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RESUMO

Este trabalho apresenta um modelo para planejamento da
competitividade de pequenas émpresas do tipo industrial com
aplicac@o no ramo de confecgdes de Floriandépolis. Destina-se a
administradores que desejem aumentar a competitividade de seus
produtos no mercado em que atuam.

0O modelo fundamenta-se em técnicas como o Benchmarking
e a Cadeia de Valores de Porter. Analisou-se inicialmente a
estrutura da indastria de confeccgGes de Florianépolis, composta
de pequenas empresas, com o objetivo de detectar as forcas com-
petitivas da industria como um todo, além de fornecer maior es-
clarecimento do setor.

Nas diversas etapas propostas pelo modelo, abrange-se
a busca e andlise de informacSes, estabelecimento de metas, de-
senvolvimento de planos de ac8o e, a implantac8o das ac@es que
levardo a empresa a uma posicd@o de superioridade.

As etapas de coleta e analise de informacdes foram
aplicadas a uma peguena empresa de confecc¢des do tipo industrial

localizada em Floriandpolis.



AgngCT

This work presents a model to plain the performance of
small companies in the Florianépolis”™ making industry.

It’s based in Benchmarking® technies and Porter s
Methodolgy to establish competitive advantage, denominated Chain
of Value.

The Florianépolis”™ making industry was  analysed to
search its competitive forces and to get more information of the
giobal industry.

The different stages of the proposed model, includes
the search and analysis of information, the establishment of
goals, development and implantation actions that will get
superiority position to the company.

The collect and analysis of informations”~ stages were
exemplify using dates of one company in the industry and its

consumers.



CAPITULO 1 — INTRODUGCRO

O desempenho de uma empresa em mercados competitivos
estd cada vez mais relacionado com a vantagem competitiva que
ela possa ter em relacBo aos seus concorrentes. Contudo, apés
vdrias décadas de prosperidade, muitas empresas, na luta pelo
crescimento, perderam de vista a vantagem competitiva.

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do wvalor
gue uma empresa cria para seus consumidores [1].

O desenvolvimento da vantagem competitiva, sob o ponto
de vista estratégico, & uma édrea basica de interesse para admi-
nistradores. Para este fim, algumas técnicas analiticas tém sido
oferecidas, porém com o campo de atuac8o destinado a grandes em-
presas.

A histéria mostra que a retomada do crescimento de vé-
rios paises da Europa, no pés—-guerra, deu-se pelo estimulo a
criacdo de pequenos negdcios. Cada cidadé&o representava um
potencial capaz de ajudar a erguer a economia destruida pela
guerra.

O Brasil, com a sua economia abalada héd muitos anos,
necessgita, com urgéncia, contar com a criatividade e o desempe-
nho de pequenos empreendedores, incentivando-os rara que
cada um transforme seu negdécio numa empresa atuante, competiti-

va, trazendo assim, maliores beneficios & economia e & sociedade.



Santa Catarina desenvolveu um parque industrial diver-
sificado a partir do crescimento de peguenas empresas. Este
crescimento teve origem no esforg¢o de empresdrios locais, basea-
dos numa estrutura tipicamente familiar [2].

Muitas dessas pequenas empresas tém condicBes de melho-
rar seu desempenho tanto quantitativamente quanto gqualitativa-
mente. Para isso, porém, ndo basta apenas o esforco dos empresa-
rios e o seu senso de oportunidade mercadolégica. E importante
que tenham a seu dispor, um conjunto basico de técnicas que per-
mitam uma gest8o empresarial adgil e eficiente, e também condi-
zente com suas disponibilidades financeiras e de pessoal-. |

Este trabalho propde a adaptacio de metodologias e pro-
cedimentos existentes, em geral destinadas as grandes empresas,
sob a forma de um modelo de planejamento, para utilizac&o em pe-
quenas empresas. O objetivo principal & fornecer a estas empre-
sas uma ferramenta eficiente para que possam planejar a sua com-
petitividade e eliminar a defasagem gerada pelo atraso ocorrido
ao iniciar a corrida pela competitividade. Corrida esta, com
aceleracdo continua, alimentada pelo avango tecnolédgico.

A figura 1 mostra o desenvolvimento dessa corrida e sua
expectativa futura, bem como a defasagem crescente de uma empre-
sa que tenha se atrasado alguns anos para inicid-la, mesmo man-

tendo o ritmo de acelerac8o.
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FIG. 1 - A CORRIDA PELA COMPETITIVIDADE [ 3 ]

As metodologias escolhidas para o desenvolvimento do
trabalho sdo: o Benchmarking, a Cadeia de Valores e o Modelo de
Porter para Andlise da Industria. A escolha de Benchmarking de-
ve-se ao fato desta técnica ser um dos principais instrumentos
para eliminar a defasagem das empresas que estejam atrasadas na
corrida da competitividade ou que, por um motivo qualguer, nfo
consigam acompanhar o ritmo de aceleracgdo [4].

O significado da palavra Benchmarking contém a idéia de
"marco de referéncia’”, onde, o ponto de partida da corrida, &€ o
ponto de encontro com as empresas lideres, cujas préaticas as
tornam mais competitivas. E preciso que as prédticas dessas em-
presas sejam conhecidas, analisadas e se possivel incorporadas.

Isto, porém, n8o significa dizer que as empresas devam
ficar estagnadas, sem desenvolver pesquisas, apenas copiando e
adaptando o que foi descoberto por outras empresas. A idéia ba-
sica é de "nd3o reinventar a roda”, mas a partir do que Jja existe
de melhor, desenvolver pesquisas com a finalidade de atualizar,
aperfeigoar ou mesmo modificar, pois as tendéncias mudam com o

passar do tempo.



Os procedimentos de Benchmarking ser8o tratados mais
profundamente no capitulo 5, porém pode-se destacar como idéias
basicas de Benchmarking, as seguintes:

— buscar dentro da empresa as praticas (atividades,
procedimentos, atitudes, etc.), que n8o est8o colaborando satis-
fatoriamente para atender as necessidades dos consumidores de
seus produtos [4];

- descobrir as praticas utilizadas pelas empresas que,
por estarem atendendo as necessidades de seus consumidores, s8o
chamadas de lideres [4].

A escolha da Cadeia de Valores para o desenvolvimento
do trabalho, deve-se ao fato desta ser uma ferramenta excelente
para detectar as prdticas problematicas dentro da empresa (idéia
basica de Benchmarking) e conseguir o gue Porter chama de vanta-
gem competitiva [1]. Esta metodologia, gue também serd explica-
da com mais detalhes no capitulo 4, baseia-se no desdobramento
da empresa em suas atividades ou praticas, relacionando-as com
as atividades e as necessidades do consumidor. A Cadeia de Va-
lores evidencia aquelas atividades que necessitam de maior aten-
cd0 por parte da empresa por n8o estarem promovendo, direta ou
indiretamente, a satisfac@o do consumidor.

Observa-se que tanto no Benchmarking como na Cadeia de
Valores, o valor do produto aparece como elemento integrante da
competiti?idade de uma empresa.

