uma tentativa de

correlacdo com o crescimento da renda anual bruta como uma forma de prever a variagdo

do Ticket Médio.

Segundo a mesma pesquisa, o Ticket Médio Mensal entre 2007 e 2010 foi o

seguinte:

Ticket Médio Mensal (RS)

2007 2008 2009 2010
3.050,00 | 3.454,00 | 2.726,00 | 4.710,00

Distribuindo-se a uma projecéo do crescimento da renda ao longo dos anos, obtém-

se uma distribuicdo relativizada da renda anual, que sera correlacionada com o Ticket

Médio segundo a seguinte Tabela 5:

Tabela 5 - Tabela de Correlagdo do Ticket Médio com a Renda

Ano
Dado 2007 ‘ 2008 2009 2010
Renda Anual (Relativizada) |73.35501 | 77.24282 | 81.33669 | 85.64754
Ticket Médio 3.050,00 | 3.454,00 | 2.726,00 | 4.710,00

Coef. Correlagao

Considerando esses dados, o primeiro passo foi verificar se a projecdo é valida, e
ver de fato se as duas variaveis possuem alguma relacdo entre si. Chegou-se a um

coeficiente de correlacdo moderado de 0.65% que foi julgado como inadequado para uma

inferéncia sobre a variacdo do Ticket Médio.

Em seguida, foi considerada um indicador mais comum, a variagdo do PIB. Os

valores da correlagédo considerando a variacdo do PIB estdo apresentados abaixo na Tabela

6:
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Tabela 6 - Tabela de Correlagéo entre o Ticket Médio e o PIB

Ano
Dado 2007 2008 2009 2010
Variagao PIB (%) 6.2% 5.1% -0.3% 8%

Ticket Médio 3.050,00 |3.454,00|2.726,00 | 4.710,00
Coef. Correlagdo  0.858669

O coeficiente de correlacdo calculado de 0.86% mostra uma boa correlacdo entre

as variaveis e validou a utilizacédo da correlacdo. Com base no PIB projetado até 2020 do
relatorio “Brasil 2020” do Itau, calculou-se a variacdo do Ticket Médio Mensal de um
consumidor de luxo, e os valores estimados estdo apresentados na Tabela 7 e plotados no
Gréfico 8.

Tabela 7 - Resultado da Projegdo por correlagdo do Ticket Médio com base no PIB

Ano | Variacdo PIB (%) | Ticket Médio
6.2% 3050,00
5.1% 3454,00
-0.3% 2726,00

8% 4710,00
2.7% 4921,27
0.9% 5070,02
3.0% 5570,33
3.5% 6171,53
3.0% 7199,30
2.9% 8286,52
2.8% 9416,15
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Ticket Médio Mensal RS
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Grdfico 8 - Evolugdo do Ticket Médio com base no PIB (Elaborado pelo autor)

Seria interessante possuir dados especificos para 0 mercado de moda e para 0s
segmentos de clientes da PICCI. No entanto, tal previsdo demonstra um fato que permeara
todo o mercado de luxo, mercado esse que é fortemente influenciado pelo mercado da moda
e alta costura e, portanto, representa com fidelidade a realidade da PICCI nesse contexto.
O crescimento do valor do ticket médio mensal indica um grande potencial de crescimento
para a PICCI, principalmente no processo de fidelizacdo de seus clientes e no crescimento

absoluto do valor disposto a ser gasto com seus produtos.
3.2.2.2. Faturamento

Para o faturamento, cujos valores conhecidos ja foram apresentados no item 3.1.2.1
utilizou-se 0 mesmo critério de previsdo. Com base na variacdo conhecido do faturamento

do mercado e do PIB, a Tabela 8 de correlagéo foi formada:

Tabela 8 - Tabela de Correlagéo do Faturamento com o PIB

Ano

Dado 2006 2007 ‘ 2008 2009 2011 2012 2013 2014

PIB (Variagdo) 4.0% 6.2% | 5.1% 0% 7.5% 2.7% 0.9% 3% 3.5%

Faturamento (Bi RS) | 8.40 9.90 | 11.10 | 12.30 | 15.70 | 18.10 | 20.50 | 23.10 | 26.00
Coef. Correlagio ~ 0.973917

O coeficiente de correlagéo calculado de 0.97% mostra uma 6tima correlagdo entre

as variaveis e validou a utilizacdo da correlagdo. Com base no PIB projetado até 2020 do



75

relatorio “Brasil 2020” do Itaq, calculou-se a varia¢do do Faturamento do Mercado de Luxo
brasileiro até esse ano, e 0s valores estimados estdo apresentados na Tabela 9, e plotados

no Gréfico 9.

Tabela 9 - Resultado da Projegdo por correlagdo do Faturamento com base no PIB

Ano Variac3o PIB (%) | Faturamento (Bi RS) Ano Variacdo PIB (%) | Faturamento (Bi RS)
4.00% 8.4 0.90% 20.5
6.20% 9.9 3.00% 23.1
5.10% 11.1 3.50% 26
-0.30% 12.3 3.00% 28.95
7.50% 15.7 2.90% 33.55
2.70% 18.1 2.80% 38.33

Faturamento Bi RS
40

30
2
| II|||
Nl
12

148 15E 16E 17E 18E 19E 20E

o

o

Grdfico 9 - Evolugdo do Faturamento Estimado com base no PIB (Elaborado pelo autor)

Mais uma vez, seria mais interessante prever a tendéncia de faturamento do
mercado mais restrito da PICCI. Porém, mesmo considerando o mercado de luxo inteiro,
ele ainda é bem restrito e homogéneo em sua composic¢do. Dessa forma, uma previsdo a
respeito de todo seu faturamento é bastante correlata ao faturamento do mercado de moda

e alta costura em que a PICCI esta inserida.

Os resultados encontrados foram satisfatérios no que diz respeito ao potencial
desejado pela PICCI. No entanto, segundo pesquisas de mercado mais completas, o

resultado encontrado foi ainda um pouco conservador, sendo que o mercado faz uma
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projecdo de um crescimento maior ainda devido ao aquecimento do setor. Assim, a PICCI

encontra-se em um mercado com intenso crescimento, relativamente maior que a economia

como um todo.

3.3. Oferta

O estudo da oferta de um mercado é de grande importancia, uma vez que levanta
muitas informacdes pertinentes ao entendimento do negocio, principalmente de como a
concorréncia esta se comportando e como esta a oferta daquele tipo de produto no mercado
em questdo. Caracteristicas como capacidade produtiva, distribuicdo geografica, estratégia

e concentracdo dos players, etc., sdo fundamentais para esse entendimento.

Para isso, esse item trara uma visdo geral dos competidores potenciais da PICCI

que fazem a oferta de produtos concorrentes aos produzidos por ela.

3.3.1. Grandes Marcas de Luxo

As grandes marcas de luxo fazem parte do imaginario do sonho de consumo
brasileiro. A pesquisa da MCF Consultoria/Gfk Brasil (2011) buscou identificar quais as
marcas que saltam a mente dos consumidores quando o assunto é luxo, ou seja, as Top of
Mind do consumidor de luxo no Brasil. Como resultado, apresentado na Tabela 10 abaixo,
5 entre as 6 primeiras marcas identificadas correspondem a empresas cujo core business

estd no mercado de vestuario.

Tabela 10- Top Of Mind - Marcas de Luxo (Fonte MCF Consultoria/Gfk Brasil (2011))

Marca Mulheres

Louis Vuitton 29%
Hermes 15%
Chanel 12%
Gucci 9%

Tiffany&Co 7%
Dior 5%

Apesar de os produtos oferecidos por essas empresas serem diferentes dos
oferecidos pela PICCI em termos de personalizacdo e exclusividade, muitas vezes sdo
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escolhidos em detrimentos aqueles por conta do grande valor carregado pelas marcas,

tratando-se, portanto, de um grande concorrente em potencial para a PICCI.

3.3.2. Mercado de E-commerce

O mercado de E-Commerce tem apresentado um notavel crescimento nos Gltimos
anos em todo o mundo. Para o Brasil, e particularmente para o mercado de moda de luxo

ndo é diferente.

Um estudo da Bain constatou uma mudanca geracional em curso com 0s jovens
consumidores a procura de experiéncias significativamente diferentes de consumo de luxo.
Hoje ha uma tendéncia de busca por singularidade em vez de patrimdnio, acesso a marcas
e produtos 24h por dia em vez de exclusividade; e valorizacdo do entretenimento no lugar
de uma mera compra. Todos esses atributos sdo oferecidos pelo comércio eletrdnico online
e que se percebe é gue ha atualmente um grande crescimento do faturamento com esse tipo
de canal de venda. O Grafico 10 ilustra esse fato mostrando a evolucao do faturamento de

venda online de produtos de luxo nos Gltimos anos.

Faturamento com venda online de produtos de luxo
no mundo (Bi €) 7
5.6
.
2009 2010 2011 2012
N Fzuramento com venda online T 2 i ento ()
de produtos de luxo

Grdfico 10 - Evolugdo do Faturamento de vendas online de produtos de luxo no mundo (bilhGes de Euros)
(Fonte: Estudo Bain)
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3.3.3. Turismo de Compras

Ha atualmente um forte aumento do numero de turistas que fazem o chamado
turismo de compras. Segundo dados recentes da Bain, o0s turistas, mais propensos a gastar
quando estdo viajando, ja representam 40% das despesas de luxo global.

Além disso, como ja citado no item 3.1.2.2 que tratava dos obstaculos do
desenvolvimento do mercado de luxo no Brasil, 70% dos gastos dos brasileiros que viajam
ao exterior é com compras, totalizando 11 bilhGes de reais em 2012, segundo dados da
Generation AB. Esse fato pode ser explicado pelo fato de esses produtos terem um valor
muito elevado aqui por conta da alta carga tributaria incidentes sobre produtos importados,

agravado por serem produtos de luxo.

Portanto, devido a maior facilidade de acesso a viagens para o exterior, onde a
oferta desses produtos € maior e mais barata, esse fenébmeno pode ser encarado como um
grande concorrente dos produtos que a PICCI pode oferecer, principalmente de sua linha

mais casual e vestidos mais leves.

3.3.4. Atélies de Alta Costura

Por fim, é importante considerar os ateliés de Alta Costura, que, apesar de hoje em
dia serem concorrentes um pouco mais fracos para a PICCI em relacdo as grandes marcas,
ainda sdo aqueles que, de fato, representam a concorréncias mais direta uma vez que

possuem o modelo de negdcio mais parecido com o da empresa.

Por conta de sua estrutura de negdcio menor, ha pouquissimas informacao e dados
disponiveis sobre esse mercado. Se tratam geralmente de pequenas empresas de confec¢do
sob medida que possuem grande vinculagéo e fidelizagdo com seus clientes, que sdo em
pequeno namero. Algumas delas alcancam um sucesso maior e se tornam marcas de
estilistas com maior fama e apelo, como os ateliés da estilista Emannuelle Junqueira, e
Vanessa Abbud, ambos em S&do Paulo. Esses Gltimos se apresentam como concorrentes
mais fortes da PICCI, que atingiu um patamar intermediario entre esses ateliés mais

famosos, que geralmente ficam na cidade de S&o Paulo, e os menores e mais locais.
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4, A Empresa

4.1. Apresentacdo e Informacdes Gerais do Negdcio

A PICCI COUTURE é um atelié de alta costura no mercado feminino a mais de 30
anos que desenha e produz modelos de roupas sob medida com elevado grau de
personalizagdo. Atende um segmento Premium e presta um servigo extremamente
diferenciado e customizado no mercado da moda de luxo. Durante esse trabalho, sera
tratada como PICCI.

Situada em S&o Bernardo do Campo - SP, a empresa possui um total de 13
funcionarios contando com a estilista, que é a proprietéaria. Os funcionarios da empresa sao

basicamente:

e Estilista: Como ja dito, proprietaria da empresa que acumula a funcdo de design
dos modelos, corte e atendimento personalizado. Grande parte do processo
produtivo esta concetrado em suas maos, representando a grande limitacéo atingida
pela empresa.

e Costureiras: Realizam a montagem da roupa cujo tecido ja foi cortado. Processo
ocorre sob supervisdo da estilista. Estdo incluidas aqui todas as categorias de
costura, como costura reta, overlock, bordados e acabamentos finos que sao
realizadas por profissionais diferentes

e Ajudantes: Responsaveis por preparar a roupa para entrega, no processo de revisar,
passar e embalar

e OfficeBoy: Responsavel por servigos externos

Ao longo dos ultimos anos, a PICCI apresentou um crescimento apenas residual em
seu faturamento acima da inflagdo e suas vendas, em nimero de pegas, permaneceram
praticamente constantes como ilustrado no Grafico 11 a seguir. Ele representa o
crescimento do faturamento da PICCI e o numero de pecas vendidas nos altimos 10 anos.

Em 2013 o faturamento ficou em aproximadamente 1.05 milh&o de reais.
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Grdfico 11 - Faturamento e numero de pegas vendidas pela PICCI desde 2004

O crescimento do faturamento em relacdo a constancia observada das vendas pode
ser explicado pelo fato de, apesar das vendas estarem aproximadamente constantes, pelo
fato de ter atingido seu limite de producdo, o valor agregado a seus produtos aumenta
residualmente acima da inflacdo do periodo com o fortalecimento da marca, fazendo com
que a PICCI trabalhe com margens maiores e permitindo um crescimento no faturamento

como consequéncia. Esse crescimento, no entanto, nao € significativo.
4.1.1. Instalagdes

A empresa conta com instalagdes para produzir seus produtos e atender seus clientes.
Tais instalacdes estdo situadas na mesma localizagcdo em S&o Bernardo do Campo — SP e

um esboco do layout atual estd apresentada na Figura 10 a seguir.
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Area de Fabricacido

Sala de Provas

Area de Atendimento

we Entrada

Figura 10 - Layout Atual da PICCI

e Area de Fabricagio: Espaco destinado a producéo das roupas. Nela estdo dispostas
as diversas maquinas de costura, a mesa de corte da estilista e 0s equipamentos
auxiliares. Além disso, nesse espaco ficam armazenados a matéria prima utilizada
no atelié (tecidos) e pecas menores que ainda ndo foram entregues ou vendidas.

e Area de Atendimento: Espaco destinado ao atendimento dos clientes. Conta com
uma sala de espera e a sala de atendimento onde é realizado o contato com a
estilista.

e Salade Provas: Espaco destinado a prova dos modelos para que possiveis mudancas
e justes possam ser realizados. Nesse espaco também ficam armazenados os

modelos maiores como vestidos e conjuntos que ainda ndo foram entregues.

A empresa nunca teve loja aberta. A area de atendimento e a sala de provas ficam
em um prédio sem que haja alguma indicacdo externa. Além disso a empresa também
nunca realizou nenhum tipo de propaganda. Ha apenas 1 ano ela mantém uma pagina no

Facebook gerida pela prépria estilista onde fotos de alguns modelos séo publicados.
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4.1.2. Produtos

A PICCI atende suas clientes com todo tipo de modelos de roupas, dependendo de
suas demandas. Produz desde modelos mais complexos e trabalhados, como vestidos de

noivas e de festas, até modelos mais simples e casuais, como roupas de praia e de ginastica.

Apesar dessas peculiaridades em seu portfolio de produtos, todos eles fabricados
pela empresa, ndo havendo nenhum tipo de outsourcing ou revenda de produtos acabados

produzidos por outra empresa.

Como forma de classificacdo, é possivel separar os produtos em 2 categorias:
4.1.2.1. Produtos Alta Costura

Tratam-se de produtos que demandam um maior trabalho e que sdo altamente
personalizados e customizados para seus clientes. Na maioria dos casos um modelo
semelhante nunca havia sido produzido. Nesses produtos esta incluida a ideia de produto-
servigo, uma vez que uma boa dose de servigos diversos, como consultoria de imagem e
acompanhamento em eventos, é oferecida junto com os produtos. De qualquer forma, ao
longo do trabalho, esse conjunto serd referido apenas como produto. Como principais
exemplos estdo os vestidos de noiva e de festa, bem como grandes conjuntos de pecas.

Tais produtos tem algumas carateristicas em comum:

e Elevado grau de personalizagéo e sofisticacdo

e Elevado tempo de producao

e Elevado valor percebido pelo cliente

e Compra planejada

e Fornecimento de matéria prima dedicado ap6s a encomenda

e Processo de Co-Criacao intenso

e |déia de servico de luxo imbutida no produto como um todo, o produto-servigo
e Margens de lucro elevadas

e Geralmente encomendado para uma ocasido especial
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Prestacdo de servicos diferenciados, como acompanhamento em festas e

casamentos

Todos os produtos dessa categoria sdo produzidos sob medida e sob encomenda, ndo

havendo a possibilidade de adquirir algum produto na categoria Prét-a-Porter.

Os produtos que se enquadram nessa categoria séo vendidos em menores quantidades

e a demanda por eles, apesar de ser grande e estar em crescimento, apresenta variagoes

maiores. Apesar disso, tais produtos representam a maior parte do faturamento da empresa,

correspondendo a quase 60% do faturamento de 2013. O Error! Reference source not

found. a seguir apresenta o faturamento dos produtos Alta Costura mensalmente ao longo
do ano de 2013.
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Grdfico 12 - Faturamento dos Produtos Alta Costura da PICCl em 2013

Média
Desvio Padrao

52,3939
14,4493

Dessa forma, através da observacéo do gréfico e do desvio padrdo dos dados, de

14.45 mil para uma média de 52 mil, percebe-se que se trata de um produto cuja demanda

é extremamente varidvel ao longo do ano, encontrando seus picos em maio e setembro.
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Para os objetivos do trabalho, essa categoria de produtos sera subdivida mais uma

vez em duas categorias, A e B, com suas respectivas especificidades. Tais categorias serdo

utilizadas ao longo do trabalho.

A. Vestidos de Noiva:

Ocasido extremamente especial: Evento Unico em que h& uma grande valorizacdo
dos produtos e servicos oferecidos, sendo o vestido da noiva um item extremamente
valioso.

