View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you byj: CORE

provided by Repositério Institucional da UFSC

Universidade Federal de Santa Catarina
Programa de Pos-Graduacido em
Engenharia de Producéao

ANA MARIA ZEN DE FREITAS

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS: UM ESTUDO NO
SETOR DE CONFECCOES DAS EMPRESAS DE
MEDIO PORTE DE COLATINA/ES

Dissertacao de Mestrado

Floriandpolis
2003


https://core.ac.uk/display/30367422?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

ANA MARIA ZEN DE FREITAS

ESTRATEGIA§ COMPETITIVAS: UM ESTUDO NO SETOR
DE CONFECCOES DAS EMPRESAS DE MEDIO PORTE DE
COLATINA/ES

Dissertacao apresentada ao

Programa de P6s-Graduagao

em Engenharia de Produgéo da
Universidade Federal de Santa Catarina
como requisito parcial para obtencao
do grau de Mestre em

Engenharia de Producgao

Orientadora Prof2 Ana Maria Bencciveni Franzoni, Dra.

Floriandpolis
2003



Ficha Catalografica

FREITAS, Ana M. Zen de. Estratégias competitivas: um estudo no setor de
confecgdes das empresas de médio porte de Colatina/ES. Floriandpolis,
UFSC, Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgéo, 2003.
103 p.

Dissertacao: Mestrado em Engenharia de Produgéo (Gestdo da Produgéo e
Custos)

Orientadora: Ana Maria Bencciveni Franzoni, Dra.

1. Confecgado 2. Competitividade 3. Estratégias

I. Universidade Federal de Santa Catarina

[I. Titulo




ANA MARIA ZEN DE FREITAS

ESTRATEGIA§ COMPETITIVAS: UM ESTUDO NO SETOR
DE CONFECCOES DAS EMPRESAS DE MEDIO PORTE DE
COLATINA/ES

Esta Dissertacao foi julgada e aprovada para a
obtengao do grau de Mestre em Engenharia de
Produgao no Programa de P6s-Graduagao em

Engenharia de Producgao da
Universidade Federal de Santa Catarina.

Floriandpolis, 24/09/2003.

Prof. Edson Pacheco Paladini, Dr

Coordenador do Programa

BANCA EXAMINADORA:

Profa. Lia Caetano Bastos, Dra. Profa Ana Maria Bencciveni Franzoni, Dra.
Universidade Federal de Santa Catarina Universidade Federal de Santa Catarina
Orientadora

Profa. Rosana Rosa Silveira, MSc. Profa. Sénia Maria Pereira, Dra.
Universidade do Vale do ltajai Universidade Federal de Santa Catarina



A Deus, que sempre esteve
comigo nas horas mais dificeis,
dando-me forga necessaria para
a realizagdo deste trabalho e ao
meu esposo, Luiz Anténio, pelo
seu imenso amor e incentivo.



Agradecimentos

A Professora Ana Maria Bencciveni Franzoni, pela orientagdo e incentivo no

desenvolvimento deste trabalho.

Aos amigos que conquistei durante o mestrado, os quais me permitiram

desfrutar de inumeros momentos de descontragao e alegria.

Aos meus pais, Angelo Zen e Maria Morellato Zen, e aos meus irmaos, por todo

apoio em todos os momentos da minha vida, pelo carinho e paciéncia.

Ao Programa de Pd6s-Graduagao em Engenharia de Producédo da Universidade

Federal de Santa Catarina, pela oportunidade de realizacdo do mestrado.
As empresas que cederam espaco para a realizagdo deste trabalho.

E a todos aqueles que, de maneira direta ou indireta, contribuiram para a

realizacao desta dissertacao.



RESUMO

FREITAS, Ana Maria Zen de. Estratégias competitivas: um estudo no setor de
confeccoes das empresas de médio porte de Colatina/ES. 2003. 102 f.
Dissertacado (Mestrado em Engenharia de Producgéo) - Programa de Pd6s-Graduagao
em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

A fim de manter a otimizagcdo dos seus lucros e principalmente a sobrevivéncia no
mercado, as organizagdes tentam obter vantagem competitiva, aprimorando seus
métodos organizacionais. As empresas contemporaneas estdo precisando se
adaptar as pressbes externas e internas geradas pela globalizagdo. Novas
premissas, adequadas a novos fatores, estdo sendo exigidas para alcancar a
competitividade, sendo o desafio atual da industria brasileira. Identificar os fatores
que determinam a competitividade de uma industria e as estratégias € um dos
objetivos basicos dos administradores industriais. O presente trabalho discutiu a
competitividade, estratégia, analise estrutural de industria e cadeia de valor,
avaliando as acbdes competitivas como catalisador de competitividade. A discussao
partiu da compreensao dos conceitos de competitividade e vantagens competitivas,
buscando mostrar a dindmica do mercado. O grande papel das empresas brasileiras
nessa era global € a busca de politicas por meio da adogdo de novas tecnologias,
minimizagcdo de custos, qualificacdo da mao-de-obra, complementados com
desenvolvimento de marketing, inovagao de produtos e parcerias com fornecedores,
dentre outros, para se efetivar a transformacao necessaria as empresas no atual
ambiente de negdcios. O estudo tem por objetivo identificar as agbes estratégias
adotadas em 14 industrias de confecgoes, partindo da coleta de dados sobre os
fornecedores até o perfil dos clientes. Para demonstrar a evidéncia das estratégias
competitivas, foram utilizadas as estratégias genéricas de Porter.

Palavras-chave: confeccao, competitividade, estratégias.



ABSTRACT

FREITAS, Ana Maria Zen de. Competitive strategies: a study in te section of
making of the companies of medium load of Colatina/ES. 2003. 102 p.
Dissertation (master's degree in Engineering of Production) - Program of Masters
degree in Engineering of Production, UFSC, Floriandpolis.

In order to maintain the otimization of its profits and mainly the survival in the market,
organizations try to obtain competitive advantage, improving its organizational
methods. The contemporary companies are needing to adapt to the external and
internal pressures generated by the globalization. New premises appropriate to new
factors are being demanded to reach the competitiveness, being the current
challenge of the Brazilian industry. To identify the factors that determine the
competitiveness of an industry and the strategies is one of the industrial
administrators' basic objectives. The present work discussed the competitiveness,
strategy, structural analysis of industry and chain of value, evaluating the competitive
actions as catalyst of competitiveness. The discussion started of the understanding of
the concepts of competitiveness and competitive advantages, looking for showing the
dynamics of the market. The great paper of the Brazilian companies on that global
era is the search of politics through the adoption of new technologies, minimization of
costs, qualification of the labor, complemented with marketing development,
innovation of products and partnerships with suppliers, among other, to execute the
necessary transformation to the companies in the current atmosphere of businesses.
The study has had for objective to identify the strategic actions adopted in 14 making
industries, starting of the collection of data on the suppliers to the customers' profile.
To demonstrate the evidence of the competitive strategies, the generic strategies of

Porter were used.

Key-words: clothes interprise, competitivity, strategics.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao do Problema

Profundas transformacdes estdo ocorrendo no cenario mundial, dentre elas pode-
se citar o aumento da competitividade nas organizagdes, oriunda do processo de
globalizagéo e da revolugéo tecnoldgica. A premissa da globalizagao esta alterando
radicalmente a conjuntura mundial de realizar negécios. Os clientes atuais estao
mais exigentes e diversificados. Além do bom atendimento, eles almejam produtos
com qualidade, durabilidade e com precgos inferiores, e que estejam prontamente
disponiveis (SEBRAE,1999b, p.104).

A partir da década de 90, esses acontecimentos colocaram as empresas
brasileiras sob pressao de novas forcas competitivas, em que a adequacao continua
as mudangas apresenta-se como condigcdo essencial para a manutencdo da
capacidade de sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagdes. Kanter (1997)
assinala que essas transformagdes estdo exercendo influéncia de grande
importancia para o desempenho empresarial no processo de competicao.

Corroborando com esta idéia, Ferraz et al (1999) alegam que a posicao
competitiva das empresas € definida em grande parte pela eficacia e eficiéncia da
gestdo. Em linhas gerais, tem-se buscado novas formas de superar concorrentes e
ampliar a clientela.

Toda organizagao insere-se num meio de onde se originam 0s recursos utilizados
para o desenvolvimento da sua atividade e para o qual se destinam os resultados do
seu trabalho. O meio que envolve a organizagao é representado pelos elementos
(governo, tecnologia, educacgao, cultura, concorréncia, fornecedores, clientes), que
influenciam direta ou indiretamente o desempenho do sistema organizacional.

Diante da competicdo e das incertezas do ambiente em que se inserem, as
organizagbes buscam desenvolver ag¢des que lhes garantam uma posigéo
competitiva em relacdo aos seus concorrentes. Essas acdes, no entanto, além de
atender as exigéncias técnicas da competicdo, muitas vezes refletem a necessidade
de legitimacao social e as possiveis defesas de que a organizagdao se vale para

sobreviver em meio a complexidade e incerteza do ambiente (BARBOSA, 1999).
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A competitividade no novo cenario ndo depende apenas da capacidade
organizacional, mas também de adequacao aos padrdes de conduta compartilhados
no ambiente em que se compete.

A organizagdo competitiva é aquela que apresenta resultados satisfatérios, do
ponto de vista econdmico, por meio de praticas aceitas e valorizadas no setor e na
sociedade onde esta inserida.

Diante desse contexto, o presente estudo € norteado pela seguinte pergunta:
quais sao as agbes de estratégia competitiva utilizadas pelas industrias de
confeccdes de médio porte de Colatina/ES, para enfrentar a competicdo no novo

mercado e assegurar a sobrevivéncia?

1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo geral

Identificar as agdes estratégicas das industrias de confecgbes de médio porte do
segmento de jeans do municipio de Colatina/ES, voltadas a busca de uma posi¢céo

competitiva em relagdo ao mercado.

1.2.2 Objetivos especificos

e Levantar junto a literatura os principais estudos sobre estratégias
competitivas;

¢ |dentificar e verificar quais estratégias competitivas genéricas de Michael E.
Porter sdo utilizadas pelas empresas pesquisadas para competir e se as
acdes estdao em conformidade com as estratégias;

¢ |dentificar acoes predominantes entre as empresas pesquisadas.

1.3 Justificativa e Importancia do Trabalho

Conforme Mariano (2000), o setor de confec¢des no Brasil fechou o ano 1999

com um recorde de producgao: seis bilhdes de pecgas, distribuidas em 150.000 pontos
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de vendas, o que faz do Pais o quarto maior produtor do mundo (depois da China,
Estados Unidos e india).

Segundo dados do Instituto de Estudos e Pesquisas de Marketing Industrial
(IEMI), as pequenas empresas de confeccbes com até 60 empregados
correspondem a 70% do total de empresas, enquanto as médias, com numero de
empregados variando de 61 a 300, correspondem a 27%. Ja as grandes, com mais
de 301 funcionarios, correspondem aos 3% restantes (GAZETA MERCANTIL, 2000).

Para definir empresa de médio porte foi considerada a tipologia do Sebrae, que
utiliza o numero de empregados para classificar o porte da empresa. Considera,
para a industria, microempresa como a que tem até 19 empregados; pequeno porte,
de 20 a 99 empregados; empresa de médio porte as que possuem entre 100 a 499
empregados, e de grande porte, as empresas que tém acima de 499 empregados
(SEBRAE-Brasilia, 1995, p.6). Entende-se por industria como o grupo de empresas
fabricantes de produtos que sao substitutos bastante aproximados entre si
(PORTER, 1986, p.24).

Nesse contexto, acbdes de estratégia competitiva adotadas pelas médias
empresas contribuem ativamente para o sucesso ou insucesso destas. Afinal,
apesar do grande numero de fracassos, elas constituem um dos pilares da economia
nacional e também do municipio de Colatina/ES.

A idade média das empresas do setor de confeccdes € de cinco anos, embora
existam empresas em Colatina com mais de 20 anos (VILLASCHI FILHO, 1999a,
p.69). Isso mostra a dificuldade das médias empresas em manter-se no mercado,
pela perda da competitividade em relagao as grandes.

Quase 60% das vendas capixabas no mercado nacional sdo representadas pela
producdo colatinense, que manda para fora das fronteiras estaduais
aproximadamente 80% de sua produgao, sendo que a atividade representa 37% do
faturamento mensal do municipio (VILLASCHI FILHO, 1999a, p.69).

Por ndo exigirem grandes investimentos iniciais, diariamente surgem novas
empresas. De acordo com o Sebrae (1999a), 80% das empresas de pequeno porte
nao sobrevivem até o primeiro ano de vida. Dentre os problemas que a entidade
destaca, a falta de estratégia € um fator que leva a morte das empresas.

A revista Exame-melhores e maiores (2002) destaca as maiores confecgbes do
Brasil, enfatizando as primeiras colocagbdes do ranking. Os elementos responsaveis

pelo destaque sao faturamento, riqueza por empregado, investimento no imobilizado
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e rentabilidade do investimento. Suas cole¢gdes combinam materiais e tecnologia de
ultima geragao, como os chamados tecidos liquidos, metais e holografia, com
técnicas artesanais como tricd e croché.

As praticas utilizadas pelas grandes corporagdes se baseiam numa produgao em
boa parte terceirizada e financiada, para depois ser redistribuida nacionalmente para
as pequenas confecgdes que compdem sua cadeia de suprimentos.

Assim, definiu-se a presente pesquisa a partir de um estudo em 14 empresas do
segmento de jeans, pelo fato de o setor ser responsavel pelo desenvolvimento
econdmico da cidade, a qual identifica as acbes de estratégias utilizadas pelas
empresas de médio porte, para obter vantagem competitiva.

Dessa forma, vale ressaltar que o trabalho é destinado as organizagdes de médio
porte. Isso porque elas sobreviveram as turbuléncias do mercado das pequenas
empresas, considerado de risco, conforme Sebrae (1999a), possivelmente por
utilizarem praticas gerenciais com as quais se diferenciaram.

E é possivel, ainda, que essas empresas tornem-se grandes, dependendo das
estratégias utilizadas, pois, diante do exposto, verifica-se que as empresas lideres
no mercado sdo aquelas que fazem uso de estratégias. Dai a preocupagao com as
médias empresas, pois a falta de estratégias pode levar ao desaparecimento das
mesmas.

O conhecimento das agdes de estratégias implementadas nas industrias de
confecgdes de Colatina/ES permitird avaliar sua evolugao e verificar sua influéncia e
integracéo a cadeia produtiva.

O trabalho pode tornar-se fonte de consulta e referéncia para novos estudos,
proporcionando a evolugao do conhecimento. Por outro lado, os aspectos a serem
abordados colocardao a disposi¢do das industrias informagdes do cenario em que
estado inseridas, analisando o impacto de suas a¢des na cadeia produtiva, permitindo

adequar-se.

1.4 Estrutura da Pesquisa

O presente trabalho esta estruturado em 4 capitulos.
No capitulo 1, sdo abordados a contextualizagdo do problema, os objetivos,

justificativa e importancia, bem como a estrutura da dissertagao.
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O capitulo 2 apresenta conceitos de estratégia, formulacado e tipos de estratégia
conforme a visdao dos autores Porter, Ansoff e Mintzberg e, ainda, analise da
estrutura industrial e cadeia de valor.

O capitulo 3 apresenta o estudo de caso, onde sdo abordados questionarios com
os proprietarios das industrias de confec¢des, do segmento de jeans, das empresas
de médio porte de Colatina/ES, na busca de ag¢des competitivas associadas a
estratégia.

O capitulo 4 contém as conclusdes obtidas com o desenvolvimento do trabalho,

assim como recomendagdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Consideragoes Iniciais

O objetivo principal das empresas é tornarem-se competitivas. Para a empresa
ser competitiva, deve implantar estratégias para melhorar seu posicionamento no
mercado.

Uma empresa competitiva ndo se contenta em sobreviver. Procura ser
reconhecida no mercado pelo seu desempenho, respeitada por toda a cadeia
produtiva, ou seja, desde o fornecedor de matéria-prima até o consumidor final,
enfim, ser vista como exemplo pelos concorrentes, ser apreciada e elogiada pelos
colaboradores. Pode-se dizer que € primordial conservar uma imagem positiva em
todos os sentidos. Para dar respaldo a esta assertiva, conforme os dados apontados
pelo Sebrae (1999b), o objetivo de uma empresa competitiva € conquistar o respeito
e a preferéncia do consumidor.