Esta vis@o de qualidade, associada ao valor do produto,

muito utilizada nas técnicas e metodologias modernas, provém da



metodologia de Andlise de Valor, desenvolvida em 1947 por Law-
rence D. Miles (engenheiré‘da éeneral Eletrics Purchasing De-
partment em N.Y.) [5].

A escolha da técnica de Andlise da Industria - Modelo
de Porter, também como elemento bdsico para o desenvolvimento do
trabalho, visa sua contribuicdo no sentido de proporcionar as
empresas uma melhor compreensdo do meio ambiente em que se inse-
rem.

Esse modelo de andlise examiha a estrutura da competi-
¢80 em uma indastria a partir de cinco forga competitivas [6]: o
poder de negociacdo dos clientés ou compradores, o poder de ne-
gociacdo dos fornecedores, a ameaca de novos concorrentes ou en-
trantes, a ameaca de produtos substitutos e a competicéo entre
as empresas da industria.

A compreensdo das forcas competitivas poderd auxiliar
as empresas:

- a encontrar uma posicdo tal, que possam melhor de-
fender—-se das forcas competitivas ou influencid-las a seu favor;

— na deteccdo dos pontos fortes e fracos das empresas
pertencentes & indastria;

- a esclarecer areas em gue as tendéncias da industria
s8o0 mais importantes.

No capitulo 3 serda feita uma explanac@o deste modelo de
andlise.

Este trabalho tem seu enfogue voltado &s empresas in-
dustriais, mais especificamente, do ramo de confecg¢des, repre-

sentado pelas pegquenas empresas de Florianépolis.



O seu resultado (modelo), visa auxiliar os profissio-
nais responsaveis pela administrac8o de pequenas empresas a pla-
nejar a vantagem competitiva em relac8oc aos seus concorrentes.

A estrutura deste trabalho foi dividida em sete capitu-
los, como descrito a seguir.

O capitulo 2 relata sobre a necessidade de uma metodo-
logia para planejar o aumento da competitividade das pequenas
empresas, pois a bibliografia existente estd voltada, na sua
maioria, para grandes empresas. S8oc comentadas a importancia e
os problemas das pequenas e médias empresas no contexto social e
econfmico. A indastria de confecgdes de Florianépolis, através
de algumas empresas, é enfocada como exemplo para o desenvolvi-
mento de parte do trabalhb.

O capitulo 3 apresenta a metodologia de Porter para
Andlise de Indastrias (considera-se industria, um conjunto de
empresas que atuam no mesmo setor [6]), com a finalidade de pro-
porcionar melhor entendimento & andlise realizada na indGstria
de confeccdes em estudo utilizada no modelo. O principal obje-
tivo é conhecer as forcas competitivas da indastria e a sua
estrutura como um todo.

Os capitulos 4 e 5 descrevem a Cadeia de Valores, uti-
lizando o modelo de Porter, e os procedimentos de Benchmarking
respectivamente; ambos norteardo o modelo proposto neste tra-
balho. Busca-se neste capitulo um maior entendimento dos con-

ceitos e idéias a serem utilizadas no modelo.



O capitulo 6 desenvolve o modelo de gerenciamento pro-
posto para aplicac8o em pequenas empresas através de suas Vva-

rias etapas. -

O trabalho é concluido no capitulo 7 com algumas reco-

mendacdes, e sugestdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - AS PEQUENAS EMPRESAS - CONSIDERACGES SOBRE SUA PAR-
TICIPACAO E IMPORTANCIA NO CONTEXTO S6CIO-ECONSMICO

NACIONAL.

2.1 - A NECESSIDADE DE TECNICAS PARA PLANEJAR A COMPETITIVIDADE

DE PEQUENAS EMPRESAS

Segundo o modelo de Porter, a vantagem competitiva tem
origem nas inumeras atividades gque uma empresa executa [1]. Ca-
da uma dessas atividades pode contribuir para uma posic&o de su-
perioridade da empresa, além de ser uma base para a diferencia-
c8o.

| " 0 campo de estudos relativo & andlise e avaliacfo de
atividades da empresa &€ amplo e tende a crescer de importéncia.
Os autores das Areas de Administrac8io e Engenharia de Produg8o
tém elaborado vasta bibliografia a respeito [3].

A empresa deve identificar as necessidades do consumi-
dor final e traduzi-las em funcOes gque serd@o atendidas pelo pro-
duto (ou servigo oferecido). Func8es estas, resultantes das
atividades desempenhadas pela empresa dentré de seu processo,
seja ele produtivo ou empresarial (de vendas, distribuic@o ou
outros).

Porém, quando se necessita desenvolver um trabalho de
andlise numa pequena empresa, ou num grupo de pequenas empresas,
visando um aumento de competitividade num contexto mercadolégico

definido, encontra-se alguma dificuldade em aplicar as recomen-



dacBes disponiveis na bibliografia existente, pois esta pressu-
pde o apoio de uma infra-estrutura representada pelos departa-
mentos de uma empresa organizada, de onde se obtém dados preci-
s0os num curto espaco de tempo,geralmente inexistentes nas empre-
sas de pequeno porte.

Devido a isso, é importante que técnicas sejam criadas
ou adaptadas, para planejar a competitividade das pequenas em-
presas, utilizando recursos condizentes com suas disponibilida-
des.

No Brasil, o segmento das micro e pequenas empresas é
representado por 3 milhdes e 500 mil empresas, que s&80 responsa-
veis por 98,3 ¥ dos registros nas Jjuntas comerciais (informacSes
do SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas' Em-
presas). Tais empresas representam um potencial significativo
a4 economia do pais.

A ndo utilizag¢8o de recursos, técnicas ou ferramentas
egpecificas, qug auxiliem o planejamento empresarial, tem condu-
zido as peguenas empresas & improvisag8io e consequente mortali-
dade.

Uma pesquisa desenvolvida pelo SEBRAE entre outubro de
1992 e julho de 1993, mostra que a origem dos 1insucessos das
pequenas empresas estd na administrac8o. Segundo a pesquisa,
76% dos empresdarios n8o programam investimentos, 77% ndo fazem /§>
planejamento financeiro, 61% n3o treinam funciondrios e 77% nao
mantém a qualidade de seus produtos. A média de rejeic@o de
seus produtos é de 5,6%, contra 2,6% da média nacional, 0,02%

da média mundial e 0,001% das empresas japonesas.
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Para enfrentar e superar estes problemas, o pequeno em-
presario precisard langar m3o de inovac8es na &rea de tecnolo-
gia, de frequentes e renovados diagnésticos de mercado, de mo-

dernas técnicas de gestZo empresarial e outras.
2.2 - A IMPORTANCIA SACIO-ECONSMICA DAS PEQUENAS EMPRESAS

Sabe-se que para ter uma economia de mercado  forte,
saudavel, dgil e renovada, é importante a presenca das pequenas
empresas. Exercitando criatividade, elas s8o ecléticas, atuando
em todos os setores, descobrindo e preenchendo novos segmentos
de mercado. S3o0 desconcentradoras, levando a atividade econd-
mica aos mais distantes recantos do pais, evitando os fluxos mi-
gratérios, prendendo o homem A sua regido e levando-o a partici-
par e ajudar no seu desenvolvimento.