Extrema personalizacdo: Customizacao exclusiva para a ocasido, em que a cliente
sera o foco do evento.

Venda Unica: Provavelmente a empresa ndo vendera em um futuro préximo outro
produto dessa categoria para a mesma cliente.

Uso Unico: O cliente utilizara o produto apenas uma vez.

Servicos adicionais prestados: Dedicacdo da estilista no momento do evento para

vestir a noiva e acompanhé-Ila no evento.

B. Vestidos de Festa:

Ocasibes Especiais: Tratam-se de vestimentas para ocasides especiais, mas cuja
carga de relevancia e exclusividade sdo menores que as demandadas pela noiva em
um casamento.

Venda variada: Possibilidade do cliente comprar outros produtos dessa categoria
para outras ocasioes.

Uso néo exclusivo: Possibilidade do cliente utilizar o produto outras vezes

Venda finalizada no momento da entrega do produto: N&do ha& outros servigos

adicionais
4.1.2.2. Produtos Casuais

Tratam-se de produtos cuja producéo é mais rapida, que sdo menos personalizados

e customizados para seus clientes. Nessa categoria a personalizacao fica por conta do fato

dos produtos continuarem sendo feitos sob medida. Na maioria dos casos tratam-se de

modelos ja produzidos cujas medidas sdo apenas ajustadas para determinado cliente. Uma
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grande gama de produtos entra nessa categoria, mas concentram-se basicamente em roupas
casuais e mais esportivas, com uma variedade de modelos e estilos muito maior que 0s

produtos Alta Costura.
Tais produtos tem algumas carateristicas em comum:

e Menor grau de personilizacéo, porém continuam sendo feitos sob medida
e Producdo mais rapida

e Menor valor percebido

e Compra muitas vezes por impulso

e Maior afastamento da idéia de produto-servico

e Matéria prima nédo dedicada

e Menor participacao do cliente no design do modelo

e Margens de lucro menores

e Destinado a uso normal e continuo

Nessa categoria, 0s produtos sdo distribuidos em casos de producao sob encomenda
e Prét-a-porter. Nesses Ultimos casos, a prova € realizada no momento da compra e, caso

necessario, ajustes sdo realizados na peca que estava pronta.

Para os produtos que se enquadram nessa categoria, 0 volume de vendas em unidades
é maior e sua demanda pode ser prevista com maior facilidade. O Gréfico 13 a seguir
apresenta a evolucdo mensal do faturamento dos Produtos Casuais em 2013.
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Grdfico 13 - Faturamento dos Produtos Casuais PICCl em 2013

A partir do gréafico € possivel identificar uma menor variacédo dos valores ao longo
do ano, resultando em um desvio padrdo de 5.83 mil para uma média de 34 mil. Mesmo
havendo uma quantidade maior de pecas vendidas, por conta de seu menor valor de venda,
o faturamento com os Produtos Casuais representou pouco mais de 40% do faturamento
do ano de 2013.

Para os objetivos do trabalho, essa categoria de produtos sera subdivida mais uma
vez em duas classes, C e D, em continuacao as classes propostas no item 4.1.2.1 com suas
respectivas especificidades:

C. Produtos Sob Encomenda

Produtos que se enquadram na categoria dos Produtos Casuais e que sdo produzidos
sob encomenda, como um desejo especial do cliente, mas que nao sdo dedicados a alguma

ocasido especial.

Tais produtos ndo apresentam grande valor percebido pelos clientes e, por conta de
sua personalizacdo e producgédo dedicada, apresentam margens de lucro mais reduzidas.
Além disso, representam uma parcela pequena do faturamento da empresa uma vez que

séo produzidos em menores quantidades.
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D. Produtos Prét-a-porter

Produtos que se enquadram na categoria dos Produtos Casuais e que sdo produzidos

para serem estocados para vendas futuras.

Tais produtos fazem parte da colecdo da estilista e sdo produzidos em quantidades
maiores e ficam armazenados em estoque. S&o produzidos com tamanhos padronizados
para que pequenos ajustes possam ser posteriormente realizados para a venda final para os

clientes.

Porém, ndo € possivel falar em producdo em série uma vez que ndo ha nenhuma
padronizacdo das colecdes e do planejamento da producao desses produtos. Sua producao
se da na medida em que a estilista desenha um modelo e tem tempo livre para corta-los e
mandar para a montagem. A quantidade produzida ndo é padronizada e ndo ha um estudo
de demanda para o dimensionamento da producdo Mesmo assim, por se tratar de compra
por impulso e por um processo produtivo mais simples e rapido, sdo oferecidos e vendidos
em maior volume e representam uma parcela um pouco mais relevante do faturamento da
PICCI.

4.1.3. Clientes

4.1.3.1. Segmentagao

Em face de sua proposta de valor, a PICCI atende um mercado de luxo que busca
exclusividade e produtos e servicos que carregam grande qualidade e que, para isso, esta
disposto a pagar mais caro para adquiri-los. Por isso, atende principalmente mulheres a
partir de 15 anos de idade das classes A e B, que se enquadram nos trés niveis de Danielle
Alléres (2000), ou seja, pessoas pertencentes a classe mais alta de consumo, pessoas de
alto poder aquisitivo e bastante consumistas e pessoas de classe média que seguem

tendéncias.

Os clientes da PICCI estdo concentrados principalmente no ABC Paulista e na

cidade de S&o Paulo, porém ha também mercado consumidor em toda a grande S&o Paulo.
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Tais clientes normalmente séo atraidos por uma necessidade especial de um modelo

para uma ocasido especial que demandam uma vestimenta diferenciada.

Esse segmento de clientes possui desejos e necessidades peculiares ao mercado de
luxo, como ja tratado na revisdo bibliografica. Algumas séo fundamentais para o objetivo
do trabalho:

e Desejo de personalizacao e exclusividade

e Busca da melhor qualidade e um desempenho superior
e Desejo de Ostentacgao e exibicao de riqueza

e Busca por identidade com a marca

e Motivacdo emocional

Tais caracteristicas sdo peculiares em relacdo ao amplo mercado consumidor e
determinam uma série de necessidades que devem ser consideradas no planejamento
estratégico da empresa que oferece esse tipo de produto, que muitas vezes ndo sdo
importantes no mercado de massa, como a personalizacao e exclusividade, e outras que sao
fundamentais no mercado de massa e que dizem pouco no mercado de luxo, como

concorréncia de precos e necessidade de grande pulverizacdo de canais de distribuicéo.

A empresa ja trabalhou em parceria com algumas lojas de luxo de renome, sendo a
Daslu o caso mais emblematico, em que a parceria foi mantida por quase 15 anos. Nesses
casos, a PICCI era responsavel por desenvolver e produzir o produto, que era vendido nas
lojas da empresa parceira e esta ficava com uma parte do lucro. Com a passar do tempo, a
demanda direta pelos produtos PICCI alcangou sua capacidade maxima de producao, o que
tornou o modelo de parceria desvantajoso para ela e esta passou a vender apenas

diretamente para clientes.
4.1.3.2. Canais de Comunicagao

Por conta do grande poder de comunicacdo boca-a-boca desse tipo de mercado e
por se tratar de uma empresa que ndo possui grande capacidade produtiva, mas se baseia

na personalizacdo e atendimento especiais a seus clientes, a PICCI ndo realiza nenhum tipo



89

de acdo de marketing e nao possui lojas abertas. O consumidor desse tipo de produto é o
principal divulgador da marca e, por isso, 0 processo de atracdo de novos clientes se da
apenas por meio da indicacdo e ja é responsavel por levar a demanda pelos produtos da

empresa a niveis ja acima de sua capacidade operacional.
4.1.3.3. Processo da Compra e Participagdo do Cliente

Em grande parte dos casos, o cliente se dirige a PICCI motivado pela busca de um
modelo exclusivo para uma ocasido especial que demande tal necessidade. Na maioria das
vezes, essa demanda planejada é por produtos que se enquadram na categoria Alta Costura
jadiscutida. A demanda pelos Produtos Casuais é geralmente ndo planejada e determinada
muitas vezes pela compra por impulso no contato do cliente com esses produtos no

momento do atendimento.

Principalmente para os Produtos Alta Costura, o processo produtivo e de prestacéo
de servico da empresa esta diretamente relacionado a uma participacao decisiva e relevante
do cliente. Ha, portanto, um intenso processo de co-criacdo, em que o cliente interfere
fortemente no design inicial do modelo e também propde alteracbes ao longo do processo
produtivo, principalmente no momento das provas e ajustes. Tais alteracdes séo decididas
em conjunto com a estilista, uma vez que esta zela pela reputacdo de sua marca. Tal
processo é concentrado, como ja dito, nos Produtos Alta Costura, mas também ocorre com

0s Produtos Casuais.
4.1.4. Processo Produtivo

A PICCI possui dois tipos de processos produtivos que dependem das
caracteristicas dos produtos demandados pelos clientes. Muitas vezes esses processos se
confundem na operagdo da empresa. O primeiro processo envolve a producdo e
comercializacdo dos produtos produzidos sob encomenda, que englobam os Produtos Alta
Costura e a categoria dos Casuais sob encomenda (Produtos A, B e C). O Segundo tipo de
processo € o da producdo ndo dedicada, que engloba apenas produtos Prét-a-porter
(Produto D). Esse descompasso de classificagdes determina um desequilibrio no processo

produtivo e de vendas da PICCI.



90

A linha de producdo em si, responsavel pelo processo de processamento dos
materiais, € compartilhada entre os dois tipos de producéo, e o equilibrio entre quanto da
capacidade de producdo sera destinada a cada tipo é definida pela estilista dependendo da
demanda. Dessa forma ndo ha nenhum tipo de planejamento produtivo, uma vez que a
capacidade produtiva da empresa é consumida de maneira ndo planejada. Além disso, as
costureiras e maquinas de costura disponiveis produzem para os dois tipos de producao,
ndo havendo nenhum recurso destinado especialmente a producdo sob encomenda ou a
producdo ndo dedicada. Somando-se esses dois fatos, percebe-se que hd uma grande falta
de planejamento e variabilidade na producédo da PICCI, o que gera aumento dos custos de
producdo, perda de produtividade e alocacdo ineficiente de recursos humanos e

operacionais.

Olhando exclusivamente para o0 processo da transformacdo propriamente dito, as
atividades da PICCI ndo apresentam uma definicdo clara, mas é possivel perceber que o
arranjo fisico empregado se assemelha a uma Arranjo Posicional. A seguir estdo

apresentadas as etapas do processo.

1. Corte do Tecido no modelo

2. Inclusdo da Entretela (tipo de forro)

w

Passagem pela maquina de costura Overlogue (tipo de costura que prende o
forro)
Alfinetagem que guia o processo de costura reta

Passagem pela maquina de costura reta que fecha a peca

4
5
6. Inclusdo de Ziper e casas dos botbes, dependendo do modelo.
7. Confeccéo das barras nas maquinas

8. Colocacdo de botdes, dependendo do modelo

9. Inclusdo de Bordados, dependendo do modelo

10. Acabamento Final

Como ja dito, os dois processos produtivos como um todo, que envolve a producao
em si e as atividades anteriores e subsequentes, muitas vezes se confundem e, apesar de

diferencas operacionais, s&o muito parecidos na sequéncia em que ocorrem. A Unica grande
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diferenca se da no posicionamento da atividade atendimento no processo. O fluxograma a
seguir, apresentado na Figura 11, foi resultado do mapeamento dos processos produtivos
da PICCI. Em destaque estd o posicionamento da atividade atendimento referentes a
diferenca entre a producdo sob encomenda e a producdo ndo dedicada. Para os produtos

sob encomenda ha a possibilidade de servicos adicionais pos venda.

Desejo do Matéria
Cliente Prima

Producdo Sob
Encomenda
Producdo ndo
dedicada

Compra de
Matéria
Prima

Atendimento

Personalizado Design

Atendimento Produto
Montagem . Provas ? :
Personalizado Final

Servigos
Adicionais

Ajustes

Figura 11 - Fluxograma do Processo Produtivo atual da PICCI

Diante do fluxograma resultante do mapeamento das atividades da PICCI, serdo
apresentadas a seguir uma breve descricdo dessas atividades para cada um dos processos
produtivos identificados, seguindo sua ordem l6gica de execucdo apresentada no

fluxograma.
4.1.4.1. Produgao sob Encomenda

1- Atendiemento Personalizado e Design: Atividade fundamental no processos uma
vez que € nessa etapa que o cliente define e externaliza seus desejos e, em conjunto
com as idéias e dicas do estilista, 0 design final do produto é definido, fato que
envolve a definicdo dos tecidos e o nivel de acabamento, fato que interfere
diretamente no pregco final do modelo. Essa etapa € uma grande agregadora de valor
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ao produto e depende exclusivamente da habilidade da estilista que procura impor
seu estilo e adequa-lo aos desejos do cliente e suas limitacdes financeiras.

Compra da Matéria-Prima: Etapa posterior ao atendimento, uma vez que o tecido e
0s materias de acabamento séo definidos com o design. Trata-se de uma atividade
importante para a qualidade final do produto e que atualmente é desempenhada
exclusivamente pela estilista

Corte: Trata-se da atividade que requer maior habilidade técnica no processo
produtivo e represnta o grande agregador de valor ao produto. Depende
exclusivamente da competéncia da estilista. Junto com o atendimento, € o coracéo
do processo.

Montagem: Atividade extremamente importante em que o tecido cortado nas
medidas pelas estilista ¢ montado nas maquinas de costura pelas operadoras das
maquinas

Provas e Ajustes: Antes do acabamento final, quando as produtos intermediarios
estdo montados, a cliente faz uma ou mais visitas para que provas sejam realizadas
e possiveis ajustes sejam realizados. O ntemro de visitas depende do nivel da
personalizacdo do modelo e é maior para os vestidos de noiva e de festas (A e B).
A provas sdo realizadas pelas estilista e os ajustes efetuados pelas costureiras
Acabamento Final: Pequenos acabamentos no produto e algumas operacdes de
preparacao para entrega.

Entrega do Produto e Servicos Adicionais: Representam a prova final e entrega do
produto. Para a classe A, a estilista acampanha a noiva para vesti-la enquanto esta
no saldo de cabeleleiro e durante a cerimdnia caso algum problema com o vestido

ocorra.

Tal método de produgdo apresenta as seguintes caracteristicas operacionais

especificas. Elas estdo resumidamente apresentadas a seguir:

Grande variabilidade do processo
Para a producdo desse tipo de produto, ainda que necessite de melhoras, o tipo
arranjo fisico esta adequado.

Custos variavies relativos maiores por conta da personalizacao
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Tempo de producdo maior
Processo de Co-Criagéo

Menor Volume de producéo

4.1.4.2. Produgdo ndo dedicada

Design: Desenvolvido quando a estilista tem uma idéia de modelo. Ndo ha
participacao dos clientes.

Compra da Matéria-Prima: Etapa posterior ao design pela estilista, uma vez que s6
agora o tecido e os materias de acabamento estdo definidos. Trata-se de uma
atividade importante para a qualidade final do produto e que atualmente é
desempenhada exclusivamente pela estilista. Diferentemente do processo sob
encomenda, a compra aqui € realizada em grande escala para uma producdo de
varias unidades. Essa quantidade porém néo é planejada.

Corte: Como no processo sob encomenda, trata-se da atividade que requer maior
habilidade técnica no processo produtivo e represnta o grande agregador de valor
ao produto. O corte aqui é realizado de maneira mais automatica e muitas pecas sao
cortadas em medidas semelhantes

Montagem: Atividade extremamente importante em que o tecido cortado nas
medidas pelas estilista € montado nas maquinas de costura pelas operadoras das
maquinas

Provas e Ajustes: Nessa etapa, sdo realizados os ajustes dos modelos que ja estavam
prontos para deixa-los na medida do cliente.

Acabamento e Entrega Final: Pequenos acabamentos no produto e algumas

operacdes de preparacdo para entrega.
Tal método de producéo apresenta as seguintes caracteristicas operacionais:

Apesar de possuir muitas caracteristicas semelhantes, ndo pode ser considerada

uma linha de producéo em série propriamente dita, uma vez que ndo ha um
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planejamento da producéo e ela ¢ feita de maneira aleatdria aproveitando
oportunidades e utilizando um arranjo fisico inapropriado.

e N&o ha uma previsdo de demanda para essas pecas

e Processo apresenta menor variabilidade

e Por mais que seja minima, a padronizacdo acarreta em custos variavies relativos
menores

e Tempo de produgdo menor

e Maior volume de producéo e de vendas

4.1.5. Resumo da situacao da PICCI e Diagnéstico de Problemas

Como qualquer empresa no mercado, a PICCI tem como objetivo principal o
crescimento de suas vendas e consequentemente de seus lucros. Para isso, como sera
abordado na andlise de mercado, a empresa ja construiu uma marca bastante valiosa,
conseguindo agregar muito valor aos seus produtos, sendo esses extremamente valorizados
pelos seus clientes e fazendo com que, diante disso, a empresa trabalhe com elevadas

margens de lucro.

No entanto a descricdo mais detalhada do modelo de negdcios da empresa e de sua
estrutura nesse capitulo, reforcam a motivacdo e o diagnostico do problema apresentados
no capitulo 1, de que a empresa atingiu seu limite operacional, uma vez que ndo da conta
da demanda e muitas vezes tem que recusar determinado tipo de servico para algum cliente,
deixando de vender e obter receita. Além disso, da forma como seu negdcio e sua operacao
estdo estruturados, seu crescimento nos Gltimos anos é apenas residual, por conta da
valorizacdo da sua marca e de seus produtos, como ja mostrado Gréfico 11 no item 4.1

desse capitulo.

