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RESUMO

O trabalho apresenta uma analise competitiva de uma empresa de confec¢des do agreste
pernambucano, a fim de determinar a sua posi¢cdo competitiva no mercado utilizando o
método de analise SWOT, sob a visdo dos gestores, relacionada com as varidveis do
Checklist da Escola do Design. E feita uma analise sobre os principais conceitos
relacionados com estratégia competitiva, analise SWOT e qualidade. Também uma
analise da regido a qual esta situada a empresa estudo de caso, 0 APL de confec¢fes. A
relevancia do estudo deve-se a necessidade das empresas buscarem a melhoria continua,
se renovando e estabelecendo estratégias que proporcione destaque diante o mercado
globalizado que cada dia torna-se mais exigente, onde o poder de escolha dos
consumidores € vasto perante a grande disponibilidade de produtos. A
hipercompetitividade afeta as organizacdes, independentemente de seu porte. Esse
estudo é de natureza qualitativa, descritiva e bibliografica, usando a técnica do Estudo
de Caso. O instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario semiestruturado. Foi
realizado um estudo de caso que apresentou a percepcao dos gestores da organizacao,
em relacdo a utilizagdo da matriz SWOT, no intuito de identificar atraves dos pontos
fortes, fracos, das oportunidades e das ameacas, a real situacdo da empresa. A partir da
analise dos dados, foi observado que a organizacdo precisa melhorar em alguns pontos,
considerados como fracos: Propaganda e Capacidade de P&D de processo, que acabam
limitando o comportamento da empresa. E os pontos considerados fortes foram:
Qualidade do produto e Capacidade de P&D de produto, que proporcionam bons
resultados para a mesma. Ainda, a carga tributaria alta, que foi identificada como uma
das principais ameacas e como oportunidade a necessidade do mercado de novos
produtos. Quanto ao ambiente externo, foi detectado um déficit na visdo dos gestores
para identifica-los. A partir do cruzamento desses pontos foram criadas estratégias e
identificadas melhorias, como a¢fes que a empresa pode tomar para se destacar no

mercado.

Palavras-chave: Estratégia Competitiva, Qualidade, Analise SWOT, Checklist, APL de

confecgdes.



ABSTRACT

The paper presents a competitive analysis of a rural Pernambuco clothing manufacturer
in order to determine its competitive position in the market using SWOT analysis
method, under the vision of managers, related to the variables of the Checklist of the
School of Design. It is an analysis of the key concepts related to competitive strategy,
SWOT analysis and quality. Also an analysis of the region which is situated the case
study company, the clothing APL. The relevance of the study is due to the need for
companies seeking continuous improvement, renewing and establishing strategies to
provide emphasis on the global market that every day becomes more demanding where
the power of consumer choice is vast before the wide availability of products. The
hypercompetitiveness affects organizations, regardless of size. This study is qualitative,
descriptive literature and nature, using the technique of the Case Study. The research
instrument used was a semi-structured questionnaire. A case study showed that the
perception of the organization's managers was conducted on the use of the SWOT
matrix, in order to identify through strong, weaknesses, opportunities and threats, the
actual situation of the company. From the data analysis, it was observed that the
organization needs to improve on some points, regarded as weak: Propaganda and
process R & D capacity, they end up limiting the company's behavior. And the strong
points were considered: Product Quality and Product R & D capacity, provide good
results for it. Still, the high tax burden, which was identified as a major threat and an
opportunity the need for the new products. As for the external environment, a deficit in
the view of managers was found to identify them. From the intersection points of these
strategies were created and identified improvements, such as actions the company can
take to highlight the market.

Key-words: Competitive Strategy, Quality, SWOT Analysis, Checklist, clothing APL.
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CAPITULO1- INTRODUGCAO

O desenvolvimento social e econdmico tem levado as empresas a investirem
em mecanismos e estratégias inovadoras com o0 objetivo de conquistar maiores
vantagens competitivas e satisfagdo do cliente, assim como, maior qualidade de
produtos/servicos. Neste ambiente, as organizagcdes sao chamadas a fazerem adaptacdes,
com o fim de sobreviverem. A rapidez e a acessibilidade a tecnologias e informacdes,
possibilitaram o aumento do poder e exigéncia dos consumidores, favorecendo a
hipercompeticéo e transformagdo do mercado.

D’Aveni (1995, p.195) descreve hipercompeti¢do como “(...) um ambiente
de intensas mudancas, onde concorrentes flexiveis, agressivos e inovadores invadem
mercados erodindo, facil e rapidamente, as vantagens de protagonistas grandes e bem-
situados”. E ressalta ainda que nenhuma organizacdo € capaz de construir uma
vantagem duradoura num ambiente como este e, pelo contrario, esforgos concentrados
de sustentacdo de uma vantagem podem comprometer a real competitividade das
empresas (D’Aveni, 1995).

Segundo Porter (1996), estratégia é definida como a integracdo do conjunto
de atividades de uma empresa, e que 0 sucesso desta depende de conseguir fazer muitas
coisas bem e saber integra-las. A estratégia € um processo que conta com a
harmonizacdo de diversas abordagens, de diferentes linhas de pensamento, onde de
acordo com Mintzberg (2000, p.13) apresenta: a escola do Design, do Planejamento, do
Posicionamento, a Empreendedora, a Cognitiva, a do Aprendizado, a do Poder, a
Cultural, a do Ambiental e a de Configuracdo. E por meio da estratégia que a empresa
ird se posicionar e tomar decisdes, a fim de combater as ameacas da concorréncia.

Segundo Kotler (1992) planejamento estratégico é definido como o processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequacéo razoavel entre 0s objetivos e recursos
da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado. Desse modo, analisar o
ambiente, através de ferramentas, que possibilitem estabelecer estratégias competitivas
a organizacdo é de grande relevancia para que a mesma se posicione e se diferencie no
mercado o qual esta inserida.

Desse modo, é necessario que se faca uma analise do ambiente geral



16

(interno e externo) em que se encontra a organizacao, para que sejam criadas estratégias
com reais vantagens competitivas. Vantagem competitiva existe quando a empresa €
capaz de oferecer os mesmos beneficios que os concorrentes a um custo mais baixo
(vantagem de custo) ou entregar beneficios que superam aqueles dos produtos
concorrentes (vantagem de diferenciagéo) (EXAME, 2014).

A avaliacdo global das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas é
denominada andlise de SWOT (dos termos em inglés strengths, weaknesses,
opportunities, threats). Ela envolve 0 monitoramento dos ambientes externos e interno
(KOTLER; KELLER, 2006). O cotidiano dos dirigentes das organizacGes é marcado
pela tomada de decisdes, que geram diversas influéncias diante o contexto de cada
organizacdo. Para estas decisOes é necessario que se tenha uma visdo ampla do
ambiente, considerando alguns fatores como caracteristicas sociais, culturais e politicas
deste. Em meio a um ambiente hipercompetitivo e que se qualifica a cada dia, torna-se
fundamental desenvolver empreendimentos com estratégias competitivas que se ajustem
as necessidades do mercado. A industria, no Agreste Pernambucano, tem destaque para
as empresas de confeccdes, sendo esta uma das principais atividades econémicas do
estado.

Pernambuco tem inserido no seu contexto a cultura da confeccdo. Segundo
Rocha, Junior e Viana (2014), no Agreste Pernambucano hd uma concentracdo de
aproximadamente 59% do pessoal ocupado e cerca de 68% dos estabelecimentos
formais da industria téxtil e de confeccBes de Pernambuco. Ainda pode-se destacar que
84% dos estabelecimentos de industria téxtil e confeccbes estdo localizados no triangulo
das confeccdes que € composto pelas cidades de Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e
Toritama. Conforme dados do SEBRAE (2013) o estado de Pernambuco possui 22 mil
empresas no ramo de confeccdes.

A concentracdo de produtores de roupas em cidades como Caruaru, Santa
Cruz do Capibaribe e Toritama, tem sido notada desde, pelo menos, um quarto de
século. No comego, chamava-se o produto genérico ali fabricado de sulanca. Por
extensdo, ainda existem as feiras da sulanca e ja houve o p6lo da sulanca (SEBRAE,
2013). Ainda segundo o SEBRAE, a palavra sulanca caiu em desuso por volta do ano de
2002, por ser considerada depreciativa. Embora ainda seja usado este (ndo em
documentos oficiais), hd mais de dez anos foi trocado para o termo, e atualmente usado,

Pdlo de Confecgdes do Agreste.
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Assim, este trabalho visa desenvolver a analise competitiva de uma empresa
de confeccBes situada no Polo de Confecgbes do Agreste, através da matriz de analise
SWOT, do ponto de vista dos gestores da empresa.

Sob esta visdo, sera possivel identificar objetivos estratégicos, determinados
sob o aspecto dos gestores, que serdo necessarios para 0 alcance da vantagem
competitiva da empresa.

O processo fluira através do desenvolvimento de um questionario que sera
aplicado com os dirigentes da empresa estudo de caso, logo apds sera realizado o
cruzamentos dos dados e determinadas as estratégias competitivas. E assim, sera
possivel promover melhorias no planejamento estratégico da empresa, para que se possa

alcangar vantagem competitiva frente aos concorrentes desse setor.

1.1 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos

deste trabalho de pesquisa.

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver a anélise competitiva da empresa estudo de caso utilizando a

analise SWOT, sob a visdo dos gestores.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para se alcancar o objetivo geral acima determinado serdo realizados os

seguintes objetivos especificos:
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e Fazer uma pesquisa bibliografica sobre os temas pertinentes deste trabalho de
pesquisa (estratégia competitiva, planejamento estratégico, analise SWOT,
Qualidade, APL de confecgdes);

e Elaborar um estudo de caso;

e Desenvolver um questionario para a aplicacdo do estudo de caso;

e Fazer a coleta de dados;

e Realizar a anélise dos dados;

e Cruzar o ambiente interno e externo e criar estratégias;

e ldentificar melhorias através das estratégias;

e Desenvolver a conclusdo da pesquisa.

1.2 JUSTIFICATIVA

O ambiente atual, marcado por seu dinamismo, de constantes mudancas e
alta competitividade, leva as organizacdes a conhecerem seu ambiente e acompanharem
estas mudancas, no intuito de continuar a satisfazer os seus clientes. O mercado
globalizado e o constante surgimento de inovacdes tecnologicas elevam ainda mais a
pressdo competitiva. Como resposta as novas exigéncias, as organizacdes estdo
passando por profundas mudancas, e seus impactos afetam o processo em geral. E
necessario que as organizagdes analisem o que elas tem de mais forte diante o que esta
sendo ofertado no mercado, fazendo com que isso esteja visivel para o cliente,
minimizar suas fraquezas além de estar atenta a possiveis ameacas e aproveitar as
oportunidades que venham a surgir no meio, de modo que, esteja preparado para se
ajustar a mudancas, algumas vezes imprevisiveis, de melhor maneira.

Os desafios, nessa intensidade de mudancas, acontecem cada vez mais e
com mais frequéncia. De fato sempre existiram 0s problemas, mas os avancos do
ambiente os deixaram mais acentuados. Embora o capital humano seja a maior riqueza
atual para as organizagOes, visto que o conhecimento e as informacdes validas sao
pontos chave de diferenciacdo entre os concorrentes, é notorio certa dificuldade que a
maioria das empresas possui em constatar seus pontos fortes e fracos, assim como as

ameacgas e oportunidades do meio o qual estd inserida. Essa andlise é de suma
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importancia para a tomada de decisdo de qualquer organizagéo, e para isso ela precisa
ter o maior conhecimento possivel desde o seu ambiente interno ao que se passa no
ambiente externo.

Este estudo € relevante visto que as organizagdes precisam do conhecimento
de tudo que esta a sua volta, como forma de poder melhorar o seu posicionamento
estratégico. Pensando nisto, o desenvolvimento do presente trabalho visa conhecer
melhor o ponto de vista da organizacdo, como seus gestores veem a questdo da analise
SWOT.

O estudo verifica a visdo estratégica dos gestores da empresa estudo de caso
em relacdo a matriz SWOT. Segundo MELO (2015) Planejamento Estratégico € o
processo administrativo que da sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor

direcdo a ser seguida pela empresa.

v Visa ao otimizado grau de interacdo com o ambiente;

v" Atua de forma inovadora e diferenciada;

v' E de responsabilidade dos niveis mais altos da organizac&o;

v Diz respeito a formulacdo de objetivos, selecdo dos cursos de acéo;

v Leva em conta as condicGes externas e internas a empresa.

Sabemos que estratégia € um tema de grande relevancia para 0 mundo
empresarial na atualidade. Dessa forma, a importancia deste estudo deve-se a
necessidade das organizacGes em buscar inovacdo, melhorias continuas e estabelecer
estratégias competitivas, no intuito de possuir diferenciacdo no mercado, conquistar
novos clientes assim como construir um ambiente propicio ao colaborador. Assim
sendo, 0 tema em questdo visa identificar como a organizacdo em analise utiliza a
matriz SWOT, bem como, identifica os principais pontos da organizacdo relacionada
com a analise SWOT. Para o melhor controle de seus processos, qualquer que seja 0
segmento, a organizacao precisa conhecer 0 que a cerca em seu ambiente (interno e
externo), de modo que, consiga delimitar suas estratégias e com isto, tomar melhores
decisbes. As oportunidades e ameacas sdo fatores externos; e pontos fortes e fracos os

fatores internos. Segundo Neto (2011) esta analise deve ser confeccionada e interpretada
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de forma a unir as pecas chaves, que sdo os elementos da analise interna e externa, por
que vao formar o diagnostico e este deve ser confidvel e com suporte de uma boa fonte
de informagéo.

O estudo desses ambientes, interno e externo, bem como ter a real situagédo
da empresa, e que integrado as necessidades da gestdo estratégica, ¢ fundamental para
nortear, a médio e longo prazo, a organizacao.