As pequenas empresas s8o flexiveis e preaispostas a
inovac8es. Isso faz com que sejam agentes de mudancas, ocasio-
nando o aparecimento de novos servicos e produtos. Respondem
mais rapidamente as flutua¢Bes de mercado, adaptando-se de ma-
neira mais &gil e eficiente.

Além disso, pelo fato de estarem dispersas pelas varias
regides do pais, adaptam-se de maneira adequada As caracteristi-
cas da demanda regional.

Para a economia brasileira, € importante que as peque-
nas empresas se fortalecam, pois elas s8o responsiaveis por 43,8%

da receita nacional (da producéo industrial); 20,6% do produto



11

interno bruto, 58,4% da m3o de obra ocupada no pais e 42,0% da

massa salarial (informagSes do SEBRAE).

4

Médrio O. Batalha e Flavio Demori [2] sintetizam algumas
vantagens do fortalecimento e da instalac8Bo de pequenas e médias
empresas (PMEs) nos seguintes itens:

- as PMEs absorvem mais m3o de obra por capital inves-

tido;

- a producfo por capital investido é maior nas PMEs;

- as pequenas empresas possuem importante a¢8o comple-
mentar aos grandes empreendimentos;

— através das PMEs pode-se promover a descentralizacao
das atividades industriais do pais, fazendo com que
este se desenvolva por inteiro;

— as PMEs reduzem o fluxo migratério, ja que permitem
a criacdo de novos empregos em regides eépecificas;

- a criacdo de novos pequenos empresarios resulta no
desenvolvimento de um empresariado nacional com téc-
nicas e solucdes melhor adaptadas &as necessidades
brasileiras;

- ocorre, com a expansdo das PMEs, uma democratizacé8o
do capital;

— hd a criac8o de empresas de tecnologia de ponta, onde
se associam o pequeno investidor e o técnico respon-
savel pela geracdo da tecnologia;

- a capacidade das PMEs adaptarem-se a novas condic¢8es

de mercado €& muito grande;
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- a caracteristica informal das relagBes de trabalho,
em que o contato entre o patr@o e o empregado é& faci-
litado, promove um ambiente de trabalho mais agrada-
vel dentro das PMEs;

- as PMEs ocupam nichos de mercado que normalmente né&o
s80 atrativos as grandes empresas;

- as PMEs podem garantir uma pauta de exportacles mais
diversificada ao pais;

- estas empresas funcionam como postos de treinamento
de m&o-de-obra, ja que, como os empregados s3o mais
solicitados, tém estes maior oportunidade de se de-
senvolver profissionalmente e de maneira mais ecléti-
ca;

- em termos macroeconfmicos, hd a divis@o e consequente
reducf8o do risco empresarial.

Por tudo isso, essas empresas devem merecer uma atencio
especial dos estudiosos de Administrac@o e Engenharia de Produ-
c&o, no sentido de auxilid-las na adaptac8@o ou modificac8o das
técnicas modernas e inovadoras geralmente destinadas as grandes
empresas.

Somente o aumento da competitividade de seus produtos
no mercado podera garantir a sobrevivéncia dessas empresas;
onde a competitividade estd estreitamente relacionada com a qua-
lidade requerida pelo consumidor.

Pode-se dizer que a necessidade de oferecer uma ferra-

menta que possibilite as pequenas empresas aumentar a competiti-
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vidade, deve-se tanto a&s vantagens do seu fortalecimento e ins-
talacZo, como também aos problemas afetos a elas, oz quais deno-
tam as barreiras que devem ser transpostas para o seu melhor de-
senvolvimento. Alguns destes problemas caracteristicos das
PMEs foram mencionados por Batalha e Demori como diagnéstico
inicial da PMEs, sem considerar o aprofundamento necessario nas
especificidades do estado de Santa Catarina [2]. S&o eles:

mercado restrito & comunidade em que se insere;

~ auséncia de posigd@o dominante no mercado de um produ-
to importante;

- administracdo da empresa realizada por uma 86 pessoa,
geralmente o préprio empresirio;

~ dificuldades de acesso ao capital de agentes finan-
ceiros;

~ maquinas e equipamentos existentes nos parques fabris
geralmente obsoletos (provocando atrasos em relacfo &
absorc8o de novas tecnologias);

- leiautes inadequados a&s necessidade da empresa;

— despreparo do corpo técnico;

— incapacidade de gerar capital excedente para investir
em P&D;

— caréncia de capital de giro (normalmente decorrente
de mé& administrac@o dos negécios);

~ falta de informac¢des por parte do empresdrio no que
concerne a evolucdo do mercado;

- falta de politica racional de vendas;
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- excesso de centralizacdo no processo de tomada de de-

ciséo;

- despreparo administrativo dos empresarios.

Com esta explanac8o, busca-se demonstrar que, além das
diferencas de recursos e infra-estrutura, as pegquenas empresas
diferem das grandes empresasgs em muitos outros aspectos, como os
principais problemas (ou caracteristicas) aqui citados o demons-
tram. A aplicag8o das mesmas técnicas e ferramentas, sSem que al-
teracles sejam feitas, poderada ser dificil. N3o se pretende afir-
mar gue as técnicas existentes n83o se adequem as peguenas empre-—
sas, mas que, talvez pela necessidade de recursos financeiros,
observa—~-se um grande numero de casos de utilizac8o das técnicas
em grandes empresas, com pouca ou nenhuma referéncia de sua

aplicac8o nas pequenas empresas.
2.3 - 0S5 PALOS DE PEQUENAS EMPRESAS DE SANTA CATARINA

O estado de Santa Catarina tem se destacado no que se
refere & concentracd@o de peguenas empresas; € o0 gque se chama de
p6lo de pegquenas empresas. Tem-se exemplos como na cidade de
Cricitima e Brusque, com pbélos de vestudrio e matérias-primas pa-
ra a indistria de confeccdes; S8o Bento do Sul e regido com o
p6lo moveleiro e muitos outros.

Florianépolis tem incentivado a criacdo de p6los de pe-
quenas empresas. Criou-se o pdélo de informdtica a partir da

consolidag8o da Incubadora Industrial, de onde j& “nasceram”
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vadrias empresas. Criou-se também o pdlo do confecgBes, com a
finalidade de absorver a mdo-de-obra disponivel no ramo.

O pb6lo de confeccdes de Florianépolis iniciou suas ati-
vidades em maio de 1986, na tentativa de aliviar a pressd3o de
empregos sobre o setor piblico, gerando emprego nas empresas e
aumentado a arrecadac8o de tributos no municipio e regifio [7].

Fazem parte do pélo de confecg¢Bes de Florianépolis cer-
ca de cinco mil empresas de pequeno porte (segundo levantamento
da Junta Comercial de Florianépolis em set/92), que disputam os
mercados de Santa Catarina, Parand e Rio Grande do Sul. S&o ge-
rados aproximadamente trinta mil empregos diretos e indiretos
[7]3.