Uma superposicao dos graficos de venda dos dois tipos de produtos classificados
entre Alta Costura e Casuais nesse capitulo, gerando o Grafico 14 abaixo, ilustra esse

problema.
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A partir do grafico é possivel observar uma clara relacdo inversa entre o

faturamento dos dois. Tal fato ocorre por conta desse problema. Em meses em que hd uma

maior demanda por Produtos Alta Costura, cuja demanda varia mais e que trabalham com

margem de lucro maiores ocupando uma maior parte dos recursos produtivos, ha uma

gueda nas vendas de Produtos Casuais uma vez que a empresa ndo da conta de produzir

mais. Ainda assim, por conta de sua demanda mais constante, o tombo dos Produtos

Casuais nessa situacdo € proporcionalmente menor que o aumento dos Produtos Alta

Costura levando a PICCI a faturar mais como um todo nos meses em que a venda desses

produtos é maior.

O Grafico 15 a seguir mostra a relacdo entre a capacidade produtiva da PICCl e a

demanda projetada estimada de seus produtos pela estilista, em fungdo dos contatos

recebidos:
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Grdfico 15 - Demanda e Capacidade produtiva da PICCI desde 2004

A demanda potencial foi estimada pela estilista sem muita precisdo apenas em
funcéo dos contatos de clientes que ndo puderam ser atendidos e foi distribuida ao longo
dos anos. Além de pouco precisos, tais dados ndo foram obtidos através de dados de
mercado, que poderiam trazer resultados ainda mais agravados. Mesmo assim, 0 que se
observa é que o gap entre a capacidades produtiva e a demanda dos clientes ocorre a um
bom tempo na empresa e que essa diferenca tem crescido com o0s anos. A estilista ainda
detalha que a maior diferenca percebida € nos Produtos Casuais, principalmente nos Prét-
a-porter uma vez que os Produtos Alta Costura possuem preferéncia de atendimento e os

Casuais sdo comprados muitas vezes de maneira nao planejada.

Portanto, definido entdo de maneira mais detalhada o problema que a PICCI vem
enfrentando e entendendo a motivacao do trabalho, seré& possivel, ao longo dos préximos
capitulos, ao se olhar para todo o sistema, identificar oportunidades de melhoria e propor
um novo plano estratégico e operacional para guiar empresa em um crescimento

sustentavel.
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4.2. Definigdo do Modelo de Negdcios — Canvas Business Model

A partir da descricdo detalhada da situacao atual da empresa, € possivel langar mao
do Canvas Business Model, que, como tratado na Revisdo Bibliografica, representa
visualmente 0 modelo de negdcios com a funcéo de facilitar a descrigdo e manipulacgao de
seu modelo atual de negdcio para assim, analisando-o, possibilitar a criacdo de novas

alternativas estratégicas.

Como explicado na Revisdo Bibliogréfica, capitulo 2 desse trabalho, a aplicacdo do
Canvas Business Model comeca com a defini¢do das atividades que representam o valor
que deve ser gerado pelo negdcio da empresa em questdo, que sdo apresentados nos blocos
de segmentacdo do cliente, relacionamento com clientes, fluxo de receita, proposi¢do de
valor e canais. Apos a determinagdo e o entendimento destes blocos, serdo tratados 0s
blocos de parcerias chave, atividades chave, recursos chave e estrutura de custos, que

representam os blocos relacionados a eficiéncia do negocio a ser gerido.

Para esse presente trabalho, a ideia € que, a partir da visualizacdo do Canvas
Business Model aplicado para a situacdo atual problemética da empresa PICCI, um outro
angulo de visualizacao de seu modelo de negdcios possa ser realizado e, com a ajuda dessa
ferramenta, mudancas nesse modelo possam ser propostas e apresentadas em um novo

modelo a ser proposto nesse presente trabalho.

O Canvas Business Model da PICCI atual esté apresentado na Figura 12 a seguir:
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Figura 12 — Canvas Business Model atual da PICCI
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5. Analise Estratégica

Segundo Porter (1991), a analise do desempenho de uma empresa no mercado em
que atua depende de dois fatores: o desempenho médio do setor do mercado em si e 0
desempenho relativo da empresa no setor. Dessa forma, a partir da analise do mercado de
atuacdo apresentado no capitulo 3 e da descricao e diagnostico da empresa no capitulo 4, é
possivel entdo utilizar as ferramentas estratégicas propostas para trazer a tona as causas dos

problemas levantados, realizando a andlise e 0 planejamento estratégico da empresa.

Esse capitulo apresentara tal analise, e tem como objetivo principal levantar
problemas e identificar suas causas, que contribuira para a definicdo de oportunidades para
o crescimento da PICCI, e terd como consequéncia a mudanca de posicionamento da
empresa, determinando-lhe um novo Modelo de Negdcio e um novo Plano Operacional

para 0s proximos anos.

O inicio do estudo contempla a determinacgéo de sua estratégia genérica e como ela
esta caracterizada. Em seguida, um estudo de seu portfélio de produtos buscara determinar
um balanceamento destes. Por fim, sera feita a andlise SWOT para a PICCI de forma a
apresentar suas forcas e fraquezas interna, além de mapear oportunidades e ameacas

externas a ela.

5.1. Estratégias Competitivas Genéricas

A definicdo da estratégia competitiva genérica proposta por Porter (1979) é
fundamental para posicionar a empresa frente as for¢as competitivas do mercado. Apos a
analise e diagnostico da PICCI, e considerando o mercado em que atua, foi possivel
identificar em qual estratégia genérica ela mais se enquadra para, a partir dai, buscar
melhorar esse posicionamento. Antes, porém, é importante analisar como seus principais

concorrentes posicionam sua estratégia.
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5.1.1. Posicionamento dos Concorrentes

Como ja identificado na analise dos concorrentes no capitulo 3, a PICCI possui trés

grandes tipos de empresas que concorrem com seus produtos. S&o eles:

Grandes marcas de luxo internacionais: Possuem uma marca extremamente
valiosa e tem lojas proprias nos pontos mais cobicados de S&o Paulo. Tais
empresas possuem um grande portfélio de produtos de luxo, que véo desde
roupas até acessorios. Muitas oferecem um tipo de personalizacdo dos modelos
Pequenos Ateliés de Alta Costura: Sdo Ateliés, presentes principalmente na
cidade de Sao Paulo, que atendem uma classe elevada da populagdo em busca de
produtos altamente personalizados e dedicados. Na maior parte dos casos
trabalha apenas com modelos especificos de roupas.

Grandes Marcas de Roupas: Tratam-se de marcas que oferecem produtos mais
baratos destinados ao uso diario ou até mesmo para ocasifes especiais que porém
ndo sdo exclusivos e personalizados. Representam a grande maioria das marcas

e seu volume é bem maior.

A partir desses segmentos de concorrentes identificados, é possivel, entdo,

determinar seu posicionamento dentro das estratégias genéricas de Porter. Os resultados

estdo dispostos na Figura 13 a seguir:
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Unicidade observada o2 de paixo custo

pelo cliente
. LIDERANCA NO
DIFERENCIACAQ

o ¢ CUSTO TOTAL
QO  Noambitode
g toda industria
- Marcas de Grandes
< Luxo Marcas
o
}_
w
L
S
EJ Apenasum _

segmento A CNFOQUE

particular Costura

Figura 13 - Poscionamento das Concorrentes da PICCI na Matriz de Estratégias Competitivas Genéricas.

5.1.2. Posicionamento da PICCI

Para a empresa PICCI, como foi analisado no capitulo 4, os produtos oferecidos
podem ser classificados dentro de dois grandes grupos mercadolégicos. No primeiro grupo,
chamado de Produtos Alta Costura, definidos como A e B, estdo aqueles destinados a um
segmento bem particular, que demanda vestidos para festas e casamentos (produto B),
dentre eles até mesmo o préprio vestido da noiva (produto A). Tais produtos tém utilizacéo
dedicada pelo cliente e apresentam grande personalizacdo em sua producdo. J& no outro
grupo, dos Produtos Casuais, definidos como C e D estdo aqueles destinados a uma parcela
muito maior do mercado, abrangendo diversos tipos de produtos para diversas ocasides.
Os produtos C sdo aqueles produzidos sobre encomenda e os produtos D sdo os Prét-a-
Porter. Nao ha, no entanto, apesar dessa diferenca, uma separacao operacional dessas duas
classificacdes de produtos na empresa, e sua producdo e comercializacdo se confunde
muitas vezes. Por exemplo, os produtos C tem um sistema produtivo semelhante aos

produtos A e B, mais se enquadram mercadologicamente nos Produtos Casuais.
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Dessa forma, o posicionamento da empresa dentro das estratégias genéricas

propostas por Porter da PICCI fica da seguinte maneira, apresentada na Figura 14:

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade observada Posigcdode baixo custo

pelo cliente
- LIDERANCA NO
DIFERENCIACAO

@) i CUSTO TOTAL
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=
<C
o
I_
wl
L
=
<_IIZ Apenasum

segmento ENFOQUE

particular

Figura 14 - Poscionamento das Concorrentes da PICCI na Matriz de Estratégias Competitivas Genéricas.

Tal analise diagnostica um relevante problema no posicionamento estratégico da
PICCI, uma vez que suas caracteristicas operacionais e estratégicas apontam para uma
indefinicdo quanto ao seu alvo estratégico, uma vez que fica variando entre um segmento

particular e um segmento mais amplo do mercado.

O posicionamento estratégico interfere diretamente nos principais processos da
empresa, uma vez que eles sdo desenhados para satisfazer a demanda de seu alvo
estratégico. Dessa forma, em fungdo de ndo haver um alvo bem definido, prejuizos
operacionais e graves problemas de eficiéncia podem ocorrer nos processos de

desenvolvimento de produtos, de vendas e de producéo.

Apesar dessa falta de definicdo do alvo estratégico, a empresa esta razoavelmente
definida no que se refere a vantagem estratégica, uma vez que se posiciona claramente na
estratégia de diferenciacdo, apesar de haver os modelos Prét-a-porter, mas que também

apresentam caracteristicas distintivas.
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Como previsto por Porter, o posicionamento na estratégia da diferenciacéo traz uma
série de riscos e requisitos em decorréncia dessa definicao. Para atingir a diferenciacao, a
empresa muitas vezes abre a méo da posicdo de custo, uma vez que a exclusividade e
personalizagdo diminuem a padronizacdo do processo, aumentando, dessa forma, o custo
unitario de producéo e reduzindo a capacidade da empresa de produzir grandes volumes.
Assim, empresas do tipo da PICCI apresentam dificuldades no que se refere a obtencéo de

uma maior parcela do mercado.

Além disso, a diferenciacdo exige médo de obra mais qualificada uma vez que 0s
processos apresentam maior variabilidade e os clientes demandam produtos de maior
qualidade e sofisticacdo. Isso explica a grande dificuldade que a PICCI tem em conseguir
funcionarios competentes o que acaba resultando em um outro problema muito relevante:

a sobrecarga de funcdes nas maos da estilista.

No entanto, uma séria de vantagens competitivas da PICCI, também previstas por
Porter para empresas que adotassem a diferenciacdo, ficam evidentes. A criacdo de
produtos Unicos e exclusivos da grande forca a marca, agregando muito valor percebido a
esses produtos, fazendo com que atingem grandes margens de contribuicdo e de lucro.
Além disso, um certo isolamento da empresa ante seus concorrentes é observado, uma vez
que uma relacdo de fidelizacdo é criada junto a seu mercado consumidor, amortecendo o

fato de a demanda por esse tipo de produto ser mais volatil.

Dessa forma, a soma desses fatos abre uma grande oportunidade para a empresa de,
apos a fortificacdo de sua marca, passar a oferecer produtos menos exclusivos e
personalizados, cujo valor percebido e as margens, porém, permanecam altos devido ao

poder da marca e da fidelidade de seus clientes.

5.2. Analise de Portfélio

Como visto no capitulo 2 da revisao bibliogréafica, a analise de portfdlio possibilita

o0 alinhamento estratégico entre os produtos e a visdo de negocios de uma organizacao.
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Além disso, busca uma melhor balanceamento dos produtos produzidos de forma a

maximizar o lucro e eficiéncia da empresa.

Dentre diversas opcdes de ferramentas, em fungdo dos objetivos do trabalho, foi
definido o diagrama de bolhas como ferramenta de andlise. Apesar de seu carater visual e
facilidade de aplicacéo, tal técnica é bastante poderosa na identificacdo da situacdo de cada

produtos em relacdo aos seus concorrentes e aos outros produtos da empresa.

Para os objetivos do presente trabalho, por conta das caracteristicas do mercado em
que a empresa estéd inserida e a forma como ela esta estruturada, trés dimensdes foram

definidas em conjunto com a estilista:

e Valor percebido por clientes: representa o valor percebido pelo cliente em relacéo
aquele produto. Kotler (1998) indica que o valor percebido é o valor atribuido pelos
clientes ao produto ou servico, baseado na relacdo entre os beneficios que este trara,
segundo a 6tica do consumidor.

e Margem de contribuicdo em percentual do valor do custo direto: Refere-se a quanto
a margem de lucro representa do total do custo direto do produto vendido.

e Participacdo no Faturamento Mensal: Representa a participacao que o faturamento

com o produto representa no faturamento total da empresa em determinado periodo.

Como ja explicado, no diagrama, o eixo das abscissas “X” (eixo horizontal)
representa a margem de contribuicdo relativa obtida (em %), enquanto o eixo das
coordenadas “Y” (eixo vertical) representa a participagdo do faturamento no periodo

analisado. O diametro das bolhas representa o valor percebido de cada produto.

A divisdo dos produtos considerados na analise seguirdo a separacdo detalhada
apresentada no capitulo 4, em que foram classificados buscando uma melhor adequacao as

suas diferencas mercadoldgicas e operacionais.
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5.2.1. Metodologia

Para se construir o diagrama, uma serie de dados referentes as suas dimensdes
foram coletados e manipulados de forma a representar da melhor forma a realidade da
PICCI. Como esses dados e maos, sera possivel plotar as bolhas de cada produto para,

assim, gerar um diagrama confiavel e Util para a analise.

As trés dimensdes propostas foram tratadas de maneiras diferentes e os dados foram

coletados e tratados da seguinte forma:

Valor percebido por clientes: Para obter tal mensuracdo, obteve-se com a estilista, uma

amostra contendo informacdes da venda de 20 produtos diferentes dentro de cada uma das
categorias A, B, C e D propostas ao longo do ano de 2013. Por conta das caracteristicas
dos produtos, esse tamanho de amostra foi julgado correto. Como valor percebido pelo
cliente adotou-se a média dos valores finais de venda, o que se considerou uma boa
estimativa do valores que os clientes atribuiram a esses produto. Tais informacdes, das
quais a estilista tinha um bom controle, foram de fécil acesso. As descri¢gdes dos produtos

dentro de suas categorias e seu respectivo valor estdo apresentados na tabelas a seguir.

Margem de Contribuicdo em percentual do valor do custo: Para se obter tal mensuracéo,

foi fornecida pela estilista uma estimativa do custo direto associado a producéo de cada um
dos 20 produtos da amostra de cada categoria. Pelo fato de ndo haver na empresa um
controle de custos, ndo havia um historico desses dados. Apesar disso, a estilista, por conta
de sua experiéncia profissional e considerando os custos diretos, que sdo de mais facil
determinacdo e rateio, estimou tais valores de maneira clara e com a precisdo suficiente
para os objetivos do trabalho. A partir desses dados e dos valores das vendas ja obtidos, foi

possivel estimar a Margem de Contribuicdo média em percentual do valor do custo.

As tabelas 11, 12, 13 e 14 obtidas a partir dessa coleta de dados estdo apresentadas a

seguir:
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Tabela 11 - Amostra de Produtos A - Preco Vendido, Custo Direto de Produgéo e Margem de ContribuigGo

Vestido Prego Vendido Custo de Produgdo Margem Vestido Prego Vendido Custo de Produgdo Margem

1 4200 1200 250% 11 2800 1000 180%
2 6800 1800 278% 12 7600 1700 347%
3 7200 1800 300% 13 3500 1000 250%
4 4900 1100 345% 14 12300 3000 310%
5 6200 1700 265% 15 6700 1600 319%
6 8200 2000 310% 16 4200 1300 223%
7 4600 1100 318% 17 4400 1500 193%
8 5000 1300 285% 18 8800 2000 340%
9 9600 2400 300% 19 3600 1300 177%
10 3800 1400 171% 20 5100 1300 292%

Tabela 12 - Amostra de Produtos B - Prego Vendido, Custo Direto de Produgdo e Margem de Contribuicdo

Vestido Prego Vendido Custo de Produgdo Margem Vestido Preco Vendido Custo de Produgdo Margem

1 2280 700 226% 11 2480 800 210%
2 3400 1100 209% 12 2680 850 215%
3 3680 1200 207% 13 1680 500 236%
4 2480 900 176% 14 2480 850 192%
5 2480 860 188% 15 1780 600 197%
6 2680 850 215% 16 5800 1600 263%
7 4480 1400 220% 17 4400 1400 214%
8 2480 700 254% 18 3200 1100 191%
9 1880 600 213% 19 2480 800 210%
10 1480 500 196% 20 1680 550 205%

Tabela 13 - Amostra de Produtos C - Prego Vendido, Custo Direto de Produg¢éo e Margem de ContribuigGo

Vestido Prego Vendido Custo de Produg¢do Margem Vestido Prec¢o Vendido Custo de Produ¢do Margem

1 780 450 73% 11 440 200 120%
2 880 500 76% 12 580 320 81%
3 760 450 69% 13 480 280 71%
4 980 550 78% 14 680 350 94%
5 480 250 92% 15 880 400 120%
6 580 300 93% 16 680 360 89%
7 380 200 90% 17 680 350 94%
8 580 300 93% 18 780 450 73%
9 480 250 92% 19 780 400 95%
10 480 270 78% 20 980 480 104%

Tabela 14 - Amostra de Produtos D - Prego Vendido, Custo Direto de Produgdo e Margem de Contribuigdo

Produto Prego Vendido Custo de Produ¢do Margem Produto Prego Vendido Custo de Producdo Margem

1 680 300 127% 11 340 160 113%
2 780 350 123% 12 480 220 118%
3 680 310 119% 13 380 200 90%
4 880 400 120% 14 680 300 127%
5 380 180 111% 15 780 350 123%
6 480 230 109% 16 580 280 107%
7 280 130 115% 17 580 290 100%
8 480 200 140% 18 680 320 113%
9 380 180 111% 19 680 300 127%
10 380 200 90% 20 880 400 120%
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Participacdo no Faturamento Mensal: Para se obter tal mensuracdo, foi construida

junto com a estilista o perfil da participacdo no faturamento das quatro categorias de
produtos proposta ao longo dos 12 meses de 2013. Por conta de relevantes variagdes
nas vendas dos produtos da PICCI ao longo do ano, foi considerado o periodo de um
ano completo de dados, para, a partir dele, gerar a média da participacdo no

faturamento de cada categoria de produto e evitar possiveis distor¢des indesejadas.