E notério, a predominancia de empresas de confecgbes na regido
pernambucana, sendo Pernambuco o segundo maior produtor de confec¢des do pais,
segundo o SEBRAE (2013) e, ainda, a maior concentracdo desta atividade esta
localizada no agreste com destaque para o APL (Arranjo Produtivo Local) de
confeccbes que tem destaque para trés cidades: Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e
Toritama. Essas cidades lideram na producdo e venda das confeccbes, e sdo 0s
principais pontos de escoamento das mercadorias para as mais diversas regides. O
desenvolvimento dessa atividade é fundamental, principalmente, para economia local. E
de grande valia que sejam feitos estudos sobre 0 segmento que domina essa regiao.

A empresa estudo de caso foi escolhida a partir de suas caracteristicas,
empresa de confecgdes, que tem destaque também em outras regides e por ter facilidade
de acesso a informacdes. Ainda é escasso estudos sobre o Pdlo de Confecgdes do
Agreste (APL de confeccdes), por ser um setor de grande informalidade. Esse trabalho é
importante para a empresa estudo de caso, de modo que permitird que ela amplie sua

visdo sobre este mercado em que faz parte.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Inicialmente o trabalho, no capitulo 1, apresenta questdes relacionadas a
introducdo do estudo, os objetivos (geral e especificos) que o estudo busca alcancar, e a
justificativa para a escolha do tema.

No capitulo 2 é explorada a literatura do tema pertinente no estudo, analise

competitiva.
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No capitulo 3 estdo apresentados os procedimentos utilizados para a
realizacdo da pesquisa e a caracterizacdo da empresa que é foco do estudo de caso

(empresa de confecgéo do agreste pernambucano).

No capitulo 4 apresenta a andlise dos dados obtidos com a pesquisa, as
estratégias criadas e as propostas de melhorias.

No capitulo 5 estdo apresentadas as consideracdes finais do estudo, seguido

das referéncias e apéndice, respectivamente.
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CAPITULO2- FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos tedricos que fundamentaram
a base da pesquisa, visando explanar o conhecimento necessario para a compreensdo do
tema abordado no trabalho e suas analises.

Assim, segundo Roesch (1999, p. 105), "[...] reviséo da literatura engloba
tudo o que: a) for relevante e necessario para esclarecer e justificar o problema em
estudo; b) servir para orientar 0 método de trabalho e os procedimentos de coleta e
analise dos dados".

2.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Na sua origem, a palavra estratégia estava estritamente relacionada com a
arte de fazer guerra de um lider militar, como um general, por exemplo. O termo se
origina da palavra grega strategos do qual se deriva o significado a arte do general, ou
ainda, a ciéncia dos movimentos guerreiros fora do campo de visdo do general
(OLIVEIRA, D., 2002).

No contexto organizacional, trabalhar a estratégia corresponde a capacidade
que a empresa possui de se ajustar as condi¢cbes ambientais, de constantes mudancas,
com visdo continua e pensamento de futuro da organizagdo. Estratégia esta relacionada
a arte de utilizar adequadamente os recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e
humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas empresariais € a maximizagao
do uso das oportunidades identificadas no ambiente da empresa (MELO, 2015).

Segundo Porter (1996), estratégia é definida como a integracdo do conjunto
de atividades de uma empresa, e que 0 sucesso desta depende de conseguir fazer muitas
coisas bem e saber integra-las. De modo geral, o significado sobre estratégia diz
respeito, principalmente, a capacidade de ser posicionar corretamente diante as
situacOes inconstantes do ambiente, seja ela no ambito de suas atividades internas, seja
no mercado externo. Essa disputa ocorre também no mundo dos negdcios, e como na

versdo militar, a estratégia empresarial € fortemente influenciada por quem lidera a



23

empresa, ao perseguir objetivos e um conjunto de acOes (SERRA et al, 2014)

De acordo com Porter (1991, p.1), estratégia competitiva “¢ a busca de uma
posicdo competitiva favoravel em uma inddstria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posi¢do lucrativa e
sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia da industria”. A escolha da
estratégia competitiva adequada, segundo o mesmo autor, é baseada em duas questdes
centrais: a atratividade da industria e a posicdo competitiva dentro dela. A primeira
questdo consiste em analisar se a inddstria é atrativa em termos de rentabilidade no
longo prazo e tentar identificar os fatores que determinam essa atratividade. A outra
questdo refere-se aos determinantes da posicdo competitiva, que podem variar de uma
industria para outra. E a combinagio das duas questdes que vai determinar a escolha da
estratégia competitiva a ser adotada e, por conseqiiéncia, o0 desempenho da empresa.

Pode-se observar que para ambas as questdes as respostas sdo dinamicas, e
assim, pode ser mudadas a qualquer momento. Por isso a necessidade de acompanhar
este ambiente de contingéncias, para que haja coeréncia em suas acgoes.

O pensamento estratégico tem acompanhado a evolucdo do ambiente, das
tecnologias e das empresas. Isto se refletiu no desenvolvimento de novos conceitos,
geracdo de novos métodos e criacdo de novos postulados na estratégia e gestdo das
organizacgdes ao longo dos anos (SERRA et al, 2014).

As estratégias competitivas devem analisar ndo apenas as necessidades do
consumidor-alvo, mas também as estratégias dos concorrentes. Portanto, para o
desenvolvimento de estratégias que levem ao alcance da vantagem competitiva, o
primeiro passo esta no processo de andlise e avaliacdo da industria e da concorréncia
(KOTLER; ARMSTRONG, 1999).

Uma empresa pode modelar tanto a atratividade de uma inddstria quanto a
posicdo competitiva, de acordo com Porter (1991). Sendo assim, a posi¢cdo competitiva
da empresa também pode variar de acordo com a escolha da sua estratégia. Portanto, ao
mesmo tempo em que a escolha da estratégia competitiva € resultado das caracteristicas
do meio ambiente, ela também é responsavel por provocar mudancas nesse meio. Ha
uma sinergia entre estratégia competitiva e ambiente, em que um responde as
manifestacdes do outro.

Para Porter (1991) o objetivo essencial de uma estratégia competitiva é

relacionar a empresa ao seu ambiente. Segundo ele, as forgas externas a industria afetam
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todas as empresas €, por isso, 0 ponto primordial esta nas diferentes habilidades em lidar
com essas forcas. De acordo com essa Visdo, a estratégia competitiva de uma empresa
dentro de uma industria deve procurar encontrar uma posicdo favoravel a ela, para que
possa melhor usa-las em seu favor.

Para isso, Porter (1991) recomenda que se faca uma analise dos elementos
atuantes na industria em que a empresa esteja inserida, utilizando o Modelo de Cinco
Forcas, como é possivel verificar na figura 2.1, elas podem ser descritas como: (1)
Entrantes potenciais; (2) Rivalidade entre as empresas existentes; (3) Produtos ou
servicos substitutos; (4) Poder de barganha dos compradores; (5) Poder de barganha dos
fornecedores.

Este modelo é fundamentado na estrutura industrial, proporcionando uma
analise da concorréncia que excede o comportamento dos atuais competidores, analisa

outras ameacas futuras e possiveis (PORTER, 2004).

ENTRANTES
POTENCIALS

Amesga de novos
entrnies

CONCORRENTES
Poder de negociacio NA INDUSTRIA Paoder de negociagio
dos Tornecedores dos compradores
FORNECEDORES - - CDM]‘RADUR._E_S_I‘
Rivalidade entre
as Empresas
Exitentes

1

Ameaga de produtos
ol REFVICOs
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2.1: As cinco for¢as de Michael Porter
Fonte: Porter (1991)

O método das cinco forcas proposta por Porter permite que a empresa avalie
a industria na qual esta inserida, sua concorréncia e assim possa identificar possiveis

estratégias que a leve a uma maior rentabilidade. Desse modo, torna-se importante
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analisar as caracteristicas principais de cada uma das forgas definidas por Porter.

1. Entrantes potenciais: S&o novas empresas que entram para um ramo de negocio

com o objetivo de ganhar parcelas de mercado, implicando a diminuicdo da
rentabilidade dos participantes do segmento de negécio.
Novos entrantes sdo vistos como uma ameagca aos integrantes de uma industria,
pois trazem consigo uma nova capacidade de producdo, novas tecnologias e o
desejo de conquistar participacdo e posi¢do no mercado (PORTER, 1991). Ainda
segundo o autor, 0 ingresso de novas empresas implica em reducéo da fatia de
mercado das empresas ja existentes, pode provocar a reducdo de precos, 0
aumento nos custos, a reducdo da margem de lucro, gerando uma menor
rentabilidade para toda a industria.

2. Rivalidade entre as empresas existentes: Esta forca é caracterizada pelas disputas

entre as empresas de um mesmo ramo de negdcio, por parcelas de mercado. A
disputa é demonstrada com o uso de ferramentas como a concorréncia de precos,
batalhas publicitarias, novos produtos, em tentativas de diferenciacdo, e no
oferecimento de servicos adicionais.
Segundo Porter (1991) a rivalidade em uma industria é conseqliéncia da
interacdo dos seguintes fatores:
e Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;
e Crescimento lento da inddstria;
e Concorrentes divergentes;
e A estrutura de custos fixos da industria;
e A auséncia de diferenciacéo;
e Os custos de mudanga;
e Os interesses estratégicos;
e As barreiras a saida da industria.
Ao analisar estes fatores determinantes na intensidade da concorréncia na
industria, ainda, Porter (1991) ressalta que sempre ha espaco para melhorar a situacao a
partir de mudancas estratégicas.

3. Produtos ou servicos substitutos: A caracteristica desta forca competitiva é o fato

de uma empresa fabricar produtos/servicos substitutos aos produzidos por urna

industria. No caso, pode ocorrer uma queda na lucratividade a partir do
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momento em que os produtos substitutos oferecam uma alternativa de preco e
qualidade com vantagens atraentes para 0s consumidores.
Com a finalidade de evitar surpresas quanto a concorréncia por parte de
substitutos, as empresas devem dar grande atencdo aqueles que estdo sujeitos a
tendéncias de melhoramento na relacdo preco-desempenho oferecido e naqueles
produzidos por industrias com altos lucros (PORTER, 1991).

4. Poder de barganha dos compradores: Nesta forca, os compradores em fungéo de

seu poder de barganha, através de algumas caracteristicas que proporcionam
esse poder, podem forcar a baixa dos precos da industria, assim como também a
melhoria da qualidade dos produtos/servicos, levando as empresas dessa
industria ha uma maior competicao.

Segundo Porter (1991, p.40), “os compradores competem com a industria
forcando os pregos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais
Servicos e jogando 0s concorrentes uns contra 0s outros; tudo a custa da
rentabilidade da industria”.

5. Poder de barganha dos fornecedores: Ja os fornecedores tém poder de barganha

se: O setor é dominado por poucas companhias fornecedoras; ndo existem
produtos substitutos ou quando seus produtos sdo altamente diferenciados
acarretando altos custos de mudanca; a venda para a inddstria ndo apresentar
importancia significativa em relacdo ao volume total de suas vendas; O produto
é insumo importante para o comprador; os fornecedores representam a ameaca
de integracdo para frente, 0 que aumenta a capacidade de melhores vendas para a
industria. Neste caso, fica a critério da organizacdo identificar sua relacdo com
seus principais fornecedores.
Se os fornecedores tém poder sobre as empresas da indudstria, eles podem elevar
0s precos ou reduzir a qualidade dos produtos ou servigcos oferecidos, o que
influencia significativamente a rentabilidade da indudstria, caso esta ndo consiga
repassar 0s aumentos ao seu preco de venda (PORTER, 1991).
O uso dessas estratégias permitird que a empresa enfrente com sucesso as
cinco forcas competitivas e assim obter maiores/melhores retornos.
Segundo Porter (1991) existe diversas maneiras de atingir esse objetivo,
mas é preciso lembrar que a melhor estratégia para uma especifica empresa é um reflexo

de suas particularidades, portanto uma solucdo Unica a ela.
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De acordo com Porter (1989), essas estratégias sdo originarias da

combinagéo dos dois tipos de vantagem competitiva (em custo ou na diferenciacdo) com

0 escopo (amplo ou restrito) do mercado-alvo a ser atingido. O autor ressalta ainda que

as estratégias genéricas visam o alcance da vantagem competitiva, mas para isso, é

preciso que a empresa faca escolhas quanto ao tipo de vantagem competitiva e 0 escopo

de mercado que se pretende atingir. As abordagens genéricas sdo: lideranca no custo,

diferenciagéo, e enfoque.

Lideranca no custo: O ponto central dessa estratégia é fazer com que seu custo
total de uma empresa seja menor do que o de seus concorrentes. De acordo com
Porter (1991), a estratégia de lideranca no custo é a de mais facil entendimento.
A empresa que adota essa estratégia tem como caracteristicas um escopo amplo,
atendendo a diversos segmentos do mercado. Oferece um produto padrédo e
procura obter vantagens de custo absoluto e de escala em todas as fontes.
Sobretudo, um lider de custo precisa considerar a diferenciagdo, uma vez que
seu produto tenha garantido padrdes minimos de qualidade para garantir a
competicdo com outros.

Diferenciacdo: Nessa estratégia pressupde que a empresa ofereca, no ambito de
toda a industria, um produto que seja considerado unico pelos clientes, ou seja,
cujas caracteristicas o distingam daqueles oferecidos pela concorréncia. Ao
assumir essa condicdo singular, a empresa € recompensada com um prego-
prémio, pois produtos Unicos geralmente também pedem precos especiais; 0 que
gera retornos acima da meédia da industria (PORTER, 1989). Entretanto é
preciso lembrar que, a diferenciagdo, muitas vezes, ndo consegue atingir uma
grande parcela de mercado, mesmo que essas caracteristicas sejam reconhecidas,
nem todos estardo dispostos ou terdo condi¢Oes para obter esses produtos.
Enfoque: A estratégia de enfoque, ainda pode ser dividida em: Enfoque no custo
e Enfoque na diferenciacdo. Ele baseia no que a empresa serd capaz de melhor
atender ao seu alvo estratégico, comprando com aqueles concorrentes que
buscam atender a toda a industria (ou a uma grande parcela de segmentos dela).
O alvo estratégico pode ser atendido através de uma posicao de custo mais baixo
(enfoque no custo) ou de uma posicdo de diferenciacdo (enfoque na
diferenciacdo), mesmo que a empresa ndo consiga manter uma destas posicdes

em relacdo a indastria como um todo.
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A figura 2.2 mostra como, atraves dessas estratégias e descricdo delas, se

consegue atingir as vantagens competitivas.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciagao
Alvo 1. Lideranga de 2. Diferenciagéo
Amplo Custo
ESCOPO
COMPETITIVO ) )
Alvo 3A.  Enfoque 1o 3B. Enfoque na
Estreito Custo . -
Diferenciagao

Figura 2.2: As estratégias genéricas de Porter
Fonte: Porter (1989)

Para Porter (1989), da estratégia genérica € um metodo diferente para a
criacdo e sustentacdo da vantagem competitiva, que combina o tipo de vantagem
buscada pela empresa com o escopo de seu alvo estratégico. Segundo o autor, as
empresas devem fazer essas escolhas, caso contrario, estardo no meio-termo. Ainda, de
acordo com o autor, a empresa que esta no meio-termo é aquela que procura a vantagem
competitiva por todos os meios; essa empresa reluta em fazer escolhas sobre como
competir e acaba ndo conseguindo vantagem alguma.