0 pélo de confecg8@o de Floriandpolis serd enfocado du-
rante o trabalho, com o objetivo de auxiliar a compreens8o de
algumas etapas do modelo a ser estudado. Para obté-lo, utili-
zar—-se—a a metodologia de andlise que serd descrita a seguir no

capitulo 3.
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CAPITULO 3 - ANALISE DA ESTRUTURA DA INDOSTRIA - MODELO DE
PORTER

0 estudo de algumas metodologias de andlise constitui
uma importante etapa deste trabalho. Como a indaGstria de con-
‘feccOes de Floriandépolis é formada por um grande numero de em-
presas (também conhecida como pdélo de confeccdes), héd necessida-
de que se fornecam alguns dados e caracteristicas comuns a estas
empresas antes da utilizac8o das metodologias especificas que
planejam o aumento de competitividade do setor, para gue se
possa ter uma melhor compreensdo destas no desenvolvimento do
trabalho. v

O modelo de Porter para andlise da estrutura da indas-
tria [6], foi utilizado neste trabalho com o objetivo principal
de conhecer as forcas competitivas desta, para gque as empresas
possam utilizd-las a seu favor. Busca-se também, proporcionar
um melhor entendimento da indastria através de uma andlise
abrangente.

A base deste modelo € a analise das cinco forcas compe-

titivas que atuam sobre toda a indistria e de suas implicacgdes

estratégicas.
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Pode-se salientar que todas as andlises, conclusBes e
propostas deste trabalho tém como esséncia a formulacdo estraté-
gica. Devido a isso, é importante relacionar as empresas em es-
tudo com 0 seu meio ambiente. Embora este seja muito amplo,
considera-se como principal, o meio ambiente da industria em
que elas competem. Segundo Porter, "a estrutura da industria
tem uma forte influéncia na determinag¢8o das regras competiti-
Qas do jogo, assim como das estratégias potencialmente disponi-
veis para a empresa' [6].

0 principal objetivo desta andlise é auxiliar as empre-
sas a encontrar uma posic8o, que lhes permitam melhor defender-
se das forcas competitivas ou ent3o, influencid-las a seu fa-
vor. Além disso, o conhecimento dessas forcas de pressio exter-
nas auxiliam na detecc@o dos pontos fortes e fracos das empre-
sas, esclarece as &reas em gue mudancas estratégicas podem ter

\
um bom resultado e destaca as areas em que as tendéncias da in-
dustria s8o mais importantes.

Para se fazer uma andlise da estrutura da indastria, é
importante considerar os diversos fatores ou forcas externas
que afetam todas as empresas da indistria.

Segundo Porter, a concorréncia em uma indistria vem a
partir de sua estrutura econfmica basica e vai além do comporta-
mento dos atuais concorrentes [6].

0O grau de concorréncia em uma indastria depende de cin-
co forcas competitivas béasicas (ver figura 2):

— Poder de negocia¢do dos compradores;
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- Poder de negociacdo dos fornecedores;
- Ameaca de novos entrantes;
- Pressdo dos produtos substitutos;

Intensidade da rivalidade entre concorrentes existen-

tes.

ENTRANTES
POTENCIAIS

AMEACA DE NOVOS
ENTRANTES

CONCORRENTES
DA
INDUSTRIA

| FORNECEDORES }—— +— COMPRADORES
, RIVALIDADE ENTRE

PODER DE NEGOCIAGAO AS EMPRESAS .
DOS FORNECEDORES PODER DE NEGOCIAGAC
EXISTENTES DOS COMPRADORES

AMEACA DE
PRODUTOS OU
SERVICOS
SUBSTITUTOS

SUBSTITUTOS

FIG. 2 - FORGAS COMPETITIVAS - MODELO DE PORTERI[ 61

A andlise estrutural é a base fundamental para a for-
mulac8o0 da estratégia competitiva de uma empresa.

Segundo Porter, o vigor coletivo destas cinco forcas
competitivas, determina a habilidade das empresas em uma indas-
tria para obter, em média, a taxa de retorno sobre investimentos

superiores ao custo de capital [6].



19

As cinco forcas determinam a rentabilidade da industria
porque influenciam os pregos, os custos, os investimentos neces-
sidrios das empresas e os elementos do retorno sobre o investi-
mento.

O poder do comprador influencia os pregos que as empre-
sas podem praticar. Este poder, é exercido pelos compradores po-
derosos que exigem servicos despendiosos.

O poder de negociac8o dos fornecedores determina o cus-
to das matérias-primas e de outros insumos.

A intensidade da rivalidade influencia 08 precos,
assim como o8 custos da concorréncia em Aareas como fabrica-
c8o, desenvolvimento de produto, publicidade e forca de vendas.

A ameaca de entrada coloca um limite nos precos e modu-
la o investimento exigido para deter entrantes.

A seguir serd descrito com mais detalhes as cinco for-

cas competitivas que podem atuar sobre uma empresa:
3.1 - O PODER DE NEGOCIACZO DOS COMPRADORES.

Pode ocorrer quando os compradores forcam os precgos ﬁa-
N
ra baixo. Barganhando por melhor qualidade ou mais servico, pre-
judicando a rentabilidade da indGstria. Um grupo comprador &
considerado poderoso gquando [6]:

- estd concentrado ou adquire grandes volumes em rela-

c8o as vendas do vendedor;



20

- o8 produtos que ele adquire da indastria representam
uma fracdo significativa de seus préprios custos ou
compras;

- os produtos que ele compra da indastria s3o padroni-
zados ou ndo diferenciados;

- ele enfrenta poucos custos de mudancas;

- ele consegue lucros baixos, nas suas vendas gque uti-
lizam os produtos da indastria;

- quando s3o uma ameaga concreta de integracf@o para
trds, isto é, podem vir a se tornar fabricantes dos
produtos oferecidos pela indastria;

.- o produto da industria n3o é importante para a quali-
dade dos produtos e servicos do comprador;

- o comprador tem total informacdo sobre demanda, pre-
cos reais de mercado ou custos dos fornecedores.

As diferentes necessidades de agquisig¢@o dos consumido-
res trazem implicacf8es estratégicas se a empresa tem capacidades
de atendimento diferenciadas para atender a estas necessidades
em relac@o a seus concorrentes. Isto aumentard a vantagem com-
petitiva da empresa [1].

Com relacdo ao potencial de crescimento dos consumido-
res, pode-se afirmar que gquanto maior for o potencial de cresci-
mento, maior a probabilidade de sua demanda crescer em relacd@o
ao produto da empresa. O potencial de crescimento de um consu-
midor doméstico pode ser determinado pelos fatores: demografia

e volume de compras.
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O primeiro fator, determina o tamanho futuro de um de-
terminado segmento de consumidores, enquanto que o segundo, sera
determinado por fatores como a existéncia de produtos substitu-
tos, tendéncias sociais gque alteram as necessidades, etc.

O principio estratégico basico na selec8o de consumido-
res & procurar e tentar vender aos consumidores mais favoraveis
segundo gquatro critérios descritos por Porter:

- necessidades de compras;

- potencial de crescimento;

~ posic8o estrutural:

- poder de crescimento intrinseco;
- propensdo para exercer o poder de negociac8o ao pe-
dir precos baixos;

- custo de atendimento.

A escolha do melhor consumidor‘deve equilibrar todos os

quatro critérios em relagdo as capacidades da empresa comparadas

as de seus concorrentes.