O Perfil dos faturamento obtido, juntamente com as médias a serem consideradas

estdo apresentados a seguir, na Tabela 15:

Tabela 15 - Perfil do Faturamento Mensal em 2013

Faturamento 2013 ‘ A B C D

Jan 20% 45% 5% 30%
Fev 8% 47% 10% 35%
Mar 12% 41% 11% 36%
Abr 20% 33% 9% 38%
Mai 35% 40% 5% 20%
Jun 15% 35% 10% 40%
Jul 18% 35% 9% 38%
Ago 12% 42% 11% 35%
Set 40% 33% 4% 23%
Out 20% 40% 9% 31%
Nov 15% 40% 13% 32%
Dez 20% 45% 10% 25%
MEDIA \ 19,6% 39,7% 8,8% 31,9%
DESVIO PADRAO \ 9,29% 4,77% 2,76% 6,39%

A partir desse dados, plotaram-se os valores e construiu-se o diagrama de bolhas
que serd utilizado como base para a analise do portfélio. Para facilitar visualmente o
processo, o diagrama foi dividido em 4 areas atraves da adocdo de 2 parametros médios
para as dimensdes considerados. Para o eixo das abscissas “X” (eixo horizontal) que
representa a margem de contribuicdo relativa obtida (em %), o valor de corte adotado foi
o de 150% enquanto para o eixo das coordenadas “Y” (eixo vertical), que representa a

participacao do faturamento, a valor médio adotado foi de 25%.
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5.2.2. Diagrama e Analise

A Figura 15, a seguir, apresenta o diagrama de bolhas resultante:

Diagrama de Bolhas
350%
300%

250%

[ ]

.
RGN

200%
150%

100% .

50% S

Margem de Contribuicao

0%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Faturamento

Figura 15 - Diagram de Bolhas Resultante

A partir do diagrama, percebe-se que as categorias dos produtos estdo bem
definidas em seus quadrantes e os resultados chama a atencao para o fato de que o diagrama
representa com fidelidade a situacdo dos produtos e suas caracteristicas de marketing e

operacionais.

Inicialmente sera feita uma anélise especifica para cada categoria de produto e, em
seguida, uma analise do portfdlio da PICCI como um todo. O objetivo € identificar novos
oportunidades e propor mudancas estratégicas visando um melhor balanceamento desse
portfolio e, como consequéncia, uma maximizacdo dos ganhos e um plano de crescimento

sustentavel para a empresa.
Produto A

O produto A ficou posicionado no 1° Quadrante do diagrama, denominado de
Gourmet (Pereira & Carvalho, 2005). Esse quadrante é caracteristico de produtos com uma
menor participacdo no faturamento que, porém, possuem grande margem de contribuicéo,

como e observado nos vestidos de noiva. No caso, tais produtos representam os com maior
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margem de contribuicdo dentro da empresa devido ao seu alto valor agregado e percebido

pelos clientes, que pagam altos montantes para adquiri-los.

Para a PICCI, os produtos A representam uma relevante parcela de suas vendas e
de seu faturamento. No entanto, por conta do carater variavel e sazonal de suas vendas,
provado pelo fato de ter apresentado o maior desvio padrdo do faturamento mensal ao
longo de 2013 entre todos os produtos (10,89 mil para uma média de 17,95 mil reais), ele

fica um pouco abaixo dos produtos B e D no que tange essa dimensao.

Além disso, por conta de sua alta qualidade e exclusividade, esse tipo de produto é
fundamental para a construcéo e consolidacdo da empresa no mercado. Tal atributo, aliado
a sua margem de lucro potencial atrativa e ao seu potencial de crescimento, torna esses
produtos muito importantes para a empresa, que deve concentrar esforcos para promover

um crescimento de suas vendas
Produto B

O produto B se enquadrou dentro do 2° Quadrante, denominado pelos autores de
Estrela. Os produtos dispostos em tal quadrante representam 0s que possuem grande
margem de lucro e participacdo no faturamento da empresa sendo, portanto, os mais
rentaveis para ela. Para os vestidos de festa, a margem de contribui¢do € um pouco menor
gue os vestidos de noiva mas, por conta de um maior volume e menor variabilidade das
vendas, apresentando um desvio padrdo de 5,66 mil para uma média de 34,44 mil reais de
faturamento, sua participacdo nesse faturamento € maior, posicionando o produto nesse

quadrante.

O fato de ter o melhor posicionamento dentre todos os produtos PICCI no diagrama
e, como os produtos A, ter a importante funcdo também de promover a marca da PICCI
atraves de sua qualidade e exclusividade, os produtos B séo essenciais para a empresa e

esta deve focar no manutengéo e aprimoramento do desempenho desse produto.

Produto C
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O produto C ficou posicionado no 3° Quadrante do diagrama, chamado de
Guilhotina. Tal quadrante representa os produtos opostos ao quadrante Estrela, cuja
margem de contribuicdo obtida e participagdo no faturamento sdo reduzidas. Essas
caracteristicas se enquadram bem nos Produtos Casuais sob encomenda da PICCI, uma vez
que, ndo possuem grande valor percebido como 0s outros produtos produzidos sob

encomenda (A e B), mas possuem custos maiores de producao decorrentes desse processo.

Dessa forma, os produtos C apresentam a margem de contribui¢do percentual e o
faturamento mais baixos entre todos os produtos da empresa e devem ser analisados com
cuidado. N&o é possivel identificar nenhuma estratégia relevante que determine a
manutencdo desse produto no portfolio da PICCI. Portanto, a descontinuidade de sua
producdo e venda pode ser uma alternativa interessante para aliviar gargalos e permitir a

transferéncia de recursos produtivos para outros produtos mais rentaveis.
Produto D

O produto D ficou posicionado no 4° Quadrante do diagrama, denominado por
Pereira e Carvalho (2005) de Estratégico. Os produtos presentes nesse quadrante
representam aqueles que apresentam um processo produtivo mais padronizado e sdo
produzidos em maior volume, fatos caracteristicos dos produtos D da PICCI. Tais
caracteristicas favorecem uma menor margem de contribui¢do unitario por conta do menor
valor percebido pelos clientes, se posicionando abaixo da linha média divisoria. Apesar
disso, esses produtos ainda representam uma margem maior que o produto C, uma vez que

seu processo padronizado acarreta em menor custos unitarios de producao.

Apesar da margem menor, a producdo padronizada permite um maior volume de
producdo e menos problemas com qualidade. Dessa forma, por apresentar uma margem de
contribuicéo total maior, o produto D representa uma importante parcela do faturamento
da empresa, uma vez que o volume maior de vendas equilibra a margem de lucro reduzida,

posicionando o produto no lado direito do diagrama.

Tais produtos, por conta de suas caracteristicas de vendas e volume produtivo,

apresentam menores variacbes de demanda, cuja previsdo pode realizada com mais
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facilidade e precisdo, sendo o produto que apresentou 0 menor desvio padrdo da
participacdo mensal no faturamento ao longo de 2013. Dessa forma, essa categoria é
extremamente importante para uma empresa, uma vez que esses produtos sdo responsaveis
muitas vezes por manter o caixa saudavel e dar uma boa base para a empresa planejar

futuros projetos e investimento.

Assim, a categoria D deve ser tratada com atencdo uma vez que apresenta um grande
potencial de gerar lucros para a PICCI, fato que € intensificado pelo poder de sua marca, 0
que permitiria um importante aumento nas vendas desses produtos e consequente aumento

do faturamento.
5.2.3. Conclusoes e o Portfélio como um todo

Como j& analisado, os produtos oferecidos pela PICCI se posicionaram de maneira
bastante clara no diagrama. Como ja era esperado, os produtos A e B se mostrardo
importantes na estratégia da empresa de fortalecer sua marca atraves de produtos de mais
qualidade e ficaram situados acima da linha divisoria da margem de contribui¢do, como a
B representando uma maior participacao no faturamento que o A. O produto C apresentou
a situacdo mais desfavoravel para a empresa e 0 D se mostrou extremamente estratégico
na medida em que garante um bom equilibrio e constancia de receitas ao longo do ano em

contraposi¢édo aos produtos A e B.

Considerando o Portfélio como um todo, percebe-se que o balanceamento atual da
PICCI esta equivocado e perigoso uma vez que os produtos A e B, que apresentam
demandas mais volateis, representam mais que 60% do faturamento médio mensal da
PICCl em 2013. Apesar de sua importancia mercadoldgica, para que empresa se mantenha
forte e segura, apenas uma menor parte de seu faturamento deve vir de produtos com essas
caracteristicas. Além disso, é insustentavel para uma empresa crescer com base em
produtos com demanda variavel e volume baixo, sendo o crescimento mais fundamentado
e seguro caso haja uma participacdo maior de produtos mais padronizados, cuja produgéo

€ mais rapida e a demanda maior e mais constante.
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5.3. Analise SWOT

A anélise SWOT busca caracterizar a estratégia de uma empresa posicionada em
um determinado ambiente de mercado. Ela representa um resumo de toda a anélise
estratégica realizada. Como ja explicitado no capitulo 2, da revisdo bibliogréfica, essa
analise buscara identificar os pontos fortes e fracos de uma empresa, no seu &mbito interno,
para, assim, explorar planejadamente as oportunidades e minimizar as ameagas que 0
ambiente externo a proporciona. Para a PICCI, a SWOT buscara posiciona-la dentro do
mercado em que atua, de forma a identificar oportunidades e riscos e, a partir dai, tracar
novos planos estratégico e operacionais com o objetivo de guiar seu crescimento. A partir
do conhecimento das forgas e oportunidades, serd possivel desenhar novos cenarios de

forma a vencer a barreira das fraquezas.

A analise feita para a PICCI gerou como resultado o quadro da SWOT a seguir:

Fraquezas

e Poder da Marca da Estilista e Falta de Planejamento da
e Habilidade da estilista Producdo e Padronizacao de
e Fidelizacdo dos Clientes Processos
e Muito valor agregado e percebido e Linhas de Produgdo
pelos clientes Compartilhadas
e Atendimento personalizado e Grande dependéncia de Produtos
e Produtos sob medida com com demanda varidvel
perfeicdo de ajuste e Descompasso entre classificagao
e Mercado Consumidor mercadoldgica e produtiva

e Acumulo de Fungdes da estilista
e Falta de Estratégia de Marketing
bem definida

Ameacgas

Oportunidades

e Aumento do poder econémico do e Crescente numero de negdcios de
mercado escolha personalizada pela

e Elevacdo das classes sociais internet
aumentando participacdo em e Lojas de alto padrao que oferecem
festas e eventos produtos customizados

e Crescimento do consumo de e Facilidade de se adquirir produtos
produtos personalizados de luxo importados de luxo aqui mesmo ou

no Brasil traze-los de fora
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e Aumento relevante dos precos de e Dificuldade de encontrar mao de
vestido de festa e de noivas obra qualificada

e Oportunidade de modificar e e Possivel padronizacao identificada
padronizar estrutura do negdcios nas oportunidades podera causar
de forma a aumentar os lucros perda de exclusividade

Figura 16 - Andlise SWOT da PICCI

A explicacdo de cada um dos pontos considerados estd apresentada nos topicos

abaixo:

5.3.1. Forcas (Strenghts)

Poder da Marca da Estilista

A empresa construiu ao longo de mais de 30 anos de atuacdo uma marca valiosa e
reconhecida centrada principalmente na figura da estilista, que é seu principal capital.
Tal fato fica comprovado pelo valor dos seus produtos percebidos pelos clientes e pela
relacdo de fidelidade construida com eles.

Habilidade da estilista

Como ja abordado, grande parte da valiosa marca construida pela PICCI e do valor de
seus produtos estd concentrado na atividade da estilista. Esta apresenta grande
habilidade de atendimento e relacionamento com os clientes além da habilidade de
design e adequacdo de modelos para determinadas ocasifes. Trata-se de uma
importante forca da empresa.

Fidelizacdo dos Clientes

Mais uma vez esta relacionada também ao poder da marca e é uma forca extremamente
relevante e presente na empresa. Muitos clientes frequentem a empresa semanalmente
e alguns utilizam apenas modelos desenvolvidos pela PICCI. Ha também uma grande
propagacao desse processo atraves de indicacdes boca-a-boca.

Muito valor agregado e percebido pelos clientes

Clientes dispostos a pagar altos pregos pelos produtos por conta de suas caracteristicas
préprias e até mesmo de mercado, como o0s vestidos de noiva que, SO por serem

destinados a essa cerimonia especial.
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e Atendimento personalizado
Grande diferencial e for¢a da PICCI na medida em que realiza seu processo produtivo
principalmente para os Produtos Alta Costura, de maneira muito proxima de seus
clientes, construindo uma relacdo extremamente solida. Diversas fatores sdo
considerados no design dos modelos e o cliente tem intensa participacdo nesse
processo.

e Produtos sob medida com perfeicao de ajuste
Outro grande diferencial reconhecido da PICCI é o cuidado intenso que a empresa tem
com a qualidade do caimento e do ajuste dos modelos em seus clientes, cuidando de
um dos principais atributos desse tipo de produtos.

e Mercado Consumidor
A empresa atende o mercado da cidade de Sdo Paulo, que é o principal mercado
consumidor desse tipo de produto no pais e tem grande alcance e participacao entre a
populacdo de classes mais altas do ABC que ndo encontram com facilidade esse tipo

de produto e servigo na regiéo.

5.3.2. Fraquezas (Weaknesses)

e Falta de Planejamento da Produgao e Padroniza¢ao de Processos

Na PICCI, nédo é possivel observar nenhum tipo de planejamento e padronizacdo do
processo produtivo. Para os produtos sob encomenda, todo o processo, incluindo
compra de tecidos e matéria prima, se inicia a partir da ordem da encomenda. Ja para a
producdo ndo dedicada, ndo ha nenhuma padronizacédo das colecdes e do planejamento
da producéo desses produtos, e sua producdo ocorre dependendo de uma oportunidade
encontrada pela estilista. Dessa forma pode-se perceber uma perda de produtividade e
utilizacdo inadequada dos recursos, havendo grande quantidade de tecidos que foram
adquiridos e ndo foram utilizados, permanecendo estocados ou até mesmo sendo
descartados.

e Linhas de Produg¢do Compartilhadas
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As linha de producdo dos dois tipos de producdo sdo compartilhadas, e o equilibrio
quanto a utilizacdo da capacidade de producéo € definida pela estilista dependendo da
demanda, sendo, portanto ndo planejado. Dessa forma, ndo ha& padronizacdo nos
processos, uma vez que 0s recursos humanos e técnicos disponiveis nao séo dedicados,
gerando problemas de qualidade, perda de produtividade, aumento dos custos de
producao.

Grande dependéncia de Produtos com demanda variavel

60% do faturamento da PICCI é obtido da venda dos produtos A e B que trabalham
com elevada margem, porém com volume pequeno. Como ja tratado, a demanda por
tais produtos é caracterizada por ser extremamente volatil e representa uma fraqueza
da PICCI uma vez que fica mais dificil prever seu comportamento e,
consequentemente, o planejamento da empresa como um todo fica comprometido.
Descompasso entre classificacio mercadolégica e produtiva de seu Portfélio de
Produtos

A diferenca consiste no fato de que hd um descompasso entre a melhor maneira de
classificar os produtos da PICCI em relacdo a essas duas areas. Para 0 mercado, 0S
produtos podem ser classificados entre Produtos Casuais (C e D) e Alta Costura (A e
B), tendo em vista suas caracteristicas de venda e marketing mas intrinsecas ao produto
em si, que levam em conta, entre outros atributos, margens trabalhadas, apelo ao
consumidor, valor percebido, grau de personalizacdo, etc. JA4 do ponto de vista
operacional, que levam em conta o sistema produtivo em si e Como 0S processos estao
encadeados, os produtos ficam melhor classificados entre sob encomenda (A, BeC) e
producdo ndo dedicada (D). Apesar de subjetivas e determinadas para esse trabalho,
tais classificacdes, se compartilhadas, garantiriam melhor planejamento e a importante
aderéncia entre marketing e operaces. No entanto, por haver esse descompasso,
evidenciado no produto C, percebe-se que uma fraqueza da empresa.