A competitividade permite conquistar fatias do mercado, com a capacidade da
empresa em formular e implementar estratégias; resulta do grau de foco que o
produto alcangou em relagdo as exigéncias do mercado e também da dominancia
que a marca esta obtendo em termos de vantagem. Possibilita a empresa ser bem
sucedida em locais em que existe concorréncia, com a finalidade de atingir uma
posicao sustentavel (MARIOTO, 1991; COSTA, 2002; LEVY, 1992; COUTINHO e
FERRAZ, 1994).

Neste ambito, a vantagem competitiva tem origem nas atividades que a empresa
executa no projeto, na produgédo, no marketing, na entrega e no suporte de seu
produto. Usualmente, requer tempo para ser alcangada (PORTER, 1986). Ela surge
do valor que uma organizagdo consegue criar para seus compradores e que
ultrapasse o custo de fabricagdo da organizagao. Por sua vez, o valor € o montante
que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que a empresa oferece
(CHURCHILL JUNIOR e PETER, 2003).

O crescimento e a sobrevivéncia de uma empresa dependem da capacidade de
adaptacdo no mercado que estd em constante transformacdo, em fungao do
continuo surgimento de novos desafios, ameacgas e oportunidades. Para que possa
lidar com tais transformagdes, a empresa dispde de estratégias que permitem que

ela busque uma posicdo em que possa melhor defender-se contra forgas
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concorrentes e influencia-las em seu beneficio, colocando-a em uma posicéao

favoravel e vantajosa, sustentada em termos de lucratividade dentro de um setor.

E necessario reconhecer que a competitividade envolve um conjunto de fatores
que se relacionam entre si. Nesta visao dinamica, observam-se as politicas internas
— estratégia e gestdo, capacitacdo produtiva/tecnoldgica, recursos humanos,
politicas estruturais — conhecimento do mercado, qualidade dos produtos, relagdes
com usuarios e fornecedores e, finalmente, dando base e sustentacido para que os
fatores anteriores acontegam, as politicas sistémicas que envolvem uma politica
macroecondmica que fornega subsidios para o alcance da competitividade das
industrias (FINDES/IDEIES, 1995, p.12).

Dentre os varios fatores responsaveis pela competitividade, Coutinho e Ferraz
(1995) relatam os fatores internos a empresa, os estruturais e os sistémicos.

Os fatores internos sdo aqueles sobre os quais a empresa detém poder de
decisdo e podem ser controlados ou modificados por meio de condutas ativas
assumidas, correspondendo a varidveis no processo decisorio, como eficacia da
gestao, capacidade de integrar estratégia, capacitagao e desempenho, capacitagao
produtiva e tecnoldgica, qualidade, produtividade, recursos humanos, servigos pos-
venda, relagdes com clientes e fornecedores.

Os fatores estruturais sao aqueles sobre os quais a capacidade de intervengao
da empresa € limitada pela mediagao do processo de concorréncia. Caracterizam o
ambiente competitivo; integram caracteristicas como taxas de crescimento,
distribuicdo geografica, grau de sofisticagdo tecnologica, mercados internacionais e
sistemas de comercializagéo.

Finalmente, em relagdo aos fatores sistémicos, a empresa detém escassa ou
nenhuma possibilidade de intervir, constituindo parametros do processo decisorio.
Podem ser de natureza diversa: macroecondmicos, politico-institucionais, legal-

regulatorios , infra-estruturais, sociais e internacionais.

2.2 Estratégias

Atualmente, o tamanho da organizacdo vem sendo considerado menos
importante que a sua capacidade de adaptacdo, de flexibilidade e de realizar

aliancas estratégicas para enfrentar as incertezas e a complexidade do ambiente



20

(BARBOSA e SILVA, 2002). Com base no exposto, é possivel constatar a amplitude
de definigbes atribuidas a palavra estratégia, observando que ela pode ser utilizada
de diferentes formas.

Numa empresa, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente
os recursos fisicos, financeiros e humanos. Em outras palavras, o conceito basico de
estratégia envolve a empresa e 0 meio em que ela esta inserida, bem como orienta o
processo de desenvolvimento de uma organizagdo, imprimindo-lhe regras e
diretrizes para decisao.

Dentro deste teor, a estratégia tem por finalidade estabelecer quais serdo os
caminhos para alcancar os objetivos estabelecidos. Porter (1999, p.63) define a
estratégia como sendo uma oportunidade para “criar uma posicdo exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”.

Mintzberg et al (2000) acreditam que uma unica definigdo para estratégia parece
nao ser confiavel, assim, consideram estratégia como plano, padrdo, manobra,
posicao e perspectiva.

A estratégia, como plano, pode ser definida como um curso de agao pretendido,
resultante de um processo formalizado. A estratégia padrdo consiste num
comportamento que se deseja adquirir ao longo do tempo. Em se tratando da
estratégia como manobra, a idéia central é criar uma simulag&o tentando enganar os
competidores e influenciar a tomada de decisbes dos mesmos. A estratégia, no
sentido de posigao, localiza a empresa no ambiente de contexto interno e externo e
nele passa a medir forcas. Finalmente, como perspectiva, a estratégia “olha” para
dentro da organizagdo, ndo como uma posigao escolhida, mas como uma maneira
de perceber o mundo.

Pelo fato de a organizagao envolver-se em diversos negécios, Andrews (1998, p.
470) utiliza a expressado ‘estratégia corporativa’ com a finalidade de indicar as
principais politicas para que ela atinja suas metas.

Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (1992) destacam as principais caracteristicas
das estratégias; sao elas: basearem-se no resultado da andlise do ambiente, criarem
vantagem competitiva; serem viaveis, compativeis com o0s recursos e coerentes
entre si, buscarem o compromisso das pessoas envolvidas, apresentarem um grau
de risco limitado pela empresa, fundamentadas nos seus principios, e, serem

criativas e inovadoras.
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Uma empresa pode ou nao ter uma ou mais estratégias explicitas, mas,
necessariamente, deve ter um perfil estratégico, que se baseia nas diversas acdes
que adota e na forma como define seus propdsitos e sua postura perante o ambiente
que a circunda (OLIVEIRA, 1991). O autor define ambiente como o “conjunto de
todos os fatores que, dentro de um limite especifico, se possam conceber como
tendo alguma influéncia sobre a operacdo do sistema (organizagcao) considerado”.
Henderson (1998) relata que a estratégia procura fazer mudangas rapidas em
relacionamentos competitivos, o que requer comprometimento e dedicagao de toda a
organizagao. Sendo assim, € de fundamental importancia que os executivos tenham
conhecimento que o sucesso das organizagdes depende de suas estratégias.

Para uma melhor compreensao sobre estratégia, Oliveira (1991) a classifica
quanto a amplitude, a concentracdo, a qualidade dos resultados, a fronteira, aos
recursos aplicados, ao enfoque e a postura estratégica.

Quanto a amplitude, as estratégias podem ser: macroestratégica, que
corresponde a acado que a empresa vai tomar perante o ambiente; estratégia
funcional, normalmente relacionada ao nivel tatico da empresa; e microestratégia ou
subestratégia, que corresponde a forma de atuacéo operacional, relacionada a um
desafio ou meta da empresa. Por sua vez, a estratégia funcional pode ser
classificada em estratégias de marketing, financeiras, de producdo e de recursos
humanos.

A estratégia pode ser pura ou conjunta, quanto a concentracédo. Ela é pura
quando se tem o desenvolvimento especifico de uma agdo numa area de atividade e
conjunta quando corresponde a uma combinagéo de estratégias.

Quanto a qualidade dos resultados, as estratégias podem ser fortes ou fracas, de
acordo com as alteragbes de impacto que causam na empresa.

As estratégias, quanto a fronteira, podem ser internas, externas e, internas e
externas a empresa. Esta ultima corresponde a situacdo adequada de estratégias,
pois proporciona a interligacao entre aspectos internos e externos da empresa.

Quanto aos recursos aplicados, as estratégias podem ser de recursos humanos,
nao-humanos e humanos e nao-humanos, onde ha predominédncia de recursos
materiais, financeiros ou a conciliagdo dos dois tipos de recursos aplicados,
respectivamente.

As estratégias podem ser pessoais ou empresariais, quanto ao enfoque. As

pessoais representam valores, motivagdes, protecdes contra o ambiente hostil,
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métodos de mudar o ambiente, técnicas para lidar com o pessoal e execugao de
tarefas pelo executivo; as empresariais representam a agao da empresa perante seu
ambiente.

Quanto a postura estratégica, Oliveira (1991) adverte ser a forma mais completa
de classificar as estratégias empresariais, pois esta voltada para a sobrevivéncia,
manutencdo, crescimento ou desenvolvimento. Esta estratégia € limitada pela
missdo ou razdo de ser da empresa, relagdo (positiva ou negativa) entre as
oportunidades e ameagas ambientais e a relagcdo (positiva ou negativa) entre os
pontos fortes e fracos que a empresa possui frente as oportunidades e ameacgas do
ambiente. As estratégias devem ser planejadas para construir satisfatoriamente uma
relagao custo/beneficio favoravel.

Slack et al (1999, p.89-90) também propéem uma hierarquia de estratégias:
estratégia corporativa; estratégia de negécio e estratégia da funcao.

Thompson Junior et al (2000, p.53-55) apresentam uma classificacdo
ligeiramente diferente: a) corporativa, abrangendo a empresa como um todo; b) de
negocios, para cada negocio da empresa (quando se diversifica); ¢) funcional, para
cada funcao especifica dentro de um negécio (producédo, marketing, finangas); d)
operacional, restrita as unidades operacionais (fabricas, distritos, regides de vendas

e departamentos dentro de areas funcionais).

2.2.1 Formulacao de estratégias

A forma como as estratégias surgem e se implementam ndo & um processo
idéntico em todas as organizagdes; em outros termos, elas resultam antes de uma
conjugacgao de fatores externos, como, por exemplo, caracteristicas e condigdes do
meio envolvente e de condi¢des internas como a dimensao, capacidades materiais e
humanas que configuram cada situagao particular na organizagéo (NICOLAU, 2003).

Nesse sentido, Mintzberg et al (2000) afirmam que uma estratégia pode ser
desenvolvida de forma deliberada e emergente. A primeira enfoca o controle e
estabelece as estratégias de acordo com o planejado. Ja a segunda destaca o
aprendizado, porém, nao foi estabelecida em um plano. Segundo os autores, as
eficientes estratégias sado aquelas que tém capacidade de prever e reagir a
acontecimentos inesperados, que, por sua vez, € a mistura entre deliberadas e

emergentes.
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Outros aspectos relevantes no processo de formacado de estratégia, conforme
Mintzberg et al (2000), dizem respeito a visao, originada por intermédio da intui¢ao,
experiéncia, sabedoria, caracterizadas como espirito empreendedor, que levam as
oportunidades. Na criagdo de estratégias, a negociacdo, com o uso do poder e da
politica, também pode ser utilizada.

Mintzberg et al (2000) e Porter (1986) consideram ainda os valores, crencgas,
mitos e ideologia como relevantes para a formagao de estratégias, processo no qual
0 ambiente € de suma importancia.

Para Mintzberg (1987), a formulagao e a implementacao das estratégias fundem-
se num processo de aprendizado fluido o qual determina o éxito da estratégia.
Corroborando com o autor, Montgomery e Porter (1998) afirmam que, no processo
de formulacéo de estratégias, inclui-se também a organizagdo que aprende, ou seja,
todas as pessoas que fazem parte dela podem contribuir com o processo. Isto é, a
organizagado experimenta e aprende, passando a ser um processo de aprendizado
coletivo e continuo.

O aspecto central da formulagdo da estratégia, de acordo com Ghemawat (2000),
€ a analise detalhada da concorréncia, uma vez que a estratégia competitiva envolve
0 posicionamento de um negocio, de modo a maximizar o valor das caracteristicas
que o distinguem dos seus concorrentes. Assim, a esséncia da formulagcdo da
estratégia competitiva esta em relacionar a empresa ao seu ambiente.

Merece ainda destacar que o planejamento estratégico pode ser considerado
uma outra maneira de se formular a estratégia (FERREIRA et al, 2000). Desta forma,
percebe-se o quanto podem ser variados os pontos de vista sobre estratégia e sua

formulacgao.

2.2.2 Estratégia conforme Michael E. Porter

Em uma empresa diversificada, Porter (1999, p.126) afirma que existem dois
niveis de estratégia: estratégia corporativa (para toda a empresa) e estratégia das

unidades de negdcio (ou competitivas), conforme evidencia a Figura 1.
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o ) Estratégia das
Estratgg!a corporat!va NIVEIS DE unidades de negdcios
- estratégias preemptivas 4—— ESTRATEGIA [ - lideranca em custos
-  estratégias defensivas DE UMA - diferenciagéo
EMPRESA - enfoque

Figura 1: Classificagdo das estratégias de Porter (1986)

2.2.2.1 Estratégia corporativa

A estratégia corporativa estabelece a forma como a empresa ira competir. Trata
dos negdcios em que a empresa deve competir e como a sede corporativa deve
gerenciar o conjunto de unidades de negdcios.

Segundo Porter (1999), essas estratégias sdo uma combinagédo dos fins que a
empresa busca e dos meios através dos quais ela espera chegar ao seu objetivo. A
estratégia corporativa é o elemento que faz com que o todo corporativo seja superior
a soma das unidades de negocios. Para desenvolvé-la € preciso ter conhecimento
de trés premissas basicas: a concorréncia acontece no nivel das empresas; integrar
um grupo de empresas que implica em custos inevitaveis para as unidades de
negocio e a geréncia das unidades de negodcios devem ter suas estratégias
aprovadas por pessoas que ndao sabem muito sobre a organizacgao.

Em funcdo das forgas que afetam a estrutura industrial (abordada no item 2.3),
algumas estratégias sédo definidas por Porter (1999) num conjunto de acgdes
defensivas ou ofensivas, estando fundamentadas em pontos fortes e fracos. Essas
abordagens sao: o posicionamento, a influéncia no equilibrio e a exploragdo da
mudanca.

O posicionamento ajusta a empresa a estrutura em fungédo dos pontos fortes e
fracos. A estratégia pode ser a construgao de defesas contra as forgcas competitivas.
A influéncia no equilibrio é determinada quando a empresa estabelece uma
estratégia que assume a ofensiva, visando ndo somente a enfrentar as forgcas
existentes, como busca a alterar suas causas. A exploragdo da mudanca esta aliada
a evolugao da industria, assumindo posigao decisiva na formulagao da estratégia.

O estudo das estratégias corporativas incorpora ainda a integracdo vertical,
estratégias preemptivas e estratégias defensivas. A integracdo vertical é a

combinacdo de processos, distribuicdo, vendas e outros processos econdmicos
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tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa (PORTER,
1986, p.278). E uma decisdo em utilizar transacdes internas ou administrativas, em
vez da utilizagdo de transagbes de mercado, para atingir seus propositos
econdmicos. Os beneficios estratégicos da integragdo, segundo o autor, s&o:
economias possiveis com a integracdo (economias de operagdes combinadas,
economias derivadas do controle e da coordenagdo internos, economias de
informag&o, economias obtidas ao se evitar o mercado, economias obtidas com
relacionamentos estaveis), aprofundamento na tecnologia, assegurar oferta ou
demanda, compensagao do poder de negociagcdo e das distor¢des nos custos dos
insumos, maior habilidade em efetuar a diversificagcao, barreiras de mobilidade e de
entrada elevadas, a entrada em um negdcio com retornos mais altos, defesa contra
o fechamento do acesso a fornecedores e a clientes.

Os custos estratégicos da integracdo sao: custo de superagdo de barreiras de
mobilidade, maior alavancagem operacional, flexibilidade reduzida para a mudanca
de socios, maiores barreiras de saida, investimento de capital, fechamento do
acesso as pesquisas e know-how dos fornecedores ou consumidores, mantendo o
equilibrio, incentivos desestimulantes e exigéncias gerenciais distintas.

Também compdem o estudo da estratégia vertical a integracéo parcial e a quase-
integracdo. A integragdo parcial € uma integracédo reduzida para a frente ou para
tras, em que a empresa continua adquirindo o restante de suas necessidades no
mercado aberto. Requer que a empresa esteja capacitada a mais do que apenas
sustentar uma operacao interna de dimensdes eficientes, tendo ainda outras
necessidades que sao atendidas pelo mercado.