3.2 - O PODER DE NEGOCIAGCZO DOS FORNECEDORES.

Pode ser verificado, por exemplo, quando estes ameacam
elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos forne-
cidos. Um grupo fornecedor é poderoso guando:

- dominado por poucas empresas e € mais concentrado do

que a indastria para a qual vende;

- n8o é obrigado a lutar com outros produtos substitu-

tos na venda para a industria;
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- a industria nd8o é um cliente importante para o grupo
fornecedor;

- o produto dos fornecedores € um insumo importante pa-
ra o negdécio da industria;

- o grupo fornecedor é uma ameagca de integrac8o para
frente, isto é, podem vir a ocupar o lugar da in-
dustria compradora, fabricando produtos como os ofe-
recidos pela indastria a partir da matéria-prima que
fornece.

Porter, em seu livro Estratégia Competitiva [6], enume-
ra algumas estratégias que podem reduzir o poder dos fornecedo-
res em relacg8o a& industria:

~ compras dispersas, isto é, as compras de um item po-
dem ser dispersadas entre fornecedores alternados de
modo a melhorar a posic@o de negociac8io da empresa.
O montante comprado de cada fornecedor individual tem
que ser suficiente para fazer com que o fornecedor se
preocupe com a sua perda. Contudo, comprar tudo
de um 86 fornecedor pode dar a este uma oportunidade
muito grande de exercer poder ou implantar custos de
mudanca. As empresas devem procurar criar a maior
dependéncia possivel do fornecedor em relac8o ao seu
negdcio e obter o madximo de desconto sem Se expor a
um risco muito grande de n&@o conseguir fugir aos cus-
tos de mudanca;

- evitar custos de mudanca, o0 que significa resistir a

tentacdo de tornar-se demasiado dependente de um for-
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necedor, seja pela assisténcia técnica ou outra. Evi-
tar os esforcos do fornecedor no sentido de criar uma
variedade personalizada ou uma aplicac8o técnica es-
pecifica;

promover fontes alternativas qualificadas, financian-
do contratos de desenvolvimento e contratos para uma
pequena parte das compras. Podem ser também aconse-
lhdavel ajudar novos fornecedores a minimizarem seus
custos para gque se tornem novas fontes qualificadas;
promover padronizac8o. Todas as empresas em uma in-
dustria podem ser bem atendidas promovendo a badroni—
zac80 de especificag8es nas industrias das quais ad-
quirem seug insumos. Esta politica ajuda a reduzir a
diferenciac8o entre os produtos dos fornecedores e
impede a implantac8o de custos de mudanca;

criar uma ameaca de integracd@o para tréas. Quer as
empresas désejem ou ndo, sua posicdo de negociac8o €
ajudada pela presenca de uma ameacga real. Esta amea-
ca pode ser criada através de declaracdes, vazamentos
de estudos internos quanto & viabilidade de integra-
c80. Criac8o de planos de ooﬁtingéncia para integra-
c80 com firmas de consultoria ou de engenharia;

uso de integrag8o parcial, isto &, a empresa continua
adguirindo o restante ae suas necessidades no merca-
do aberto. Quando o volume de compras asgim o permi-

te, pode-se obter um grande poder de negociag8o.
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3.3 - A AMEAGCA DE NOVOS ENTRANTES.

Se constitui numa ameaca de conguista de parcela do
mercado por parte de novas empresas na indastria ou de aquisic3o
de uma empresa jéd existente na indistria por parte de outras. A
entrada de empresas em uma indistria depende das barreiras de
entrada existentes, as quais provém de seis fontes principais:

— economia de escala: isto é, diminuic8o do custo do

produto devido ao volume de fabricac8o. Elas forcam a
empresa entrante a ingressar com producdo em larga
escala. Economias de escala podem estar em quase
toda funcdo de um negdcio, incluindo fabricac#o, com-
pras, pesquisa e desenvolvimento, marketing, rede de
servicos, utilizac8o da forca de vendas e distribui-
céo;

- diferenciac8o do produto: ocorre quando as empresa
tém marca identificada e lealdade de seus clientes.
Neste caso os entrantes s8o forcados a efetuar gas—
tos pesados para superar os vinculos jéd estabelecidos
com os clientes;

- necessidades de capital: ocorre gquando hd necessidade
de muito investimento em atividades irrecuperidveis
como publicidade inicial, pesquisa e desenvolvimento,
crédito ao consumidor, estoques e outros;

- custos de mudancas: s8o os custos que tem o comprador

quando muda de fornecedor, tais como: novo treinamen-—



25

to dos empregados, novo equipamento auxiliar, novo
projeto de produtos e outros.

- acesso & canais de distribuic8o: quando h& necessida-
de de fornecer descontos especiais para persuadir os
distribuidores, publicidades cooperativadas, etc;

- desvantagens de custo independentes de escala, devido
&4 tecnologia patenteada, acesso favordvel & matérias-
primas, localiza¢les favoraveis, subsidios oficiais e

outros.
3.4 - AMEAGCA PROVOCADA POR PRODUTOS SUBSTITUTOS.

Esta ameaca representa a competicdo com indistrias que
fabricam produtos substitutos. Quanto mais atrativa a alterna-
tiva de preco/desempenho oferecida pelos produtos substitutos,
maior serd a press@o sobre os lucros da indastria. Os produtos
substitutos que exigem maior atenc@o 880 agueles que es-
t&80 melhorando o seu equilibrio de preg¢o/desempenho com o produ-
to da indiastria, ou os que 880 produzidos pelas indistrias com

Jucros altos.

3.5 — A INTENSIDADE DA RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES

EXISTENTES.

A rivalidade em algumas indistrias pode ser considerada

como “belicosa"” ou "impiedosa", engquanto gque em outras ‘“polida”
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ou “"cavalheiresca". A rivalidade é consequéncia da interacZo de
varios fatores industriais, tais como:

- concorrentes numerosos ou bem equipados;

- crescimento lento da industria;

- altos custos fixos de armazenamento;

- auséncia de diferenciag@o ou de custos de mudancas;

- capacidade aumentada em grandes incrementos;

- concorrentes divergentes;

- grandes interesses estratégicos;

- barreiras de saida elevadas.

Esta breve explanacdo do modelo de Porter tem como fi-
nalidade demonstrar a metodologia que sera utilizada né andlise
da indastria de confeccles de Florianépolis. Esta andlise (des-
crita na etapa 1 do modelo proposto) obteve resultados que cor-
respondem as respostas fornecidas por participantes da induastria
a partir do roteiro indicado pela metodologia de Porter.

Porém, para obter a vantagem competitiva, é necessério
um detalhamento maior das empresas, baseado nas diferentes ati-
vidades executadas por elas. Existem algumas técnicas que au-
xiliam o0 desdobramento das empresas em atividades para que se
possa analisd-las mais detalhadamente, como a Cadeia de Valo-

res, que serd assunto do préximo capitulo.
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CAPLTULO 4 — A CADEIA DE VALORES

O modelo de andlise demonstrado anteriormente, é abran-
gente, pois visualiza a indaGstria como um todo. A vantagem com-
petitiva, no entanto, tem origem nas inumeras atividades dis-
tintas que uma empresa executa e ndo pode ser compreendida apé-
nas ao observar-se a indastria na sua totalidade [1]. Buscando
atingir este objetivo, utilizar-se-4 a Cadeia de Valores para
desagregar consumidores e empresas, nas suas atividades distin-

tas, porém inter-relacionadas.