Acumulo de Fungdes nas maos da estilista

Por conta das caracteristicas do processo e de como suas operagdes estdo estruturadas,
h& um grande acumulo de func¢Bes nas méos da estilista, que cuida de praticamente todo

0s processos de agregacdo de valor da PICCI. Tal fato causa uma elevada dependéncia
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da estilista e representa, atualmente, o grande gargalo que determina o atingimento do
limite operacional diagnosticado nesse trabalho

e Falta de Estratégia de Marketing bem definida
A PICCI possui apenas uma pagina no Facebook que é atualizada de maneira amadora
e estd praticamente inoperante atualmente. A Unica forma de divulgacao é através de
indicacdes boca-a-boca entre seus clientes. Tal método tem garantido uma demanda até
superior ao que a empresa consegue suportar, como ja visto. Porém, caso a empresa
planeje crescer nos proximos anos, que se configura no objetivo desse trabalho, essa

caracteristica representa uma importante fraqueza.
5.3.3. Oportunidades (Opportunities)

e Aumento do poder econdmico do mercado consumidor
Como apresentado na analise de mercado, o mercado consumidor brasileiro de luxo
tem apresentado um importante crescimento em seu poder de compra tanto por conta
de poder econdbmico mesmo e também por estar adotando uma tendéncia mais
consumista, em especial para o mercado de moda.

e Elevagdo das classes sociais aumentando participacao em festas e eventos especiais
H& um grande movimento de mudancas para classes mais altas da sociedade no Brasil,
em especial em Séo Paulo, como ja abordado no capitulo 3 ,e estas passam a frequentar
mais ocasides especiais que demandam uma vestimenta adequada que a PICCI pode
oferecer.

e Crescimento do consumo de produtos personalizados de luxo no Brasil
No Brasil, como mostram as pesquisas de mercado apresentadas no capitulo sobre o
mercado de luxo, ha um relevante crescimento no consumo de produtos de luxo de
todas as categorias, com destaque para produtos de moda. Tal fato deve impactar
diretamente a estratégia da PICCI como uma grande oportunidade

e Aumento relevante dos pre¢os de vestido de festa e de noivas devido ao valor
agregado a esses produtos nessas ocasioes
Observa-se um grande aumento no valor desse tipo de produtos nos ultimos anos em

seus mais variados estilos, mas esse aumento fica ainda mais agravado aliando uma
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marca forte e mercado de alta costura sob medida. Trata-se de uma 6tima oportunidade
para a PICCI.

Oportunidade de modificar estrutura do negdcios de forma a aumentar os lucros
por conta do elevado poder atingido pela marca.

A marca forte, que € uma importante forga da PICCI, traz como consequéncia grandes
oportunidades para a empresa. Em poder dessa marca, a empresa pode passar a oferecer
produtos menos personalizados e mais padronizados com custos de produgéo menor e
maior produtividade e volume, cujo valor percebido e as margens, no entanto,
permanecam altos devido ao poder da marca e da fidelidade de seus clientes. Para isso

ela deve reorganizar sua estrutura operacionais e propor novos planos.
5.3.4. Ameacas (Treats)

Crescente numero de negdcios de escolha personalizada pela internet

Hé& atualmente um grande avanco dos mercados de E-commerce em praticamente todas
as areas do comércio, em especial no Brasil. Muito desse avanco se deve ao
desenvolvimento das plataformas de venda online que permitem cada vez mais uma
participacdo do consumidor e personalizagéo de seus produtos. Tal fato representa uma
ameaca para a PICCI uma vez que cada vez mais é possivel unir personalizagdo com a
praticidade do comércio online.

Lojas de alto padrdo que oferecem produtos customizados

O crescimento do mercado de luxo trouxe, principalmente para Sdo Paulo, um grande
nimero de lojas de roupas de marcas de luxo que se concentram em centros
especializados desse mercado. Muitas dessas lojas, além de roupas das colecbes das
marcas oferecem um servico adicional de personalizacdo de seus produtos. Apesar de
nédo ser uma customizagéo tdo completa como a que a PICCI oferece, trata-se de uma
ameaca por conta da forca das marcas de luxo.

Facilidade de se adquirir produtos importados de luxo aqui mesmo ou traze-los de
fora

Além do acesso mais facil a produtos de luxo por conta da maior oferta desses produtos

no mercado local, um fenbmeno vem acontecendo a algum tempo e tem se intensificado
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nos Ultimos anos. Trata-se do turismo do consumo, em que muitos brasileiros de classes
mais altas viajam ao exterior a procura principalmente de bens de consumo duraveis
como eletrénicos e roupas com qualidade superior que podem concorrentes com 0s
produtos PICCI.

Dificuldade de encontrar mao de obra qualificada para produzir seus produtos
personalizados e exclusivos

Principalmente para os produtos A e B, que possuem maior carga de exclusividade e
refinamento, 0s recursos produtivos necessarios para atender tais requisitos, dentre eles
a mao de obra, devem ser qualificados. No entanto, ha uma grande falta de méao de obra
com essa caracteristicas, principalmente costureiras capazes de suprir as necessidades
finas da alta costura, o que pode representar uma ameaca ao crescimento buscada da
PICCI

Possivel padronizacdo identificada nas oportunidades podera causar perda de
exclusividade

Uma das oportunidades levantadas para a PICCI, que remete a for¢a da marca para
lancar produtos mais padronizados de forma a ganhar em volumes de venda, pode
representar uma ameaga justamente para a marca, levando a perda de uma das

qualidades mais marcantes desse tipo de mercado, a exclusividade da marca.
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6. Planos de Acao

Ao longo do trabalho, diversos temas foram tratados, abordagens realizadas e
analises construidas. Todas essas acGes foram pensadas no sentido de permitir um
diagnostico correto das causas dos problemas levantados da empresa e, a partir dai, guiar

a definicdo de quais agdes deveriam ser tomadas e como tal processo seria desenvolvido.

No inicio, a anélise de mercado se dedicou a contextualizar o ambiente em que a
empresa PICCI se encontra e como ela estd posicionada. Um melhor entendimento do
mercado, como ele funciona e principalmente a identificacdo do poder da marca da PICCI
foram as principais contribuicdes dessa parte para o trabalho. Tais contribuicdes deram

uma importante base para fundamentar o novo plano estratégico e operacional da empresa.

Ap0s essa analise foi desenvolvida a apresentacéo e diagnostico da empresa. Essa
parte foi responsavel, primeiramente, por fornecer as caracteristicas principais da empresa
no que tange todos as esferas do negocio. Em conjunto com essa descri¢cdo mais objetiva,
a analise também abordou aspectos mais relacionados ao diagnostico das atividades da
empresa, propostas de classificacdes de produtos por caracteristicas mercadoldgicas e
operacionais e analise do processo produtivo como um todo. Essa abordagem apresentou
um olhar mais critico, e serviu como base para a analise estratégica apresentada no capitulo
5. Por fim, um modelo CANVAS, representou resumidamente o0 modelo de negécios da
PICCI. Como ndo poderia deixar de ser, a clara apresentacdo da empresa e seu diagndstico
forneceram uma fundamental contribuicdo para o desenvolvimento do novo plano

estratégico e operacional.

Lancando méo das anélises da empresa e do mercado em que ela atua, foi possivel
desenvolver a andlise estratégica em si, que ird guiar o desenvolvimento do plano de
crescimento da empresa. A partir do embasamento tedrico fornecido na revisdo
bibliogréfica, diversas abordagens e ferramentas classicas de estratégia foram aplicadas,
como as Estratégias Genéricas de Porter, matriz SWOT e analise de Portfélio, além de
ferramentas propostas pelo autor, como a Matriz de fungdes e conhecimentos utilizados

implicitamente n&o especificados como a relacdo custo-volume, por exemplo. Toda essa
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analise, somada a fundamentacéo tedrica do mercado de luxo e de como ele se desenvolveu,
apresentada também na revisao bibliografica, permitiu ao autor, enfim, dispor de todas as
informagdes para a construcao de um novo plano estratégico, no sentido mais amplo e, em

seguida, operacional, no sentido mais prético, para a PICCI.

Com isso, apés a proposicdo dos planos estratégico e operacional para a PICCI,
sera desenhado o novo modelo CANVAS, que apresentard de maneira sucinta seu novo
modelo de negdcios. Em seguida, serdo definidos as metas e objetivos do planejamento
para 0os proximos anos de funcionamento da PICCI. Por fim, préximos passos seréo

sugeridos como forma de dar continuidade ao planejamento proposto.

6.1. Novo Plano Estratégico

Como ja dito, a analise de mercado e o diagndstico da empresa possibilitaram
identificar uma série de caracteristicas e analises sobre atuacdo da PICCI. Tais
informacoes, reforgadas pela aplicacéo das ferramentais de analise estratégica e de outros
conhecimentos sobre o0 assunto, levantaram diversos aspectos da situagao atual da PICCl e
ja foram tratados de alguma forma ao longo do trabalho. Basicamente esses aspectos, que
correspondem a sua forcas e fraquezas no ambito interno e as oportunidades e ameacasa
no ambito externo, foram resumidos na aplicacdo da ferramenta SWOT no item 5.3 do

trabalho.
A partir desses informacdes e analises, o plano estratégico buscara basicamente:

e Reforcar e utilizar as forcas adquiridas para apoiar o novo plano
e Eliminar as fraquezas
e Aproveitar as oportunidades

e Evitar as ameacas

Assim, motivado por esses objetivos, diversas possibilidades e cenarios foram
consideradas e um conjunto de solucBes proposta foi considerado o mais relevante para a

solucdo dos problemas e mais aderente as oportunidades levantadas. Tais solucfes serdo
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apresentadas de maneira mais detalhada e pratica no novo plano operacional no item 6.2

deste capitulo.

Do ponto de vista estratégico, mais amplo, o plano se fundamenta na proposta
de separacéao quase total da PICCI em duas grandes unidades distintas: A PICCI Alta
Costura e a PICCI Prét-a-porter. Trata-se de uma separacdo que envolve desde
processos até mesmo o espaco fisico das areas. Basicamente, a primeira unidade ficara
responsavel pelos produtos de maior valor e personalizagdo, mantendo 0s processos
parecidos com o0s atuais e a segunda, sofrerd profundas mudancas operacionais no sentido
de padronizar processos e melhorar a gestdo, ficando reponsavel por produtos a pronta
entrega. A ideia € que se realize até mesmo a gestdo das duas unidades de forma separada,

como controle de custos e contabilidade e gestéo de recursos humanos e operacionais.

As consideracdes estratégicas de cada unidade proposta estdo apresentados a seguir

nos itens 6.1.1 e 6.1.2, para a PICCI Alta Costura e PICCI Prét-a-porter, respectivamente.

6.1.1. PICCI Alta Costura

A ideia é que a unidade PICCI Alta Costura continue com 0s processos de producao
e venda mais parecidos com o modelo atual da PICCI, principalmente no que se refere aos
Produtos Alta Costura. A diferencga é que essa nova unidade seria responsavel por produzir
e comercializar apenas os produtos da Alta Costura, ou seja, 0s produtos A, representando
os vestido de noiva e os produtos B, representando os vestidos de festa, ambos sob

encomenda.

Tais produtos sdo caracterizados por serem extremamente personalizados e com
maior valor percebido pelos clientes. Por isso, trabalham com uma margem de contribuigao
maior para a empresa. No entanto, tratam-se de produtos com baixo volume de vendas e a
demanda muito variavel que, somados ao fato de ndo possuirem potencial de um grande
aumento de demanda no longo prazo devido ao mercado restrito, ndo tem potencial para

elevar consistentemente o faturamento da PICCI.
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Apesar disso, esses produtos sdo extremamente estratégicos para a PICCI no
sentido mercadoldgico, uma vez que tem a fundamental funcdo de manter a forca da marca,
principalmente por sua qualidade e niveis de exposi¢do a que estdo submetidos (festas,

casamentos e eventos sociais importantes).

Dessa forma, a idéia é que a estilista intensifique ainda mais sua participacao nessa
unidade, mantendo uma relacéo de servico ainda mais proxima com os clientes. Por outro
lado, em contraposicao a isso, propde-se, como sera abordado com mais detalhes adiante,
um afastamento da estilista do dia-a-dia da unidade PICCI Prét-a-porter.

Com base no atendimento ainda mais personalizado e dedicado, uma vez que a
estilista estara dedicada exclusivamente ao atendimento dessa unidade, a idéia € que a carga
de servicos que acompanha os produtos se intensifique e o produto fique ainda mais
exclusivo na visdo dos clientes. A estilista acompanhard de perto todo o processo,
acompanhando muitas vezes o cliente na data de utilizacdo dos produtos, principalmente
para as noivas, aumentando a percepcdo do valor sobre os produtos e fortalecendo ainda

mais a marca PICCI.

Essa nova unidade terd um espaco dedicado ao atendimento personalizado e sera
exclusivo para os clientes desse produtos com pre¢os mais elevados. Apesar da separacao,
0 espaco sera proximo ao espaco de vendas da unidade PICCI Prét-a-porter e para alcanca-
lo, o cliente passara fisicamente pela outra area, de forma a intensificar e incentivar a

compra por impulso, caracteristica dos produtos Prét-a-porter.

Sob a ética do faturamento, a idéia é que a nova unidade PICCI Alta Costura que,
em uma correlacdo com o modelo atual, representa quase 60% do faturamento da PICCI,
tenha essa participacdo bastante reduzida com o passar do tempo. As metas estdo
estabelecidas no item 6.5.

6.1.2. PICCI Prét-a-porter

A unidade PICCI Prét-a-porter representara a grande mudanca no modelo de

negocio da PICCI. A ideia é que essa area seja totalmente separada da outra e que seja
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responsavel pelo producao e comercializacdo dos produtos D apenas, ou seja, Produtos
Casuais produzidos em serie com venda a pronta entrega. A producao dos produtos C

devera ser descontinuada nesse novo cenario.

Tais produtos sdo caracterizados por contarem com uma padronizagdo maior de
modelos e formatos, possibilitando uma maior padronizacao tambem dos processo que
envolvem sua producao e garantindo, assim, uma reducdo dos custos produtivos,
diminuicdo da variabilidade dos processos e consequente diminui¢cao de problemas de
qualidade. Além disso, tratam-se de produtos que apresentam um maior volume de vendas
e uma demanda mais constante e previsivel no curto prazo, e que se apresenta grande
potencial de crescimento no longo prazo devido a maior aumplitude e alcance de seu
mercado e ao fortalecimento da marca PICCI. Dessa forma, apresentam um grande
potencial de elevar consistentemente o faturamento da PICCI nos proximos anos.

Como apresentado na revissao bibliografica, todas as grandes empresas de luxo
trilharam o mesmo caminho de migracdo para produtos mais padronizados de forma a
aumentar seu faturamento. Em praticamente todos os casos do mercado da moda, estas
iniciaram suas atividades como pequenso ateliérs de atendimento personzalidos e producao
artesanal e, com o fortaleciemnto da marca do estilista, expandiram sua producdo através
de producdo em série, com a posterior inclusdo de uma vasta gama de acessorios e outros

produtos além de roupas.

Na nova unidade, o papel da estilista ficara restrito ao design dos modelos e corte
dos moldes, sendo que todo o resto do processo de producéo (corte do tecido, montagem e
acabamento) e todo o processo de venda (atendimento, provas e ajustes) ficardo por conta

de outros funcionarios.

A idéia é que a PICCI, através dessa unidade, explore a forca de sua marca e da
estilista através da reducdo da exclusividade de seus produtos Prét-a-porter através da
padronizacdo e producdo em série, que acarretdo em reducdo relevante de custos, sem, no
entanto reduzir intensamente os prec¢os, afinal, continuard sendo um produto PICCI,
desenhado pela estilista, etc. Dessa forma, tais produtos continuardo apresentando uma

margem de contribuicdo unitaria interessante, mas devido ao maior volume, o grande
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potencial estd na margem de contribuicdo total da unidade, que, apresentando um aumento

expressivo, resultara em grande crescimento do faturamento da PICCI.

Para isso, é necessario que haja profundas mudancas nas estruturas produtivas e de
vendas. Para a primeira, o plano é que haja a inclusdo de planejamento e padronizacao no
processo produtivo como um todo de maneira formal. A estilista ira desenvolver sua
colecdo em lotes com modelos e numeracgdes definidos; definird quantidade a ser produzida
através de uma previsao de demanda simples; com base nessa um MRP simplificado seré
elaborado para otimizar a utlizagdo de recursos e o fornecimento de matéria prima; a linha
de producéo sera totalmente dedicada aos produtos da unidade e producédo sera planejada
com um todo. O planejamento obedecerd os principios de cole¢cdes outono-inverno e
primavera-verdo que regem o mercado da moda, logo, sera definido por semestre, com

prazos definidos para todas as etapas.

Do ponto de vista das vendas, o processo de atendimento sera bastante alterado. O
plano é que os produtos Prét-a-porter sejam oferecidos em uma loja aberta, diferente do
modelo atual. No entanto, a ideia € que a loja continue no ponto atual da PICCI e que a
indicacdo externa seja discreta, sem a necessidade de migrar para algum centro comercial
com maior movimentacgédo de pessoas uma vez que nao faz parte do plano atriar um grande
mercado consumidor, mas sim priorizar o atendimento dos clientes atuais e manter a
politica de atrair novos clientes por indicacdo, fato que na maioria das vezes favorece o

negocio da empresa e o fortalecimento de sua marca.

Como ja citado, a idéia é que os clientes que irdo encomendar um produto Alta
Costura passem por dentro da loja de Prét-a-porter de forma a incentivar a compra por
impulso. Dessa forma, o espago deve ser proximo ao local de atendiemtno da estilista. Com
base no prédio em que a PICCI funciona atualmente, é possivel alocar as unidades de

maneira eficiente. Tal assunto serad abordado no Plano Operacional.

Para que essa nova unidade funcione com eficiéncia e produza resultados
satisfatorios, € fundamental a atencdo a nova equipe de vendas e atendimento que devera
ser formada. Como néo havera a participacdo direta da estilista e tal funcéo € uma das que

mais agregam valor aos produtos, a equipe de atendimento da unidade PICCI Prét-a-Porte
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deverd receber grande atencdo inicial da estilista, com preferéncia para profissionais
experientes e, ainda assim, diversos treinamentos deverao ser realizados. Tal fato implicara
em um auemnto no custo com pessoal da empresa, oque deve ser considerado no

planejamento financeiro da PICCI.

Sob o ponto de vista do faturamento, o plano é que a participacdo, que hoje é de
quase 30% para a area correlata, apresente um intenso crescimento nos proximos anos.

Como ja dito, as metas do plano estéo apresentadas no item 6.5.