Em geral, as empresas estabelecem como objetivos ndo s6 o retorno
financeiro, mas também a sua autossutentabilidade no longo prazo. Alcancar esses fins
pode ser uma tarefa dificil e trabalhosa (SERRA et al, 2014).

A seguir, serdo apresentadas questdes sobre o planejamento estratégico,

visto que € de grande relevancia para analise competitiva de uma empresa.
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2.1.1 Planejamento Estratégico

Por volta de 1960, o tema planejamento estratégico foi bastante discutido.
Ansoff foi um dos pioneiros na teoria desse tema. Segundo Ansoff (1977 apud Silva;
Gongalves, 2011) define Planejamento Estratégico como um processo continuo e
sistematico de formulacdo de estratégias que possibilita tomar decisGes em bases
sistematicas, racionais, por meio de programas formais de execucdo, para que 0S
resultados alcancados sejam comparados com o planejado em sistematico follow up,
controle e ajustes.

Por muito tempo pensava-se que 0 planejamento estratégico inicialmente
determinado por uma empresa, seria capaz de suprir as necessidades da mesma diante as
transformacgdes do mercado, hoje se sabe que esse pensamento € retrogrado e que é
preciso acompanhar tais transformacdes para continuar se beneficiando. Neste cenario,
0 planejamento estratégico surge como norte nas acdes dos gestores e como de objeto de
apoio, sendo ferramenta com as metas e estratégias antecipadamente ja determinadas,
visto que € cada dia mais incerto o cenario empresarial.

De acordo com Silva, R. (2001, p.89) o planejamento, € a parte fundamental
da administracdo, e tem suas origens nas mais remotas civilizacdes, desde 0 momento
em que o homem precisou realizar tarefas e organizar recursos disponiveis.

Segundo Kotler e Keller (2006), o planejamento estratégico exige aces em
trés areas-chave. A primeira € gerenciar 0s negdcios da empresa como uma carteia de
investimentos. A segunda envolve a avaliacdo dos pontos fortes de cada negdcio,
considerando a taxa de crescimento do mercado e a posicdo competitiva da empresa
nesse mercado. A terceira é estabelecer uma estratégia.

Conforme Matos (1999, p.30), o planejamento estratégico apresenta cinco
caracteristicas fundamentais:

a) O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacédo da organizacéo a
um ambiente mutavel. Ou seja, sujeito a incerteza ambiental. E, diante a incerteza as
decisdes sdo tomadas com base em avaliacGes, e ndo em dados concretos. O reflexo
disto esta nas respostas adequadas dadas ao meio, a capacidade que a empresa tem de

agir diante as pressoes que surgem.
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b) O planejamento estratégico é orientado para o futuro. Seu horizonte de tempo é o
longo prazo. Durante o periodo do planejamento, as condigdes atuais sdo consideradas
como nog¢&o do que serd provocado e 0 que representara para a empresa no futuro.

c) O planejamento estratégico é compreensivo. Ele envolve a organizagdo como uma
totalidade, abarcando todos os seus recursos, no sentido de obter efeitos sinergéticos de
todas as capacidades e potencialidades da organizacdo. A estratégia envolve a
organizagdo como um todo, de modo global. A participacdo e interacdo de todas as
partes (pessoas) sdo fundamentais nesse aspecto, pois sdo elas que irdo executar o
planejamento estratégico, e fazem acontecer a proposta que esta s6 no papel.

d) O planejamento estratégico € um processo de construcdo de consenso. Em razédo
da diversidade de interesses e necessidades dos envolvidos, o planejamento deve
apresentar uma forma para atender a todos, que convenha a melhor visdo futura a para
organizagdo. Para isso, € necessario a aceitacdo, do planejamento estratégico, de todos
envolvidos, pois através destes se possa realizar em todos os niveis da organizagéo.

e) O planejamento estrategico é uma forma de aprendizagem organizacional. Por
estar orientado para a adaptacdo da organizacdo ao contexto ambiental, o planejamento
constitui uma busca constante de ajustar-se a complexidade do ambiente, competitivo e
vulneravel.

O planejamento estratégico deve ser visto como uma ferramenta de gestéo,
aléem de um documento de estatisticas, nele esta prévias decisdes a serem seguidas pela
organizacdo para que ela consiga atingir sua missao.

Quando ndo se tem um planejamento estratégico para conduzir 0s negocios
da organizacdo, torna-se mais dificil identificar as necessidades e oportunidades, além
de consumir maior 0 tempo para a organizacdo tomar medidas necessarias e com
antecedéncia, tempo esse que ndo se tem disponivel em meio a alta concorréncia. A
partir de uma visdo de futuro bem estabelecida, que as empresas melhor poderdo se
adaptar as constantes mudancgas impostas pelo mercado assim como agilizar o seu
processo de tomada de decisdo. O planejamento estratégico passou a ser a maneira pela
qual a organizacdo aplica uma determinada estratégia para alcancar seus objetivos
globais (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

O objetivo do planejamento estratégico é estabelecer uma direcdo para a
empresa, tendo em consideracdo as condicionantes ambientais externas e internas da

empresa, de modo que a empresa tenha sucesso (SERRA et al, 2014).
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E importante salientar que, segundo Motta (1992), o planejamento
estratégico € um processo gerencial concentrado em niveis mais elevados da
organizagdo, ou seja, ndo deve ser delegado a grupos de planejamento. S&o decisdes
tomadas para o longo prazo e envolvem uma série de fatores que afetam diretamente o
ambiente organizacional.

O resultado desse planejamento estratégico é o projeto e a implementacao
dos processos especificos, incluindo todos os processos dentro da empresa até o contato
com o consumidor final, e que a empresa usa para ser eficiente em suas estratégias,
como, mostra a figura 2.3. Mais do que saber sua importancia, as empresas precisam
garantir que planejamento estratégico seja executado e, para isso, € necessario

comprometimento de todas as partes envolvidas no processo.

Planejamento Implementacao Controle
| Planejamento | . Mensuragdo dos
corporativo Organizagao resultados

, 2
Planejamento de Implementacao

divisdo Diagnostico dos
resuitad
Planejamento de » e
negocios
|
j Planejamento de AdoGao de acoes
ﬁ produto ‘ corretivas

Figura 2.3: Processo de planejamento, implementacdo e controle estratégicos
Fonte: Kotler e Keller (2006)

Atualmente, o planejamento estratégico é algo indispensavel para 0 sucesso
de uma organizacao, sendo controlado, adaptado e sempre buscando o envolvimento de
todos.

Em seguida, serd abordada fundamentacdo tedrica da andlise SWOT, um dos

pontos principais para o0 melhor entendimento da metodologia deste trabalho.
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2.2 ANALISE SWOT

A Anélise SW.O.T. é uma sigla do idioma inglés, na qual representa :
Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats); e também denominada analise F.O.F.A. em portugués. Desenvolvida por
Kenneth Andrews e Roland Christensen e posteriormente aplicada por varios
académicos, é uma ferramenta classica da administracdo, usada para a realizacdo de
analise do ambiente (interno e externo), e serve como base para planejamentos
estratégicos e de gestdo de uma organizacdo. A SWOT serve para posicionar ou verificar
a situacéo e a posicao estratégica da empresa no ambiente em que atua (MCCREADIE,
2008).

De acordo Martins, L. (2006), a analise SWOT € uma das praticas mais
comuns nas empresas, voltada para o pensamento estratégico e marketing, é algo
relativamente trabalhoso de se produzir, contudo a pratica constante pode trazer ao
profissional uma melhor visdo de negdcios.

Na gestdo estratégica competitiva, a avaliacdo estratégica realizada a partir
da matriz SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas. Refere-se ao fato de relacionar
as oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo com as forcas e fraguezas
encontradas no ambiente interno da organizacdo. Quando os pontos fortes de uma
organizacdo estdo alinhados com os fatores criticos de sucesso para satisfazer as
oportunidades de mercado, a empresa sera por certo, competitiva no longo prazo
(RODRIGUES, J. et al., 2005).

Cada quadrante da matriz serve como indicador da situacdo da organizacao,

como mostrado na figura 2.4.
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ANALISE SWOT

Na conquista do objectivo

Ajuda Atrapalha

Forcas Fraguezas

Interna
{organizacao)

Origem do factor

Oportunidades Ameacas

Externa
{ambiente}

Figura 2.4: Matriz SWOT
Fonte: Brito (2014).

Com relagdo a andlise interna, o objetivo é a identificacdo dos principais
pontos fortes e fracos caracterizadores da organizacdo. E importante manter o
monitoramento do ambiente interno, constantemente, para identificacdo das forcas e
fraquezas, principalmente, as relacionadas aos pontos criticos de sucesso da
organizacdo. Seguindo essa analise é possivel, naturalmente, que a empresa consiga
maximizar as forcas e minimizar as fraquezas ao maximo. De acordo com Rezende
(2008), as forcas ou pontos fortes da organizacao s@o as variaveis internas e controlaveis
que propiciam condicBes favoraveis para a organizacdo em relacdo ao seu ambiente.
Sé&o caracteristicas ou qualidades da organizacéo, que podem influenciar positivamente
0 desempenho da organizagdo. Para Martins, M. (2007), sdo 0s aspectos mais positivos
da empresa em relacdo ao seu produto, servico ou unidade de negdcios, devem ser
fatores que podem ser controlados pela propria empresa e relevantes para o
planejamento estratégico. As forcas sdo fatores internos positivos e que a empresa
possui total controle, e devem ser amplamente explorados para que a empresa se
mantenha em um bom posicionamento de mercado e diminua suas fraquezas. As
fraquezas sdo consideradas deficiéncias que inibem a capacidade de desempenho da
organizacdo e devem ser superadas para evitar faléncia da organizacdo (MATOS,
MATQOS, ALMEIDA, 2007). Este fator interno da empresa é totalmente desfavoravel, e
também precisa ser controlada e melhorada para que seja eliminada, para que

futuramente ndo atrapalhe a competitividade da empresa.
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O modelo trata das forcas e fraquezas em dimensdes — chaves como desempenho e
recursos financeiros, recursos humanos, instalagbes e capacidade de produgdo,
participagdo de mercado, percepcdes do consumidor sobre a qualidade, preco e
disponibilidade do produto, e comunicacdo organizacional (FERREL et. al., 2000, p.
62).

Em relacdo a andlise externa, a Matriz SWOT objetiva identificar as
principais oportunidades e ameagas, que em um determinado momento, se colocam
diante a organizacédo, visto que mudancas externas a organizacdo sempre acontecem,
entretanto, antecipar a percepcao dessa mudanca, possibilitara que a empresa aproveite
melhor as oportunidades e sofra menor impacto das ameacas. Segundo Cobra (2003), o
ambiente externo envolve uma andlise das forgas macro ambientais (demograficas,
econémicas, tecnologicas, politicas, legais, sociais e culturais) e dos fatores micro
ambientais (consumidores, concorrentes, canais de distribuicdo, fornecedores).
Oportunidades e ameacas existem para qualquer empresa, independente de forcas e
fraquezas. Segundo Rezende (2008) as oportunidades para a organizagdo sdo as
variaveis externas e ndao controladas, que podem criar as condigdes favoraveis para a
organizacgdo, desde que a mesma tenha condi¢fes ou interesse de utiliza-las. Martins, L.
(2007) considera que as oportunidades sdo aspectos mais positivos do produto/servigo
da empresa em relacdo ao mercado onde esta ou ird se inserir; e ameacas, ainda segundo
esse autor, sdo aspectos mais negativos do produto/servico da empresa em relacdo ao
mercado onde esta ou ira se inserir. Sdo fatores que ndo podem ser controlados pela
empresa e sao relevantes para o planejamento estratégico.

Uma unidade de negbcios tem de monitorar importantes forcgas
macroambientais  (econdmicas, demograficas, tecnoldgicas, politico-legais e
socioculturais) e significativos agentes microambientais (clientes, concorrentes,
distribuidores, fornecedores) que afetam sua capacidade de obter lucros (KOTLER;
KELLER, 2006).

Depois de ter realizado uma analise SWOT, a empresa pode estabelecer
metas especificas para o periodo de planejamento (KOTLER; KELLER, 2006, p. 52).

A analise dos pontos permite que a empresa avalie suas condicdes e 0
cruzamento permite as criar estratégias competitivas. O cruzamento pontos fortes com
oportunidades a organizacdo pode tirar o0 maximo partido dos pontos fortes para
aproveitar a0 maximo as oportunidades detectadas. No cruzamento dos pontos fortes

com as ameagas a organizacdo usara o que possui de melhor para minimizar as ameacas
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detectadas. No cruzamento dos pontos fracos com as oportunidades a organizagao
precisa determinar estratégias que minimizem os efeitos negativos dos pontos fracos e
em simultaneo aproveite as oportunidades e no cruzamento dos pontos fracos com as
ameacas as estratégias a desenvolver devem minimizar ou ultrapassar os pontos fracos,
e, tanto quanto possivel, fazer face as ameacas. Agindo assim, através desse método, a
organizacdo conseguira melhor analisar seu posicionamento no mercado, assim como o
que ela transmite para ele, aumentando sua percepcao diante as situagdes bem como, o
melhoramento de suas préticas.