4.1 A UTILIZAGCAO DA CADEIA DE VALORES PARA A DETERMINAGCZO DAS

ATIVIDADES DAS EMPRESAS E CONSUMIDORES.

A Cadeia de Valores desdobra a empresa em suas ativida-
des, com a finalidade de compreender, entre outras coisas, as
fontes existentes e potenciais de diferenciacédo. Uma empresa |
passa a obter vantagem competitiva gquando executa estas ativida-
des consideradas importantes de uma forma melhor ou com custos
menores do que a concorréncia (1].

A Cadeia de Valores, embora mais voltada para empresas,
pode também ser utilizada para desagregar as atividades de con-
sumidores. Sua determinacdo, neste caso, se dia para consumido-
res representativos, devido & impossibilidade de definir-se Ca-

deias para cada consumidor individualmente.
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4.1.1. - DETERMINACAO DA CADEIA DE VALORES DA EMPRESA

Para a determinagdo da Cadeia de Valores de uma empre-
sa, 830 relevantes as atividades que a empresa executa. A Ca-
deia de Valores a nivel da indistria é demasiadamente ampla,
podendo encobrir importantes fontes de vantagem competitiva. Pa-
ra resolver este problema, a Cadeia de Valores de uma empresa
pode ser localizada em uma corrente maior de atividades, que
Porter denomina de "Sistema de Valores', demonstrado na figura

3.

L -4

CADEIA DE CADEIA DE CADEIA DE CADEXIA DE
VAIOR DO VALOR Da VALOR DO VALOR DO
FORRECEDOR ENPRESA CANAL CONSTUMIDOR

FIG.3 - EMPRESA DE UMA UNICA INDUSTRIA [ 1 ]

Através da figura 3, pode-se observar os elementos e
relacdes que compbem o Sistema de Valores, onde os fornecedores
entrégam insumos utilizados na Cadeia da empresa. O0Os produtos
resultantes, passam pela Cadeia de Valores dos canais a caminho
do consumidor, gque no caso também pode ser denominado de com—
prador (devido ao fato do trabalho enfocar o8 consumidores do-
mésticos que, em geral, 88o os proprios compradores dos produtos
que utilizam).

A diferenciac8o se dad quando a empresa e o seu produto

s30 importantes na Cadeia de Valores do consumidor [1].
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Valor, em termos competitivos, representa o que os con-
sumidores est8o dispostos a pagar por aquilo que a empresa lhes
oferece. Criar valor para os consumidores, que supere os custos
envolvidos na criac8o do produto, é a meta de gqualguer estraté-
gia genérica.

A figura 4, apresenta a Cadeia de Valores genérica de

uma empresa com a definic8o das atividades desta.

XARGEM
N
INFRA ESTRUTURA D4 EMPRESA \
ATIYVIDADES GERENCIA DE RECDRSOS HONAROS \
DE
HSPOIC DESENVOLVINENTO DE TECHNOLOGIA

l AQUISICA0

I0GISTICA LOGISTICA MARKETING
IHTERNA OPERACOES pryrpwa E VEHDAS SERVICO

L |

ATIVIDADES PRIMARIAS [ |
XARGEX

Fig. 4 - CADEIA DE VALORES GENERICA [1]

\

As atividades de valor podem ser divididas em dois ti-

pos gerais [1]:
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1. Atividades primarias.

Sd8o as atividades envolvidas na criacdo fisica do pro-
duto, na sua venda e transferéncia para o comprador e também na
assisténcia ap6s venda. Em gqualquer empresa, as atividades
primarias podem ser divididas em cinco categorias genéricas:

— Logistica interna: s8o as atividades associadas ao

recebimento, armazenamento e distribuic8o de insumos;

— Operacdes: corresponde ao grupo de atividades asso-
ciadas 3 transformagdo dos insumos em produto final;

- Logistica externa: engloba as atividades associadas &
coleta, armazenamento e distribuic8o do produto para
consumidores;

- Marketing e vendas: corresponde as atividades asso-
ciadas & oferecer um meio pelo qual consumidores pos-
sam comprar o produto ou induzi-los a fazer isto;

- Servico: neste grupo est8o as atividades associadas
ao fornecimento de servicos para intensificar ou
manter o valor do produto como instalac8@o, conserto,
treinaﬁento.

2. Atividades de apoio.

As atividades de apoio sustentam as atividades prima-
rias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia,
recursos humanos e varias fungBes ao &mbito da empresa.

Cada categoria de atividades de apoio pode ser sub-di-
vidida em uma série de atividades de valor distintas, especifi-

cas a uma determinada indastria. §S&o elas:
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- Aquisigdo: refere-se 4 funcdo de compra de insumos

empregados na Cadeia de Valores da empresa, e ndo aos
préprios insumos adquiridos. A aquisic¢8o tende a es-
palhar-se pela empresa inteira. Matérias-primas s3o
adquiridas pelo departamento de compras 'tradicional,
Jja& outros itens sdo adquiridos por gerentes de fébri-
ca, gerentes de escritédrio, vendedores e diretores
exécutivos;

Desenvolvimento de tecnologia: a variedade de tecno-
logias empregadas na maioria das empresas & muito am-
pla, variando desde tecnologias empregadas na prepa-
rac8o0 de documentos e no transporte de mercadorias
até aquelas tecnologias envolvidas no préprio produ-
to. A maioria das atividades de valor empregam uma
tecnologia que combina uma série de subtecnologias
diferentes envolvendo diferentes disciplinas cienti-
f;cas;

Geréncia de recursos humanos: consiste em atividades
envolvidas no recrutamento, na contratac8o, no trei-
namento, no desenvolvimento e na compensacdo de todos
o8 tipos de pessocal. As atividades de geréncia de re-
cursos humanos ocorrem em diferentes partes de uma
empresa, conforme outras atividades de apoio. Esta
atividade afeta a vantagem competitiva em gualguer
empresa, através de seu papel importante na deter-
minac8o das qualifica¢fes e da motivac8o dos emprega-

dosgs, do custo da contratac8o e do treinamento;
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- Infra-estrutura da empresa: consiste em uma série de
atividades, incluindo geréncia geral, planejamento,
finangas, contabilidade, problemas juridicos, gques-
tdes governamentais e geréncia de qualidade. A in-
fra—-estrutura, ao contrdario de outras atividades de
apoio, geralmente apdia a Cadeia inteira, e n8oc as
atividades individuais.

Porter classifica mais detalhadamente as atividades
primdrias e de apoio devido ao "papel” diferente que desempenham
{13]:

~ diretas: s8o as atividades diretamente envolvidas na
criacdo de valor para o consumidor;

- indiretas: s8o as atividades que tornam possivel
a execugdo de atividades diretas;

—~ garantia de qualidade: s&o as atividades que garantem
a qualidade de outras atividades.