Reaplicando as ferramentas estratégicas desenvolvidas no capitulo 5 para esse novo
planejamento estratégico, os seguintes resultados, apresentados nos itens 6.1.3 e 6.1.4,

foram encontrados.

6.1.3. Estratégias Genéricas

Refletindo a separacdo proposta para a PICCI em duas unidades distintas, a empresa
assumira duas novas posicdes de estratégias genéricas propostas por Porter. Na situacdo
atual, a empresa classifica-se claramente na vantagem estratégica da diferenciacdo, uma
vez que os produtos e servigos oferecidos primam, ainda que em diferentes graus, por
exclusividade e personalizacdo. O problema fica por conta so alvo estratégico, uma vez
que da forma como funciona hoje, com todo o processo de producdo e venda
compartilhados para os dois tipos de produto, sendo que um deles atende um mercado
bastante especifico e 0 outro um bem mais amplo. Assim, o posicionamento da PICCI na
regido da fronteira que, segundo Porter, € perigosa para a empresa. O diagrama foi

apresentado no item 5.1.2.

Com base nessa linha de raciocinio, 0 novo cenario, com o desmembramento em
duas unidades diferentes, resolve esse problema, uma vez que agora, por conta de uma
separagdo operacional entre as unidades, é possivel posiciona-las de maneira separada no
diagrama, que se configura da seguinte maneira, apresentada na Figura 17, seguida com as

anélises do posicionamento de cada unidade.
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VANTAGEM ESTRATEGICA
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Figura 17 - Reposicionamento das novas unidades da PICCI no Diagrama das Estratégias Genéricas de
Porter

PICCI Alta Costura: Deve caminhar para uma vantagem estratégica bem definida

como sendo de diferenciagéo total e devido a intensa personalizacdo e exclusividade, tém
uma preocupacao minima com os custos. Para esse tipo de produto ha um foco total em um

segmento particular de clientes e caracteristica de compra.

PICCI Prét-a-porter: Deve se manter na vantagem estratégica da diferenciacdo, que

é inerente ao negdcio de luxo, porém, caminhando para mais perto da fronteira com a
diferenciacdo por custos, uma vez que a padronizagdo produtiva indica essa caracteristica
de maneira mais marcante. O alvo estratégico passa a nao ser o enfoque, caminhando para
a regido mais ampla, uma vez que sera destinado a uma variagao maior de publico e de tipo

de venda.

6.1.4. Portfolio de Produtos

Diversos aspectos estratégicos da separacdo proposta da PICCI em duas unidades
sofreram profunda influéncia da anélise de Portfdlio apresentada no item 5.2. Tal analise
prop0Os algumas acdes a respeito do portfélio de produtos da PICCI, representados pelos

produtos A, B C e D. As ac¢des propostas se basearam em dados coletados do negdcio da
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PICCI e buscaram balancear da melhor maneira a distribuicdo dos produtos no sentido de

maximizar os lucros e otimizar a utilizacdo de recursos por parte da PICCI.

O novo plano proposto, que se fundamenta na separagdo da empresa em PICCI Alta
Costura e PICCI Prét-a-porter, buscou um alinhamento com os resultados da anélise de
Portfdlio e o resultado foi uma nova distribuicdo das categorias de produtos em ambas as

unidades. O destino de cada produto esta resumidamente apresentado a seguir:

e Os produtos A e B serdo produzidos e comercializados pela PICCI Alta Costura,
que apresentara caracteristicas operacionais mais parecidas com a estrutura atual.
O plano é que esses produtos diminuam sua participacao no faturamento.

e A producao e venda dos produtos D ficam a cargo da PICCI Prét-a-porter, que
apresentara grandes diferencas estruturais e operacionais em relacdo ao modelo
atual da PICCI.

e A producdo do produto C sera descontinuada.

Com base nas nessas consideracdes, um novo esboco de diagrama pode ser

construido e esta apresetado a seguir, no Gréafico 16.

Diagrama de Bolhas
350%
300%
250%
200%
150%
100%
50% .

0%
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Faturamento (%)

Grdfico 16 - Reposicionamento do Portfdlio de Produtos PICCI
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6.2. Novo Plano Operacional

Definidas &s ideias e premissas do plano estratégico, que aborda aspectos mais
amplos da empresa, este servird como diretriz para o estabelecimento do novo plano

operacional da PICCI, que abordara aspectos mais praticos.

O novo plano operacional apresentard as estruturas e processos que determinardo a
estrutura de cada uma das duas novas unidades estabelecidas no plano estratégico. Para
cada unidade, a ideia é que plano apresente uma definicdo dos processos e de tudo que
envolve a producdo dos produtos, uma nova abordagem de como sera o processo de venda

para elas e uma visao geral do Layout de cada uma das unidades.

6.2.1. PICCI Alta Costura

Como ja abordado no item 6.1.1, a ideia € que a unidade PICCI Alta Costura
continue com 0s processos de producdo e venda semelhantes aos desempenhados no
modelo atual da PICCI. Essa nova area serd responsavel por produzir e comercializar

exclusivamente os produtos Alta Costura, ou seja, 0s produtos A e B.

Nessa unidade da empresa, 0 plano é que haja dedicacdo exclusiva da estilista ao
seu atendimento, mantendo uma relacdo ainda mais préxima com os clientes e
intensificando a carga de servigcos que acompanham o produto de forma a torna-lo mais

exclusivo e valoroso.

Essa nova unidade terd um espaco dedicado ao atendimento personalizado e sera
exclusivo para os clientes desse produtos. O plano € que esse espaco seja bastante luxuoso,
condizente com a proposta de entrega de valor ao cliente.

Nesse item, serdo abordados e apresentados incialmente o processo produtvio,
através de um fluxograma e o processo de venda, através de um Service Blueprint, como
um todo de forma a apresentar a ideia geral e ampla da proposta. Apos essa analise,

aspectos mais pontuais do planejamento operacional serdo tratados.
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6.2.1.1. Processo produtivo

O processo produtivo, apesar de contar com mudangas estratégicas, seguira a
estrutura bésica atual, que representa uma producao por encomenda. E importante frisar
que, aqui, por processo produtivo, entende-se todo o processo desde o atendimento,
passando pela producdo transformadora em si e os servigos adicionais relacionados a
venda. Para entende-lo, foi proposto um fluxograma das etapas desse processo como um
todo. Em seguida, diante das caracteristicas da producao em si, um esboc¢o do arranjo fisico

dos recursos produtivos sera analisado e determinado.

6.2.1.1.1. Fluxograma

O fluxograma que representa as etapas do processo esta apresentado na Figura 18

a seqguir.

Matéria
Prima

Desejo do
Cliente

Compra de
Matéria
Prima

Consultoria
de acessorios

Atendimento Design
Especial pela exclusivo
Estilista do modelo

Corte do
modelo

Produto
Final

Montagem Provas
Artesanal planejadas

Acompanhamento
da Estilista

Ajustes
finos

Servigos
Adicionais

PICCI — Alta Costura Exclusivos

Figura 18 - Fluxograma da Unidade PICCI Alta Costura

1- Desejo do Cliente: O processo de compra se inicia com um desejo/necessidade
prévia do cliente de adquirir um produto para uma ocasido especial.
2- Atendimento Especial da Estilista: Umas das principais atividades no processo uma

vez que é nessa etapa que o cliente externaliza suas preferéncias e cria empatia com
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8-

a estilista. Nessa etapa, a ideia é que a estilista dé total atencdo ao cliente,
apresentando-lhe modelos ja desenhados, fotos de modelos antigos, possibilidades
de tecidos (uma gama ja definida pela estilista) e dicas a respeito da ocasido especial
de utilizagdo do produto.

Design exclusivo do modelo: O design é definido na sequéncia da a atividade de
atendimento, considerando os desejos e informacdes do cliente, bem como as ideias
e dicas do estilista, Aqui, a definicdo de tecidos e niveis de acabamento (como
pedrarias, rendas e bordados) séo definidos.

Compra da Matéria-Prima: Com a definicdo do modelo e do nivel de acabamento
do produto, é possivel que a empresa dé a ordem de compra da matéria-prima que
serd utilizada na producéo do modelo. Diferentemente do modelo atual, como as
possibilidades j& estardo catalogadas, um funcionario sera responsavel por fazer o
contato com os fornecedores para compra com base nas especificacdes passadas
pela estilista.

Corte do Modelo: Trata-se da atividade que requer maior habilidade técnica no
processo produtivo. Depende exclusivamente da competéncia da estilista.
Montagem Artesanal: Compreende as atividades de costura para montagem do
produto, uma vez que os tecidos estavam apenas cortados. Trata-se de uma
atividade bastante artesanal devido ao grau de personalizagéo e exclusividade dos
produtos. As costureiras mais experientes e habilidosas da empresa desempenharéo
essa atividade. Uma analise mais profunda dessa etapa estara detalhada a seguir, no
6.2.1.1.2 e um esboco de arranjo fisico sera determinado.

Provas Planejadas: Antes do acabamento final, quando os produtos intermediarios
estdo montados, a cliente faz uma ou mais visitas para que provas sejam realizadas
e possiveis ajustes sejam realizados. A ideia € que haja uma programagdo com 0
cliente de datas para essas provas de uma forma planejada e bem distribuida no
tempo para evitar atrasos e problemas de prazo. O nimero de visitas depende do
nivel da personalizagdo do modelo.

Ajustes finos: Correspondem aos ajustes necessarios ao longo do processo das

provas planejadas.
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9- Entrega Final e Servigos Adicionais Exclusivos: Aqui os acabamentos finais sdo
realizados e o produto final é entregue. Correspondem aos Sservi¢os que
acompanham o produto no p6s venda, como acompanhamento no evento ou ainda
consultoria de imagem quanto & aquisicdo de acessorios que acompanhardo o

modelo do vestido.

6.2.1.1.2. Arranjo fisico

Apds a determinacdo do fluxo do processo produtivo como um todo, sera dada uma
maior atencdo a etapa nimero 6 do flugrama apresentado na Figura 18. Essa etapa consiste
na montagem artesanal dos tecidos ja cortados formando os produtos semiacabados para
as provas. Dessa forma é a principal transformacéo produtiva do processo e corresponde a

grande agregacédo de valor que a producao em si da aos produtos.

Como ja analisado ao longo do trabalho, os produtos produzidos sdo altamente
customizados e exclusivos, apresentando uma enorme variedade de opcdes, sendo a
maioria dos produtos praticamente Gnico. Apesar disso, ha a necessidade de compartilhar
0s recursos de operacdo com outros produtos. Tais caracteriticas sdo tipicas de processos
produtivos por Jobbing, que demanda caracteristicas do sistema produtivo como grande

flexibilidade e atendimento a alta variabilidade e baixo volume.

Dadas essas caracteristicas, considerou-se o melhor arranjo fisico para a producao
dos produtos PICCI Alta Costura um arranjo do tipo Funcional, onde todos 0s processos
equipamentos com a mesma funcéo sdo alocados juntos. Ainda que de forma totalmente

desorganizada, essa seria a forma que mas se enquadra no processo atual da PICCI.

A ideia é que os produtos de alta costura, quando forem encomendados, circulem
com liberdade pelos conjuntos distintos por funcbes para que possam ser produzidos.
Apesar de ndo ser o modo mais rapido, ha a garantia de grande flexibilidade ao processo,
totalmente necessaria levando-se em conta o grau de variabilidade dos produtos. A seguir,

um esboco do arranjo fisico produtivo da PICCI Alta Costura sera apresentado. E
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importante frisar que se trata de um esboco e que um estudo mais detalhado dos tempos de

processamento e métodos devera ser realizado para determinacéo do arranjo definitivo.

Galoneiras
Acabamentos e

Barras e
Casa
Processos Gerais

Costura Reta

¥

Acabados

Overloque

Bancada

Entretela e Alfinetagem

Armazenamento

Figura 19 - Arranjo Fisico Proposto para a unidade PICCI Alta Costura (Elaborado pelo autor)

6.2.1.2. Processo de venda/atendimento

6.2.1.2.1.Service blueprint

O processo de venda da PICCI Alta Costura também terd como base 0 modelo
utilizado atualmente na PICCI. Ele serd desenvolvido basicamente no espago de
atendimento da unidade no segundo andar. Como forma de apresenta-lo, foi desenvolvido
um Service BluePrint, mapeando todos os processos envolvidos nos servigo de venda, que
torna clara participagdo de cada um dos niveis participantes e seu grau de contato com 0s

clientes. Ele esta apresentado na Figura 20 a seguir.
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Figura 20 - Service Blueprint para o atendimento da PICCI Alta Costura
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Diante do mapeamento realizado e apresentado no Diagrama, é possivel observar a
intensa participacdo da Estilista no oferecimento do servico de atendimento. Ela é a
responsavel exclusiva pelo nivel do Front Office, ou seja, de contato direto com o cliente.
O nivel Back Office fica responséavel apenas por questdo secundérias sendo que quase todos
0s processos ficam na méo da estilista. Como principais processos de suporte estdo o
sistema de agendamento para marcar visitas e provas e a Sala de Provas, que representa

um espaco luxuoso e importante na satisfacdo do cliente e na defini¢cdo do produto final.

6.2.1.3. Layout

Para a PICCI Alta Costura, definiu-se que esta ficaria no segundo andar do prédio
em que a PICCI esta funcionando hoje. Atualmente esse espaco é destinado apenas para
guardar materiais da empresa e outros objetos pessoais da estilista. Com base no espaco
delimitado pelo prédio, definiu-se um esboco de layout que comtempla as areas de
atendimento e producdo dessa unidade, além de uma érea que seré destinada ao estoque da
PICCI Prét-a-porter. Obviamente, ndo foram considerados aspectos de um projeto de
arquitetura com seu nivel de detalhamento necessario. A ideia era apresentar apenas um

esquema do espaco, e o resultado esta apresentado na Figura 21.

Estoque

Area de Producio

Area de Atendimento !

Sala de Provas

Figura 21 - Novo Layout Proposto para a unidade PICCI Alta Costura (20 andar)
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6.2.2. PICCI Prét-a-porter

Como ja abordado no 6.1.2, a ideia é que a unidade PICCI Prét-a-porter apresente
uma grande mudanca na estrutura de negdcios da PICCI. Essa nova unidade sera totalmente
separada da primeira e sera responsavel pro produzir e comercializar apenas os produtos
D.

Para essa nova unidade, o plano é que haja a inclusao de boa dose de padronizacdo
do processo da producdo como um todo, desde o desenho dos produtos em colecdes (lotes)
até o processamento e montagem em si. O papel da estilista ficaria restrito apenas a desenho
das colecBes e corte de moldes. Além disso, os produtos passardo a ser vendidos em uma
loja aberta, apresentados em mostruérios e vendidos por vendedores profissionais.

Para isso, é ncessario que haja uma completa reformulacdo do processo produtivo
e de atendimento da empresa e a ideia é que 0 novo plano operacional aborde os principais
pontos. Como para a outra unidade, inicialmente serdo apresentados 0s nOVOS processos
produtivo e de venda, através de um fluxograma e de um Service BluePrint,
respectivamente, como forma de entender o aspecto mais geral da unidade. Em seguida, os

aspectos mais pontuais do planejamento operacional serdo tratados.

6.2.2.1. Processo produtivo

O novo processo produtivo, como ja dito, passara por profundas transformacdes. A
ideia é que ele seja totalmente padronizado e planejado. Como jéa dito, aqui, por processo
produtivo, entende-se todo o processo desde o atendimento, passando pela produgéo
transformadora em si e 0s servi¢os adicionais relacionados a venda. Para entende-lo, foi
proposto um fluxograma das etapas do processo como um todo. Em seguida, diante das
caracteristicas da producdo, um esboco do arranjo fisico dos recursos produtivos foi
analisado e determinado. Por fim, uma ideia de planejamento do processo sera abordada,
considerando métodos de previsao de demanda para a unidade e um esquema simplificado

de MRP e planejamento da producédo através de lotes de colegdes.
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6.2.2.1.1. Fluxograma

O fluxograma que representa as etapas do processo esta apresentado na Figura 22
a seguir, e as etapas nele expostas estdo explicados resumidamente em seguida, seguindo

a ordem logica das atividades.

Matéria Prima

Compra de
Matéria Prima

DeSIng das Replicagdes ITEIED Acabamento
Colegbes e

Montagem ~
dos moldes ‘e
MRP em série e Preparacao

Ajustes— linha de
montagem propria

Linha de
Montagem

em estoque e Embalagem Produto Final
mostrudrio

Atendimento de Provas no Modelo Tamanho

vendas provador OK? S oK? .
Loja |

L e e e e e e e e e e e e e e e e - -

PICCI - Prét-a-porter

Figura 22 - Fluxograma da Unidade PICCI Prét-a-Porter

1- Design das Colegdes e MRP: Corresponde a primeira atividade do planejamento
produtivo da colecdo. Aqui a estilista definird toda a colecdo em fungdo dos
modelos, tamanhos e cores. Através de um modelo de previsdo de demanda dos
produtos, apresentado no item 6.2.2.1.3 a seguir, a empresa realizard 0 MRP basico
das matérias primas que utilizara na sua producéo ao longo do ciclo produtivo. Esse
planejamento determinara a compra das matérias primas em termos de quantidade
e tempo.

2- Compra da Matéria-Prima: Etapa posterior a definicdo da colecdo e do MRP, sera
um processo continuo ao longo do periodo da colecdo e dependera das diretrizes do
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MRP. Por se tratar de uma etapa totalmente planejada, um funcionario sera
encarregado de desempenha-la.

Corte dos Moldes: Por se tratar de um processo chave que agrega muito valor ao
produto, o corte inicial das pecas em moldes seré realizado pela estilista, que fara
iSso apenas uma vez para cada modelo e tamanhos diferentes. Para cores diferentes
esse processo ndo sera necessario.

Replicacdo dos moldes: Serd na primeira fase do processo produtivo em série,
entrando na linha de producdo planejada. Basicamente, consistira na reproducdo
dos moldes nos tecidos definitivos dos modelos da colecéo.