Segundo Mintzberg (2000) o campo da administracdo estratégica, embora
tenha crescido e se desenvolvido em muitas direcOes diferentes, a maior parte dos
livros-texto padrdo continua a usar 0 modelo SWOT como sua peca central. Ainda
segundo o autor, em sua versdo mais simples, a escola do design propde um modelo de
formulacéo de estratégia que busca atingir uma adequacao entre as capacidades internas
e as possibilidades externa. As tabelas 2.1 e 2.2 mostram diretrizes tipicas sobre

abordagens internas e externas.

Tabela 2.1 Checklist de variaveis ambientais

(Continua)

1. Mudancas na Sociedade
Mudar as preferéncias dos clientes — Impactando a demanda ou o design do produto
Tendéncias populacionais — Impactando a distribui¢do, a demanda ou o design do produto

2. Mudangas Governamentais
Nova legislacdo — Impactando os custos dos produtos
Novas prioridades de cumprimento de leis — Impactando os investimentos, os produtos, a
demanda

3. Mudangas Econémicas
Taxas de juros — Impactando a expansdo, os custos financeiros
Taxa de cAmbio — Impactando a demanda doméstica e externa, os lucros
Mudancgas na renda pessoal real — Impactando a demanda

4. Mudancas na Competicéo
Adocéo de novas tecnologias — Impactando a posicao custos, a qualidade do produto
Novos concorrentes — Impactando os precos, a participacdo de mercado, a margem de
contribuicdo
Mudangas de Pregos — Impactando a participagdo de mercado, a margem de contribuicdo
Novos produtos — Impactando a demanda, os gastos com propaganda
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Tabela 2.1 Checklist de variaveis ambientais

(continuacéo)

5.  Mudangas nos Fornecedores
Mudancas nos custos de entrada — Impactando os precos, a demanda, a margem de contribuicéo
Mudancas em Suprimentos — Impactando os processos produtivos, as exigéncias de
investimento
Mudangas no nimero de fornecedores — Impactando os custos, a disponibilidade

6. Mudangas no Mercado
Novos usos dos produtos — Impactando a demanda, a utilizacdo da capacidade
Novos mercados — Impactando os canais de distribuicdo, a demanda, a utilizacdo da capacidade
Obsolescéncia de produtos — Impactando os pregos, a demanda, a utilizacdo da capacidade

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000)

O Checklist das variaveis ambientais aborda as principais caracteristicas

usadas para identificar as oportunidades e ameacas que surgem para a organizacao.

Tabela 2.2 Checklist dos pontos fortes e pontos fracos

(continua)

1. Marketing 5. Operaces

Qualidade do produto Controle de matérias-primas

Namero de linhas de produto Capacidade de producéo

Diferenciacdo de produto Estrutura do custo de producéo

Participacdo de mercado InstalagBes e equipamentos

Politicas de determinagéo de preco Controle de estoques

Canais de distribuicdo Controle de qualidade

Programas promocionais Eficiéncia energética

Servico ao cliente

Pesquisa de Marketing

Propaganda

Forca de vendas
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Tabela 2.2 Checklist dos pontos fortes e pontos fracos

(continuacéo)

2. Pesquisa e Desenvolvimento 6. Financas
Capacidade de P&D de produto Alavancagem financeira
Capacidade de P&D de processo Alavancagem operacional
Capacidade da fabrica-piloto Proporgdes do balanco

RelagBes com acionistas

Situagdo fiscal

3. Sistema de informacg6es Gerenciais
Velocidade e resposta

Qualidade das informacGes correntes 7. Recursos Humanos
Capacidade de expansao Capacidades dos funcionarios
Sistema orientado para o usuario Sistemas de pessoal

Turnover de pessoal

Moral dos funcionarios

4. Time Gerencial Desenvolvimento dos funcionarios
Habilidades
Congruéncia de valores
Espirito de time
Experiéncia
Coordenacéo de esforcos

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000)

O modelo da mais énfase as avaliagbes das situacdes externa e interna, a
primeira revelando ameacas e oportunidades no ambiente, a ultima revelando forcas e
fraquezas da organizacdo (MINTZBERG, 2000).

A seguir, serd abordado o tema qualidade, que ¢ um fator de grande

evidéncia para o mercado atual e que servira de base para compreensdo do estudo de
caso.

2.3 QUALIDADE

A qualidade em produtos e servicos é um fator importante para o
crescimento e desenvolvimento das empresas, neste ambiente de grande concorréncia,
tendo forte relevancia na competitividade empresarial. A questdo da qualidade na
producdo de bens e servicos, ndo é recente. A preocupacdo com a qualidade comecou
com Walter. A. Shewhart, estatistico norte-americano que, ja na década de 1920, tinha

um grande questionamento com a qualidade e com a variabilidade encontrada na
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producéo de bens e servigos.

Ao longo do tempo, os conceitos de qualidade sofreram mudancas
consideraveis. Desde o ano de 1900, ele consistia no controle e desenvolvimento de
sistemas de monitoramento do processo de fabricacdo, como o controle estatistico de
processos (JURAN, 1995). Depois, o conceito desenvolvido por Philip Crosby de zero
defeito foi amplamente utilizado como ferramenta de gestdo para a qualidade. Esse
programa tinha forte apelo gerencial e motivacional, com énfase em fazer certo na
primeira (CARVALHO; PALADINI, 2005). Mesmo sendo reconhecido hé tempos, o
conceito de qualidade, na funcdo da geréncia sé aparece recentemente. Originalmente,
tal funcdo era relativa e voltada para a inspe¢édo; hoje as atividades relacionadas com a
qualidade se ampliaram e sdo consideradas essenciais para 0 sucesso estrateégico
(GARVIN, 2002).

A evolucdo da qualidade passou por trés grandes eras: era da inspecao, era
do controle e a era da qualidade total. A figura 2.5 mostra a passagem dessas eras e as

caracteristicas principais de cada uma delas, segundo Oliveira, O. (2006).

Era da inspecéo Era do controle Era da qualidade

A total
- Produtos s&0 - Produtos s30

- verificados por - Processo produtivo é
verificados um a um
amostragem
controlado
. Clle[lte participa da - Departamento -Toda empresa €
inspecéo -
especializado faz

; - . responsavel
x inspecdo da qualidade

- Inspecdo encontra

defeitos, mas no

produz qualidade.

A - Enfase na prevencéo
- Enfas_e na localizagdo de defeitos
de defeitos

-Qualidade assequrada

Figura 2.5: Eras da qualidade.
Fonte: Adaptado de Oliveira, O. (2006), p. 4.

Para Oliveira, O. (2006), a era da inspecdo, tinha como principais
responsaveis pela inspecdo os proprios artesdos. Seu foco estava em perceber eventuais
defeitos de fabricacdo, sem que houvesse algo preestabelecido. Na era do controle, o

controle foi aprimorado por meio da utilizacdo de técnicas estatisticas. No inicio dessa
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era, o enfoque também recaia sobre o produto, como na era anterior, mas com o passar
do tempo, foi se deslocando para o controle do processo de producgéo, criando condigdes
para o0 surgimento do inicio da era da qualidade total. Ainda para o autor, a era da
qualidade total, tem énfase no cliente, para satisfazer suas necessidades e suas
expectativas e como principal caracteristica tem forma sistémica, de modo que os inter-
relacionamentos e interdependéncias sejam considerados em todos 0s niveis da
empresa. Desse modo, se percebe que a evolugdo da qualidade € resposta as mudancas e
influéncia do ambiente.

Sua utilidade e validade, assim, referem-se muito mais a referenciais
considerados naquele momento (...) Afinal nos dias de hoje mesmo politicas de longo
alcance sofrem alteracdes em face de mudangas mais ou menos bruscas de mercado
(PALADINI, 2012).

Apenas no final do século XX a qualidade passou a ser percebida de fato,
com uso de carater estratégico. A partir disto, a qualidade tornou-se ferramenta
estratégica para 0 negocio, sendo valorizada e reconhecida pelo mercado. Os principios
(Controle e Garantia) da gestdo pela qualidade total, difundidos a partir de 1950, foram

enfim assimilados pela maioria das organizacdes (FRAGA, 2011).

2.3.1 Qualidade Total

Hoje, a Gestdo da Qualidade Total é considerada um elemento essencial
para a estruturacdo de modelos de exceléncia organizacional (GOETSSH; DAVIS, 2012
apud PALADINI, 2012). O termo Qualidade Total representa a busca da satisfacdo,
ndo s6 do cliente, mas também de outras partes envolvidas no negécio os stakeholders
(a sociedade, clientes externos, os empregados, os fornecedores e 0s acionistas) e
também da exceléncia organizacional da empresa (MELO, 2007)

A origem da qualidade total desencadeia o conceito, da década de 1950, de
duas correntes que se assemelham, no entanto diferenciadas, do TQC (Total Quality
Control) a visdo japonesa, conhecida como CWQC (Company-wide Quality Control —

controle da Qualidade por toda a empresa ou Controle da Qualidade Amplo
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Empresarial) e a visdo norte-americana do TQC, estabelecida principalmente por
Armand Feigenbaum, que ficou conhecido por ser o pioneiro em abordar a qualidade de
forma sistémica nas organizacoes.

No ano de 1980, nasceu o0 sistema de gestdo empresarial baseado na
qualidade, desenvolvido por Juran, Ishikawa e Deming e denominado de Controle da
Qualidade Total (FRAGA, 2011).

A qualidade total tem sua abordagem voltada para as operacgdes gerenciais.
O processo operacional como um todo, influencia diretamente no resultado/produto,
desse modo a qualidade do produto é afetada desde sua composicdo, desempenho dos
funcionérios, até a chegada ao consumidor final. Tem como pontos basicos: foco no
cliente; trabalho em equipe permeando toda a organizacéo; decisbes baseadas em fatos e
dados; e a busca constante da solucéo de problemas e da diminuicéo de erros.

Assim sendo, a qualidade total valoriza a gestdo adotada pela organizacéo
na realizacdo de procedimentos interno, com base a qualidade, o envolvimento da
lideranca unido ao comprometimento dos membros da organizagdo e sua capacidade
contingencial. A gestdo da qualidade total € uma nova forma que as organizacfes tém
de entender a questdo da qualidade como um fator inerente a todos os processos da
organizagdo, assim como o0 engajamento de todos que a compde, com o foco em
entender para atender de melhor maneira o seu cliente, pois uma empresa pode ter, por
exemplo, certificaces de qualidade e ainda assim ndo satisfazer seu cliente. O conjunto
das atitudes em todo o ciclo do produto/servico € o que vai fazer a diferenca, ou seja, é
preciso ter uma postura gerencial que acompanhe e aprimore 0S processos.

Para Slack et al. (2004) para a qualidade total, cada etapa do processo pode
afetar a proxima, cada elemento € importante no processo de elaboracdo de um produto
ou servico conforme as necessidades das etapas do processo. A busca pela evolucéo e
melhoria da qualidade fez com que as empresas adotassem novas atividades na tentativa
de transformar o processo de producdo. O principal objetivo dessa transformacéo seria a
elevacdo do nivel global de competitividade da economia e melhoria dos processos de
gestdo (FRAGA, 2011).

A qualidade total surge no interesse de se conseguir se adaptar as mudancas,
principalmente, dos clientes que cada vez mais sao infi€is e exigentes, visto que além da
grande variedade ofertada ainda a facilidade de encontrar e conseguir adquirir produtos

em qualquer lugar do mundo. Sendo assim, 0 sucesso da organizacdo esta no poder que
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ela possui de controle gestéo para melhor atender seus clientes.

Shewhart prop6s o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action), um método
essencial da gestdo da qualidade, que foi melhorado e difundido por W. Edwards
Deming. A figura 2.6, apresenta 0 modelo do processo do ciclo PDCA, que também
ficou conhecido como Ciclo Deming da Qualidade. O ciclo PDCA é um importante
conceito da gestdo da qualidade total, que aplica que 0s processos devem ser
continuamente estudados e planejados e controlados, assim como efetuar mudancas para
que sejam avaliados os resultados. Esse ciclo deve desenvolver-se de forma continua e
indefinidamente a fim de que depois de idealizado, implantado, medido e tendo
estudado os resultados, possa novamente ser utilizado para outra melhoria, permitindo
que 0 processo ndo se estagne e esteja sempre evoluindo (OLIVEIRA, O., 2006). O uso
do PDCA promove a melhoria continua, aperfeicoa a execucdo dos processos, reduz os
custos, pode aumentar a produtividade decorrente de quanto mais vezes o ciclo PDCA
for executado (DEMING, 1994 apud SILVA, M., 2013).

(ACTION) :
DEFINIE (PLAMN)

METAS /DEFINIR
ATUAR 03 METODOS
CORRETIVAMENTE QUE PERMITI-
RAC ATINGIR AS
METAS FROPOSTAS

EDUCARE
VERIFICAR O3 TRETHAE
EESULTADOS

D4 TAREFA | EXECUTAR
EXECUTADAL 4 TAREFA

(COLETAR
DADOS)

\_/

Figura 2.6: Esquema geral do ciclo PDCA.
Fonte: DEMING (1990).

(CHECE)
C

D0)
D

A implementacdo do ciclo PDCA, tem o objetivo de obter a melhoria
continua, a atualizacdo e evolucdo dos processos das organizacdes, de modo que, sua
boa execucdo torna-se sinal de vantagem competitiva frente aos concorrentes. Implantar
esse ciclo ndo é uma tarefa simples, é necessario dedicacao e interesse de todas as partes
envolvidas, para que ele funcione e traga para a organizacdo seus beneficios e a leve ao

seu objetivo.
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Na atual realidade econbmica e mercadolégica de competitividade, é
importante que as empresas mantenham suas estratégias atualizadas, e com relagdo a
qualidade, em alguns momentos precisam de certificacdo. A certificacdo é concedida
pela I1ISO (International Organization for Standardization), que desenvolve normas
internacionais sobre o sistema de qualidade. No Brasil a 1SO é concedida através da
ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas). A certificacdo é uma forma de
transparecer aos consumidores que a organizacdo atende ha padrdes exigentes e assim
mostrar a qualidade dos produtos/servigos (interagéo entre cliente e fornecedor).