Estas trés modalidades est&o presentes tanto nas ativi-
dades primarias quanto nas de apoio. A distribuig¢do entre elas
é importante para o diagnéstico da vantagem competitiva, pois é
comum que uma delas (as atividades indifetas, por exemplo) re-
presente uma grande frag8o do custo. Isto pode significar wuma
diferenciacdo através de seu efeito sobre as atividades diretas.
A busca por uma maior competitividade da empresa passa pelo au-
mento da eficiéncia das atividades diretas ou agregadoras de va-
lor e pela reducBo no nimero e nos custos gerados das atividades

ndo agregadoras de valor.

0 aumento da eficiéncia dae atividades agregadoras de
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valor pode ser conseguido através da busca das melhores praticas
(atitudes, processos, etc.) existentes, por exemplo, em outras
empresas consideradas lideres no mercado. E justamente nesse

ponto que os procedimentos de Benchmarking se inserem.

4.1.2. - DETERMINACAOC DA CADEIA DE VALORES DO CONSUMIDOR

Definida a Cadeia de Valores da empresa, define-se a do
consumidor. Procede-se entdo da seguinte forma:

a) Isolar atividades distintas: a definic&@o da Cadeia
de Valores do consumidor, deve representar as atividades execu-
tadas pelas familias. Embora o produto de uma empresa ndo se en-
quadre em todas as atividades desenvolvidas pelas familias, é
importante que a Cadeia de Valores desta, identifique as ativi-
dades em que o produto estd direta ou indiretamente envolvido.
Isto é importante para o consumidor, pois o produto que ele ad-
quire, depende de como ele e a empresa que o fornece afetam a
sua prépria Cadeia de Valores. Este relacionamento, segundo Por-
ter é a origem da diferenciacdo [1].

b) Selecionar a categoria apropriada onde colocar cada
atividade: algumas alteracgdes com relac8o as atividades primé-
rias fazem-se necessarias, devido & grande diferenca existente
entre empresas e familias. S&8o elas:

- Atividades internas, em substituic&o & Logistica in-
terna: referem-se 4as atividades associadas ao recebimento, ar-
mazenamento e manuseio dos diversos elementos necessérios A&s

operactes basicas da familia;
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~ Operagles basicas familiares, em substituic8o as
OperacgBes: s8o as atividades normais desenvolvidas em todos os
lares como alimentac¢&o, higiene, vestudrio, etc;

Atividades externas, em substituicdo & Logistica ex-

terna: séo as atividades desempenhadas pelas familias fora de
seus lares, em contato com o ambiente externo;

- Imagem, em substituig8o a Marketing e Vendas: s3o as
atividades através das quais a familia se posiciona socialmente
segundo valores relativos as diferentes classes sociais;

— Servicos, mantém a mesma denominac&o, porém, o concei-
to aqui segue a teoria econdmica, onde no ciclo econdmico as fa-
milias s3o fornecedoras, através de suas atividades, de mao-
de-obra e servicos as empresas e & sociedade de modo geral [8].

As atividades de apoio, que sustentam as atividades

primdrias, permanecem com o mesmo conceito, utilizado para as

empresas.
A figura 5 representa a Cadeia de Valores genérica de
consumidores.
MARCEN
|
INFRA ESTRUTHRA: PLANEJAMENTO FINANCAS, SAUDE \
ATI?EDDES RECURSOS ATNARNOS \
APOYO DYSENVOLVINMENTO THCNMOLOGICO \

4QUISIGAO \

OPERACOES
ATIVIDanEs OTRRICOT ATIVIDADES
INTERNAS  pauir1aRes EXTERNAS

L J

ATIVIDADES PRINARIAS | |
MARGEN

IMAGEN SERVICO

Fig. 8§ - CADEIA DE VALORES GENERICA DE CONSUMIDORES
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A selec8o da categoria apropriada na Cadeia de Valores
onde colocar cada atividade, assim como para a industria, é de
certa forma subjetiva. Subjetiva no sentido do Julgamento depen-
der de quem estd analisando a Cadeia, porém n&o ¢é aleatéria,

pois tal julgamento estéd baseado nos dados obtidos na pesquisa

de mercado.
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CAPITULO 5 - BENCHMARKING

Benchmarking estd mais voltado para a empresa do que
para consumidores; pois busca nas empresas lideres (1ideres em
certas atividades), as melhores prdticas, as quais poder&o con-
duzir a empresa a um melhor desempenho. Portanto, é um instru-
mento importante para o sucesso dos negécios, pois estabelece
metas operacionais baseadas nas melhores prdticas encontradas.

Segundo Robert Camp [4], existem dois provérbios anti-
gos que podem esclarecer bem o significado de Benchmarking. Um
deles data do ano 500 A.C. e é atribuido ao general chinés cha-
mado Sun Tzu que escreveu: "Se vocé conhece seu inimigo e conhe-
ce a s8i préprio, entdo nd3o precisa temer o resultado das bata-
lhas".

O outro provérbio, de idade desconhecida, & de origem Japonesa,
que significa lutar para ser "o melhor dos melhores®.

Através do Benchmarking, as empresas revitalizar-se-8&o,
pois poderd@o unir a visd3o e o entendimento do seu interior e ex-
terior, com a busca constante dos melhores métodos e praticas
inovadoras de negécios [4].

A primeira manifestacdo formal de Benchmarking surgiu
nos Estados Unidos por volta de 1878, com a Xerox [4]. R

Interpretou-se, na época, como sendo uma reacdo nor-
te americana em relacdo aos japoneses, devido & crescente per-
da de mercado por parte dos primeiros, tanto interna como

externamente.
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Benchmarking é uma ferramenta que busca descobrir quem
é o melhor. E uma nova alternativa para estabelecer metas e ob-
jetivos. a partir das descobertas.

Embora possa parecer um elemento de reac8o, pode-se di-
zer qQque Benchmarking, sob o aspecto estratégico, é um caminho
prdéativo, onde as metas s&o estabelecidas a partir das melhéres
préticés existentes. 0 que ja existe de melhor devera servir
apenas como marco ou ponto de partida para novas descobertas.
Além disso, é um processo de melhoramento continuo, onde as in-
formagdes do meio ambiente externo e interno da empresa devem
ser reavaliadas e atualizadas constantemente.

A empresa devera conhecer seus pontos fortes e fracos,
bem como conhecer as praticas utilizadas por outras empresas,
concorrentes ou néo, desde gue sejam consideradas lideres na
atividade que se deseja melhorar dentro da empresa.

Ilustrando melhor o que foi dito, pode-se citar como
exemplo, o caso da IBM americana, que deparou—se com inumeras
:eclamaoﬁes de seus clientes quanto & dificuldade de entender os
manﬁais de informacSes de seus produtos no que se referia a ope-
racionalidade dos mesmos. Apés uma andlise dos manuais, consta-
tou-se que o problema devia-se a erros de traduc8o. A solucédo
foi utilizar Benchmarking. Na procura de empresas lideres na
atividade de traducdo, a IBM chegou & editora MCgraw-Hill, uma
das maiores editoras dos Estados Unidos e famosa pelo lanca-
mento simulténeo de livros em diversos paises do mundo. Uma
equipe da empresa foi & editora, conheceu detalhes e reformulou

suas atividades de traducéo.
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Este exemplb demonstra que muitas vezes as empresas li-
deres em algumas atividades n&8o se encontram necessariamente no
mesmo setor de atuac8o da empresa.