A quase-integracdo € o estabelecimento de uma relagdo entre negocios
verticalmente relacionados, situando-se em algum ponto entre os contratos em longo
prazo e a propriedade integral. Sdo as seguintes as formas mais comuns de quase-
integracdo: investimento em agdes ou em interesses minoritarios; empréstimos ou
garantias de empréstimos; créditos de pré-aquisi¢do; acordos de exclusividade nas
negociagbes; instalacbes logisticas especializadas; P&D (pesquisa e
desenvolvimento).

A estratégia preemptiva € um método para a expansdo de capacidade em um
mercado em crescimento. Nesse caso, a empresa procura apossar-se de uma parte
maior do mercado a fim de desencorajar os seus concorrentes a expandir e deter

entradas, requer investimentos em instalagbes, a capacidade € acrescentada em
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antecipagao a demanda. O risco dessa estratégia esta no comprometimento logo de
inicio dos principais recursos com um mercado antes de os resultados deste
mercado serem conhecidos. Porter (1986, p.310) mostra as condigdes para que a
estratégia preemptiva tenha sucesso: ampla expanséo de capacidade em relagdo ao
tamanho esperado do mercado; grandes economias de escala em relagdo a
demanda total do mercado ou curvas de experiéncia significativas; credibilidade da
empresa preemptora; habilidade em sinalizar a motivagao preemptiva antes que os
concorrentes ajam; disposi¢géo dos concorrentes em retroceder.

A estratégia defensiva diz respeito a necessidade de se fazer uma defesa contra
os movimentos dos concorrentes. Uma boa defesa consiste em criar uma situacao
na qual os concorrentes, apds testarem um movimento, concluirdo que ele é
inconveniente (PORTER, 1986, p.106). A defesa mais efetiva é impedir a batalha de
qualquer modo. O autor acrescenta: “para impedir um movimento, € necessario que
0s concorrentes esperem uma retaliagdo com um alto grau de certeza e acreditem

que esta retaliagao vai ser efetiva”.

2.2.2.2 Estratégia competitiva

Um dos mais relevantes autores da escola de posicionamento, que dominou o
cenario empresarial na década de 80, foi Michael E. Porter. Para o autor, um
nuamero de estratégias pode ser defendido contra concorrentes atuais e futuros.
Desta forma, pode-se prover um lucro maior e consecutivamente um reservatorio de
recursos e consolidar uma posi¢cao desejavel.

O modelo de Porter caracteriza-se por apresentar uma ampla analise do
ambiente competitivo. Nele demonstra as teorias e os caminhos para alcangar a
sustentabilidade.

Para o autor, a estratégia competitiva de uma empresa desdobra-se em
estratégias funcionais (producdo, P&D, marketing, vendas, finangas, recursos
humanos, dentre outros) buscando-se compor um todo coeso e harménico de planos
e agdes que propiciem a aquisicdo de vantagens competitivas pela melhoria dos
processos de negdcios ou de elementos na “cadeia de valor” da empresa.

Porter (1986) estabelece trés estratégias genéricas para uma empresa obter
vantagem competitiva: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque, nas quais

podem ser usadas isoladamente ou de forma combinada.
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Na estratégia lideranca no custo total, a empresa procura ser o produtor de
menor custo em sua industria e atende a muitos segmentos. O seu porte
normalmente € importante para obtencdo de economias de escala, e pode
proporcionar essa vantagem de custo. Em sintese, compreende a agdo da empresa
em fazer com que os seus custos sejam menores do que os custos dos seus
concorrentes.

O custo mais baixo funciona como um mecanismo de defesa contra a rivalidade
de seus concorrentes, especialmente no tocante a guerra de pregos. Quando os
custos sdo pressionados por fornecedores poderosos, a empresa de custo mais
baixo tem melhor condi¢gao para continuar na industria do que seus concorrentes.

Porter (1989) afirma que, no custo, geralmente se exige que uma empresa seja a
lider, e ndo uma dentre varias disputando essa posicdo. Quando ha mais de uma
empresa aspirando a posigcao de lideranga, a rivalidade entre elas torna-se acirrada
e, em geral, implanta-se uma guerra de pregos cuja consequéncia € a redugao da
rentabilidade de toda a industria.

Atingir a lideranga em custo total requer um conjunto de politicas funcionais
orientadas para um obijetivo, ou seja, redugdes de custo pela experiéncia, controle
rigido nas despesas gerais, minimizagdo em areas como P&D, assisténcia, forca de
vendas, publicidade, m&o-de-obra e intensa atengdo administrativa ao controle dos
custos, entre outros.

Aplicando as teorias a pratica, Gohr (2000) desenvolveu uma pesquisa com 0
objetivo de identificar as estratégias competitivas utilizadas pelas empresas do setor
hoteleiro do municipio de Itapema/SC. Para tanto, foram pesquisados todos os
hotéis do municipio (11 hotéis), usando entrevistas cujo roteiro havia sido
previamente estabelecido com perguntas abertas e fechadas a membros da
geréncia e/ou proprietarios dos hotéis. As teorias estudadas pela autora séo
propostas por Miles & Snow, Ansoff, Mintzberg e Porter.

Na referida pesquisa, a autora verificou que as empresas recorrem a diferentes
estratégias, sendo a liderangca de custo a mais adotada pelas 11 empresas da
amostra (oferecem servigos com pregos inferiores, reduzem os custos).

A estratégia de custo esta associada a economia de escala ou ao aumento da
producdo com menor custo. A autora adverte sobre a necessidade de as empresas
controlarem os custos e as despesas gerais. Essa preocupacgao deve-se a acirrada

competicdo, causada pela sazonalidade e sobrevivéncia da empresa.
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A estratégia de diferenciagdo de um produto ou servigo oferecido pela empresa é
a criagao de algo que é percebido amplamente em toda industria como sendo unico,
procurando ofertar um produto que possua caracteristicas que o distinga dos
oferecidos pelos concorrentes. Em geral, sua rentabilidade é derivada do prego -
prémio que esses clientes aceitam pagar, o qual compensa os custos extras
necessarios para realizar essa diferenciacao.

Nela obtém-se beneficios, tais como maior lealdade do comprador durante
quedas ciclicas ou sazonais e 0 ponto-chave para a diferenciacdo € a aquisicdo de
uma vantagem que seja rapidamente percebida pelo consumidor.

Os meios para a diferenciagao sao especificos para cada industria e eles podem
estar baseados em caracteristicas intrinsecas ao produto, a imagem da marca, aos
servicos agregados, ao sistema de entrega, a qualidade e a tecnologia. A
diferenciacdo de um produto é criar algo que seja diferente aos olhos do
consumidor.

O objetivo da diferenciagdo é garantir parcelas de mercados mais estaveis, de
maior poder aquisitivo e menor sensibilidade dos pregos, que, em geral, demandam
produtos com alto conteudo de moda e exclusividade.

A diferenciacdo também foi enfocada por Ferreira e Mariano (2001), em um
estudo sobre a loja virtual Americanas.com, no qual ilustra a importancia da internet
como uma das tecnologias de base do atual paradigma tecno-econdémico. O trabalho
teve como objetivo realizar um levantamento bibliografico sobre estratégias
competitivas genéricas de Porter e aplica-las a Americanas.com.

Americanas.com € uma empresa de varejo on-line, que tem como caracteristicas
gerais uma ampla linha de produtos com entrega nacional e abrangéncia de classe
social.

Segundo o autor, a estratégia competitiva genérica encontrada é a diferenciacéo,
oferecendo beneficios que nenhum outro competidor oferece. As caracteristicas que
diferenciam a Americanas.com s&o variedade, entrega nacional, marca forte,
experiéncia em varejo, conhecimento tecnolégico. As vantagens competitivas
sustentadas pela marca sao o recurso responsavel pela maior vantagem competitiva
da loja virtual, pois os consumidores on-line valorizam e preferem comprar de

empresas virtuais com uma imagem solida, que transmita credibilidade e seguranca.
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Quanto ao recurso experiéncia no varejo nacional, este também é um quesito que
sustenta a vantagem competitiva da Americanas.com, por estar em todo o Brasil e
entender operagao de varejo em nivel nacional.

O recurso conhecimento tecnoldégico gera vantagem competitiva ao permitir que a
Americanas.com tenha um site otimizado, com um excelente banco de dados e
ferramentas tecnolégicas que usam as informagdes preciosas dos consumidores
para realizar a customizagdo em massa e, assim, tentar fidelizar os clientes.

O autor conclui: “Americanas.com possui trés recursos: na area de criacdo de
valor-marca, experiéncia no varejo nacional e conhecimento tecnoldgico, os quais
sustentam as vantagens competitivas da firma”.

A vantagem de diferenciacdo pode ser desgastada pela evolugdo da industria ou
pela superacdo por parte dos concorrentes das barreiras a imitagdo (PORTER,
1989).

Sendo assim, os principais riscos sao: elevacdo do diferencial de custos em
relagdo aos concorrentes, o que faz com que o0 prego-prémio, necessario para
compensa-los, seja tdo alto que os clientes desistam da lealdade a marca; redugéo
da importancia para os clientes das bases de diferenciagdo da empresa; superagao
excessiva das necessidades dos compradores; desprezo aos simbolos de valor;
bem como escolha de diferenciagc&o imitavel ou introdu¢do de oferta similar com um
preco mais acessivel.

Ao contrario da lideranga em custo, Porter (1989) pontua que pode haver mais de
uma estratégia de diferenciacdo de sucesso em uma industria, desde que cada
empresa foque atributos valiosos pelos compradores. Caso o produto, com
determinadas caracteristicas, seja mais valioso apenas para um segmento de
mercado (nicho), a empresa tendera para uma estratégia de enfoque.

A estratégia de enfoque esta baseada na escolha de um ambiente competitivo
(nichos de mercado) dentro da industria e na adaptagao das atividades da empresa
para servir a esses segmentos-alvo, excluindo no seu escopo competitivo todos os
outros segmentos do mercado. O escopo estratégico pode considerar um tipo de
produto especial, a forma de distribui¢cao, o tipo de clientes e a area geografica.

Para Gohr (2000), a referida estratégia pode ser orientada para a perspectiva do
cliente. Trabalha com um unico grupo de clientes e procura tratar cada um de forma
diferente, como se fossem mercados especificos. Por sua vez, a estratégia de

enfoque tem duas variantes: no custo e na diferenciacdo. No enfoque baseado no



30

custo, uma empresa procura uma vantagem de custo em seu segmento-alvo,
enquanto no enfoque da diferenciagcado ela busca a diversidade em seu segmento-
alvo.

Estas diferengas implicam que os segmentos sdo atendidos de uma forma
insatisfatéria por concorrentes com alvos amplos que os atendem ao mesmo tempo
e também a outros.

Em linhas gerais, de acordo com Porter (1986), a meta de qualquer estratégia
genérica é criar valor para os compradores de forma lucrativa.

Cada uma das estratégias genéricas apresentadas constitui uma maneira
diferente para a geragdo e suporte de uma vantagem competitiva, devendo a
empresa, sob a orientagdo da opgao estratégica adotada, atuar sobre toda a cadeia
de valor do produto. Para melhor entendimento, as estratégias genéricas podem ser

observadas na Figura 2.

VANTAGEM ESTRATEGICA
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Figura 2:Trés estratégias genéricas
Fonte: PORTER (1986, p.53)

2.2.3 Estratégia conforme Ansoff

Conforme Ansoff (1977), ao analisar sua posicdo e a de seus produtos em
relacdo ao mercado, a empresa pode adotar estratégias. Isso indica para qual

diregdo ela esta andando. O elo comum estabelece relagcdo entre produtos e
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mercado, entre presente e futuro, permitindo que os concorrentes da empresa
percebam a diregcdo em que ela caminha e orientando sua propria administragao.

O autor apresenta esse contexto em quatro componentes:

e penetragdo no mercado: observa o crescimento da empresa, promovendo
0s mesmos produtos mais intensamente no mesmo mercado;

e desenvolvimento de produtos: a empresa cria novos produtos no mesmo
mercado;

e desenvolvimento de mercados: a empresa estd promovendo o mesmo
produto em novos mercados;

e diversificacdo: os produtos e os mercados sao novos para a empresa.

O elo comum pode ser percebido com clareza nas trés primeiras alternativas,
mas na diversificacdo o elo € menos evidente. Ele pode assumir a forma de um vetor
de crescimento, indicando a direcdo em que a empresa esta andando em relagao
aos produtos e mercados. Ansoff (1977) apresenta este conjunto em quatro

componentes, conforme Figura 3.

Missao
Produto Atual Novo
Atual penetragdo no mercado desenvolvimento de produtos
Nova desenvolvimento de mercado diversificacao

Figura 3: Componentes do vetor de crescimento
Fonte: ANSOFF (1977, p.92)

Ansoff (1977) define a busca da vantagem competitiva a partir do produto
comercializado e das agdes corporativas envolvendo o mercado e a diversificagao.
Para o autor, outro aspecto que deve ser salientado € a sinergia. Medida da
capacidade da empresa para tirar proveito de uma entrada em um novo mercado e
produto; apresenta um elo comum subdividido em agressivo, defensivo ou agressivo
e defensivo.

Quando a estratégia escolhida tiver efeito sinérgico, sera muito mais poderosa. A
empresa que nao tiver sinergia podera nao tirar proveito de toda rentabilidade
potencial.

Ansoff (1977) observa que uma mudanga estratégica nao significa,
necessariamente, uma diversificagdo. Segundo ele, este crescimento divide-se em

expansao e diversificacdo. Expansdao é o envolvimento com a penetracdo de
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mercado, desenvolvimento de mercado e produto. Diversificacdo € a mais drastica e
arriscada das estratégias, porque envolve um afastamento de produtos e mercados
conhecidos de forma simultanea.

No seu entendimento, os componentes de expansao e diversificacdo podem ser
subdivididos pelas caracteristicas dos novos produtos e clientes em:

o diversificacdo horizontal: caracteriza-se pelas manobras dentro do ambiente
econdmico da empresa. Nesta diversificagdo, encontra-se a sinergia de
marketing, uma vez que a empresa vende por canais ja estabelecidos.

e integracao vertical (para frente ou para tras): tende a oferecer garantias
menores de flexibilidade. A diversificagao vertical aumenta a dependéncia
da empresa em relagdo a um segmento da procura.

¢ diversificacdo concéntrica: possui um elo comum com a empresa através da
area de marketing, tecnologia ou ambas.

o formagdo de conglomerados: procura novos negdécios nao relacionados a

sua tecnologia, produtos ou mercados atuais.

2.2.4 Estratégia conforme Mintzberg

Visando a complementar as quatro estratégias propostas por Ansoff (1977) e
considerando incompletas as estratégias genéricas de Porter (1986), Mintzberg
(1992) apresenta tipos de estratégias organizadas em familias, que se dividem em
cinco opgdes: localizando o negdcio central, distinguindo o negdcio central,
elaborando o negédcio central, estendendo o negdcio central e reconcebendo o
negocio central.

O autor entende que a maioria das tipologias estratégicas explicitadas s&o falhas,
seja por focarem de forma muito estreita alguns tipos especiais de estratégias, seja
por proporem agregagdes arbitrarias.

A localizagao do negadcio central pode ser caracterizada pela jungcéo de uma rede
de industrias comprando e vendendo, as quais podem ser descritas em fung¢ao do
estagio do negdcio na rede e na industria. O estagio do negdcio engloba as
estratégias de negdcio ‘rio-acima’, ‘rio-médio’ e ‘rio-abaixo’. Essa classificagdo pode

ser associada a integracao para tras ou para frente dentro de uma industria.
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e estratégia de negdcio ‘rio-acima’: relaciona-se ao uso da matéria-prima, em
que o material basico se transforma em variedade de produtos para
diferentes usos. Esta direcionada a obter vantagens pelo baixo custo.

e estratégia de negdcio ‘rio-médio’: variedade de insumos é transformada por
um processo de producao atendendo a uma variedade de usuarios.

e estratégia de negdcio ‘rio-abaixo’: processo em que uma grande variedade
de entradas tende para um estreito funil, como produtos vendidos em uma
loja de distribuicdo.

A distingdo do negdcio central é essencial para observar as caracteristicas que
tornam a organizagédo capaz de adquirir vantagens competitivas e sobreviver. Pode
envolver todas as estratégias das areas funcionais. Inclui estratégias relacionadas as
fontes (pessoal, finangas, aquisicbes), ao processamento (desenvolvimento de
processo, operacgdes), as saidas (preco, promog¢ao, vendas, distribui¢cdo), canais de
mercado e ao suporte (treinamento, controle).