A ISO tem como propdsito desenvolver e promover normas de
padronizacdo da qualidade em todo o mundo, ela atua nos mais diversos segmentos e
possui papel de grande relevancia nas relagdes contratuais entre as organizacdes, devido
0 seu reconhecimento internacional, sendo assim uma forma de assegurar que a
organizagdo utiliza de boas préaticas em seus produtos e servicos.

A série ISO 9000 ¢é constituida por trés normas destinadas ao
Gerenciamento da Qualidade e a Qualidade Assegurada. O objetivo é o de
complementar os requisitos dos produtos e servi¢os prestados por uma organizacgao que
pretenda implementar os seus padrdes de qualidade e tornar-se mais competitiva nos
mercados interno e externo.

As normas da familia ABNT NBR ISO 9000, foram desenvolvidas para
apoiar organizacdes, de todos os tipos e tamanhos, na implementacdo e operacdo de
sistemas de gestdo da qualidade eficazes (ABNT NBR ISO 9000, 2005).

e A ABNT NBR ISO 9000 descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da
qualidade e estabelece a terminologia para estes sistemas.

e A ABNT NBR ISO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade, onde uma organizacdo precisa demonstrar sua capacidade para
fornecer produtos que atendam os requisitos do cliente e o0s requisitos
regularmente aplicaveis, e objetiva aumentar a satisfacdo do cliente.

e A ABNT NBR ISO 9004 fornece diretrizes que consideram tanto eficacia como
a eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade. O objetivo desta norma é
melhorar o desempenho da organizacédo e a satisfacdo dos clientes e das outras
partes interessadas.

e A ABNT NBR ISO 19011 fornece diretrizes sobre auditoria de sistemas de

gestdo da qualidade e ambiental.
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O conjunto destas normas, sobre sistema de gestdo da qualidade, tem o

intuito de facilitar a compreensdo no comércio tanto nacional quanto internacional.

A 1SO 9001 sofreu algumas alteracdes, desde sua primeira versao até os dias

atuais. Sua Ultima alteracdo foi publicada este ano, setembro de 2015. Resumidamente,

as alteragbes que ocorreram na norma em suas edi¢es foram (Site: Papo Informativo,

acesso em outubro de 2015):

1987: foi publicada a primeira verséo;

1994: ocorreu a primeira e grande revisdo, tendo como objetivo a melhoria dos
requisitos, dando énfase a natureza preventiva da garantia da qualidade;

2000: ocorreu a segunda revisdo da norma, cujo foco foi voltado ao cliente e
mais adequado aos principios do controle da qualidade total,

2005: ocorreram pequenas revisdes pontuais aplicadas apenas a ISO 9000;

2008: esta é considerada a terceira revisdo da norma, que também teve poucas
mudangas, visando melhorar o entendimento sobre a mesma.

A 1SO 9001:2015 tem uma revisdo bem mais significativa em termos de

adaptacdo das organizacdes, mais integrada, fomentando iniciativas de desenvolvimento

sustentaveis entre outros aspectos. Os principais pontos abordados por ela é: Nova

estrutura proposta; Novidades significativas; Mudancas significativas e Exclusdes

significativas. Ainda, se pode destacar uma das principais mudancas que € a revisao dos

8 principios da qualidade que resultaram em 7, como mostrado na figura 2.7:
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1- FOCO NO CLIENTE q 1- FOCO NO CLIENTE
2 - LIDERANCA q 2 - LIDERANCA
3 - COMPETENCIA E
3 - ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS q e R s
4 - ABORDAGEM DE PROCESSO q
5 - ABORDAGEM DE SISTEMAS q
PARA GESTAO
6 - MELHORIA CONTINUA q 5 - MELHORIA
7 - ABORDAGEM FACTUAL PARA # 6 - DECISAO BASEADA EM
TOMADA DE DECISAO INFORMACOES
O q 7 - GESTAO DE RELACIONAMENTO
BENEFICA COM FORNECEDORES

Figura 2.7: Os 7 novos principios de gestdo da qualidade propostos pela nova 1SO
9001:2015.

Fonte: Papo Informativo, 2014.

4 - ABORDAGEM DE PROCESSO

Como ¢ possivel observar nesta nova versdao 2015 o principio 5 —
Abordagem de sistema para gestdo ficara contido dentro do atual principio 4 —
Abordagem de processo.

Ainda, ndo existe nenhum requisito na nova 1SO 9001:2015 que obrigue a
substituicdo dos termos ja utilizados por uma organizacdo acreditada na versdo 2008.
Contudo, é importante essa pratica, mesmo que gradualmente, visto que é de grande
relevancia manter-se atualizado.

Assim como a ISO 9001 a ISO 14001 também passou por alteracdes. Em
sua versdo 1SO 14001:2015, as mudancas propostas tém um potencial de fazer grande
diferenca numa escala global. Nesta revisdo da norma tem foco no sentido de tornar o
seu contetdo mais abrangente, nos pilares da sustentabilidade. O cenario meio ambiente
esta transformando as relagdes e condutas empresariais, de modo que as organizacdes
estdo buscando a gestdo sustentavel para o crescimento de longo prazo e a gestdo
ambiental é parte fundamental deste processo. Algumas das principais mudancas sdo: a
Abrangéncia da politica ambiental; o direcionamento estratégico; cadeia de valor, acdo

preventiva, entre outras.
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A seguir sera mostrado o tema abordagens da qualidade, que € de grande
relevéncia para o entendimento deste trabalho.

2.3.2 Abordagens da Qualidade

A abordagem baésica para a definicdo da qualidade enfatiza o pleno
atendimento as necessidades, aos desejos, as expectativas e as preferéncias do
consumidor (CARVALHO; PALADINI, 2012, p. 75). De medidas bésicas, a qualidade
passou a ser vista como elemento fundamental tanto para a sobrevivéncia das empresas
quanto dos produtos no mercado, ou seja, deixou de ser uma medida estratégica de
diferenciac@o para ser agora inerente ao produto/servigo assim como nos processos da
organizagdo como um todo.

As mudancas sdo reacOes a estimulos externos variados. Porém a perda de
rentabilidade ou participacdo no mercado abriu os olhos dos administradores para o
potencial do fator qualidade como arma estratégica (OLIVEIRA, O., 2006).

Segundo Miranda (1994, p.5) “as organizagdes precisam gerar produtos e
servicos em condicOes de satisfazer as demandas dos usuérios finais — consumidores sob
todos os aspectos”.

Segundo uma das definicbes de Shewhart de qualidade: “A qualidade ¢é
subjetiva e objetiva” (CARVALHO; PALADINI, 2005). Nessa complexidade, em
subjetividade a seu significado, se pode considerar diversas percepcdes em relacdo a
qualidade.

Garvin (1992) identifica cinco abordagens para a definicdo da qualidade,

que séo:

e Transcendental: Nesta perspectiva, a qualidade € sin6bnimo de exceléncia
absoluta e de alto nivel de realizacdo. Aqui essa qualidade ndo é reconhecida por
sua analise, mas pela experiéncia constatada. Garvin (1992) salienta que “(...)
embora ndo se possa definir qualidade, sabe-se o que ela é”.

e Fundamentada no produto: A qualidade € intimamente ligada ao produto, e

vista como uma varidvel precisa e mensuravel, aonde qualquer diferenca no
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produto venha a ocasionar uma diferenca também na qualidade, estando a
qualidade diretamente relacionada com a quantidade e atributos do produto.
Fundamentada no usudrio: A definicdo da qualidade estd nas maos do
consumidor, sabendo que cada usuario possui desejos e necessidades distintos, o
produto que melhor atender seus requisitos esse sera de maior qualidade.
Fundamentada na producdo: E fundamentada pelas préticas relacionadas a
producdo, feito inicialmente um projeto criterioso para a producdo, sendo
qualquer desvio fora do projeto € considerado como perca da qualidade. Seria
como cumprir exatamente o que foi programado.

Fundamentada no valor: Define-se a qualidade de acordo com o custo e preco
do produto, um produto de qualidade sera aquele que oferece um beneficio

proporcional ao custo e preco aceitavel.

O conceito de qualidade envolve multiplos elementos com diferentes niveis

de importancia. Centrar atencdo exagerada em algum deles ou deixar de considerar

outros pode fragilizar estrategicamente a empresa (PALADINI, 2012).

Garvin (1992), ao se referir a movimentos da qualidade, afirma que:

“o centro de gravidade da disciplina tem-se deslocado gradativamente para uma
énfase cada vez maior no gerenciamento. A qualidade ndo é mais uma funcéo
isolada, independente, dominada por técnicos e especialistas. Em um ndmero cada
vez maior de empresas, ela tem se incorporado ao sistema empresarial como um
todo, tornando-se uma atividade tdo merecedora de atengéo quanto o marketing e as
financgas” (p. 45).

Além das abordagens da qualidade, Garvin (1992) também identificou oito

dimensdes da qualidade:

Desempenho: refere as caracteristicas operacionais basicas de um produto;
Caracteristicas: sdo caracteristicas secundarias que suplementam o
funcionamento basico do produto;

Confiabilidade: estima a consisténcia de execu¢do de um produto ou servico;
Conformidade: caracteristicas operacionais estdo de acordo com padrdes
preestabelecidos dentro de limites de variabilidade, de um projeto;
Durabilidade: mede a vida util de um produto;

Atendimento: facilidade e eficiéncia ao prestar o servico;
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e Qualidade percebida: séo as percepg¢des da qualidade que surgem como resultado
da imagem da empresa ou da marca;

o Estética: aparéncias externas de um produto.

Observando essas dimensbes pode-se notar que os atributos desejaveis
dependem do tipo de produto, a quem se destina e o que esta disponivel no mercado.



48

CAPITULO3- METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados o0s procedimentos metodoldgicos,
utilizados no estudo de caso em questdo, desenvolvimento da pesquisa e as entrevistas

desenvolvidas para a coleta dos dados, e a caracterizacdo da empresa estudo de caso.

3.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Partindo da definicho etimologica do termo, temos que a palavra
metodologia vem do grego: Meta que significa ao largo; odos, caminho; logos, discurso,
estudo. A metodologia é entendida como uma disciplina que se relaciona com a
epistemologia (BARROS; LEHFELD, 2007). “Metodologia é uma preocupagio
instrumental. Trata das formas de se fazer ciéncia. Cuida dos procedimentos, das
ferramentas, dos caminhos” (DEMO, 1995 p. 19). Equivale em estudar ¢ avaliar os
métodos disponiveis, que conduzam a captacdo e ao processamento de informacdes
visando a solucdo dos problemas de investigacdo. Segundo Andrade (2006)
metodologia é o conjunto de métodos ou caminhos que sdo percorridos na busca do
conhecimento.

“... Pesquisa é um processo interminavel, intrinsecamente processual. E um
fendmeno de aproximacgdes sucessivas € nunca esgotado...” (DEMO, 1995 p. 23). Para
Andrade (2006) pesquisa € o conjunto de procedimentos sistematicos, baseado no
raciocinio logico, que tem por objetivo encontrar solucdes para problemas propostos,
mediante a utilizacdo de métodos cientificos. Varias sdo as conceituacdes propostas por
diversos autores, no entanto se mantém a ideia de procedimento racional utilizados por
métodos cientificos. O presente trabalho é uma pesquisa de natureza qualitativa.

A pesquisa qualitativa € orientada para a analise de casos concretos em sua
particularidade temporal e local, partindo das expressdes e atividades das pessoas em
seus contextos locais (FLICK, 2004). A pesquisa qualitativa quer fazer juz a

complexidade da realidade, curvando-se diante dela, ndo ao contrario, como ocorre com
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a ditadura do método ou a demissdo teorica que imagina dados evidentes (DEMO,
2000). E descritiva, pois, esse tipo de pesquisa procura descobrir a frequéncia com eu o
fendmeno ocorre, sua natureza, caracteristicas, causas, relacdes e conexdes com outros
fenémenos (BARROS; LEHFELD, 2007). “As pesquisas descritivas vao além da
simples identificacdo da existéncia de relagBes entre varidveis, pretendendo determinar
a natureza dessa relacao” (GIL, 2008, p. 28). E bibliografica. A etimologia grega da
palavra bibliografia (biblio = livro; grafia = descricdo, escrita) sugere que se trata de um
estudo de textos impressos. A pesquisa bibliografica é a que se efetua tentando-se
resolver um problema ou adquirir conhecimentos a partir do emprego predominante de
informacBes advindas de material grafico, sonoro e informatizado (BARROS;
LEHFELD, 2007).

A pesquisa é construida a partir de um estudo de caso, que em resumo,
segundo Yin (2005), estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real. Ainda, para o
autor o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que abrange
tudo, tratando da logica de planejamento, das técnicas de coleta de dados e das
abordagens especificas a analise dos mesmos.

Oferece descricdes, interpretacdes e explicacdes que chamam a atencao pelo
ineditismo (MARTINS, G., 2008).

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Universo da pesquisa significa o conjunto, a totalidade de elementos que
possuem determinadas caracteristicas definidas para um estudo. Cada unidade ou
membro do universo denomina-se ‘elemento’ (BARROS; LEHFELD, 2007). Ainda
segundo os autores um conjunto de elementos representativos desse universo ou
populacdo compde a amostra. Portanto, amostra € um subconjunto representativo do
conjunto da populacdo. Conforme essas defini¢cGes, o universo € constituido por todos
0s niveis hierarquicos que formam a empresa (nivel estratégico, tatico e operacional) e a

amostra da pesquisa é composta pelos gestores da organizacdo estudada (nivel tatico).
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Esta amostra € relevante para a pesquisa, de modo que sdo eles que possuem o
conhecimento necesséario sobre o planejamento estratégico da empresa e, assim, Sao

capazes de responder de forma mais efetiva as questoes.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados é a fase da pesquisa em que se indaga a realidade e se
obtém dados pela aplicacdo de técnicas (BARROS; LEHFELD, 2007). A coleta dos
dados foi feita a partir de um questionario semi-estruturado onde Minayo (2004, p. 108)
considera que o0 questionario semi-estruturado “combina perguntas fechadas (ou
estruturadas) e abertas, onde o entrevistado tem a possibilidade de discorrer o tema
proposto, sem respostas ou condi¢des prefixadas pelo pesquisador”. O questionario
encontra-se ao final deste trabalho, no Apéndice.