Linha de Montagem: Representa o coracao da padronizacdo do processo produtivo
mencionada no trabalho. Como sera abordado no item 6.2.2.1.2 abaixo, 0 arranjo
fisico sera definido com o objetivo de posicionar os recursos técnicos de maneira
otimizada considerando a movimentacdo de matérias e o encadeamento l6gico da
producdo, e responde pelo processo de montagem e costura dos tecidos cortados
transformando-os em pecas semiacabadas. Aqui podem estar alocados funcionarios
e operadores com menor experiéncia e habilidade em relagdo a produgdo da Alta
Costura.

Acabamento e Preparacao: Representa as atividades finais de acabamento das pecas
como pequenos detalhes, etiquetagem e passamento.

Armazenamento em Estoque e Mostruario: Ap6s o devido acabamento, as pecas
acabadas sdo levadas para o estoque e ficam ali armazenadas. Algumas, mediante
decisdo estratégica da estilista, irdo para o mostruario ficar expostas aos clientes na
loja.

Atendimento de Vendas e Provas: Nessa etapa, vendedores profissionais que
deverdo ser contratados pela PICCI serdo responsaveis por atender os clientes e
cuidar do processo de venda, que envolve também as provas no provador e auxilio
na deciséo.

Ajustes e Embalagem: Com base na decisdo do cliente, que poderd escolher
pequenas alteracbes no modelo, como formato de decote diferente, manga, etc., e

na verificacdo do ajuste de modelagem no corpo da cliente, ajustes serdo realizados
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em uma nova linha de montagem. Aqui, uma pequena dose de exclusividade e

personalizacdo é adicionada aos produtos e este é finalizado.

6.2.2.1.2. Arranjo fisico

Ap0s a determinacéo do fluxo do processo produtivo como um todo, sera dada uma
maior atenc¢do as etapas numero 4 e 5 do flugrama apresentado na Figura 22. Essas etapas
consistem na replicacdo dos moldes e no processamento dos tecidos ja cortados formando
0s produtos semiacabados. Elas correspondem ao processo de producao em si da unidade,

ou seja, o grande agregador de valor que a produ¢do em si trara aos produtos.

Como ja analisado ao longo do trabalho, os produtos PICCI Prét-a-porter serdo
definidos em coleces e serdo produzidos em lotes, apresentando razoadvel padronizacao
relativamente aos produtos Alta Costura. Os lotes ndo apresentardo alto volume, até pelas
caracteristicas dos produtos, mas serdo produzidos quantidades razoaveis repetidas, em
funcédo da previsdo de demanda. Assim, cada parte da operacdo tem periodos em que se
esta repetindo, enquanto o lote esta sendo processado. Tais caracteriticas sdo tipicas de
processos produtivos por Bateladas ou Batch, que demandam do sistema produtivo
caracteristicas como razoavel flexibilidade e atendimento a lotes médios com variabilidade
de tamanho média também. Para aos produtos produzidos pela PICCI, como ja apresentado
na descri¢do da empresa no item 4.1.4, os principais processos que compde a montagem
séo:

1. Inclusédo da Entretela (tipo de forro).

2. Passagem pela maquina de costura Overloque (tipo de costura que prende o
forro)

Alfinetagem que guia o0 processo de costura reta

Passagem pela maquina de costura reta que fecha a pecga

Inclusdo de Ziper e casas dos botdes, dependendo do modelo.

Confeccéo das barras nas maquinas

N o g b~ w

Colocacao de botbes, dependendo do modelo
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8. Inclusdo de Bordados, dependendo do modelo

9. Acabamento Final

Dadas essas etapas, considerou-se o melhor arranjo fisico para a producdo dos
produtos PICCI Alta Costura um arranjo do tipo Célula Funcional, que consiste em alocar
0s recursos produtivos que desempenham o mesma familia de processos produtivos, e
serido responsaveis por cumprir uma das etapas de montagem. Estas células, que contem
um anico processo, podem operar com uma grande variedade de produtos ndo

relacionados.

Esse tipo de arranjo conta com mais padronizacdo que um arranjo funcional, em
que recursos produtivos iguais ficam proximos e mais flexibilidade que um arranjo fisico
linear, onde uma eventual variabilidade leva a grandes perdas de produtividade. A ideia é
que os materiais fluam com a I6gica de uma linha de producéo, mas caso um produto ndo
utilize uma das etapas, ndo haja grandes perdas de eficiéncia. Para a PICCI, considerou-se

a separacdo das atividades em 3 etapas principais, que formardo 3 células funcionais.

Célula de Preparacdo

e Inclusdo da Entretela (tipo de forro)
e Passagem pela maquina de costura Overlogue (tipo de costura que prende o
forro)

e Alfinetagem que guia 0 processo de costura reta.

Célula de Montagem

e Passagem pela maquina de costura reta que fecha a peca
e Inclusdo de Ziper e casas dos botdes, dependendo do modelo.

e Confeccdo das barras nas maquinas

Célula de Acabamento

e Colocacdo de botdes, dependendo do modelo

e Inclusdo de Bordados, dependendo do modelo
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e Acabamento Final

Assim, de acordo com 0s processos produtivos existentes e o tempo aproximado de

processamento fornecido pela estilista, foram estimadas duas sequéncias de células como

forma de garantir a produgdo adequada. Dessa forma, considerando as caracteristicas atuais

do layout do prédio, um esboco de arranjo fisico foi desenhado, apresentado na Figura 23.

E importante frisar que se trata de um esboco e que um estudo mais detalhado dos tempos

de processamento e métodos devera ser realizado para determinacgéo do arranjo definitivo.

Célula de Acabamento

Célula de Montagem

Célula de Preparacio

Produtos
Acabados

r_Nr_=

K
B
Nl

AU

U@G

E

|!&g

Célula de Acabamento

Célula de Montagem

Célula de Preparacio

Replicacio
dos
moldes

LEGENDA

E - Entretela
0 - Overlock
A - Alfinetagem
R- Costura Reta
G- Galoneira
Ba - Barra

Bot - Botio
Bor - Bordado

Figura 23 - Arranjo Fisico Proposto para a unidade PICCI Prét-a-Porter (Elaborado pelo autor)

6.2.2.1.3.Planejamento da producao

Toda a tentativa de adicionar padronizagédo aos processos produtivos da PICCI de

forma a atingir ganhos de produtividade e custos depende diretamente de um planejamento

adequado da producdo. Para isso, o trabalho se propde a indicar inicialmente métodos de

previsdo de demanda, e com base nos resultados, um quadro resumido indicando um

planejamento da producéo para a PICCI Prét-a-porter.

Planejamento da Producdo
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O planejamento produtivo da PICCI Prét-a-porter seguira um modelo utilizado
pelas principais lojas de moda de luxo. Nelas, sdo definidas duas cole¢bes por ano: a
colecdo Primavera-Verdo e a Colecdo Outono-Inverno. Cada colecdo dura o peridédo de
seis meses, que é 0 prazo em que seus produtos ficam disponiveis para venda. A Colecéo
Primavera-Verdo comeca a vender seus produtos em outubro e acaba em margo enquanto

a Colecdo Outono-Inverno comeca em abril e acaba em setembro.

Dessa forma, todo o planejamento produtivo da PICCI ser4d guiado pela
determinacdo das colegdes e seus prazos estardo ligados ao periodo de venda desses
produtos. Um ciclo produtivo sera definido como o ciclo de producdo e venda de uma
colecdo, e sera caracterizado por 4 atividades principais: Design, Compras, Producédo e
Vendas. O ciclo de producéo sera dividido em ciclos/lote de 4 semanas, que produzirdo um
lote que serd vendido nas 4 semasa seguintes, o ciclo/venda. O planejamento seguird o

esquema abaixo:

Tabela 16 - Tabela de Explicagdo do planejamento do Ciclo Produtivo de Colegcées

Duragao
Ciclo
Design 4 semanas 1 vez noinicio 4 semanas
1 vez a cada 4 semanas, sempre 1 semana antes de um ciclo/lote.
As compras de uma semana sdo destinadas ao ciclo/lote seguinte
Continuo dividido em ciclos por lote. Defasagem de 1 ciclo/lote
Produgdao | 4 semanas atrasado em relagdo ao ciclo/venda. A produgdo de um lote é 24 semanas
destinada ao ciclo/venda seguinte.

Continuo dividido em ciclo/venda. Defasagem de 1 ciclo/venda
adiantado em relagdo ao ciclo/lote

Atividade

Planejamento

Compras | 1semana 6 semanas

Venda 4 semanas 24 semanas
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Figura 24 - Esquema do Planejamento do Ciclo Produtivo de Colegées (Elaborado pelo autor)
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Previsdao de Demanda

Como sera utilizada como insumo para o planejamento produtivo, 0 método de
previsdo de demanda aqui indicado tratard de um horizonte de curto prazo, de semanas e
meses, uma vez que estara mais relacionado ao processo de MRP e producdo. Para um
horizonte de médio e longo prazo, o autor julga as previsdes de crescimento do mercado
de luxo apresentadas na analise de mercado, no capitulo 3, correspondem a uma boa
correlacdo com a demanda por produtos PICCI. Além disso, para o longo prazo, analises

mais qualitativas também s8o necessarias.

Dessa forma, os métodos mais adequados para esse propdsito sao os quantitativos,
ou seja, as projecdes, que tratam séries temporais, e as correlacdes, que tratam de relagdes

de causa e efeito. A idéia é que, com base em dados passados, se projete resultados futuros.

Para a primeira colecdo lancada, prevista para 2015, a empresa devera estimar a
demanda atraves de uma Correlagdo Simples das vendas dos ultimos 12 meses antes do
inicio da operacdo com a previsdo de aumento do faturamento. O modelo ficaria da

seguinte maneira:

Esquema Correlagdo

Ano X0 Ano X+1 Ano X0 Ano X0
Dado Base Més Estimativa Base Més Dado Correlagdo Meés Dado de Interesse
Jan x1 Correlagao Jan E-x13 Jan vyl Estimativa Jan E-y13
Fev x2 I Fev E-x14 Fev y2 ' Fev E-yl4
Nov x11 Nov E-x23 Nov yll Nov E-y23
Dez x12 Dez E-x24 Dez yl2 Dez E-y24
(PET[R=ELN Faturame nto [BETe[BIs I TN Demanda

Figura 25 - Esquema do modelo de Estimativa por Correlagdo (Elaborado pelo autor)

Dessa forma, no comego das atividades, a empresa terd previsto de maneira
conservadora a demanda por seus produtos Prét-a-porter. Ainda assim, servira como base
para dar inicio ao processo. Diante das incertezas da previsao, seria interessante a empresa
colocar, pelo menos para os primeiros meses, uma margem de seguranca de 10% sobre o
resultado da previsao de forma a evitar falta de produtos para venda caso a demanda supera

a oferta.
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Quando ja estiver em operacdo, a ideia € que ela, portando dados historicos mais
concretos, passe a utilizar projecoes. Por se tratar de uma demanda que ndo varia muito,
como ja analisado, ndo € necessario incluir nenhum tipo de modelo de tendéncia. Para as
necessidades da PICCI, uma Média Mével Simples, aplicada com dois horizontes de tempo
diferentes, seria bastante razoavel, como por exemplo, uma média movel de 3 semanas e

uma de 6 semanas, como apresentado a seguir:

Historico
Exemplo de Média Mével

Semana Demanda

A A\
R
/ v J’\:_/ —+Demanda

N

\/ 6 semanas

t-2 Dt-2 -3 semanas

t-1 Dt-1

Demanda

t Semanas

Figura 26 - Esquema do Modelo de PrevisGo de Demanda através de Média Mdvel (Grdfico adaptado de
material de Mesquita)

6.2.2.2. Processo de venda/atendimento

6.2.2.2.1.Service blueprint

O processo de venda da PICCI Prét-a-porter, como o produtivo, também sera
completamente reestruturado. Ele sera desenvolvido basicamente no espaco da loja, no 1°
andar. Como forma de apresenta-lo, foi desenvolvido um Service BluePrint, mapeando
todos os processos envolvidos nos servigo de venda, que torna clara participacao de cada
um dos niveis participantes e seu grau de contato com os clientes. Ele esta apresentado na

Figura 27 a seguir.
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6.2.2.3. Layout

Com base no entendimento mas claro dos processos produtivo e de venda é possivel
entdo definir as instalacdes em que todos esses processo estardo ocorrendo e como estardo

dispostos os recursos da PICCI para garantir a melhor qualidade de seus produtos.

Para a PICCI Prét-a-porter, definiu-se que esta ficaria no primeiro andar do prédio
em que a PICCI esta funcionando hoje. Atualmente esse espaco € destinado a toda a
operacdo da PICCI, e comtempla as areas produtivas e de atendimento, inclusive a sala de
provas. Com base no espaco delimitado pelo prédio, definiu-se um esboco de layout que
comtempla as areas de atendimento, que se referem a loja e aos provadores, e a producéo.
Obviamente, ndo foram considerados aspectos de um projeto de arquitetura com seu nivel
de detalhamento necessario. A ideia era apresentar apenas um esquema do espaco, e 0

resultado esta apresentado na Figura 28 a seguir.

™\

Depasito

Area de Producio

| Loja
Hall de

—I Entrada

| Provadores

Figura 28 - Novo Layout Proposto para a unidade PICCI Prét-a-Porter (10 andar)
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6.3. Planejamento de Gestao

Diante de toda a restruturacao proposta nos planos estratégico e operacional para a
PICCI, claramente esta subira alguns degraus em sua estrutura como empresa, passando a
adotar solucOes estratégicas e estruturas mais refinadas do ponto de vista das fases da
desenvolvimento de uma empresa tipica. Essa mentalidade de crescimento, no entanto,

deve ser projetada sobre todas as areas da empresa, inclusive na sua esfera de gestao.

Dessa forma, diversas ferramentas devem ser implementadas no sentido de garantir
melhores praticas adminstrativas e de governancga na empresa. Apesar de ndo fazer parte
do escopo do trabalho, cujo foco principal é no planejamento estratégico e operacional,
algumas necessidades importantes sobre esse aspecto estdo apresentados resumidamente

nos tépicos a sequir:

e Adotar ferramentas de Contabilidade Gerencial, de forma a ter mais
claramente os resultados da empresa e como ela esta se comportando no
tempo.

e Adotar ferramentas de Contabilidade de Custos, com o objetivo de tornar
mais clara a divisdo dos custos entre os produtos e unidades da empresa.
Durante o trabalho, foi possivel perceber que ndo ha, atualmente, nenhum
tipo de controle nesse sentido, e a estilista possui apenas uma nogéao
superficial dos custos diretos imputados aos produtos.

e Adotar algum tipo de Sistema de Informag&o para cadastro de clientes e
agendamento de visitas.

e Realizar um acompanhamento mais préximo dos resultados e indicadores
da empresa.

e Principalmente para a nova unidade PICCI Prét-a-Porter, buscar introduzir
boas préaticas de gestdo da qualidade.

e Desenvolver e aprofundar a atuagdo do marketing da PICCI

e Criar cargo de geréncia dentro da empresa no sentido de aliviar a dedicagéo

da estilista a aspectos relacionados a gestao.
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6.4. Novo Modelo de Negécios — CANVAS

A partir da descricdo detalhada do novo plano para a PICCI, € possivel lancar méo
do Canvas Business Model, que, como tratado na Revisdo Bibliogréfica, representa

visualmente o modelo de negocios que serd adotado pela empresa.

Como o plano foi fundamentado na divisdo estratégica e operacional da PICCl em
duas unidades distintas, o Canvas deverad absorver tal mudanca. Para isso, 0s tdpicos
destacados no Canvas seguirdo uma legenda de cores. Para 0s aspectos que caracterrizam
as duas unidades, ou seja, a PICCI como um todo, a fonte estard preta. Para os aspectos
que caracterizam a unidade Alta Costura, a fonte estara azul. Por fim, para o0s aspectos que

caracterizam a unidade Prét-a-porter, a fonte serd vermelha.

O Canvas Business Model da PICCI reestruturada esta apresentado a seguir, na Figura 29:



Figura 29 - Novo Modelo Canvas Proposto para a PICCI
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6.5. Metas e Cenarios de Implementacéo do Planejamento

Um planejamento, para ser completo, deve indicar ndo s6 como proceder a partir
de um determinado momento, mas também deve indicar aonde se quer chagar com o plano.
Para a PICCI nédo pode ser diferente. Seu novo plano estratégico e operacional deve indicar

claramente quais séo seus objetivos.

Ao longo do trabalho, ao serem abordados os problemas e como soluciona-los, 0s
objetivos do novo plano foram sendo tracados e determinados. No entanto, mais do que
objetivos, o plano define também as metas, que sdo alvos mais praticos uma vez que

determinam uma quantificagéo a ser atingida.

O principal objetivo do trabalho foi identificar os problemas que levam a PICCI a
se manter estagnada em seu faturamento, apesar de estar em um mercado muito promissor,
e propor um plano de crescimento e mudanca de perfil desse faturamento. Com isso através
das varias andlises feitas e das propostas estabelecidas, estimou-se através de dois cenarios,
como serd o crescimento da PICCI ao longo de um horizonte de 10 anos. O primeiro
cenario € o mais conservador. O segundo, representa um mais otimista e sera tratado como
a meta do plano de crescimento da PICCI nos proximos anos. Apds a apresentacdo da
previsao desses cenarios, serd apresentada uma breve anéalise de viabilidade econémica do

empreendimento do ponto de vista dos dois cenarios.

6.5.1. Cenario Conservador

6.5.1.1. Projecbes do Cenario

Para a PICCI Alta Costura, a estrutura do negdcio nao sofreré grandes alteracdes e,
por isso, estimou-se de maneira conservadora que a unidade mantera o crescimento do
faturamento observado nos Gltimos anos, com uma media constante de 7.5% ao ano. Ja a
PICCI Prét-a-porter, apresentara um crescimento mais intenso, porem sem muita forca,
com uma média de 15% ao ano. Os resultados graficos estdo apresentados a seguir. O

primeiro grafico apresenta os valores absolutos do faturamento das duas unidades nos
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proximos 10 anos. O segundo, apresenta como o perfil do faturamento ficara diante desse
crescimento.