De acordo com o autor, a distingdo do negdcio envolve dois tipos de estratégias:
estratégia de foco e a estratégia de diferenciagdo, as quais apresentam uma
distingdo com relagdo as estratégias genéricas de Porter (1986), considerando a
estratégia de lideranca em custos como uma estratégia de diferenciacdo. A
estratégia de diferenciacéo esta relacionada com as distingdes observadas entre as
empresas em seus produtos e servigos.

Mintzberg (1992) propds uma nova tipologia de estratégias genéricas, derivadas
do conceito de diferenciacdo e com um nivel de detalhamento maior que as
estratégias de Porter (1986).

o estratégia de diferenciagao de preco: uma forma de diferenciar um produto
da oferta dos outros concorrentes pode ser, simplesmente, cobrar um prego
mais baixo.

e estratégia de diferenciagdo de imagem: uma empresa pode diferenciar seu
produto ao desenvolver uma imagem que o torne distinto dos demais. Pode
ser criada através de propaganda, técnicas de promogéo (apresentagéao e
embalagem do produto).

e estratégia de diferenciagdo de suporte: forma de diferenciar o produto sem
necessariamente alterar seus atributos intrinsecos; é oferecer algo junto

com o produto.
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e estratégia de qualidade: caracteriza-se por oferecer um produto melhor que
o dos concorrentes. O produto pode ser considerado melhor em trés
dimensdes: maior confiabilidade; maior durabilidade; desempenho superior.

o estratégia de diferenciacdo de design (projeto): oferece um produto
diferente, em substituicido aos da concorréncia.

e estratégia de nao-diferenciagdo: € a nao-existéncia de base de
diferenciacdo como estratégia.

A estratégia de foco envolve o foco nos produtos ou servigos, considerando a
extensdo dos mercados nos quais eles serdo vendidos. Esta relacionado com a
orientagdo para a perspectiva do cliente, existindo apenas quando este percebe
alguma caracteristica do produto que agrega valor. As estratégias de foco s&o:

e estratégia sem segmentagdo: a organizagdo tenta captar uma grande
parcela do mercado com uma configurag&o basica do produto.

o estratégia de segmentagcdo: as possibilidades de segmentagdo sé&o
ilimitadas. Pode-se distinguir uma simples estratégia de segmentagcéo a uma
segmentacdo hiperfina. Algumas organiza¢gées procuram ser abrangentes
para atender a todos os segmentos, outras tentam ser seletivas, visando
apenas a certos segmentos.

e estratégia de nichos: as estratégias de nicho enfocam um unico segmento.

e estratégias por encomenda (customizing strategies): desagregacdo do
mercado a ponto de cada cliente constituir-se em um unico segmento.

Para elaborar a esséncia do negdcio central, uma organizagao pode aperfeigoar
seus negdcios de varias maneiras. Mintzberg e Quinn (2001, p.96) apresentam:

e estratégias de penetragdo: funcionam a partir de uma base de produtos e
mercados existentes, nos quais procura-se aumentar a participagao da
organizacao. Isso pode ser feito pela expansao direta ou pela aquisicao de
concorrentes.

o estratégias de desenvolvimento de mercado: promover os produtos
existentes em novos mercados, ampliar 0 escopo do negocio ao descobrir
novos segmentos de mercado, atendidos por novos canais.

e estratégias de expansdao geografica: uma forma importante de

desenvolvimento de mercado pode ser a expansao geografica.
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estratégias de desenvolvimento do produto: pode-se distinguir uma
estratégia simples de extensédo de produto da estratégia mais abrangente
de proliferacdo e racionalizagdo da linha de produtos. Pode significar
diferenciagdo por design, se os produtos forem novos e distintos. A
proliferagcdo da linha de produtos significa a cobertura completa de um
determinado negédcio. A racionalizagdo significa escolher determinados
produtos e diminuir a linha de produtos para eliminar produtos sobrepostos

e excessos nao-lucrativos.

A extensdo do negocio essencial envolve as estratégias que levam as

organizagbes além de seus negocios essenciais. Pode ser realizado nas formas

verticais ou horizontais, assim como pela combinacio das duas.

Vertical significa regressdo ou progresso na cadeia de operagdes e horizontal se

refere a incorporagcdo de outros negocios paralelos, ndo na mesma cadeia de

operacgoes.

A extensdo do negécio central insere as estratégias de integracdo da cadeia, de

diversificagao, de entrada e controle e combinadas (diversificagao e integragao):

estratégia de integracao da cadeia: define a possibilidade de a organizagao
estender suas cadeias de operagdes incorporando atividades de seus
clientes ou de seus fornecedores na distribuicéo.

estratégia de diversificacao: refere-se a entrada em negdécios que nao
fazem parte da mesma cadeia de operagdes.

estratégia de entrada e controle: a integracdo da cadeia ou diversificagao
pode ser realizada pelo desenvolvimento interno ou

estratégia combinada de diversificagao e integracdo: combinam integracao
da cadeia com diversificagdo de negocios. Mintzberg (1992) apresenta trés
formas desta estratégia: diversificacdo de subproduto (by-product
diversification), envolve a comercializagdo de subprodutos em mercados
separados; diversificagao relacionada (linked diversification), que promove
integracdo horizontal e vertical, comercializando pré-produtos, produtos
finais e subprodutos de sua produgao ou de outros; diversificagdo cristalina
(crystalline diversification), na qual os negécios tendem a ser relacionados

pelo desenvolvimento de competéncias essenciais.
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e estratégia de retirada: as estratégias de diversificagcdo s&o revestidas
quando as organizagdes retomam seus negocios iniciais ou quando se
livram dele.

Depois da identificacao, distingao, elaboragdo e extensdo, o autor reconcebe o
negocio central, necessario para algumas empresas, que passaram pelas ‘ondas’
anteriores, perdendo sua identidade. A reconcepgao caracteriza a ultima forma de
consolidagdo como esséncia da prépria estratégia. Sao propostos trés tipos basicos:
estratégia de redefinicdo de negdcios, de mudanga e de recombinagao de negdcio.

Mintzberg e Quinn (2001, p. 96) finalizam: “... todas as estratégias s&o (....)
voltadas para nichos, caracterizadas tanto pelo que excluem quanto pelo incluem.

Nenhuma organizagéo pode vender tudo para todos”.

2.3 Analise da Estrutura Industrial

Para anadlise da estrutura de qualquer industria, ou seja, das suas caracteristicas
técnicas e econémicas, Porter (1989, p.4) propde um modelo baseado em cinco
forgas competitivas. Em conjunto, essas cinco for¢cas determinam a atratividade de
uma industria e a rentabilidade potencial que as empresas podem obter, porque
fixam os pregos que as empresas podem cobrar, os custos que tém de suportar e os
investimentos necessarios para competir. Assim, o conceito de analise da industria
possibilita as organizagdes uma melhor compreensao do seu meio ambiente, através
das forgas competitivas da industria e sua estrutura como um todo.

O segredo para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva de sucesso é,
portanto, pesquisar e analisar com profundidade todas as forgas relevantes para a
industria, de forma a encontrar uma posicdo que permita a empresa melhor se
defender dessas forgas ou influencia-las ao seu favor (FERREIRA e MARIANO,
2001, p.2). As cinco forgas competitivas consideradas no modelo de Porter (1989)
para analise da industria sao: entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacao
dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre os

atuais concorrentes (Figura 4).
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ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de novos
entrantes
Poder de negociagéo Poder de negociagao
dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES [—p «¢— COMPRADORES

Ameagca de produtos ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 4: As forgcas competitivas
Fonte: PORTER (1986, p.23)

Ameaca de entrada: novos entrantes em um mercado trazem nova capacidade

produtiva e os precos podem cair ou os custos dos participantes podem aumentar

reduzindo a rentabilidade. Assim, a ameaga de entrada em uma industria

depende das barreiras de entrada existentes. Barreira a entrada existe toda vez

que for dificil para uma nova firma entrar no mercado. Porter (1989) enumera as

principais barreiras de entrada:

economia de escala: refere-se aos baixos custos unitarios de um
produto a medida que o volume por periodo aumenta.

diferenciagao do produto: as empresas estabelecidas tém sua marca
identificada e desenvolvem sentimento de lealdade em seus clientes.
necessidades de capital: necessidade de grandes volumes de capital
em atividades arriscadas e irrecuperaveis (publicidade, P&D).

custos de mudancga: representam os custos adicionais. Quando o
comprador muda de um fornecedor de produto para outro.

acesso aos canais de distribuicdo: além de possuirem todo um
esquema logistico estruturado, grandes empresas podem pressionar
redes de venda e distribuicdo a nao trabalharem ou oferecer piores
condi¢cdes aos novos entrantes.

desvantagens de custo independentes de escala: as firmas existentes
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podem ter vantagens de custo que n&o estdo a disposi¢cédo dos
entrantes em potencial, independente do tamanho que possuam.

- politica governamental: o governo pode impedir a entrada de industrias
com controles como licengas de funcionamento, limites ao acesso de
matérias-primas e controles de polui¢ao do ar e da agua.

Ameaca de produtos substitutos: os produtos substitutos reduzem a rentabilidade
de uma industria, pois definem o limite maximo dos precos de seus produtos.
Assim, quanto mais atrativa a alternativa de preco, menor sera a rentabilidade da
industria. A identificagao de produtos substitutos é conquistada com pesquisas na
busca de alternativas que possam desempenhar a mesma funcédo que os de uma
determinada industria.

Poder de negociacdo dos compradores: os compradores competem contra a
industria, forcando os pregos para baixo, exigindo um maior nivel de qualidade,
de servigos gratuitos, confrontando os concorrentes entre si, com a consequente
reducao da rentabilidade da industria. Também pode influenciar o custo e o
investimento, porque compradores poderosos exigem servigos dispendiosos.
Conforme Porter (1986, p. 41), um grupo comprador € poderoso se: adquire
grandes volumes em relagdo as vendas do vendedor; os produtos que ele
adquire da industria representam uma fragao significativa de seus préprios custos
ou compras; os produtos ou servicos que ele compra da industria sao
padronizados ou nao-diferenciados; enfrenta baixos custos de mudanga, caso
escolha um substituto; o produto da industria ndo é vital para a qualidade de seus
produtos ou servigos; tem total informacao (demanda, pregos reais do mercado,
custos).

Poder de negociagao dos fornecedores: determina os custos das matérias-primas
e de outros insumos. Determina até que ponto os fornecedores conseguem
aumentar os precos ou reduzir a qualidade dos insumos de que a industria
necessita. Fornecedores poderosos podem diminuir a rentabilidade da industria
incapaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios precos. Na
avaliacao de (Porter, 1986, p.43), um grupo fornecedor & poderoso se: é
dominado por poucas companhias e € mais concentrado do que a industria para
a qual vende; nao esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda

para a industria; ndo tem a industria como um cliente importante; o produto dos
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fornecedores € um insumo importante para seus negécios; os produtos do grupo

de fornecedores sao diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de mudanca.
¢ Rivalidade entre os concorrentes existentes: assume a forma de disputa por

posicdo, com uso de taticas como publicidade, introdugdo de novos produtos,
aumento dos servigos ou garantias ao cliente, pregos atraentes. A rivalidade
ocorre quando os concorrentes percebem a oportunidade de melhorar sua
posicdo. As empresas numa industria sdo mutuamente dependentes. Os
movimentos de uma empresa tém efeitos notaveis sobre seus concorrentes.

O autor entende que o governo também tem forga na concorréncia na industria,
pois desempenha um papel de suma importancia como comprador de produtos
relacionados com a defesa e como um fornecedor, podendo coibir e limitar o
comportamento de empresas. Ele também influencia com subsidios,
regulamentagdes, afetando inclusive a rivalidade dos concorrentes e o crescimento
da industria. Pontua que “nenhuma analise estrutural esta livre de ser afetada por
politicas governamentais atuais e futuras. A melhor estratégia é tratar o governo
como um ator a ser influenciado” (PORTER, 1986, p.45).

Assim, ressalta-se que o contexto empresarial tem um impacto direto sobre a
cadeia de valores, exigindo do administrador uma visdo mais ampla e sistémica. A
partir dessa nova realidade € que deve ser pensada a gestdo estratégica da
empresa. Dado o exposto, torna-se urgente evidenciar alguns aspectos sobre cadeia

de valor, os quais sao apresentados a seguir.

2.4 Cadeia de Valor

A empresa € um conjunto de atividades de valor porque essas atividades
agregam valor. A atividade de valor € um instrumental analitico que nos permite
analisar como a cadeia de valor desempenha suas atividades de valor e a maneira
como explora essas atividades.

Craig (1999) define cadeia de valor como uma representagdo grafica das
atividades de uma empresa organizada, de maneira a mostrar a sequéncia dessas
atividades. A cadeia de valor fornece uma estrutura poderosa para identificagao e
avaliagao dos recursos e capacidades de uma empresa, em parte porque enfatiza a

interligacao entre as diferentes atividades e também porque facilita as comparagdes
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entre empresas, considerando tanto as atividades individuais como a estrutura das
atividades.

A idéia fundamental advinda da cadeia de valor € que n&do se deve analisar a
empresa como um todo. Antes, deve-se desmembra-la conforme as atividades que
realiza, analisando os resultados oriundos dessas partes que a compéem e do modo
como elas interagem entre si.

A integracdo de todas as atividades ao longo da cadeia de valores e dos
sistemas de valores, das matérias-primas ao cliente final, tem por finalidade
assegurar uma melhor vantagem frente aos concorrentes.

A cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica, para que se possa compreender o comportamento dos custos e as
fontes existentes e potenciais de diferenciagdo. Uma empresa ganha vantagem
competitiva se executar essas atividades com menores custos ou melhor do que a
concorréncia.

Segundo Porter (1989, p.34), as atividades de valor podem ser divididas em dois
tipos gerais: primarias (divididas em cinco categorias genéricas) e atividades de
apoio (divididas em quatro), como demonstrado na Figura 5. Ao comparar as
cadeias de valores dos concorrentes, verifica-se as diferengas que apontam a
vantagem competitiva.

As atividades de valor s&o a base da vantagem competitiva. O modo como cada
atividade é executada, combinado com sua economia, determinara se uma empresa

tem custo alto ou baixo em relagédo a concorréncia.
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Infra-estrutura da empresa \

Geréncia de recursos humanos \/Iargem

Desenvolvimento tecnoldgico \

Atividades de apoio

Aquisicao \

Logistica
interna

Logistica Marketing Servigo

Operacgoes
perag externa e vendas argem

Atividades primarias

Figura 5: A cadeia de valores genérica
Fonte: PORTER (1989, p.35)

2.4.1 Atividades primarias

Sao aquelas envolvidas na criacao fisica do produto e na venda e transferéncia

para o comprador, bem como na assisténcia técnica apos a venda. As categorias

genéricas sao:

logistica interna: refere-se as atividades relacionadas ao recebimento,
armazenamento e distribuicdo de insumos no produto. Também se
associa ao manuseio de material, armazenamento, controle de
estoque, programagdo de frotas, veiculos e devolugdo para
fornecedores.

operacgOes: atividades associadas a transformagdo dos insumos no
produto final, como trabalho com maquinas, embalagens, montagem,
manutencdo de equipamento, testes, impressdo e operacdes de
producao.

logistica externa: atividades associadas a coleta, armazenamento e
distribuicao fisica do produto para compradores, como armazenagem
de produtos acabados, manuseio de materiais, operagcdo de veiculos
de entrega, processamento de pedidos e programagéo.

marketing e vendas: atividades associadas a oferecer um meio

(propaganda, promocao, forca de vendas, cotagao, selecdo de canal,
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relagbes com canais e fixacdo de precos) pelo qual compradores

possam obter o produto e a induzi-los a fazer isso.

» servigo: atividades associadas ao fornecimento de servico para

intensificar ou manter o valor do produto, como instalagdo, conserto,

treinamento, fornecimento de pegas e ajuste do produto.