O questionario semiestruturado que inicialmente, esta composto por nove
perguntas, onde em sete delas os entrevistados informaram sua opinido sobre a
classificacdo dos itens citados, se seria um ponto forte ou ponto fraco da organizacao;
nas demais perguntas os entrevistados informaram, em sua opinido, quais seriam as
oportunidades e ameacas que surgem para a organizacdo. A aplicacdo do questionario
foi feita com todos os gestores da empresa Estudo de Caso. O questionario aplicado tem
como base o Checklist da Escola do design do livro Safari de Estratégia de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) onde, além de responder as perguntas elaboradas, nas sete
primeiras perguntas, os mesmos podem especificar outros itens que em sua opinido

também retratasse a abordagem em questao.

3.4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Este ponto apresenta o contexto do ambiente o qual se insere a empresa

estudo de caso, sua historia, missdo, visdo e valores, bem como informagdes relevantes
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para a caracterizacdo da empresa, assim como a anélise da pesquisa.

3.4.1 APL de Confecgdes

A industria téxtil/confeccdo é um dos pilares da estrutura produtiva do
Brasil. Segundo a Pesquisa Anual da Industria (PIA) no ano de 2006 a industria téxtil e
a de confeccdo corresponderam a cerca de 4% do valor bruto da producdo industrial e
geraram em torno de 829 mil empregos diretos. O setor téxtil e de confeccéo brasileiro
tem destaque no cenario mundial: é a quinta maior industria téxtil do mundo e a quarta
maior em confeccdo; o segundo maior produtor de denim e o terceiro na producdo de
malhas (CNI; ABIT, 2012). Além disso, a importancia dessa industria para o pais pode
ser percebida através de efeitos de integragéo para tras (com o desenvolvimento de uma
industria fornecedora de insumos) e para frente (com a criagdo de um Polo Comercial e
de moda) que podem ser gerados por essa industria.

O estado de Pernambuco, mais especificamente, o Agreste pernambucano
concentra em torno de 59% do pessoal ocupado e 68% dos estabelecimentos formais
estdo na industria téxtil e de confeccdo do estado. Ainda, pode-se destacar que 76,21%
dos estabelecimentos dessas duas industrias do Agreste pernambucano estdo situadas
em apenas trés municipios: Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe (PMC,
2013). O APL de Confeccdes do Agreste de Pernambuco tem em sua composicdo os
municipios — Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe e mais Agrestina, Brejo da
Madre de Deus, Cupira, Riacho das Almas, Surubim, Taquaritinga do Norte e Vertentes
(SEBRAE, 2013).

A figura 3.1 mostra no estado de Pernambuco, destacando a localizacdo das

cidades que compde do APL de confeccdes.
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Figura 3.1: Delimitacdo geogréfica do APL de confecgdes.
Fonte: SEBRAE (2012).

Esse € um APL tradicional especializado em fabricacdo, ou seja, uma
concentracdo regional predominantemente de micro e pequenas empresas concorrentes
com intensa utilizacdo de mao-de-obra especializada em alguns poucos itens de
vestuario (PMC, 2013).

E importante, em uma regifo semi arida, como a do Agreste pernambucano,
sediar atividades econémicas, menos dependentes de agua; A confeccdo € um exemplo
dessa alternativa de ocupacdo e renda. Desse modo, a caracterizacdo da regido favorece
o0 crescimento desta industria, consequentemente, sua concorréncia.

A andlise da regido é relevante para o estudo, de modo que sua localizacéo é

fator importante tanto para critério da producdo quanto para a venda do produto.
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3.4.2 Historia

A empresa pesquisada foi fundada em 1999, na cidade de Cupira - PE e atua
no ramo de confeccBes de vestuario masculino, no segmento de surf e street wear. Ha
mais de 15 anos a Empresa vem marcando presenga nos diversos segmentos em que
atua, oferecendo produtos de qualidade aqueles que buscam um estilo auténtico e
inovador (EMPRESA ESTUDO DE CASO, 2015). A empresa possui uma linha de
produtos, considerada como linha de combate, do mesmo segmento, sendo que voltado
para um perfil diferente de consumidor.

Seus produtos sdo comercializados no atacado (maior parte de suas vendas)
através de representantes comerciais, atualmente a empresa conta com 15 representantes
espalhados pelo pais, e restrito aos lojistas que possuam empresa aberta; e as vendas no
varejo, apenas na loja da fabrica.

Presente nos quatro cantos do pais, tem se tornado referéncia no mercado de
moda surf e streetwear. A marca traduz em suas roupas o lifestyle e o espirito jovem,
valorizando suas origens e elementos como a cultura de praia, a arte, a praticidade e o
dinamismo da vida urbana (EMPRESA ESTUDO DE CASO, 2015). Atualmente,
atende a maior parte do pais, excetuando-se apenas nos estados do Amapa (AP), Ceara
(CE), Mato Grosso do Sul (MS), Parana (PR), Rio Grande do norte (RN), Rio grande do
sul (RS), Santa Catarina (SC) e Sao Paulo (SP). A marca possui duas cole¢bes ao ano
(Inverno e Verdo), langadas respectivamente nos meses de janeiro e julho.

A empresa Estudo de Caso é uma empresa familiar. Uma empresa familiar é
definida como aquela em que a pessoa que fundou ou adquiriu a empresa (ou seu
codnjuge, pais, filhos, ou herdeiro diretos dos filhos) detém a maioria dos votos (PWC,
2014). A gestdo da empresa é feita pela mée e trés de seus filhos. A empresa conta com
132 funcionarios que ocupam os demais cargos. A figura 3.2 mostra o organograma da

empresa, e demonstra visualmente, como € distribuido os cargos na empresa.
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Figura 3.2: Organograma da Empresa Estudo de Caso.
Fonte: Empresa Estudo de Caso, 2015.

Como mostrado na figura, toda a parte de diretoria é comandada pelos filhos

e a diretoria geral pela mée.

3.4.3 Missao

A palavra missdo, no dicionario Aurélio, possui alguns significados
interessantes, ressaltando: Funcdo ou poder que se confere a alguém para fazer algo,
encargo, incumbéncia; O conjunto das pessoas que receberam um encargo religioso,
cientifico etc.; Obrigagdo, compromisso, dever a cumprir: missdo de pai.

Determinar a missdo é onde se comeca a formar a identidade da
organizacdo. Toda organizagdo, independentemente de seu porte, precisa de missdo
como fonte norteadora do que ela representa e como encaminha-la para seu objetivo. As
organizacOes desenvolvem declaragdes de missdo que devem ser compartilhadas com

gerentes, com funcionarios e (em muitos casos) com clientes. Uma declaracdo de
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missdo bem formulada d& aos funciondrios um senso compartilhado de propdsito,
direcdo e oportunidade (KOTLE; KELLER, 2006). Uma missdo, por si sd, serve como
base para a construcdo do futuro de uma organizagéo.

Definir a finalidade e a missdo de um negdcio é dificil, penoso e arriscado.
Mas é somente essa discussdo que habilita uma empresa a estabelecer objetivos,
desenvolver estratégias, concentrar seus recursos e partir para o trabalho (DRUCKER,
2001).

A empresa estudada tem como misséo: “Desenvolver, produzir e oferecer
uma ampla linha de produtos com designs diferenciados e alta qualidade”. As
constantes mudancas do ambiente exigem sempre mais da capacidade de atender a

todos, e o seu desenvolvimento como sendo o principal proposito das empresas.

3.4.4 Visao

A visdo da empresa, segundo Rodrigues, M. et al (2009), ¢é a explicacdo do
que ela tem por objetivo de posicionamento para o seu futuro. Sendo ainda a traducéo
da maneira pela qual ela deseja ser vista, bem como algo que seja motivador e tangivel e
possivel de ser alcangado. Para Costa (2007, p.35) o conceito de visdo € muito amplo,
porém pode ser definido como um conceito operacional que tem como objetivo a
descricdo da autoimagem da empresa: como ela se enxerga, ou melhor, a maneira pela
qual ela gostaria de ser vista. Neste sentido, Costa (2007) ainda afirma que uma visao

deve ser compartilhada por toda empresa e tem um valor precioso, além de:

Explicitar o que a empresa quer ser, unificar as expectativas, dar um sentido de
direcdo, facilitar a comunicacdo, ajudar no envolvimento e comprometimento das
pessoas, dar energia as equipes de trabalho, inspirar as grandes diretrizes e balizar as
estratégias e demais acdes da empresa. (COSTA, 2007, p.36).

A visdo deve ser estratégica e ser boa para as pessoas, para as areas da
empresa, assim como, para a empresa como um todo.
A Empresa Estudo de Caso tem como visdo: “Ser reconhecida por nossos

clientes - lojistas e consumidores finais, como a melhor opgéo de moda de surf e street
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wear do Brasil”. A empresa esta sempre inovando em suas linhas de produtos (como em
tendéncia de moda, qualidade, tecnologia, etc). De modo, a manter-se atualizada e
atendendo 0s requisitos que preza como marca da empresa, para assim se destacar

diante os concorrentes, para se tornar referéncia no segmento.

3.4.5 Valores

Para Oliveira, D. (2005), os valores sdo o conjunto dos principios e crencas
que a organizagdo carrega, fornecendo suporte para a tomada de decisdes. Alem de
contemplarem uma grande interagdo com questbes éticas e morais. Podendo se
transformar em combustivel para vantagem competitiva. Segundo Costa (2007, p.38), 0s
valores sdo "caracteristicas, virtudes, qualidades da organizacdo que podem ser objeto
de avaliacdo, como se estivessem em uma escala, com gradacdo entre avaliacbes
extremas”. Rodrigues et al (2009) acreditam que os valores podem e devem ser
entendidos como ideias a serem seguidas, sendo os lideres os principais agentes da
pratica dos valores, uma vez que esses principios devem ser transformados em atitudes.
Os valores tém cunho importante para qualquer empresa, visto que eles manifestam o
caminho por onde a empresa deseja chegar, é importante também que os valores basicos
existam e nascam da descoberta do que verdadeiramente a empresa preza Como
principios.

A empresa tem como valores: “Deus a frente de tudo, busca incessante pela
qualidade total, ética, desenvolvimento pessoal e profissional, respeito, trabalho em
equipe e inovacdo”.

No capitulo a seguir serd apresentada a analise dos dados coletados, que é

parte essencial do trabalho desenvolvido.
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CAPITULO 4 - ANALISE DOS RESULTADOS

O questionario foi aplicado com os gestores da empresa estudada. A sele¢do
da amostra para a pesquisa se deu pelo fato de que séo eles os responsaveis pela tomada
de decisdo e estratégias da empresa. Desse modo, a analise foi realizada a partir da visdo
que os gestores tém sobre a matriz SWOT. O resultado dessa analise mostrou pontos de
convergéncias e divergéncias nas respostas dadas pelos entrevistados em relacdo as
variaveis do Checklist. Além disto, foi percebida a dificuldade que eles possuem em
identificar a relagdo da empresa no ambiente externo.

Por se tratar de uma empresa familiar, e nesse caso, toda a gestdo é feita por
membros da familia, a mée e trés de seus filhos. Os gestores tém como caracteristicas:
dois séo do sexo masculino e duas do feminino. Os trés filhos possuem a mesma faixa
etéria, de 30 a 39 anos. Apenas um dos gestores possui ensino superior completo em
Administracdo de empresas, 0s demais possuem o ensino meédio completo.

No questionario semi-estruturado que foi aplicado contém duas questdes
abertas. A primeira delas pergunta, na opinido dos gestores, quais as oportunidades que
surgem para a empresa, orientadas pelo Checklist das variaveis ambientais (Mudancas
na sociedade, mudangas governamentais, mudancas econémicas, mudancas na
competicdo, mudancas nos fornecedores, mudangas no mercado). As respostas foram
convergentes entre 0s gestores, para a oportunidade de que o mercado estd aberto a

novos produtos (expansdo para novos mercados). Eles deixam claro a qualidade do

produto como uma for¢a que possibilita a entrada em novos estados. “Temos a
oportunidade de expansdo, de entrar em outros estados, por que nosso produto é um
produto bom e hoje é reconhecido” (Gerente B). Segundo o Gerente B “As
oportunidades de mercado para 0 nosso produto é baixa”. A diretora também tem essa
visdo “E dificil encontrar oportunidades hoje”. A pergunta sobre as oportunidades foi
onde os gestores tiveram mais dificuldades para responder, e apenas essa oportunidade
foi citada.

A segunda pergunta refere-se a opinido dos gestores sobre as ameacas,
seguindo as mesmas variaveis. Todos eles concordam como sendo ameacas as variaveis:

concorrentes e governo. A concorréncia significa uma ameaca para todo tipo de
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negdcio. O Gerente A entende os concorrentes como fortes rivais mesmo, e que é
preciso estar atento ao seu posicionamento e suas estratégias. ‘“Pesquisamos nos
concorrentes, o que eles estdo fazendo de novo, 0 que se encaixa para ser feito também
aqui”. Dessa forma, mostra a preocupacao com relacéo as atitudes dos concorrentes, na
busca em combaté-los. No entanto, o Gerente B reconhece a presenca e ameaca dos
concorrentes, mas aposta nos pontos fortes da empresa. “Temos alguns, mas da para
driblar os concorrentes com requisitos como o bom atendimento, novidades e
qualidade, e estes sdo reconhecidos pelos nossos clientes, que chegam e nos diz isso”
(Gerente B). A diretora destaca uma caracteristica ainda muito encontrada na regido, a
questdo da informalidade, onde uma empresa que possui altos custos fixos (em ralagéo a
tributacéo, registro de funcionarios e outros) fica dificil de competir com empresas que
ndo possui essa formalizacdo e legalidade, ja que esses custos sdo repassados para o
consumidor no prego da mercadoria. “A Concorréncia é desleal” (Diretora).