Faturamento
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Faturamento (Mil RS)

13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Anos

e A|ta COStura === PretaPorter

Grdfico 17 - Estimativa de Evolugdo do Faturamento absoluto das duas unidades no Cendrio Conservador
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Grdfico 18 - Perfil do Faturamento projetado entre as unidades no Cendrio Conservador
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O perfil mostra um melhor balanceamento da participacdo do faturmento, havendo
praticamente uma inversdo das participacdes dos produtos Alta Costura e Préta-a-Porter.
Esse cenario indicaria um parcial cumprimento do objetivo ja que a ideia era haver uma
diferenca maior entre a participacdo no faturamento dos dois e que essa continuasse
crescendo, indicando um potencial de crescimento para a empresa. No entanto, oque se

observa no gréafico é que ha uma tendéncia de manutencdo desse perfil nos anos seguintes.

Em 2024, o faturamento total da empresa atingiria um total estimado de R$
3.279.000,00, sendo R$ 1.393.000,00 originadas da unidade PICCI Alta Costura e R$
1.886.000,00 originados da unidade PICCI Prét-a-Porter.

6.5.1.2. Viabilidade Econbmica

A andlise da viabilidade econémica de um projeto é essencial em sua fase de
planejamente por razdes Obvias. Tal etapa do planejamento ndo faz parte do escopo
principal do trabalho, que focou mais nos aspectos estratégicos e operacionais. No entanto,
com base nos resultados projetados para esse cenario, foi feita uma estimativa simples do

fluxo de caixa da empresa nos préximos 10 anos.

No cenario conservador, 0 CAPEX, ou seja, 0 investimento inicial necessario para
implementar o plano, foi definido basicamente por reformas na estrutura do prédio para
incorporar as duas novas unidades desmembradas, compra de maquinas em uma
quantidade estimada em 65% do total das maquinas identificadas nos Arranjos Fisicos,
além de aquisicdo de equipamento gerais. Como o crescimento da empresa no cenario
conservador foi apenas razoavel, ndo havera mais compras de maquinas. Os resultados

estdo apresentados abaixo.
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Tabela 17 - Estimativa do CAPEX para implementagdo do plano

CAPEX

Item Quantidade | Unit | Valor
Reformas 1 200'000.00 200'000.00
Maquinas 15 2'500.00  37'500.00
Equipamentos Gerais 30'000.00
TOTAL 267'500.00

E importante citar que, para esse montante de CAPEX, a empresa PICCI, para arcar

com os custos, devera fazer um aporte de capital em alguma instituicéo financeira.

Para 0 OPEX, ou seja 0s custos operacionais, definiu-se uma divisdo da estimativa
em custos diretos e indiretos. Para os custos indiretos, estimou-se um gasto anual com
salarios de funcionérios, energia e outros indiretos. No Fluxo de Caixa, esses gastos foram

projetados ao longo do horizonte de anélise com base na inflacéo.

Tabela 18 - Estimativa do OPEX apds a implementagdo do Plano

Item QuantidadelCusto Mensal| Valor
Funcionarios 25 2000 600000
Energia 3500 42000
Outros Indiretos 10000 10000

TOTAL 652000

Os gastos diretos foram determinado com base na aplicacdo da margem de

contribuicdo média relativa dos produtos de cada unidade ao faturamento total da unidade

por ano estimada no cenario. As margens de contribuicdo média relativa dos produtos de

Margem de Contribuicao
Alta Costura|Prét-a-porter

200% 66%

cada unidade consideradas foram:

Assim, com base na receita projetada no cenario e na estimativa dos custos

incorridos, foi possivel determinar no fluxo de caixa projetada para a PICCI nesse cenério
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e, com base nele, analisar a viabilidade econdmica de implementacdo do plano. O fluxo de

caixa estimado esta apresentado a seguir, na Tabela 19.

Tabela 19 - Fluxo de Caixa projetado para a PICCI considerando os pardmetros do Cendrio Conservador

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
1178.13636 1324.256 1486.332 1664.807 1859.8061 2071.08057 2297.961 2539.326 2793.586 3042.809 3279.75479
267.50

1044.71212 1112.979 1200.376 1294.902 1396.6816 1505.71859 1621.882 1744.893 1874.322 2004.3 2132.522057
Lucro Estimado [ENEZXv] 211.28  285.96 = 369.90 463.12 565.36 676.08  794.43 919.26  1'038.51 1'147.23

Fluxo de Caixa - Cendrio Conservador (Mil RS)
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e Faturmento e Custos Lucro Acumulado

Grdfico 19 - Proje¢do da Evolugdo do Faturamento, Custos e Lucro Acumulado para a PICCI no Cendrio
Conservador

Analisando o fluxo de caixa, é possivel chegar a conclusdo, que, mesmo para o
cendrio conservador, os resultados sao satisfatorios. Muito disso se da ao fato de a empresa
ja estar em operacdo e ndo necessita sair da inércia como em novos empreendimentos.
Assim, ela tera um prejuizo no primeiro ano de operacdo, devido ao investimento, mas
amortizara o investimento no segundo ano do plano. O VPL desse fluxo, a 10% a.a., € de
R$ 3.306.000,00.
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6.5.2. Cenario Otimista = Meta

6.5.2.1. Projecdes do Cenario

Para a PICCI Alta Costura, a estrutura do negocio nao sofrera grandes alteracoes,
porém, por ter mais tempo dedicado da estilista, a tendéncia é que mais valor seja agregado
aos produtos e esses contribuam para um aumento mais vigoroso do cresciemneto do
faturamento da unidade. Assim, estimou-se um crescimento médio praticamente constante
de 10% ao ano. Ja a PICCI Prét-a-porter, por conta de todas as alteracdes estruturais e
potencial de aumento de volume de vendas, estimou-se um crescimento mais acentuado,
com uma média de 26.1% ao ano, sendo o crescimento inicial muito mais intenso e, ap6s
10 anos, esse crescimento tende a ser mais parecido com o da outra unidade. Os resultados
gréaficos estdo apresentados a seguir. O primeiro grafico apresenta os valores absolutos do
faturamento das duas unidades nos proximos 10 anos. O segundo, apresenta como o perfil

do faturamento ficara diante desse crescimento.
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Grdfico 20 - Estimativa de Evolugdo do Faturamento absoluto das duas unidades no Cendrio Otimista
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Grdfico 21 - Perfil do Faturamento projetado entre as unidades no Cendrio Otimista

Esse cenario atinge os objetivos do plano na sua totalidade. No inicio ha um
acentuado crescimento do faturamento com os produtos Prét-a-Porter e em menos de dois
anos ele ja ultrapassa o faturmento absoluto dos produtos Alta Costura. Assim, no horizonte
considerado de 10 anos, o perfil de participacdo no faturamento passa a ser de
aproximadamente 75% para os produtos Prét-a-Porter e 25% para os Alta Costura, oque
vai de encontro com oque o plano objetivou e permite um cresciemnto muito mais
sustentavel para a empresa ao longo dos anos e uma solida satde financeira. Percebe-se
ainda que, apesar da diminuicdo esperada do impeto de afastamento, ainda se ve uma
tendéncia de afastamento entre as curvas, indicando um grande potencial de exploracéo

para os produtos de maior volume, os Prét-a-Porter.

Em 2024, o faturamento total da empresa atingiria um total estimado de R$
7.131.000,00, sendo R$ 1.794.000,00 originadas da unidade PICCI Alta Costura e R$
5.307.000,00 originados da unidade PICCI Prét-a-Porter

6.5.2.2. Viabilidade Econdmica

Com ja mencionado, a etapa do planejamento econdmico nao faz parte do escopo

principal do trabalho, que focou mais nos aspectos estratégicos e operacionais. No entanto,
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com base nos resultados projetados para esse cenario, foi feita uma breve estimativa do

fluxo de caixa da empresa nos préximos 10 anos.

No cenario conservador, 0 CAPEX, ou seja, 0 investimento inicial necessario para
implementar o plano, foi definido basicamente por reformas na estrutura do prédio para
incorporar as duas novas unidades desmembradas, compra de maquinas em uma
quantidade estimada em 65% do total das maquinas identificadas nos Arranjos Fisicos,
além de aquisicdo de equipamento gerais em 2014. Em 2019, com o crescimento da
empresa, uma nova leva de equipamento sera adquirida, respeitando os espagos definidos

no Arranjo Fisico. Os resultados estdo apresentados abaixo.

Tabela 20 - Estimativa do CAPEX para implementagdo do plano

CAPEX

Item Quantidadel Unit | Valor Item Quantidadel Unit | Valor
Reformas 1 200'000.00  200'000.00 |Maquinas 8 2'500.00 20'000.00
Maquinas 15 2'500.00  37'500.00 |Equipamentos Gerais 15'000.00
Equipamentos Gerais 30'000.00 35'000.00

E importante citar que, para esse montante de CAPEX em 2014, a empresa PICCI,
para arcar com 0s custos, deverd fazer um aporte de capital em alguma instituicao

financeira. Para 2019, ela arcard com 0s custos com seus proprios recursos.

Para o OPEX, ou seja 0s custos operacionais, definiu-se uma divisdo da estimativa
em custos diretos e indiretos. Para 0s custos indiretos, estimou-se um gasto anual com
salarios de funcionarios, energia e outros indiretos. No Fluxo de Caixa, esses gastos foram
projetados ao longo do horizonte de analise com base na inflacdo e no ano de 2019 deram

um salto por conta da incluséo de mais recursos produtivos.

Tabela 21 - Estimativa do OPEX apds a implementagdo do Plano

Item Quantidade | Unit | Valor Item Quantidade | Unit | Valor
Funcionarios 25 2'000.00 600'000.00 |Funcionarios 35 2'000.00 840'000.00
Energia 3'500.00  42'000.00 |Energia 5'000.00 60'000.00
QOutros Indiretos 1 10000 10'000.00 |Outros Indiretos 1 15'000.00  15'000.00

TOTAL 652'000.00 [yEeXPA\E 915'000.00
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Da mesma forma que no primeira cenario, os gastos diretos foram determinado com
base na aplicacdo da margem de contribui¢cdo média relativa dos produtos de cada unidade
ao faturamento total da unidade por ano estimada no cenério. As margens de contribuicéo
média relativa dos produtos de cada unidade consideradas foram:

Margem de Contribuicao
Alta Costura|Prét-a-porter

200% 66%

Assim, com base na receita projetada no cenario e na estimativa dos custos
incorridos, foi possivel determinar no fluxo de caixa projetada para a PICCI nesse cenario
e, com base nele, analisar a viabilidade econémica de implementacao do plano. O fluxo de

caixa estimado esta apresentado a seguir.

Tabela 22 - Fluxo de Caixa projetado para a PICCI considerando os pard@metros do Cendrio Otimista

Ano 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Faturmento 1256.63636 1517.909 1840.058 2229.724 2694.8997 3241.97384 3874.752 4593.42 5393.559 6245.799 7101.132
Capex 267.50 35.00
Opex 1070.87879 1190.57 1332.183 1498.013 1690.81 2177.79352 2443.576 2740.732 3067.925 3415.508 3767.298
Lucro Estimado -81.74 327.34 507.88 731.71 = 1'004.09 1'029.18  1'431.18 1'852.69 2'325.63 2'830.29 3'333.83

Fluxo de Caixa - Cendrio Otimista (Mil RS)
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Grdfico 22 - Proje¢do da Evolugdo do Faturamento, Custos e Lucro Acumulado para a PICCI no Cendrio
Otimista
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Analisando o fluxo de caixa, é possivel chegar a conclusdo que os resultados estao
ainda mais satisfatorios. Partindo-se do mesmo principio de continuidade da operacdo da
empresa e que ela ndo precisa comegar do zero e ja tém toda a estrutura principal formada,
ainda h& o fato de o cenério otimista considerar o pleno crescimento e absorcdo dos
produtos PICCI pelo mercado. Dessa forma, as receitas da PICCI apresentardo bons
resultados, principalmente pela venda em volume dos produtos Prét-a-porter. Assim, ela
praticamente amortizard o investimento no primeiro ano do plano. O VPL desse fluxo, a
10% a.a., é de R$ 7.126.660,00.

6.6. Préximos Passos

Diante de tudo que foi exposto e dos cenarios e metas estabelecidas, é fundamental
o entendimento de que a PICCI esta inserida em um mercado extremamente dindmico, em

gue mudancas ocorrem a cada ano e muitas tendéncias se desfazem e outras surgem.

Tendo isso em mente, é importante frisar que o presente trabalho foi desenvolvido
no sentido de que a PICCI deixe de patinar no mercado em que atua, e comece a galgar
degraus como empresa. No entanto, esse plano foi desenhado para um horizonte de 10, 15

anos e muito provavelmente estara obsoleto nesse tempo.

Assim, deve-se definir proximos passos ainda mais a frente para que a empresa, no
minimo, tenha isso em mente conforme os degraus mais altos forem sendo alcancados.
Esses novos passos, mesmo que ainda em forma embrionaria, devem auxiliar a empresa
nas suas decisdes do futuro em muitos deles, apesar de ndo estar no plano, podem comecar

a ser implementados num futuro ndo muito distante. Alguns deles sdo:

e Caminhar para a dire¢do de padronizar mais ainda os processos, incluindo vestidos
de noiva e festa nos produtos com Prét-a-Porter com menor participacdo da
estilista.

e Abrir novas unidades de venda, com foco principalmente no mercado de luxo de
Séao Paulo.

e Tornar cada vez mais exclusivo e caro o contato direto com a estilista.
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e Incluir venda de acessérios agregados aos produtos e utilizando a for¢ca da marca
PICCI.
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7. Conclusao

O presente trabalho teve como objeto de estudo o atelié de Alta Costura PICCI
COUTURE, uma empresa que desenha e confecciona modelos de roupas sob medida
voltada para o mercado da moda de luxo. Diante de uma série de problemas diagnosticados
e um entendimento mais profundo do negocio da empresa, definiu-se o objetivo do

trabalho: propor um novo plano de crescimento sustetavel para a empresa.

Fixado o ponto de partida, iniciou-se o trabalho realizando uma detalhada analise
do mercado em que a PICCI esté inserida. Diante do estudo, ficou claro que se trata de um
mercado bastante particular em seus desejos e necessidades que, diante da situacao
socioecondmica brasileira, tem ganhado muita forca nos Gltimos anos. O foco, além de
levantar suas principais caracteristicas e perfis de compra, foi determinar seu potencial de

crescimento e absor¢do dos produtos que a PICCI oferece.

Em seguida, a partir do entendimento do mercado, a empresa em si foi detalhada.
Vaérias caracteristicas operacionais e de posicionamento foram apresentadas e serviram
como fundamento para que o autor retificasse 0s problemas levantados e identificasse,

inicialmente, suas possiveis causas.

Entdo, s6 a partir dai, foi possivel aplicar as ferramentas estratégicas sugeridas, que
tinham como objetivo elucidar as causas dos problemas levantados e iniciar uma possivel
andlise sobre as melhores solugdes, baseadas em conceitos de diversos autores explorados
na revisdo bibliografica. Diante da aplicacdo das ferramentas, 0 que se pode notar foi que
estas cumpriram muito bem seu papel, na medida em que tornaram claros o que estava
causando os problemas da PICCI e deram uma boa base para a etapa seguinte do processo,

a elaboracéo do plano.

Assim, finalmente, dispondo de todas as analises feitas e informac6es conquistadas,
foi possivel desenvolver o plano de crescimento para a PICCI. Inicialmente, um plano
estratégico foi determinado, fundamentado no desmembramento da PICCI em duas

unidades, que serviu como diretriz para as consideracfes mais praticas. Etapa essa que veio
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em seguida, com a elaboracdo do plano operacional, considerou todos os aspectos da
operacdo da empresa, desde o processo de transformacdo propriamente dito, até mesmo o
servico de atendimento dos clientes nas duas novas unidades. Além desses aspectos, que
foram o foco do trabalho, o plano também considerou brevemente uma anélise de
viabilidade econdmica de dois cenarios propostos e possiveis proXimos passos para um

futuro mais distante da empresa.

Diante de tudo que foi exposto, acredita-se que o trabalho foi estruturado de
maneira clara, e as analises e propostas desenvoldidas apresentaram um encaixe justo, oque

contribuiu para que o resultado final fosse satisfatorio.

Além disso, acredita-se que o Plano proposto apresenta totais condicGes de
aplicacdo bem como um grande potencial de trazer 6timos resultados para a empresa. Tal
fato pode ser comprovado pela étima aceitacdo do trabalho por parte da estilista, que se
mostrou extremamente motivada para implementar as propostas apresentadas, afirmando

gue ha um bom tempo gostaria de realizar mudancas desse tipo em sua empresa.

Pelo fato da proximidade do autor com uma empresa com caracteristicas téo
especiais e relevantes para o desenvolvimento de um trabalho desse tipo, a realizacéo desse
trabalho representou uma oportunidade impar de explorar os diversos conceitos e
ferramentas absorvidos durante o curso de engenharia de producdo. Devido a
complexidade envolida, uma visdo sistémica foi demandada do autor, exigindo a habilidade
de aplicar diversas abordagens de diferentes naturezas para resolver um problema real.

O autor espera ter contribuido para o objetivo pratico do trabalho, que foi propor
meios de reestruturacdo da empresa escolhida utilizando principios da engenharia de
producdo. No entanto, sob a ética académica, o autor ndo tem duvidas que, neste trabalho,
0 objetivo foi atingido e que, dada a aplicacdo ampla de diversos conhecimentos adquiridos
ao longo dos 5 anos de curso de Engenharia de Producéo e a dedicagdo despendida, este

foi o ponto mais alto desta trajetoria.
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