2.4.2 Atividades de apoio

Sao aquelas que sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo

insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungdes ao dmbito da

empresa.:

aquisicao: refere-se a funcdo de uma politica de compra de insumos
empregados na cadeia de valor da empresa com o objetivo de
intensificar a qualidade dos processos/aquisi¢gdes, com redugao de
custos.

tecnologia: o desenvolvimento da tecnologia € importante para a
vantagem competitiva em todas as industrias, sendo vital em algumas.
Cada atividade engloba tecnologia, know-how, procedimentos ou a
tecnologia envolvida no equipamento do processo. Portanto, refere-se
as atividades associadas a esforgcos para aperfeicoar o produto e o
processo.

geréncia de recursos humanos: consiste em atividades envolvidas no
recrutamento, na contratagcdo, no treinamento, no desenvolvimento e
na compensacgao de todos os tipos de pessoal. Pode afetar a vantagem
competitiva, por seu papel de determinar as qualificacbes e a
motivagao dos empregados e os custos de contrata-los e treina-los.
infra-estrutura da empresa: refere-se a uma série de atividades,
incluindo geréncia geral, planejamento, financas, contabilidade,
problemas juridicos, questdes governamentais e geréncia de
qualidade. Fornece apoio a cadeia inteira e nao as atividades

individuais.

Embora as atividades de valor sejam blocos de constru¢do da vantagem

competitiva, a cadeia de valor ndo € uma colegao de atividades independentes, mas

sim um sistema de atividades interdependentes.
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As atividades de valor estao relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de
valores. Esses elos sao relagdes entre o modo como uma atividade de valor é
executada e o custo ou o desempenho de uma outra. A vantagem competitiva
frequentemente provém de elos entre atividades, da mesma forma que provém das
préprias atividades individuais, podendo resultar em vantagem competitiva de duas
formas: otimizacdo e coordenacao refletindo trade-offs entre atividades para o
mesmo resultado global.

E importante observar que os elos ndo existem somente dentro da cadeia de
valores de uma empresa, mas também entre a cadeia da empresa e as cadeias dos
fornecedores e dos canais. Esses elos sdao denominados por Porter (1989) como
elos verticais. Os elos do fornecedor significam uma relagdo em que ambos podem
ganhar.

As caracteristicas do produto de um fornecedor, assim como seus outros pontos
de contato com a cadeia de valor da empresa, podem afetar intensamente o custo e
a diferenciagcdo. A habilidade para coordenar elos reduz o custo ou aumenta a
diferenciacgao.

A cadeia de valores da empresa relaciona-se também com a cadeia de valores
do comprador. E caracterizada pelo insumo comprado de uma empresa para a
cadeia do comprador.

A origem da diferenciacdo de uma empresa esta na forma como sua cadeia de
valores esta relacionada a cadeia de seu comprador. O valor é criado quando uma
empresa proporciona vantagem competitiva, reduzindo o custo para o seu
comprador ou elevando-lhe o desempenho.

A cadeia de valor de uma empresa e 0 modo como ela executa suas atividades
individuais € um reflexo de sua estratégia e da economia basica das proéprias
atividades.

Em suma, pode-se observar a importancia das relagbes entre fornecedores,
industrias e compradores para a obtengao da competitividade. A agregacéo de valor
em produtos e processos definira a competitividade da cadeia e a condigdo de
sucesso de todos os seus integrantes. Ou seja, o estudo da cadeia de valores
contribui de varias formas para a identificacdo, construcdo e sustentacdo de

vantagens competitivas.
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3 ESTUDO DE CASO: INDUSTRIAS DE CONFE,CC}()ES DE MEDIO
PORTE DO SEGMENTO DE JEANS DO MUNICIPIO DE
COLATINA/ES

3.1 Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa caracterizou-se como sendo do tipo exploratéria e descritiva.
No método descritivo, o0 pesquisador propde descobrir e observar fendbmenos,
procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los, sem nele interferir para
modifica-lo (GIL, 1996). No que se refere a natureza da pesquisa, foi utilizada a
integracado da abordagem quantitativa e qualitativa.

Optou-se pelo estudo de caso através de uma pesquisa qualitativa, por se tratar
da analise de quatorze empresas, na qual procurara identificar as agdes estratégicas
voltadas ao posicionamento competitivo.

Segundo Vergara (1997, p.47) o estudo de caso € circunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa,
um oOrgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de
profundidade e detalhamento. Pode ou n&o ser realizado no campo.

No entendimento de autores como Haguette (1987), Gil (1994) e Richardson
(1999), as pesquisas qualitativas encaixam-se perfeitamente em situagdes como o
estudo do funcionamento de estruturas organizacionais e competitivas. Para Santos
(1999, p.30), a pesquisa quantitativa € aquela onde é importante a coleta e a analise

quantificada dos dados, e, da quantificagao, resultados automaticamente aparecam.

3.2 Coleta de Dados

As fontes de coleta de dados utilizados nesta pesquisa constituem-se de fontes
primarias e secundarias. As fontes primarias (consultadas na pesquisa de campo por
meio de questionario) sdo aquelas que possuem relagao direta com a realidade. Os
dados secundarios foram obtidos em pesquisas em livros, revistas, artigos
vinculados a periddicos especializados, relatorios de pesquisas na area e consulta a
internet. E, para atender aos objetivos da pesquisa, foram selecionados trés

estratégias ditas genéricas por Michel Porter que estdo baseadas em lideranga de
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custo total, diferenciacdo e enfoque, as quais serviram de base para a coleta de
dados no presente estudo.

Algumas variaveis foram empregadas na coleta de dados. A estratégia de custo
total teve como parametro os recursos humanos, os fornecedores e a produgdo. Na
estratégia de diferenciagao utilizou-se o marketing, o desenvolvimento de produtos e
inovacao tecnoldgica. E, por fim, analisou-se o enfoque.

Aplicaram-se questionarios contendo perguntas abertas e fechadas aos
proprietarios das industrias de confec¢des do segmento de jeans no municipio de
Colatina/ES. Ja com relacdo a analise dos dados, eles foram avaliados conforme a
analise de conteudo.

Para tanto, apos a elaboragcdo do questionario, foi aplicado um preé-teste, visando
esclarecer ambiglidade ou linguagem inacessivel. Essa aplicagdo deu-se com uma

pequena amostra escolhida. O questionario encontra-se no apéndice.

3.3 Populagcao e Amostra

Conforme Richardson (1999), universo é o conjunto de elementos que possuem
determinadas caracteristicas. Assim, o universo da pesquisa € composto por médias
empresas formais do ramo de confecgdes no segmento de jeans do municipio de
Colatina/ES.

Quanto a amostra, optou-se por delimitar um ramo especifico dentro do setor de
confecgdes — neste caso, o segmento de jeans. Visando a dar maior confiabilidade
ao estudo, optou-se por realizar uma pesquisa censitaria, tendo em vista o tamanho
do universo (populagdo/empresas). Assim, a pesquisa foi composta de 14
instrumentos de coleta, sendo esse 0 numero de médias empresas de confecgdes

do segmento de jeans no municipio de Colatina/ES.

3.4 Caracterizagao do Setor

O setor de confecgdes de Colatina no Espirito Santo conta com 926 empresas e
emprega 12.139 pessoas segundo dados da FINDES (2000, p.31). Cerca de 600

empresas estdo localizadas na Grande Vitdria, dividindo-se o restante pelos outros
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municipios do Estado, especialmente no municipio de Colatina, que conta com um
numero consideravel de empresas do setor (cerca de 347).

Colatina € o maior pélo de confecgdes do Estado, em torno de 86 pronta-
entregas; gera cerca de 6.000 empregos e produz cerca de 2 milhdes de pegas por
més, com destaque o jeans, responsavel por 80% da producéo local e 44% da
estadual. As roupas produzidas na cidade sdo comercializadas no Espirito Santo,
em todos os estados brasileiros e em outros paises.

As primeiras empresas surgiram na década de 60 e eram pequenas fabricas que
produziam camisas finas masculinas (DADALTO, 2001).

A concentracao de industrias de confecgdes em Colatina é explicada pelo fato de
0 municipio possuir todas as condi¢gdes necessarias para produgao, caracterizando,
assim, economias de aglomeragao.

No Espirito Santo, ha industrias de confec¢des para todos os segmentos do
mercado: adulto, infantil, masculino, feminino, cama, mesa, banho, moda intima e
jeans. Estas ultimas constituem a amostra pesquisada no presente trabalho, num

total de 14 indUstrias.

3.5 Resultados e Discussoes

A presente pesquisa limitou-se as estratégias genéricas de Porter, ou seja, as
estratégias de lideranga no custo total, diferenciacdo e enfoque, por se acreditar que
estas atendem ao objetivo proposto, que foi o de identificar as agcbdes estratégicas
das industrias de confecgbes de meédio porte do segmento de jeans do municipio de

Colatina/ES, voltadas a busca de uma posicdo competitiva em relacdo ao mercado.

3.5.1 Lideranca no custo total

Este item apresenta os aspectos acerca da lideranga no custo total utilizadas
pelas empresas pesquisadas, sob os seguintes enfoques: recursos humanos,

fornecedores e producéo.
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3.5.1.1 Recursos humanos

Quando pesquisados sobre os métodos de recrutamento utilizados pelas
empresas, pode-se afirmar que 71,42% utilizam fichas fornecidas pelas institui¢des;
50%, por indicacdo; 35,71%, por intermédio do sindicato; 35,71%, através de
anuncios em radios locais, e 7,14%, por meio de cartazes distribuidos pela cidade.

Considerando que a responsabilidade pelo recrutamento nas empresas de
confecgbes de jeans, pesquisadas, € do departamento de recursos humanos, é
relevante que esse departamento tenha funcionarios capazes de recrutar e reter
bons profissionais, pois dele depende a qualidade dos candidatos a serem
recrutados. Percebe-se que o departamento de recursos humanos das empresas
pesquisadas utiliza-se de técnicas tradicionais de recrutamento as quais podem

trazer resultados nao tao satisfatérios.

80%-

70%-

60%-
M Indicagao

HE SINE

O Anuncios

O Ficha empresa
H Cartazes

Figura 6 - Métodos de recrutamento

No que se refere a formagdo dos empregados, pode-se observar, pelos dados
encontrados, que a area administrativa ndo contrata colaboradores capacitados para
tal, necessitando assim realizarem cursos de capacitagdo. Pesquisado o porqué da
nao contratacao, os entrevistados relataram a dificuldade de encontrar pessoas que
atendam as necessidades da empresa. Todavia, o mesmo fendmeno nio ocorre na
area de produgdo, onde os colaboradores, 85,72%, ja apresentavam, na hora da

contratagao, experiéncia profissional na area.
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90,00%-

80,00%

70,00%

60,00%

50,00% B Sem experiéncia

40,00%+ B Com experiéncia

30,00%

20,00%

10,00%-

0,00%+
Administrativa Produgao

Figura 7 — Experiéncia dos funcionarios

E pertinente ressaltar que 92,86% das empresas pesquisadas realizam um
treinamento introdutorio (Figura 8) sempre informal, e que somente oferecem cursos
de capacitacdo quando os colaboradores sentem dificuldades na realizagdo das
tarefas ou na aquisicdo de novas tecnologias (Figura 9). Nas empresas analisadas,
0OS cursos para a area administrativa duram, em meédia, 18 horas, e, na area de
producgao, 29 horas.

O objetivo do treinamento introdutério é proporcionar oportunidade aos novos
empregados de obterem conhecimento e pratica da conduta requerida pela
empresa, visando melhoria de desempenho com a aquisicdo de novas habilidades,
reduzindo, assim, as dificuldades encontradas pelo funcionario, no exercicio da nova
funcdo (TOLEDO, 1981).

De acordo com os entrevistados, o treinamento introdutério é relevante para o
funcionario:

- se integrar ao trabalho;

- adequar-se ao estilo de trabalho da empresa;

- conhecer o desenvolvimento da fungao e sua importancia;

- conhecer tanto a origem quanto o fim do processo;

- para que ele tenha um desenvolvimento adequado ao quadro de funcionarios

ja existentes.

Através dos dados constata-se uma preocupagao das empresas pesquisadas em

integrar os novos funcionarios a organizagao, o que pode ser considerado como
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aspecto relevante, uma vez que os proprios funcionarios destacam a importancia do

treinamento introdutoério ao iniciar uma nova atividade.

7,14%

H Sim
B Nao

92,86%

Figura 8 — Treinamento

Assim, convém destacar que treinamentos periddicos precisam estar presentes
na politica de recursos humanos das empresas, numa era em que as informacgdes
sao processadas tdo rapidamente.

Acredita-se que a atualizagao através de treinamentos continuos € o passaporte
para o sucesso empresarial. Desta forma, recomenda-se que as empresas revejam
suas politicas de treinamento, adaptando-a a realidade do cenario atual. No entanto,
nao se pode esquecer que o mundo estd em constante mutagdo, sendo a
atualizacao e o treinamento uma necessidade constante.

Os objetivos do treinamento devem estar ligados intimamente as necessidades
da empresa. E imperativo que um funcionario bem treinado tenha condicdes de
oferecer um melhor trabalho para a empresa.

Entretanto, deve-se ressaltar que a frequéncia no treinamento ndo significa que o
mesmo esta sendo absorvido como deveria, haja vista a necessidade do feedback,

uma vez que treinamento sem objetivo n&o é valido.
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7,14%

B Funcionarios sentem
dificuldade
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92,86%

Figura 9 - Realizagao de treinamento

Quanto a colocacido na pratica dos novos conhecimentos e técnicas adquiridas
por intermédio da capacitagdo (Figura 10); 57,14% dos entrevistados relataram que
sempre os praticam, ja 42,86% afirmaram que quase sempre s&o incentivados. Isso:

- “A partir do momento que dé para ser aplicavel na fungao, nao
correndo riscos.”

- “Buscando maior eficiéncia no trabalho, reduzindo os erros.”

- “Dentro de padrbées que se adequam a realidade da
empresa.”

- “Por entendermos e percebermos que novos conhecimentos
inovam operacgdes dentro da empresa trazendo economias de
tempo e de custo.”

- “Por sermos conscientes de que novos conhecimentos
melhoram a eficiéncia e tendem a reduzir desperdicios.”

- “Sabendo diferenciar o que pode ser aplicavel a empresa ou
nao, contribuindo para um melhor resultado.”

Neste sentido, salienta-se a necessidade das empresas de desenvolverem uma
politica de capacitagao periddica e condizente de uma era em que as informacgdes

sao processadas tao rapidamente.
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B Sempre
B Quase Sempre

57,14%

Figura 10 - Conhecimentos colocados em pratica

Quanto ao nivel de escolaridade dos funcionarios das empresas pesquisadas, de
acordo com a Figura 11, 100% dos funcionarios da area de produgéo possuem o 1°
grau completo. Esse nivel aumenta quando se analisa a area administrativa, pois
64,29% dos funcionarios da area administrativa possuem 2° grau completo, ao
passo que 35,71% possuem curso superior. Vale argumentar que quanto maior o
nivel de escolaridade dos funcionarios mais facil € a assimilagdo das atividades que
Ihes sdo impostas.

Na opinido de Porter (1989), a geréncia de recursos humanos afeta a vantagem
competitiva em qualquer empresa, em virtude de seu papel na determinagao das
qualificacbes e da motivacdo dos empregados, do custo da contratacdo e do

treinamento. Em algumas organizagdes, ela € a chave para a vantagem competitiva.

Producao Administrativa

35,71%

M2 Grau

B 1 Grau
W Superior

64,29%

100,00%

Figura 11 - Escolaridade média da forga de trabalho da empresa
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No que tange a programas de qualidade de vida, verificou-se que 100,00% das
empresas nao possuem nenhum programa nessa area. Este é um dado
preocupante, haja vista que, cada vez mais, se constata que nas organizagbes
modernas € mantido um imenso descompasso entre 0 progresso tecnoldgico e o
progresso social, em termos de qualidade de vida (MASCOVICI, 1988).

Os entrevistados afirmam que:

- “a empresa nao esquece do bem estar do funcionario,
procurando oferecer um bom ambiente de trabalho.”

- “0 setor de confecgbes € instavel, ou seja, trabalhamos com
sazonalidade, onde convivemos periodos com elevados
numeros de funcionarios e no outro periodo demitimos. Onde
entendemos nao ser viavel, pelo menos no momento, um
programa de QVT.”

- “normalmente representaria mais custos, ndo suportaveis
pelos precos praticados.”

Os dados da pesquisa permitem afirmar que, para 78,58% dos pesquisados, o
indice de rotatividade anual dos colaboradores é de 20,00%. Para 14,28%, esse
indice varia entre 41,00% a 60,00%, sendo que, para 7,14%, fica entre 21,00% e
40,00%.