Quanto ao governo todos destacaram a alta carga tributaria como uma das
principais ameagas para a empresa. “O governo a cada dia so cobra mais impostos”
(Diretora). Segundo o Gerente C “o cendrio atual, é muito desfavoravel para o
empresario, mudangas na economia, mudancas fiscais, aumentos fiscais. O governo ao
invés de criar mecanismos para incentivar a empresa pela queda do seu faturamento
quer mais impostos para compensar a queda no faturamento deles”. Outra ameaca
detectada foram as mudancas econdmicas, no caso do Brasil esse ano, a crise econémica
tem afetado os mais variados tipos de negocios. O Gerente B considera que a crise, de
todo modo, afetou a empresa, mas considera que o resultado foi totalmente satisfatorio,
até agora. Ja o Gerente C considera essa instabilidade econdmica como uma forte
ameaca para a empresa. Ele destaca também a alta no ddlar que, por consequéncia,
aumenta o preco da matéria-prima que ¢ importada. “Com a queda nas vendas, fica
dificil repassar os aumentos” (Gerente C). E ainda, identifica fornecedores, de algumas
matérias-primas, como ameaca quando diz que: “As empresas nacionais ndo
conseguem competir com a china, por exemplo, alguns produtos ndo conseguimos
encontrar aqui, por que as empresas fecharam as portas, e acaba que ficamos

’

dependentes de produtos importados da china”. Nesse ponto o Gerente B, considera
que hoje o pais possui um grande leque de opc¢des de fornecedores, e que eles nao
representam uma ameaca ja que se tornou mais facil de encontrar as matérias-primas

utilizadas.
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Os dados coletados através das questBes fechadas do questionério semi-
estruturado foram categorizados de acordo com as variaveis do checklist dos pontos
fortes e fracos da Escola do Design, desse modo, esta pesquisa visa fazer uma andlise
dos pontos de convergéncia e divergéncia nas respostas de cada gestor sobre cada
variavel. Assim sendo, as variaveis foram analisadas através de caracteristicas

classificadas como pontos fortes e fracos, como mostrado a seguir:

Marketing: Apenas o gerente A assinalou como sendo ponto fraco o servigo ao cliente,
as demais caracteristicas tiveram respostas convergentes para todos os gestores. De
modo geral, a partir das respostas dadas onde apenas a resposta de um gestor foi
divergente aos demais, verifica-se que a empresa atende a pelo menos 50% das
caracteristicas utilizadas no estudo (quatro das oito caracteristicas utilizadas), e que
precisa melhorar os quesitos: Promogdes, Pesquisa de Marketing e Propaganda. Pode-
se considerar também que a empresa deixa a desejar na questdo de Servi¢o ao cliente.
Ainda, se pode verificar que as caracteristicas consideradas como ponto forte, estdo
ligadas diretamente ao produto e as caracteristicas consideradas ponto fraco ligadas a
imagem (exposicdo) dele, o que dificulta a visdo do consumidor para a marca. No
decorrer da entrevista e, ainda, de acordo com o que foi assinalado verifica-se que o
marketing é considerado como uma grande falha para a empresa, e que este ndo atende

suficientemente as regides nas quais a empresa atua.

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): Nessa variavel foram analisadas duas

caracteristicas. Os gerentes A e B consideraram que a Capacidade de P&D de produto €
um ponto forte e a Capacidade de P&D de processo € um ponto fraco. Ja a Diretora e 0
gerente C consideram como pontos fortes ambas as caracteristicas. Outro ponto forte é a
criacdo de nova linha de produto, ja que a empresa atende a varios estados de diferentes
regides (climas diferentes), é possivel criar produtos para atender a especificidade das
regides. “Os clientes cobram da gente, por exemplo, casaco e moletom” (Gerente A).
No entanto, a empresa ndo possui mado-de-obra qualificada para a producdo desse tipo
de produto, afirmando assim, a Capacidade de P&D de processo como uma fraqueza.
Desse modo, percebe-se que a Capacidade de P&D de processo é um ponto que precisa
ser melhorado, para que a empresa possa trabalhar de modo efetivo em seus processos.

Ainda, durante a entrevista foi perceptivel nas respostas de todos os gestores, que a



60

empresa busca esta antenada nas tendéncias do mercado, no comportamento do usuério.
Quanto a capacidade de desenvolvimento de produto, considerada ponto forte por todos,
é notdrio que para a empresa possuir um setor para o desenvolvimento de produto é uma
grande estratégia. O setor de desenvolvimento da empresa, conta com quatro
funcionarios, um deles formado em marketing, outros dois cursando moda e publicidade
e propaganda. E sdo estes funcionarios responsaveis por toda parte de criacdo. A
empresa possibilita que eles participem de feiras, desfiles de moda, e outros eventos
ligados a area para que eles possam estar a frente dos principais destaques. Esse ponto
forte é muito relevante para a empresa, de modo que ela ndo se restringe a visdo de
terceirizados e, em sua particularidade, consegue explorar melhor o conhecimento no

que melhor se encaixa para a empresa.

Sistemas de Informacfes Gerenciais: Esse ponto tem grande relevancia, pois é

importante para a tomada de decisdo da empresa, sendo fonte norteadora para 0s
gestores fornecendo as informacdes validas. Entre os pontos abordados a Capacidade de
expansao foi considerado um ponto fraco apenas para o gerente A, para o gerente B e a
diretora esse € o unico ponto forte a se considerar nessa variavel. Ja o gerente C
considera que todas as caracteristicas nessa variavel sdo pontos fortes da empresa.
Quanto a Rapidez, as respostas dos gerentes A e C sdo convergentes, de modo que
consideram como sendo ponto forte. As respostas dos gerentes A, B e a diretora para o
Sistema orientado para o usudrio diverge com a resposta do gerente C, sendo esta
caracteristica a mais considerada como ponto fraco. Assim, verificam-se diferentes
pontos de vista para a variavel. Apenas o gerente B e a diretora convergem em todas as

suas respostas e considera como Unico ponto forte a Capacidade de expansao.

Time Gerencial: Essa variavel é fundamental para o0 bom funcionamento da empresa, ja

que o time gerencial é formado pelas pessoas responsaveis pelo gerenciamento. As
respostas dos gerentes A e B foram convergentes para todas as caracteristicas, e
consideram como Unico ponto fraco a Experiéncia. O gerente C considerou todas as
caracteristicas como sendo pontos fortes, que diverge com a diretora que considerou
todas as caracteristicas como pontos fracos. Ainda o gerente C € 0 Unico a considerar a
Experiéncia como ponto forte. Pode-se destacar, de modo geral, que as caracteristicas

citadas, em sua maior parte e pela maioria, foram consideradas como ponto forte para a
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empresa. Excetuando a Experiéncia, que foi considerado pela maioria como ponto
fraco.

Operacdes: Esta variavel exerce grande influéncia no produto final assim como em todo
0 seu processo, sendo assim é um dos fatores de mais relevancia para a empresa. Todos
0s entrevistados consideram como pontos fracos o Controle de matérias-primas e a
Eficiéncia energética. Apenas o gerente A e C consideram o Controle de qualidade
como ponto forte. O gerente C foi o Unico a considerar o Controle de estoque como
ponto forte. O gerente B e a diretora foram convergentes em todas as respostas, e
consideram que todas as caracteristicas da variavel sdo pontos fracos. Pode-se destacar
quanto a questdo das InstalacGes e equipamentos como ponto fraco, jA que todos
afirmaram a estrutura ser um ponto fraco para empresa. Desse modo, pode-se concluir
que essa variavel é a mais critica para a empresa, devido a sua importancia para a

empresa e que maioria das respostas foram consideradas como ponto fraco.

Financas: Esse ponto € o que mais chama a atencdo dos gestores, é o resultado do todo.
Os gerentes A e C responderam que todas as caracteristicas da variavel sdo pontos
fortes. Ja o gerente B e a diretora, desconsideraram a op¢do Rela¢Ges com acionistas,
justificando n&o ter acionistas na empresa, e consideram a Propor¢des do balan¢o como
sendo ponto fraco da empresa. Todas as respostas foram convergentes para a Situagio
fiscal, considerada como ponto forte. Pode-se considerar, com isso, que a Relagdes com
acionistas, para os que assinalaram a alternativa, embora ndo se tenha de modo formal a
divisdo das acOes, é satisfatorio. No entanto, ndo possuir essa caracteristica pode ser um

risco para a sobrevivéncia da organizacao.

Recursos Humanos: Nesta varidvel, a maioria das respostas foram convergentes. O

gerente A e C consideram todas as caracteristicas como pontos fortes. O gerente B
considera como Unico ponto fraco a caracteristica Turnover de pessoal. A diretora
considera como unico ponto fraco o Desenvolvimento de funcionarios. As demais
opcdes convergem entre todos os gestores. Desta forma, o RH foi a varidvel onde mais
foram considerados pontos fortes para a organizacdo. Assim pode-se verificar, a partir
das caracteristicas perguntadas, que a empresa possui funcionarios que atendem as
necessidades da empresa e possui um bom relacionamento entre as partes. “Para

problemas trabalhistas pode-se considerar porcentagem quase que zero, em 15 anos de
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empresas tivemos apenas trés causas trabalhistas” (Gerente B).

De acordo com os dados coletados, de modo geral, a visdo dos gestores séo
convergentes tanto nos pontos fortes e fracos. Pode-se destacar, quanto aos pontos
fortes, que a empresa se preocupa em manter seu produto atualizado, investe em
pesquisas de comportamento do consumidor, de tendéncias de moda, foi criado também
um setor de desenvolvimento dentro da empresa, onde sdo criados os produtos, as
colecdes, e onde sdo alimentadas as redes sociais. E a qualidade do produto que € o foco
da empresa. Quanto aos pontos fracos, fica claro na entrevista, que a parte
organizacional € um grande problema para a empresa, todos o0s entrevistados, em algum
momento, citaram essa fraqueza e também que estdo procurando minimiza-la. Por se
tratar de uma empresa familiar, e que a gestdo é toda feita por integrantes da familia,
percebe-se a falta de profissionalizacdo para cada area especifica, mesmo que cada um
esteja localizado em um setor.

Quanto as oportunidades e ameacas, pode-se verificar que 0s gestores tem
dificuldades, em geral, para identifica-las e que a visdo deles esta mais voltada para o
ambiente interno, buscando se destacar com seus pontos fortes.

Analisando o ambiente interno e externo, a partir das respostas e percepcao
durante as entrevistas, é notdria a presenca de pontos fortes, assim como falhas, no
entanto a gestdo da empresa dad mais énfase aos pontos fortes, gerando assim uma
miopia quanto aos pontos fracos. Para o ambiente externo é percebido a falta de
conhecimento do mercado, e como atuam em diferentes localidades, a falta de acbes
mais especificas para satisfazer seus clientes.

E para melhor entendimento dos resultados obtidos os quadros 4.1 e 4.2,

resumem 0s principais itens em analise:

Quadro 4.1: Principais itens em anéalise (Ambiente externo)

OPORTUNIDADES AMEACAS
<+ Entrada em novos < Concorrentes;
mercados;

7

« Carga tributaria alta;

<+ Mercado necessita de
R . ..
novos produtos. < Crise econbmica.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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De acordo com a entrevista, 0s pontos elencados no quadro séo 0s que mais se

destacam para a organizacédo, na visdo dos gestores quanto ao ambiente externo.

Quadro 4.2: Principais itens em andlise (Ambiente interno).

VARIAVEIS DO

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

CHECKLIST
«» Qualidade do produto; ¢+ Promocdes;
% NO°de linh : % Pesqui Marketing;
Marketing de linhas de produto esquisa de Marketing;
% Propaganda.
P&D
«» Capacidade de P&D de ++ Capacidade de P&D de
produto processo
SIG

«» Capacidade de
expansao

Sistema orientado apara
0 USuUério

Time Gerencial

< Habilidades

Experiéncia

Operacoes
< Controle de qualidade <+ Controle de matérias-
primas
Financas
+« Situagdo Fiscal «+ Proporges do balanco
RH

++ Capacidade dos
funcionérios

Desenvolvimento dos
funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Esse quadro 4.2, refere-se a analise da parte fechada do questionario
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semiestruturado, e mostra as caracteristicas que mais se destacaram para o ambiente

interno da empresa, na visdo dos gestores.

4.1 CRUZAMENTO DA ANALISE SWOT E IDENTIFICACAO DE
MELHORIAS

Apos a andlise dos dados e percepcao de fatores relevantes para a empresa,
foram selecionados os principais pontos, fortes e fracos, para 0 cruzamento com as
oportunidades e ameacas identificadas, no intuito de criar possiveis estrategias para a
empresa estudo de caso. O quadro 4.3, mostra de modo sucinto, 0s pontos que mais se

destacaram para o ambiente interno e externo.

Quadro 4.3: Pontos Fortes e Pontos Fracos

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
1 — Qualidade do produto; 6 — Propaganda;
2 —N° de linhas do produto; 7 — Capacidade de P&D de
processo;
3 — Capacidade de P&D de
produto; 8 — Sistema orientado para o
Usuério;

4 — Capacidade de Expansao;
9 — Desenvolvimento dos
5 — Capacidade dos funcionérios. | funcionarios;

10 — Promogdo.

OPORTUNIDADES AMEACAS
11 — Entrada em novos 13 — Concorrentes;
mercados;

14 — Carga tributéria alta;

12 — Mercado necessita de novos

produtos. 15 — Crise econdmica.
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

A partir da identificacdo dos pontos, foi realizado o cruzamento entre as
varaveis de cada ambiente e criadas as possiveis estratégias. Como mostra 0s quadros

4.4 e 4.5, o cruzamento dos pontos fortes com o0 ambiente externo e o0 cruzamento dos
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Quadro 4.4: Pontos fortes x Ambiente externo

OPORTUNIDADES

11 -
mercados;

Entrada em novos

12 — Mercado necessita de novos

produtos.

AMEACAS

13 — Concorrentes;

14 — Carga tributaria alta;

15 — Crise econdmica.