De acordo com o que foi visto anteriormente, faz-se necessario destacar que as
empresas devem estar conscientes de que um bom processo de selegao pode evitar
a rotatividade de funcionarios e, consequientemente, uma reducao de custos, uma
vez que a rotatividade de funcionarios gera custos extras para a empresa, além de
atrapalhar o andamento da producéo.

De acordo com os entrevistados, as razdes para a rotatividade devem-se ao:

“‘grande numero de empresas no setor e pelo salario ser uma
média entre as empresas, o que diferencia em algumas
empresas € a gratificagcado por produtividade” (18%).

“falta de profissionalismo dos funcionarios (visam a demissao
para receber o seguro desemprego)” (50%).

“oscilagao do mercado e busca por melhor qualificagao” (15%).

“por admitir funcionarios que néo estejam aptos para exercer as
fungdes e por nao existir métodos de selecdo do mesmo e

nem um treinamento rigido” (20%).
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‘em face dos salarios praticados no mercado serem mais ou
menos 0s mesmos, ha pouco apego ao emprego. Além disso,

ha a sazonalidade caracteristica dos produtos” (15%).

14,28%

Waté 20%
H21% a 40%
H41% a 60%

Figura 12 — indice de rotatividade

3.5.1.2 Fornecedores

Os critérios mais importantes para selecionar fornecedores, conforme a pesquisa,
sdo respectivamente: preco (71,42%); disponibilidade de matéria-prima (42,85%);
possibilidades de parcerias (35,71%); localizacao estratégica (boa localizagédo e um
ambiente adequado ao perfil do mercado-alvo) (28,57%); nome empresa-marca
(14,28%); melhores condigdes de pagamento (7,14%) — (Figura 13).

Desta forma, pode-se afirmar que o fator preco da matéria-prima € o principal

critério na opgao por determinado fornecedor.
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B Preco
M Localizagéo

O Matéria-Prima
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M Parcerias

OPagamento

Figura 13 - Critérios importantes para selegcédo de fornecedores

Todavia, as empresas pesquisadas adotam ainda, determinados procedimentos
para obter redugao nos custos na negociacdo com tais fornecedores; dentre estes,
destacam-se: comprar em grandes volumes (71,42%); fazer parceria com os
fornecedores (57,14%); produtos padronizados (28,57%); informacdo de demanda
(28,57%); mais servicos (14,28%) — Figura 14. Nesses termos, os sujeitos da

pesquisa relataram que sempre ha inclusao de novos fornecedores.

80%-

B Volume

B Padrao

OInf. Demanda
B Parceria

O Mais servigos

NN N N N NN

Figura 14 — Procedimentos para obter redugdo nos custos com
fornecedores

Segundo 78,58% dos pesquisados, o tempo médio em que trabalham com os
fornecedores atuais é de mais de 5 anos. Ja para 21,42%, o tempo se reduz para

menos de 5 anos. Vale destacar que o tempo, acima de cinco anos, trabalhando
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com os mesmos fornecedores, gera um relacionamento com base na confianca

entre ambas as partes, o que facilita a negociagao na hora da compra.

21,42%

B de 01 a 05 anos
E mais de 05 anos

78,58%

Figura 15 - Tempo médio que a empresa trabalha com fornecedores

Ao se referir a variagdo média do numero de fornecedores ao longo dos ultimos 4
anos, pode-se dizer que a evolugdo média no ano de 1999 foi de 15,78%; sendo que
no periodo de 2000 o numero corresponde a 12,15%; ja em 2001 foi de 12,40% e
2002, de 9,92%. Desta forma, pode-se constatar que o numero de fornecedores vem
decrescendo, ou, em outras palavras, que nado ha tanta variagdo do numero de
fornecedores. Estes dados demonstram que as empresas pesquisadas estido
buscando se relacionar com uma base menor de fornecedores, o que muitas vezes
facilita o relacionamento entre empresas e fornecedores.

Entretanto, ndo existe um numero “6timo” de fornecedores, uma vez que ele varia
de empresa para empresa. Assim, cabe a cada uma delas estabelecer um numero

que atenda as suas necessidades.
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Figura 16 - Variagado média do numero de fornecedores

Quando questionadas (Figura 17) como as empresas comparam-se com as
concorrentes em relacdo aos fornecedores, 92,86% afirmaram que se consideram
em média concorrencial no mesmo nivel, ou seja, em igualdade; ja quanto a melhor
concorrente, 57,14% acreditam estar em igualdade com as melhores concorrentes;
todavia, 42,86% se consideram inferiores.

Neste sentido, é importante frisar que 0 numero de empresas que se consideram
inferiores ao melhor concorrente deve rever a forma de gestdo; melhorar suas
deficiéncias, averiguar com cuidado onde e de que forma estdo perdendo para a

concorréncia, buscando aprimorar a performance junto a clientes e fornecedores.

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00% M Inferior
40,00% M Igualdade
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Média Melhor

Figura 17 - Comparagado com a concorréncia — fornecedores
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3.5.1.3 Produgéo

Em qualquer nivel da administrac&do, o planejamento € o processo que define as
acdes necessarias para enfrentar situagcdes futuras, atingir metas e planejar a
producao.

Conforme os pesquisados das empresas, 92,86% planejam a produgao,
enquanto que 7,14% né&o a planejam (Figura 18). Ficou constatado in loco que o
motivo do ndo planejamento é a centralizagdo das decisbes nas maos dos
proprietarios, cerceando a iniciativa dos seus colaboradores e a falta de
conhecimento técnico-administrativo. Dessa forma, pode-se dizer que a pesquisa
indicou que a grande maioria das empresas envolvidas planeja sua produgao,
destacando-se como um aspecto positivo. Sendo assim, o planejamento e o controle
da producgao procuram adequar a demanda esperada as possibilidades do sistema

produtivo.

7,14%

HESim
H Nao

92,86%

Figura 18 — Planejamento da produgéao

As empresas que fizeram parte da amostra planejam sua produgédo, visando:
aumento da capacidade produtiva (53,84%); minimizacdo de falhas (69,23%);
flexibilidade (23,07%); redugcdo dos custos (38,46%); reducdo dos gargalos
(15,38%).
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Figura 19 — Razdes para planejamento da produgéo
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Como é sabido, nas atividades de confec¢cbes ha sazonalidade. Neste sentido, os

meses de pico correspondem de junho a novembro (Quadro 1), periodo em que a

utilizagcado da capacidade produtiva das empresas pesquisadas chega, em média, a

94,28%. Os meses de folga de pico dizem respeito ao intervalo de janeiro a maio,

sendo de 52,85 o percentual de utilizacdo da capacidade produtiva, nesse periodo.

Quadro 1 - Percentual de utilizagdo da capacidade produtiva

Tendéncias Meses % cap. Produt
Meses de Pico Jun, jul, ago, set, out, nov 94,28%
Folga Pico Dez, jan, fev, mar, abr, mai 52,85%

Com relacao as agdes desenvolvidas pelas empresas pesquisadas para melhorar

0 seu desempenho produtivo, as respostas obtidas podem ser resumidas em: busca

de eficiéncia do processo (71,42%); mudangas no layout (14,28%); reprojeto das

maquinas e equipamentos (21,42%); aquisicdo de equipamentos (57,14%); e

logistica compreendendo os aspectos da entrada, processamento e saida (35,71%).
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Figura 20 — Agbes para melhorar o desempenho produtivo das
empresas

As empresas estdo atualmente numa luta para se manterem competitivas nos
ambientes incertos de cortes de recursos e pessoal e de mudancgas sociais, politicas
econdmicas que caracterizam a globalizagdo mais acentuada. Neste contexto, as
empresas para se manterem e ganharem mercado, elas precisam estar
frequentemente avaliando seu desempenho produtivo, com a finalidade de identificar
e sanar seus pontos fracos e investir nos pontos fortes.

Os métodos ou indicadores utilizados pelas empresas de confecgdes de jeans de
Colatina/ES para avaliar seu desempenho produtivo indicaram como variaveis:
qualidade (64,28%); custo (50,00%); flexibilidade (35,71%); rapidez (28,57%); e
confiabilidade (21,42%); de acordo com a Figura 21.

Quanto a qualidade, flexibilidade e rapidez, torna-se relevante observar a opiniao
de Robbins (2002). Para o autor, os clientes estdo exigindo atendimento rapido e
personalizado, com alta qualidade nos produtos e servigos e valor para 0 seu
dinheiro. S&o atitudes que se constituem respostas a clientes mais exigentes.

A reducao de custos também tornou fator primordial para qualquer organizagao,
independente de sua dimensao; nesse sentido, constata-se que as empresas que
participaram da amostra estdo atentas a esse indicador. Robbins (2002) acrescenta
que atender as exigéncias do cliente com um custo mais baixo representa a forga
motriz do sucesso.

Utilizar um sélido conceito de confiabilidade no servico, como um diferencial

competitivo, pode proporcionar diversos beneficios significativos do marketing:
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indices mais elevados de retencao dos clientes atuais, um giro maior de negdcios,

expansao na comunicagao boca-a-boca e promogédo da empresa.

70%-
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Figura 21 - Indicadores de desempenho

Questionadas, em termos de desempenho produtivo em relacdo a média
concorrencial, as empresas que participaram da pesquisa responderam (Figura 22)
que se consideram iguais (92,85%); ja no que se refere quanto a melhor
concorrente, 71,42% deles também se sentiram em igualdade; todavia, 28,58%

julgam-se que estdo em inferioridade.
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Figura 22 — Média concorrencial de desempenho produtivo
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3.5.2 Diferenciagao

Este topico apresenta os aspectos referentes as fontes de diferenciagéo
utilizadas pelas empresas que fizeram parte da amostra. Os enfoques que se
destacaram s&o os seguintes: marketing, desenvolvimento de produtos e inovagao

tecnologica.

3.5.2.1 Marketing

As atividades de marketing e de vendas tém frequentemente um impacto sobre a
diferenciagdo (PORTER, 1989). De acordo com essa premissa, 57,14% das
empresas pesquisadas planejam suas ag¢des de marketing. Porter (1989) associa o
marketing como forma de oferecer um meio pelo qual o comprador possa adquirir o
produto e a induzi-los a fazer isso. No entanto, 42,86% nao planejam. Informaram
que nao planejam formalmente, mas desenvolvem agdes diversas em busca da

promogao dos produtos.

HSim
HE Nao

57,14%

Figura 23 - Planejamento das a¢des de marketing

Constatou-se, pelos dados coletados, que a principal funcido desempenhada pelo
marketing na visdo de 64,28% ¢é criar uma imagem da empresa perante seus
clientes; 50,00% admitem que o marketing ajuda a aumentar a lealdade dos clientes,

todavia desenvolver produtos com valor superior foi citado por 35,71% dos
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pesquisados, enquanto que na opinidao de 28,57% o marketing ajuda as empresas a
fazer uma boa distribuicao.

Cada organizagdo tem suas particularidades, sendo assim o marketing pode
desempenhar funcéo distinta em cada empresa, pois o objetivo final do mesmo em
qualquer organizagao é a de levar ao conhecimento do cliente os seus produtos ou
servigos prestados, ou seja, convencé-lo a comprar, e, pelo visto, as empresas
pesquisadas fazem uso dessa ferramenta para atingir seus objetivos.

Na palavra de alguns entrevistados, as atribuigcbes da area de marketing sao:

- “tornar os produtos da empresa conhecidos pelos
consumidores.”

- “ampliar o mercado e manter a lealdade dos clientes
(procurando ampliar também a lealdade junto & marca). E
atribuicdo do marketing trabalhar a imagem da marca,

conquistar a fidelidade dos clientes.”
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Figura 24 - Principais atribuigdes do departamento de marketing

Quanto aos instrumentos promocionais usados pelas empresas para comunicar-
se com os clientes, constatou-se que 92,85% da amostra investem em sua marca ou
imagem, como instrumento de marketing.

Considerando que 100,00% das empresas pesquisadas possuem uma equipe
propria de vendas, 78,57% destas utilizam a capacitagdo de vendedor/representante
como principal instrumento de marketing; 50,00% das mesmas utilizam os folders

e/ou mala direta; 28,57% fazem uso das promocgdes de vendas. Ao passo que
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25,00% consideram a propaganda um meio pelo qual investem na distribuicdo de

brindes; 17,85% utilizam-se dos descontos, e 7,14% criam sorteios com o objetivo

de se promoverem.
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Figura 25 — Principais instrumentos promocionais

Muito se faz para diferenciar empresas, produtos e servigos, criar e transmitir

idéias, conceitos e valor, tecnologia, servigos, estilo, design, mas o que pode ser a

diferenca é a marca, que, além de aumentar o valor percebido, identifica e posiciona

a organizagao em relagéo aos demais competidores.

Assim, quando questionadas como ¢é feita a pesquisa da marca, conforme o

relato de 50,00% dos entrevistados, obtiveram-se os seguintes resultados: 28,58%

através do vendedor/representante, em contato com as empresas varejistas; 14,28%

juntamente com os funcionarios; e, por fim, 7,14% realizam com o consumidor final.
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Figura 26 - Pesquisa da marca

Quanto a evolugdo do numero de clientes ao longo dos ultimos 4 anos, pode-se
averiguar que de 1998 a 1999 houve um aumento médio de 17,60% do numero de
clientes. Em 2000 a evolugéo foi de 6,26%, em 2001 volta a crescer perfazendo
8,74%. Ja em 2002 ocorreu uma pequena queda, em torno 8,08%.

Pode-se dizer que a realidade atual esta impondo que as empresas busquem o
melhor desempenho em suas atividades, incrementando formas de trabalho,
principalmente quanto ao relacionamento com seus clientes. Dessa forma, muitas
delas tém procurado atender a esse novo perfil de consumidor, levando em conta
um novo modelo de gestao da administragdo que considera o cliente como um ativo
estratégico e, como tal, merece uma maior atengao.

Os consumidores querem facilitar suas decisbes de compra, simplificar o
recebimento de informacdes, reduzir os percentuais de riscos associados a futuras
escolhas, mantendo ainda uma consisténcia cognitiva e o status de conforto
psicolégico. Se a empresa conseguir oferecer esses fatores, conquistara a fidelidade

dos clientes. Dai a importancia do conceito de satisfagdo dos clientes.
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Figura 27 — Evolugdo média do numero de clientes

Quanto ao percentual de clientes que no ano seguinte continuaram a comprar da
empresa, os entrevistados relataram que em 2000 o percentual médio foi de 63,28%;
em 2001, de 66,42%, e, em 2002, de 69,57%. Desta forma, verifica-se um

crescimento gradual do nivel de fidelidade dos clientes.
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ANANANANANAN

Figura 28 - Percentual médio de clientes fiéis

Ao se compararem com a concorréncia em relagdo as estratégias de marketing,
50,00% afirmaram que estdo na média concorrencial; 42,86% consideram-se

inferiores, e 7,14% acreditam estar numa posigao superior.
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Ja quanto ao melhor concorrente, o resultado revelou que 78,58% das empresas
entrevistadas declararam que se consideram inferiores; enquanto que 21,42%
pensam estar em igualdade em relacdo ao melhor concorrente.

Todavia, ha de se analisar o porqué de um numero tdo expressivo de empresas
considerarem suas estratégias de marketing inferiores em relacdo a concorréncia.

Assim, cabe a elas uma avaliagao do problema que assola a organizagao.
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Figura 29 - Media concorrencial — marketing

3.5.2.2 Desenvolvimento de produtos

No ramo de industrias de confec¢des, o surgimento de novos produtos é
constante. O controle total sobre as informacdes que se relacionam com os produtos
determinara se eles terdo sucesso ou nao junto aos consumidores.

Assim, saber evidenciar as caracteristicas positivas de um produto, aquelas que
realmente fazem parte das necessidades do mercado-alvo, pode melhorar a margem
de lucratividade e a rotatividade do estoque e, conseqlientemente, representar uma
estratégia de diferenciagao.

Nesse sentido, ha varias fontes de informagdo que as empresas pesquisadas
utilizam para desenvolver novos produtos. Uma delas foi a participacdo em feiras e
apontada na opinido de 92,58%, uma vez que nos eventos ha maior participacao de
fornecedores de todas as regides, facilitando, assim, o desenvolvimento de produtos.

Dentre eles, 78,57% destacaram que utilizam o desfile de tendéncias para
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desenvolver seus produtos, sendo este também considerado uma base forte como
fonte de informagdo. Reunides com profissionais da area juntamente com a
cooperagao entre as empresas do setor foram citados por 35,71% respondentes.
Revistas especializadas foram citadas por 21,42% das empresas e consulta a
clientes também mereceu destaque para 21,42% das mesmas. A minoria, ou seja,
14,28% da opinido da amostra indicou que utiliza revistas encomendadas junto as

empresas especializadas.
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Figura 30 - Fonte de informacéo para desenvolvimento de
novos produtos

Para 64,28% dos entrevistados o desenvolvimento de novos produtos é realizado
internamente na empresa, e, para 35,72%, ele é feito externamente com a
terceirizacao.

Os entrevistados relataram ainda que a equipe de criacdo e desenvolvimento de
produtos interno da empresa é formada por estilistas com 2° grau completo ou

superior em modelagem, estilismo ou administragao.
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Figura 31 — Responsabilidade pelo desenvolvimento de novos produtos

Handy (1999) lembra a histdria de vida de qualquer produto ou projeto obedece a
uma curva sigméide (em forma de S), ou seja, comegam lentos, experimentais e
vacilantes, crescem e depois declinam. Por isso ele defende que a hora certa para
iniciar um segundo projeto ou produto ndo é quando o primeiro apresenta sinais de
declinio, mas quando ele esta chegando perto do apice. Dessa forma, o
investimento em novos produtos deve ser um processo continuo.

O percentual do faturamento que € gasto com desenvolvimento de novos
produtos, ao longo dos ultimos 4 anos, pelas empresas pesquisadas, é o seguinte:
no ano de 1999, indica que a média de investimentos foi de 2,17% do faturamento
anual das empresas; em 2000, esse percentual subiu para 2,47%; em 2001, para
2,75% e, encerrando, em 2002 para 2,86%.

Embora o investimento em desenvolvimento em novos produtos tenha
aumentado, ha de se considerar que ele nao foi expressivo para uma economia
instavel como € o caso do Brasil. Todavia, recomenda-se as empresas prestarem
atengao nesse aumento, uma vez que, hoje, a regra numero um de toda empresa é

reduzir custos e, ndo, aumenta-los.
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Figura 32 — Média anual de investimento em novos produtos

Salienta-se que, conforme mostra a Figura 33, 85,72% dos pesquisados langam
novos produtos no mercado trimestralmente, enquanto que apenas 14,28%,
semestralmente.

Nesse sentido, ressalta-se que cada ramo tem suas proprias estratégias e as
empresas devem trabalhar visando sempre a estarem proximas dos seus principais
concorrentes, principalmente no desenvolvimento de produtos, caso contrario, a
tendéncia é ficar para tras.

Hoje a diversidade de produtos é grande, e as empresas precisam ser dinamicas
e produtivas para competir num mercado de alta volatilidade, tanto em nivel interno
quanto externo, onde as informacgdes trafegam em altissima velocidade, o que exige

alta competéncia dos gestores nos tempos atuais.
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Figura 33 — Frequéncia de langamento de novos produtos
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No que tange a aceitagdo dos seus produtos no mercado local, pelos dados
obtidos, pode-se afirmar que 78,58% deles a consideram boa e, para 21,42%, 6tima.

Ja no mercado estadual, 85,72% dos entrevistados consideram que ha uma boa
aceitagao de seus produtos, e 7,14%, regular.

No mercado nacional 85,72% acreditam que existe um bom nivel de aceitagcao de
seus produtos, ao passo que 14,28% a julgam regular.

Considera-se Otima aceitacdo, quando os clientes procuram pelo produto
(marca); Boa, produto permanece vendavel, o tempo vai passando e a marca
/produto continua no mercado; Regular, queda nas vendas.

Embora os numeros apontem que os produtos das empresas pesquisadas
podem ser considerados bons e é6timos tanto no mercado local, estadual e nacional,
elas devem buscar o melhor para seus consumidores. Esta filosofia deve estar
presente na cultura da empresa, uma vez que a qualidade nao é algo que se instala

ao acaso.
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Figura 34 - Nivel de aceitagcdo dos produtos

Quando questionadas sobre como elas se comparam com a concorréncia, no que
se refere ao desenvolvimento de produtos (Figura 35), as empresas relataram que:
em condigdo de igualdade (71,42%), superioridade (14,29%), e inferioridade, para
(14,29%). Ja em relagdo ao melhor concorrente, 64,28% consideram-se em situagao

de inferioridade, enquanto 35,72%, em igualdade.
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Diante do exposto, recomenda-se uma politica de desenvolvimento de novos
produtos, dedicando, inclusive, um percentual de investimento maior que o dedicado

atualmente, para reverter esta situagao.
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Figura 35 - Média concorrencial — desenvolvimento de produtos

3.5.2.3 Inovagao tecnoldgica

Para atender a complexidade e as necessidades empresariais, atualmente nao
se pode desconsiderar a tecnologia e seus recursos disponiveis, mas, sim, usa-la
como um fator de diferenciacao frente a concorréncia.

As empresas precisam estar sempre atualizadas com as inovagdes tecnoldgicas,
para acompanhar o mercado. Nesse sentido, conforme a Figura 36, 64,28% dos
entrevistados relataram que o desenvolvimento ou incorporacdo de novas
tecnologias na produgao da-se mediante compra de maquinas e equipamentos mais
modernos, enquanto que 35,72% através da adaptagdo das maquinas e
equipamentos existentes.

A tecnologia esta redefinindo o modo como s&o desenvolvidos os produtos.
Todavia, as empresas precisam analisar com cuidado o custo/beneficio de cada
investimento em novas tecnologias, para que as consequéncias nao sejam

negativas para a empresa.
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Figura 36 - Desenvolvimento ou incorporagdo de novas
tecnologias

Quanto ao tipo das maquinas empregadas na area de produgdo das empresas
pesquisadas, 64,28% relataram ser do tipo industrial; 21,43% ser semi-industrial e
14,29%, doméstica (Figura 37).
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Figura 37 - Caracteristicas das maquinas da area de produgéao

Constatou-se, através dos dados (Figura 38), que a maior capacidade produtiva
foi o principal beneficio advindo da tecnologia, na opinido de 57,14%; melhoria de
qualidade ficou em segundo lugar com 50,00%; ja melhor eficiéncia da operacéo foi
destacado por 42,85% das empresas pesquisadas. Para 35,71%, ap6s a adogao de

novas tecnologias houve reducdo da variabilidade das operagdes, enquanto esse
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mesmo numero destacou a rapidez na entrega e minimizagao de desperdicio como
beneficio da tecnologia. Outra vantagem que mereceu destaque na opiniao de
28,57% € a minimizagao dos custos de mao-de-obra.

Como visto, foram diversas benfeitorias que a tecnologia proporcionou as
empresas que participaram da pesquisa; entretanto, sabe-se que as tecnologias s6

trardo melhoramentos se implantadas com o devido cuidado.
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Figura 38 — Beneficios da tecnologia nas empresas

1 - Minimizag&o dos custos de mao-de-obra direta. 2 - Redugéo da
variabilidade da operagéo, 3 - Melhor eficiéncia da operagéo, 4 - Maior
capacidade produtiva, 5 - Variedade de produtos (flexibilidade), 6 - Rapidez
na entrega, 7 - Minimizagédo de desperdicio, 8 - Melhoria da qualidade

A respeito do local onde buscam informagdes acerca de inovagdes tecnoldgicas,
42,85% responderam que procuram informacbes em feiras; 28,58%, nos
fornecedores, enquanto que 21,42% declararam que buscam nos concorrentes as
informagdes que desejam obter das inovagdes tecnologicas, e 7,15%, por intermédio
dos clientes (Figura 39).

Numa era em que a tecnologia esta presente, torna-se relevante as empresas
estarem atualizadas com tudo o que ha de novo no mercado e o que lhes possa

trazer beneficio.
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Figura 39 - Fonte de informacdes para inovagdes tecnoldgicas

Quanto ao critério que orienta a politica de novos investimentos de capital na
empresa (Figura 40), 50,00% tém buscado a modernizagédo em primeiro lugar como
meta estratégica, ja a expansao foi citada por 35,71% sujeitos da amostra, enquanto
que 14,29% afirmaram que € através de aquisigcao de empresas concorrentes. Cita-
se, como exemplos de investimentos de capital, as maquinas, equipamentos e

instalacoes.
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Figura 40 - Critério que orienta a politica de novos

investimentos de capital na empresa
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Questionadas como se comparam em termos de inovagao tecnolégica (Figura
41), em relacdo a média concorrencial, 71,42% das empresas relataram estar em
igualdade, todavia 21,42% consideram-se inferiores.

Comparadas ao melhor concorrente, 78,58% dos pesquisados consideram-se
inferiores, enquanto, 21,42%, em igualdade.

Ao se analisar os dados anteriores, pode-se dizer que as empresas precisam
rever esses indices e averiguar com atencdo em quais pontos elas estdo em
desvantagem em relagdo aos concorrentes, e, a partir desse diagnostico, buscar

novas estratégias para melhorar sua posi¢cao em relagao ao mercado.

M Inferior
H Igualdade
H Superior

Média Melhor

Figura 41 - Média concorrencial — inovagao tecnoldgica

3.5.3 Enfoque

Esta estratégia genérica de Porter enfoca um determinado grupo de
compradores, ou seja, um segmento da linha de produtos, ou um mercado
geografico (PORTER, 1991). Ao utiliza-la, a empresa aborda um ou mais segmentos
de mercado menores, ao invés de ir atras de um grande mercado.

Quando questionados se trabalham com um unico segmento de clientes, os
entrevistados foram unanimes em dizer que nao. Assim, estdo em conformidade
com a literatura, pois empresas com variedade de produtos buscam expandir

mercados, pois, caso contrario, elas estao sujeitas a riscos futuros.
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Conforme relato dos entrevistados, no setor de confeccbes os modelos sao
facilmente imitados e quanto mais atrativo for o segmento maior sera a imitagao;
assim pode ocorrer que ele se reduza em relacdo ao numero de industrias, e, caso a
empresa concorrer com um mercado mais amplo, maiores serdo as oportunidades.

A grande maioria, isto €, 92,86% dos entrevistados tratam seus clientes de forma
igualitaria; entretanto, 7,14% os atendem de forma diferenciada.

Hoje, indicagbes de mera satisfagcdo dos clientes ndo bastam. Clientes tratados
de forma indiferente podem ser atraidos por concorrentes. Um cliente encantado,
porém, € mais propenso a permanecer fiel, a despeito de ofertas competitivas
atraentes. Assim, satisfagao do cliente desempenha papel particularmente critico em
ramos altamente competitivos (LOVELOCK e WRIGHT, 2001).

Para a satisfagao dos clientes, as empresas precisam oferecer ndo somente um
produto de qualidade, mas atendimento individualizado, ou seja, de forma
diferenciada, visando as expectativas de cada um.

Nessa perspectiva, a globalizagdo e a concorréncia melhoraram produtos e
servigos, todavia muitas empresas ainda ndo se deram conta da necessidade de
tratar seus clientes de forma diferenciada; dentre elas, a maioria da amostra
pesquisada; so a partir do momento que comecgar a diminuir os lucros é que iréo
perceber essa necessidade.

Logo, recomenda-se as empresas pesquisadas uma revisdo em sua metodologia

de relacionamento com os clientes.

7,14%

M Diferenciada
W igual

92,86%

Figura 42— Tratamento da empresa para com os clientes
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Questionadas sobre qual item a empresa procura se destacar da concorréncia,
conforme mostra a Figura 43, 50,00% das empresas pesquisadas destacaram a
combinagdo de habilidades, ou seja, buscam oferecer inovagdo e um produto e
servicos de alta qualidade, enquanto 42,86% afirmaram que a tradicdo na industria
faz diferencia-las das concorrentes, ja 7,14% declararam que se destacam da

concorréncia como lideres em tecnologia.

50%- L

H Tecnologia
B Tradigdo
O Habilidades

NOUVNANNNN

Figura 43 — Diferencial em relagao a concorréncia

3.6 Consideragodes Finais

A andlise do ambiente que rodeia as organizagdes € especialmente importante e
devera contemplar, entre outros aspectos, a dimensao histérica da estratégia da
empresa, o seu desempenho, a sua estrutura econOmica, 0s recursos de que
dispdem, o seu sistema de valores e a sua capacidade criativa.

Desta analise devera resultar uma avaliagao das caracteristicas e capacidades
de acao da empresa, da sua posi¢ao competitiva, do seu posicionamento dentro do
setor, enfim, dos seus pontos fortes e fracos.

Neste sentido, Porter (1986) delimita trés estratégias ditas genéricas que estéao
baseadas em lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque, as quais serviram de
base para a coleta de dados no presente estudo.

Assim, considerando os dados expostos anteriormente, constata-se que a

estratégia competitiva de lideranga no custo total, das trés identificadas por Porter,
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nao € a que mais se destaca junto as empresas pesquisadas. No entanto, nao é
preocupacao central destas estreitar lagos de relacdo com seus fornecedores
visando minimizar custo, nem mesmo investir em treinamento para os funcionarios,
sendo este realizado a medida que surgem dificuldades para desenvolver as tarefas
rotineiras, sendo priorizado por todos os entrevistados o setor de producéo.

Outra estratégia que as empresas podem utilizar para obter vantagem
competitiva € a diferenciacdo. As formas para diferenciar podem ser por intermédio
da imagem ou projeto da marca, tecnologia para flexibilizar a produgéo,
peculiaridades, servico sob encomenda e rede de fornecedores, dentre outras. “Em
termos ideais, a empresa se diferencia ao longo de varias dimensdes.” (PORTER,
1991, p.52).

Casarotto Filho e Pires (2001) ressaltam que a diferenciagao implica em produzir
produtos sob encomenda, com grande flexibilidade ou produtos diferenciados cujo
valor supera o preco, sendo que a énfase é na tecnologia de produto considerado
menos Oneroso a empresa.

Pode-se afirmar que as empresas pesquisadas utilizam-se desta estratégia, para
obter vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes, uma vez que se
constatou que as empresas planejam a aquisicdo de novas tecnologias, usando-as
como fator de diferenciagdo no mercado. Os produtos tém boa aceitagdo pelos
consumidores e as empresas investem, com base na opinido destes. Em resumo, as
empresas pesquisadas utilizam estratégias de marketing para impulsionar as vendas
e também buscam aumentar a lealdade dos clientes a marca.

Considerando que a estratégia de enfoque procura a concentragcdo em um
determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um mercado
geografico, as empresas pesquisadas nao vém investindo em estratégias de
enfoque, uma vez que nao possuem formas diferenciadas de atendimento,
independente de segmento e tdo pouco demonstram interesse em atingir um
segmento especifico de clientes, seja oferecendo um produto especial ou forma de

distribuicao diferenciada.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

4.1 Conclusoes

Voltar a empresa para o cliente é o discurso e o esforco atual da maioria dos
administradores brasileiros; alguns movimentos e resultados nesse sentido ja podem
ser percebidos pelos consumidores e usuarios de produtos e servicos. Entretanto, &
muito pouco, frente a necessidade e grandiosidade da questao.

Uma grande preocupacgao das empresas, tidas como de vanguarda em termos de
gestdo, € que a forma tradicional de administrar seus negocios nao esta mais
correspondendo as novas e diferentes exigéncias de performance. Estdo sendo
exigidos novos indices de desempenho sobre os quais a maneira tradicional de
organizagdo nao responde com a velocidade e a qualidade necesséaria para a
tomada de decisao.

O ciclo de tempo que a organizagéo levara entre entender a légica, a dindmica e
a tendéncia das necessidades de seu mercado e transforma-las em oferta de
produtos e servigos, juntamente com o tempo de resposta entre o recebimento de
um pedido e sua efetiva entrega, serdo os dois principais indicadores das empresas
vencedoras.

A elaboragdo de uma estratégia competitiva é pratica adotada por inumeras
empresas como forma de melhor posiciona-las no mercado. Os caminhos escolhidos
sao diversos.

Em geral, a visdo estratégica da empresa € sustentada pelo conhecimento que
detém sobre seu nicho de atuacdo, o qual nem sempre é suficiente por si sé para
conduzir a escolha da estratégia competitiva mais adequada.

Embora a selegdo e a implementagdo das estratégias estejam longe de ser
simples, elas sao, contudo, o caminho logico para a vantagem competitiva que deve
ser almejada em qualquer industria.

O objetivo geral deste trabalho foi identificar as agdes estratégicas das industrias
de confecgbes de médio porte, do segmento de jeans, do municipio de Colatina/ES,
voltadas a busca de uma posi¢gao competitiva em relagédo ao mercado.