PONTOS FORTES

1 — Qualidade do produto;

2 —N° de linhas do produto;

3 — Capacidade de P&D de
produto;

4 — Capacidade de Expansao;

5 — Capacidade dos funcionarios.

1, 2 e 11: Aproveitar a qualidade
e variedade dos produtos para

entrar em novos mercados;

3 e 12: Aproveitar a necessidade
do mercado de novos produtos e

criar nova linha de produto;

4 e 11, 12
capacidade de expansdo para

Aproveitar a

atender novas demandas.

1, 5 e 13: Aproveitar a qualidade
dos produtos e a capacidade dos
funcionarios para combater os

concorrentes.

2, 3 e 15: Aproveitar a variedade
e a capacidade de P&D de
produto para tentar minimizar os

efeitos da crise.

Fonte: Autora (2015)
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Quadro 4.5: Pontos fracos x Ambiente externo

OPORTUNIDADES

11 — Entrada em novos
mercados;

12 — Mercado necessita de novos

produtos.

AMEACAS

13 — Concorrentes;

14 — Carga tributaria alta;

15 — Crise econdmica.

PONTOS FRACOS

6 — Propaganda;

7 — Capacidade de P&D de
processo;

8 — Sistema orientado para o
usuério;

9 — Desenvolvimento dos
funcionarios;

10 — Promocgao.

6 e 11: Divulgar a imagem da
empresa para melhorar o

marketing;

10 e 11, 12: Promover a¢Bes que
convide o cliente a conhecer o

produto;

7, 9 e 12

necessidade do mercado para

Aproveitar a

desenvolver o processo e 0s

funcionarios.

6, 10 e 13: Tentar melhorar o
marketing para combater 0s

concorrentes;

8 e 15: Buscar aumentar a
comunicacgdo com o cliente para
atender melhor suas
necessidades e tentar minimizar

os efeitos da crise.

Fonte: Autora (2015)

Assim, com a criacdo de possiveis estratégias para a empresa de acordo com

a analise realizada, sera possivel a empresa promover melhorias ap6s a implementacéo

destas estratégias, visto que o proposito desta andlise € a de promover o alcance da

vantagem competitiva da empresa.

Como melhorias que merecem destaque ap0s a implementacdo das

estratégias citadas nos quadros 4.4 e 4.5 tem-se 0 aumento do marketing da empresa,

fazer campanhas para que ela consiga aproveitar as oportunidades de modo eficaz.

Também reforcar a capacidade de seus funcionarios, incentivando e possibilitando o seu

desenvolvimento para que eles crescam junto com a empresa. Outra melhoria que se

pode destacar é o fortalecimento em suas operagdes, obter o maior controle dos
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processos, e buscar atingir a qualidade total. Uma questdo importante dentro de
qualquer organizacao é o sistema de informagdes, que é uma fonte de inovacdo e um
relevante ativo estratégico. Ter e principalmente, manté-lo atualizado é um grande
diferencial para as empresas; ainda, o feedback dos consumidores, possuir e utilizar
banco de dados, ajuda e facilita o desenvolvimento de ag¢des, no intuito que a empresa
acompanhe melhor o mercado.

Desse modo, as possiveis melhorias visam fazer com que a empresa consiga
destacar seus pontos fortes, minimizar seus pontos fracos e estar atenta a0 que ndo se
pode controlar, ou seja, 0 ambiente externo. Para aproveitar as oportunidades e tentar

frear as ameacas, para que assim, consiga se diferenciar diante os concorrentes.
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CAPITULO5- CONSIDERACOES FINAIS

A importancia da analise do ambiente para as empresas, de modo geral e
qualquer que seja o segmento no qual atuam, é com certeza essencial para o seu
sucesso. Analisar o ambiente ¢ acompanhar as constantes mudancas do mercado
hipercompetitivo e, cada vez mais, exigente. A analise SWOT, a partir da identificacdo
das forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades do cenario organizacional, colabora na
elaboracdo e implementacgdo de estratégias que visem diferenciar a empresa no contexto
em que esta inserida.

Este trabalho teve o propdsito de desenvolver uma analise competitiva
utilizando a analise SWOT, sob a visdo dos gestores da empresa estudo de caso com as
variaveis do Checklist da Escola do Design.

Foi realizada a coleta e analise dos dados, onde ficou evidenciada a
dificuldade que os gestores tém em visualizar o lado externo da empresa.

A empresa estudo de caso é gerida pelos préprios integrantes da familia e
toda parte estratégica é feita por eles, assim, na analise dos pontos, a maioria coincidiu
com a visdo dos integrantes. Eles reconhecem que a empresa possui muitos pontos a
construir e melhorar para alcangcar uma maior vantagem competitiva.

A partir da andlise dos dados, ficou afirmado que a empresa necessita
melhorar alguns pontos, que sdo vistos como pontos fracos que podem ser
desenvolvidos, e tornar-se um ponto forte como no caso do marketing: aumentar o
marketing, procurar mostrar mais a imagem da empresa (produto), tornar a empresa
visivel ao cliente, chamar atencdo do cliente para a marca, para que a empresa seja
reconhecida em qualquer regido que atenda. E possivel mencionar também as operacées
da empresa, que precisa ser revista e controlada para facilitar e detectar as falhas, como
forma de atender melhor sua necessidade e que ndo venha a impedir o crescimento da
empresa.

A empresa estudada tem como principais pontos fortes Qualidade do

produto e Capacidade de desenvolvimento do produto o que possibilita manter seus

produtos, sempre atualizados com o que ha de melhor e 0 que mais seus clientes
desejam.

Quanto as ameacas foi evidente que as altas cargas tributérias e os
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concorrentes S80 0 que mais preocupa a organizagdo. Ja as oportunidades, apenas uma
foi citada, que o mercado estd aberto a novos produtos, e ficou percebido que 0s
gestores, de modo geral, ndo conseguem identificar bem as oportunidades que surgem.

No cruzamento dos principais pontos, foram criadas estratégias como a:
Aproveitar a necessidade do mercado de novos produtos e criar nova linha de produto e
Divulgar a imagem da empresa para melhorar o marketing; a fim de mostrar a empresa
como ela pode aproveitar e/ou melhorar o que se tem para atingir o sucesso. Visto isso,
foram identificadas melhorias visando fazer com que a empresa mantenha vantagem
frente a seus concorrentes. Uma melhoria identificada e que faz muita diferenca para as
empresas € o sistema de informacao que é fonte estratégica para as empresas.

Os objetivos estabelecidos para o este estudo foram alcancados através de
uma pesquisa bibliografica sendo base para o estudo de caso que observou a visao dos
gestores para a utilizacdo da anélise SWOT a partir das variaveis do Checklist. Para isto,
foi aplicado um questionario semiestruturado com a finalidade de mensurar 0s pontos
principais para realizar a analise SWOT. A coleta e anélise dos dados possibilitaram
definir os pontos que se destacaram para serem cruzados e assim foram desenvolvidas
possiveis estratégias mostrando seu posicionamento, a fim de proporcionar melhorias
para que a empresa atinja seus objetivos.

Através deste estudo foi percebida a forte ligacdo do planejamento
estratégico para o sucesso de qualquer organizacdo. Evidencia a relevancia da analise
dos ambientes interno e externo de uma organizagdo para a construcdo do planejamento
estratégico, e o uso de ferramentas como a analise SWOT é essencial para apoiar,
direcionar e para uma constante reavaliacdo em suas estratégias, visto que tudo muda o
tempo todo, e o acompanhamento das mudancgas, mantém a empresa no ambiente
competitivo.

Por tanto, os objetivos estipulados da pesquisa foram alcancados, e na
avaliacdo da analise SWOT para empresa estudada, p6de-se perceber a visdo limitada
que o0s gestores possuem, do ambiente externo. No entanto, a empresa esta empenhada
em maximizar e desenvolver seus pontos fortes para minimizar seus pontos fracos. O
estudo tem grande significado, uma vez que as caracteristicas da empresa estudada
coincidem com a maioria das empresas do segmento na regido, e serve para que se

conhecam as praticas deste mercado.
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5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagcOes encontradas na realizacdo do estudo deve-se destacar quanto a
dificuldade em encontrar material, principalmente, referente a regido do Agreste
pernambucano e a industria de confeccBes. Em relacdo a coleta de dados, foi dificil o
entendimento por parte dos gestores em relacdo as perguntas, ja que na analise foram
identificadas falhas nas respostas. Além da disponibilidade de tempo dos respondentes,
por se tratar do periodo da pesquisa, ser um periodo de grande movimentacdo na

empresa, relacionado ao periodo das festas de final de ano.

5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Seria importante para melhor compreensdo dos resultados, a realizacdo da
pesquisa com todos os funcionarios da empresa, de modo que ndo estaria restrita a visdo
apenas dos gestores, principalmente, na analise do ambiente interno. Comparando a
visdo dos gestores com a dos funcionarios em relacdo a cada setor da empresa, e assim,

concluir como a mesma esta sendo percebida na comparacao dos dados coletados.
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OUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado (a) senhor (a)
Solicitamos a sua colaboracdo no preenchimento desse questionario, cujo o fim é exclusivamente
académico. A sua ajuda sera importantissima, por isso pedimos a franqueza e clareza nas respostas que

serdo mantidas em absoluto sigilo. Desde ja agradecemos a sua atencéo e contribuicao.

A pesquisa visa verificar a percepcao dos gestores em relacdo a matriz analise SWOT. A SWOT serve para
posicionar ou verificar a situacdo e posicdo estratégica da empresa no ambiente em que atua
(MCCREADIE, 2008).

Sexo: () Masculino ( )Feminino

Cargo:

Idade: ( ) De20a29anos ( )De30a39anos ( )De40a49anos ( ) Maisde 50anos

1. Em sua opinido, sobre Marketing marque os Pontos Fortes e Fracos desta organizacao.

O marketing envolve a identificagéo e a satisfacdo das necessidades humanas e sociais. Para defini-lo de

3

uma maneira bem simples, podemos dizer que ele

KELLER, 2006).

supere necessidades lucrativamente’ (KOTLER;

() ()
Qualidade do produto () ()
Numero de linhas de produto () ()
Diferenciagdo de produtos () ()
Canais de distribuicéo () ()
Promogdes () ()
Servigos ao cliente () ()

Pesquisa de marketing
Propaganda

Outros. Especifique:

Fortes Fracos

() ()

2. Em sua opinido, sobre Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) marque os Pontos Fortes e Fracos desta
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organizacao.

Pesquisa e Desenvolvimento normalmente se refere a atividade de longo prazo e/ou orientadas para o
futuro, relacionadas a ciéncia ou tecnologia, usando técnicas similares ao método cientifico sem que haja

resultados pré-determinados mas, com previsdes gerais de algum beneficio comercial.

Fortes Fracos
Capacidade de P&D de produto () ()
Capacidade de P&D de processo () ()

Outros. Especifique:

3. Em sua opinido, sobre Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG) marque os Pontos Fortes e Fracos

desta organizacao.

Sistema de Informagdes Gerenciais é um conjunto organizado de pessoas, procedimentos, software, base
de dados e dispositivos, usados para fornecer informacdes rotineiras a gerentes e tomadores de decisdes
(STAIR, 2006).

Rapidez (velocidade) Fortes Fracos
Qualidade de informaces correntes () ()
Capacidade de expansao () ()
Sistema orientado para o usuério () ()
Outros. Especifique: () ()

4. Em sua opinido, sobre Time gerencial marque os Pontos Fortes e Fracos desta organizacéo.

Fortes Fracos
Habilidades () ()
Espirito de time () ()
Experiéncia () ()
Coordenacdo de esfor¢os () ()

Outros. Especifique:

5. Em sua opinido, sobe Operagdes marque os Pontos Fortes e Fracos desta organizagao.

Operacdes sdo o0s recursos que criam produtos e servicos (SLACK, 2008).
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Fortes Fracos
Controle de matérias-primas () ()
Capacidade de producéo () ()
Estrutura do custo de producio () ()
InstalagBes e equipamentos () ()
Controle de estoques () ()
Controle de qualidade () ()
Eficiéncia energética () ()

Outros. Eficiéncia:

6. Em sua opinido, sobre Finangas marque os Pontos Fortes e Fracos desta organizacao.

Financas € a arte € a ciéncia da gestdo do dinheiro (GITMAN, 2004).

Fortes Fracos
Proporcdes do balango () ()
Relag®es com acionistas () ()
Situagéo fiscal () ()

Outros. Especifique:

7. Em sua opinido, sobre Recursos Humanos marque Pontos Fortes e Fracos desta organizacao.

Recursos Humanos é o conjunto das forgas humanas voltadas para as atividades produtivas, gerenciais e

estratégicas dentro de um ambiente organizacional (FRANCA, 2011).

Fortes Fracos
Capacidade dos funcionérios () ()
Moral dos funcionérios () ()
Desenvolvimento dos funcionarios () ()
Turnover de pessoal () ()

Outros. Especifique:

Em relacdo a andlise externa, a Matriz SWOT objetiva identificar as principais oportunidades e ameacas,
que em um determinado momento, se colocam diante a organizacdo, visto que mudancas externas a

organizacdo sempre acontecem, entretanto, antecipar a percepcdao dessa mudanga, possibilitard que a
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empresa aproveite melhor as oportunidades e sofra menor impacto das ameacas. Segundo Cobra (2003), o
ambiente externo envolve uma andlise das marco ambientais (demogréaficas, econémicas, tecnolégicas,
politicas, legais, sociais e culturais) e dos fatores micro ambientais (consumidores, concorrentes, canais
de distribuicdo, fornecedores). Oportunidades e ameacas existem para qualquer empresa, independente de

forgas e fraquezas.

8. Em sua opinido, quais seriam as oportunidades que surgem para a organizacdo (Mudancas na

sociedade, Governamentais, Econémicas, na Competi¢do, nos Fornecedores, no Mercado).

9. Em sua opinido, quais seriam as ameacas que surgem para a organizagdo (Mudancas na sociedade,

Governamentais, Econdmicas, na Competicdo, nos Fornecedores, no Mercado).