Para tanto, realizou-se uma pesquisa com 14 industrias de jeans de médio porte

do referido municipio.
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Em relagdo ao referencial tedrico da presente pesquisa, fez-se uma revisao
acerca das principais idéias sobre estratégias na literatura e verificou-se que o termo
estratégia possui inumeras defini¢des, as quais se complementam umas as outras.

Assim, salienta-se que o estudo de estratégias competitivas das empresas levou
alguns autores a desenvolver tipologias de estratégias genéricas amplas que
permitissem sua aplicagdo a qualquer empresa de qualquer industria, em qualquer
estagio de desenvolvimento (PORTER, 1986, 1989, 1999; MINTZBERG, 1992;
ANSOFF, 1977, entre outros).

Entretanto, a pesquisa teve como foco central as estratégias competitivas de
Porter, que serviram de base para a elaboracéo da entrevista.

As estratégias genéricas de Porter (1986) sdo trés e estdo baseadas em
lideranga de custo, diferenciacédo e enfoque. Cada uma das estratégias genéricas
envolve um caminho em busca da vantagem competitiva, combinando uma escolha
sobre o tipo de vantagem competitiva buscada com o escopo do alvo estratégico
onde ela deve ser alcangada.

O enfoque da lideranga no custo € considerada por Porter a mais clara das trés
estratégias genéricas. Com ela, as empresas concentram seus esforcos para
produzir a baixo custo através de alguns artificios, como manter um escopo amplo
que atenda a muitos segmentos, a economia de escala e a tecnologia patenteada,
entre outros fatores. A lideranga no custo deve estar sempre em paridade ou
préxima dos concorrentes para competir e manter essa vantagem.

Um segundo movimento estratégico € a diferenciagao. Esse tipo de estratégia
caracteriza-se pela singularidade dos produtos desejados pelos clientes. A
manifestagcéo de atributos valorizados pelos clientes é especifica para cada negadcio.
Ora é o sistema de entrega, ora é o produto, enquanto outros valorizam a
durabilidade, o marketing e outras evidéncias. Se uma empresa consegue manter
uma diferenciagao, ela sera uma competidora acima da média.

A estratégia que se baseia no enfoque é seletiva. O empresario seleciona uma
area ou conjunto de areas dentro da empresa para concentrar esforcos nas
mesmas. Ela visa obter vantagem competitiva nesses setores alvos que, certamente,
nao conferem uma vantagem competitiva geral. Além disso, para obter éxito com
essa agao genérica, ha que se diferenciar de outros segmentos que atuam no

mesmo nicho de mercado.
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Desta forma, fica esclarecido que as empresas sdo quem estabelece posturas
estratégicas diferenciadas para competirem no mercado global. Entretanto, a
estratégia competitiva da industria deve originar-se do conhecimento detalhado da
sua estrutura e da maneira pela qual ela se modifica.

Quanto aos objetivos do presente estudo, observou-se, através da analise das
entrevistas realizadas com os empresarios das industrias de confec¢des de jeans de
Colatina/ES, que alguns aspectos merecem destaque.

Os critérios mais importantes para selecionar fornecedores sdo o0 pregco e
disponibilidade de matéria-prima. Verificou-se que grande parte dos entrevistados
trabalha com os fornecedores atuais ha mais de 5 anos, o que caracteriza uma
relacdo baseada em confianga.

Ainda, os métodos de recrutamento mais adotados pelas empresas pesquisadas
sdo curriculos/fichas deixados na empresa e indicagéo (amigo, parente). Outro ponto
relevante foi que, ao ingressar na empresa, o funcionario recebe treinamento
introdutorio conforme relatou a grande maioria dos entrevistados.

Hoje, devido a globalizagéo e a volatilidade da economia, as empresas precisam
planejar sua producado; assim, constatou-se que 92,86% da amostra planejam a
producdo. Todavia, as empresas precisam estar atentas ao seu desempenho; para
isso, utilizam alguns indicadores, dentre eles se destacam a qualidade e custos.

Considerando que o setor de confecgdes esta sempre em transformacao, as
empresas precisam buscar informag¢des novas para desenvolver produtos dentro da
moda; na amostra pesquisada constatou-se que as principais fontes de informacdes
para elas sao participacao em feiras e desfiles de tendéncia.

Um dado que foi observado e que pode ser considerado negativo nos dias atuais
€ que 92,86% das empresas tratam seus clientes igualmente; assim, recomenda-se
as empresas uma atengao maior nesse sentido.

As acbes adotadas pelas empresas pesquisadas no que dizem respeito a
estratégia de lideranga em custo e enfoque nédo estdo em conformidade com Porter
(1986), uma vez que seus produtos sao diferenciados, a tecnologia nao é
patenteada, ndo tém lacos com os fornecedores, nao utilizam plenamente a
capacidade produtiva para reduzir os custos, ndo se preocupam em ter atendimento

diferenciado e nem produtos voltados para clientes especificos.
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Com relacdo a diferenciacdo, foi possivel observar a conformidade, em
detrimento a utilizagdo do marketing como fator primordial para criar imagem da
marca, aumentando as vendas e a lealdade dos consumidores.

Dessa forma, das trés estratégias descritas por Porter (1986) a diferenciagéo € a
mais utilizada pelos pesquisadores, haja vista que ndo ha um conhecimento, ou
mesmo planejamento, em que as agbes desenvolvidas pelas empresas se
enquadrem dentro da estratégia de diferenciagéo.

Quanto as acbes predominantes, pode-se afirmar que as empresas estao
voltadas para a produgdo de marcas, utilizando pesquisa junto ao
vendedor/representante, ao proprio cliente, fazendo acompanhamento da fidelidade
dos clientes; estdo em constante inovagado de produtos procurando se integrar a
moda, participando de feiras e desfiles de tendéncias para se diferenciar pelos
modelos; adquirem tecnologia para flexibilizar o sistema produtivo, além de buscar a
lealdade dos consumidores.

Nesse sentido, € preciso destacar que a estratégia de diferenciagdo permite que
a empresa venda um maior numero de seu produto por determinado preco ou
obtenha beneficios equivalentes como uma maior lealdade do comprador em época
de quedas sazonais.

Entretanto, como as empresas pesquisadas tém fatores que se assemelham aos
dos concorrentes, tais como tecnologia, marketing e desenvolvimento de produtos,
torna-se relevante desenvolver vantagens competitivas sustentaveis no mercado em
que estao inseridas, que Ihes permitam ter economias de escala em relagao a outras
de sua area de atuacéo.

Destaca-se que o estudo da estratégia coloca administradores e organizagdes
sob a dependéncia do comportamento de um elemento primario: 0 ambiente em que
eles estdo inseridos. Como o ambiente envolve diferentes fatores (ambientais,
econdmicos, sociais e politicos), as empresas encontram-se constantemente sujeitas
as suas variacdes. Essas variagcdes requerem esforgcos continuos para a adogao de
estratégias que levem a obtengao de vantagens competitivas.

E de fundamental importancia identificar as acdes estratégicas adotadas pelas

empresas como forma de verificar a sua busca por competitividade.
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4.2 Recomendacgoes para Futuras Pesquisas

Tendo em vista os resultados alcancados no presente estudo, recomenda-se a

titulo de trabalhos futuros:

Enfocar uma unica estratégia genérica de Porter, porém com um nivel de
detalhamento maior, o que possibilitara tracar consideracbes mais
conclusivas acerca dela;

Dar sequéncia a este estudo, enfocando as estratégias de Ansoff e
Mintzberg;

Ampliar a presente pesquisa as micro e pequenas empresas de outros
segmentos no municipio de Colatina, de maneira a tragar linhas conclusivas
mais abrangentes;

Desenvolver um plano estratégico na area de marketing, exclusivo para
essas empresas, com base nos pontos fortes e fracos identificados com a

presente pesquisa.
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APENDICE A
QUESTIONARIO

RECURSOS HUMANOS

1) Quais os dois métodos de recrutamento adotados pela empresa?

) Indicagao (amigo, parente)

) SINE

) Anuncios (jornais, radio)

) Curriculos/fichas na empresa

) Cartazes em locais de grande circulagdo de pessoas

) Outros. Quais?

e e e e

2) Experiéncia dos funcionarios para contratagcao.

Areas Com experiéncia Sem experiéncia

Administrativa

Producao

3) Quando um funcionario ingressa na empresa, ele recebe um treinamento
introdutdrio referente ao processo produtivo?

( )Sim ( ) Nao
Por que?

- Caso a resposta seja sim, informe os dados abaixo:

Areas N° de horas Interno a empresa Externo a
empresa

Informal estruturado

Administrativa

Producao

Obs.: informal, quando apresenta a empresa ao funcionario. Estruturado, quando utiliza recursos para
treinar o funcionario. Ex: fita de video, palestra, etc.
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4) O treinamento de funcionarios é realizado com que frequiéncia?

( ) Mensal

() Trimestral

( ) Semestral

() Anual

() Sempre que os funcionarios sentirem dificuldades na realizagdo das tarefas ou
na aquisigao de tecnologia

5) Em que area a empresa mais prioriza o treinamento, normalmente?

Areas Frequéncia de treinamento por area

Horas/Ano % Funcionarios

Administrativa

Producgao

6) A empresa incentiva que sejam colocados em pratica novos conhecimentos e
técnicas adquiridas através do treinamento? (resposta unica)

() Sempre ( ) Quase sempre ( ) Eventualmente
( ) Raramente ( ) Nunca
Como?

7) Qual a escolaridade média da forga de trabalho da empresa?

Areas Escolaridade Qualificagao

Administrativa

Producgao

8) A empresa possui algum programa voltado a Qualidade de Vida no Trabalho de
seus funcionarios?

( ) Sim. Qual (ais)
( ) Nao
Por que?

Como funciona?
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9) Qual o indice de rotatividade dos funcionarios? Razdes para rotatividade.

FORNECEDORES (INSUMOS)

1) Quais os dois itens considerados mais importantes para selecéo de
fornecedores?

() Preco

) Localizagao estratégica (boa localizagdo e um ambiente adequado ao perfil do mercado-
alvo)

) Disponibilidade de matéria-prima
) Nome empresa-marca

) Possibilidades de parcerias

~ A~~~

) Outros. Quais? Qualidade, pontualidade de entrega, melhores condigbes de pagamento.

2) Quais os dois procedimentos mais utilizados pela empresa para obter reducao
nos custos na negociagao com os fornecedores?

) Grandes volumes

) Produtos padronizados

) Informacg&o de demanda

) Informacéao dos custos dos fornecedores

) Parceria

e e e e

) Mais servicos

3) Qual o numero de fornecedores da empresa? Evolugéo ao longo dos ultimos 5
anos.

N° de Fornecedores 1998 1999 2000 2001 2002




4) Qual o tempo médio em que a empresa trabalha com estes fornecedores?

( ) Menos de 01 ano
( ) De 01 a05 anos
( ) Mais de 05 anos
Obs.:

97

5) Em relagao aos fornecedores, como a empresa se compara com:
Média concorrencial:

Melhor concorrente:

PRODUCAO

1) A empresa planeja a produgéo?
( )sim ( )néao

Caso a resposta seja sim. Responda:
A empresa planeja a produgao, visando (assinale duas alternativas):
) Aumento da capacidade produtiva
) Minimizacao de falhas
) Flexibilidade
) Redugéao dos custos
) Redugéao dos gargalos

) Outros. Quais?

e e e e

2) Percentual de utilizagdo da capacidade produtiva.

Tendéncias Meses %
Meses Pico

Folga Pico

Média Anual XXXXXXXXXXXXXKXXXXXKXXXXXXXXXKX
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3) Quais agdes sao desenvolvidas pela empresa para melhorar o seu desempenho
produtivo (marque duas alternativas)?

) Busca de eficiéncia do processo

) Mudancas no /ayout

) Reprojeto das maquinas e equipamentos
) Aquisicao de equipamentos

) Terceirizagao

) Logistica (entrada,processamento e saida)

e e e e e e

) Outros. Quais?

4) Quais os métodos ou indicadores utilizados pela empresa para avaliar seu
desempenho produtivo? (assinale duas alternativas)

) Qualidade

) Rapidez

) Confiabilidade
) Flexibilidade

) Custo

) Outros. Quais?

e e e e e

5) Em termos de desempenho produtivo, como a empresa se compara com:
Média concorrencial:

Melhor concorrente:

MARKETING
1) A empresa planeja suas agdes de marketing?
( ) Sim ( ) Nao

2)Quais as duas principais atribuigdes do departamento de Marketing?

) Identificar as necessidades dos clientes

) Desenvolver produtos com valor superior
) Fazer uma boa distribuicédo

) Aumentar a lealdade dos clientes

) Criar valor da imagem da empresa/marca

) Outros. Quais?

e e e e e



3)Como a empresa faz a pesquisa da marca?
() Vendedor/representante

() Clientes

() Funcionarios

() Consumidor Final

() Outros. Quais?

4)A empresa possui equipe propria de vendas?
( )sim ( )nao

5) Numero de clientes ao longo dos 5 anos?

1998 1999 2000 2001 2002

6) Qual o percentual de clientes que no ano seguinte continuaram a comprar da
empresa?

1999 2000 2001 2002

7) Quais os trés principais instrumentos utilizados pela empresa para executar o
marketing?

) Capacitagédo de vendedor/representante
) Promocgbes de vendas

) Folders/mala direta

) Patrocinio

) Logotipo da empresa

) Imagem da marca

) Distribui¢cdo de Brindes

) Descontos

) Sorteios

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Outros. Quais?

8) Em relagdo ao marketing, como a empresa se compara com:
Média concorrencial:

Melhor concorrente:




DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (DESIGN)

1) Quais sao as principais fontes de informagéo que a empresa utiliza para
desenvolver novos produtos? (marque trés alternativas)

(

e e e e e e

Consulta a clientes
Feiras
Reunibes com profissionais da area

Desfiles de tendéncia

Revistas especializadas

)
)
)
)
) Cooperagao e colaboragéo entre as empresa
)
) Empresas de pesquisa

)

Outras. Quais?

O desenvolvimento de novos produtos € realizado:

( )interno () terceirizado ( )externo

Quem desenvolve novos produtos na empresa? Qual a escolaridade e a
qualificacdo da equipe responsavel?

100

Qual o percentual do faturamento que é gasto com desenvolvimento de novos

produtos ao longo dos ultimos 5 anos.

1998 1999 2000 2001 2002

5)

Com que frequéncia é langado novos produtos no mercado?

6)

Como séo comparados os niveis de aceitacdo de seus produtos no :

MERCADO LOCAL:

MERCADO ESTADUAL:

MERCADO NACIONAL:
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7) Relacionado ao desenvolvimento de produtos, como a empresa se compara com:
Média concorrencial:

Melhor concorrente:

INOVAGAO TECNOLOGICA

1) Como se da o desenvolvimento ou incorporagao de novas tecnologias na
producao?

( ) compra de maquinas/equipamentos mais modernos

( ) adaptacdo das maquinas /equipamentos existentes

2) Caracteristicas das maquinas existentes na producéo.

Area Caracteristica

Producgao

3) Quais os trés principais beneficios que a tecnologia usada proporciona a
empresa?

() Minimizagao dos custos de mao-de-obra direta
( ) Reducgao da variabilidade da operacéo

() Melhor eficiéncia da operagao

() Maior capacidade produtiva

( ) Variedade de produtos (flexibilidade)

( ) Rapidez na entrega

() Minimizagao de desperdicio

() Melhoria da qualidade

( ) Outros. Quais?

4) Qual a fonte utilizada pela empresa para buscar informagdes acerca de inovagoes
tecnologicas?

() Concorrentes

( ) Fornecedores
( ) Feiras

( ) Clientes

()

Outros. Quais?
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5) Qual o principal critério que orienta a politica de novos investimentos de capital na
empresa?

Expansao

()

() Modernizagao

() Aquisicdo de concorrentes
()

Outros. Quais?

6) Em termos de inovagéao tecnoldgica, como a empresa se compara com:
Média concorrencial:

Melhor concorrente:

ENFOQUE

1) Como a empresa trata o cliente?
( ) forma diferenciada
( ) todos iguais

2) Em qual item a empresa procura se destacar em relagdo a concorréncia?

Lider em tecnologia

(
(
() Combinacéo de habilidades
(

)
) Tradigcao na industria
)
)

Outros. Quais?