Ocorre, porém, que nem sempre as empresas lideres se
disﬁéem a fornecer as informagdes necessirias sobre suas prati-
cas. No caso de pequenas empresas, as dificuldades 8s88o ainda
maiores, pois além de possuirem poucos empregados possuem poucos
.recursos financeiros, para praticar o Benchmarking.

Robert Camp cita alguns passos que considera bdsicos
para a melhor aplicac8o da técnica de Benchmarking:{4]

- "Conheca suas operacfes”. E preciso que as empresas
conhecam seus pontos fortes e fracos com relagc8o &
concorréncia. Com isso poder&o defender—-se de amea-
cas;

- "Conheca os lideres da indastria”. E preciso conhecer
os pontos fortes e fracos da competic&B0 para poder
diferenciar-se;

- "Incorpore o melhor"”. Ap6s descobrir porque algumas
empresas 880 mais fortes e como conseguiram sé-lo,
nédo hesitar em incorporar a melhor das melhores préa-
ticas que est8o sendo utilizadas;

- "Ganhe superioridade"”. Ap6s ssber dos pontos fortes
e fracos do mercado e incorporar a melhor das me-
lhores prédticas utilizadas pelas empresas lideres

ter—-se-a claramente uma posic8o de superioridade.
- w
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Para uma melhor compreensdo do processo de Bench-
marking, Camp apresenta primeiramente uma forma genérica do pro-
cesso que divide-se em duas partes: Benchmarking-prdticas e
Benchmarking-métrico [4]. O processo genérico de Benchmarking
estd demonstrado na figura 6.

Benchmarking-prdticas pode ser definido como sendo as
prédticas que s8o0 usadas na empresa. Benchmarking-métrico é a
quantificac8o dos efeitos das prdticas instaladas. Cada um de-
les pode ser estudado no processo.

E importante, em primeiro lugar, abordar o Benchmarking
através da investigac8io das prdticas da empresa para depois en-

t80 obter-se as medidas que guantificam os efeitos destas prati-

cas. PROCESSO DE BENCHMARRING
~
BENCHMARKIRG BENCHMARKIMG
METRICO PRATICAS
<
Q "GAP* DO BENCHMARKING COKO ELININAR O “GAP"
= QUANTO — MKLHORAR CONNECINKENTO
— ONDE — HELHORAR PRATICAS
~ QUAXDO — MELRORAR PROCESSOB

COMPRONISSO DA GERENCIA

COMUNICACEO A0S EMPREGADOS

PARTICIPACAO DOS ENPREGADOS

lDESElPENBO SUPERIOR I

Fig. 6 - PROCESSO GENERICO DE BENCHMARKING [ 4 )
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0 grafico do processo de Benchmarking (figura 6) mostra
que o objetivo principal do Benchmarking estd em encontrar e
eliminar a lacuna existente entre as necessidades do consumidor
e o desempenho do processo, denominada por Camp de "Gap" [4].

A teoria do Dr. Deming sob o ponto de vista de Sherken-
back [9] explica muito bem esta lacuna observada entre as
necessidades do consumidor (expressas através do feedback
deste) e o desempenho do processo (expresso através do feedback
do processo).

A figura 7 mostra esta lacuna gerada que, segundo De-
ming, pode ser vista como sendo o que denomina-se de "“o-
portunidade de melhoria”. Através da andlise desta 1lacuna de-
ve-se tentar atender as necessidades dos consumidores por meio

de uma melhoria no processo. A percepcio de uma oportunidade

deverd ser seguida de uma definig¢do operacional.

FEEDBACK
CLIENTE

| FEEDBACK |
PROCESSO

SISTEMA DE
INPUTS  pRoCESSAMENTO

OPORIUNRIDADE
DE
NELHORIAS

DEFINICAO OPERACIONAL
DA OPORTUNIDADE .

Fig. 7 - IDENTIFICAGAO DA OPORTUNIDADE E DEFINICAO OPERACIONAL DA
OPORTUNIDADE [ 9 ]
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No processo de Benchmarking, o "Gap" pode ser identi-
fizado pela andlise das necessidades do consumidor, onde s&o ne-
cessarias técnicas de pesquisa de opini&o e mercado, e pela ana-
lise interna da empresa.

A definic8o operacional porém, dar-se-4 somente apds
serem analisados alguns aspectos externos que influenciam a em-
presa, além de praticas utilizadas pela concorréncia ou néo,
desde que possam trazer para a empresa algum beneficio, seja
tecnoldégico ou outro,para o aumento de sua competitividade.

0 processo e as descobertas do Benchmarking devem ser
compreendidos pela empresa para que se obtenha um compromisso,
necessario & troca de a¢des.

:gk\Para o/ processo’de Benchmarking é essencial um planeja-
mento cuidadoso de comunicac&o & empresa e o apoio das geréncias
e diretorias. As descobertas precisam ser implantadas. Oe
empregados envolvidos diretamente no processo, precisam parti-
cipar, pois eles s&@o as pessoas mais indicadas a sugerir, adotar
e implantar as descobertas de forma direta ou ent8o adapta-las
a4s condigOGes locais de trabalho. A soma destas ac8es principais

é o que conduz a um desempenho superior.
5.1 - 0SS PASSOS E AS FASKES NO PROCESSO DE BRENCHMARKING

S8o dez os passos enumerados por Camp [4] no processo
de Benchmarking, distribuidos nas diferentes fases:

a) Fase de planejamento.
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1-Tdentificar o que estd sendo analisado: produtos,
servicos, etc. O Benchmarking é apropriado para to-

dos os “"out puts" das empresas;

2-Identificar, comparar empresas: € preciso apoiar o
Benchmarking em empresas lideres, independentemente
de onde estejam, sejam concorrentes ou néo;

3-Determinar métodos de coleta de dados e coleta-los:
além da escolha e utilizac@o de algum método eficien-
te um certo nivel de curiosidade e habilidade & ne-
cessario. Pode-se dizer gque as fontes de informacdes
sdo limitadas apenas pela imaginagc8o. E preciso bus-
cd-las. Além de investigar, &€ importante documentar
as melhores praticas encontradas (o que esta sendo
feito), para que possam ser analisados e definidos os
objetivos e as metas;

b) Fase de andlise.

4-Determinar o desempenho atual_— “"Gap': esta fase de
andlise deve envolver uma compreens8o cuidadosa das
praticas e processos atuais, bem como aqueles utili-
zadas pelos concorrentes. O processo de Benchmarking
€ sobretudo, uma andlise comparativa. O objeto- é
uma compreensfio do desempenho interno para assim de-
terminar os pontos fortes e fracos. Isto pode ser ob-
tido através de perguntas do tipo: Porque algumas
empresas s8o melhores?, Quanto s8o melhores?, Quais

as melhores praticas que est@o sendo utilizadas?,
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Como estas prédticas podem ser incorporadas ou adapta-
das para implantacfo?. Pelas respostas obtidas po-
derd ser possivel dimensionar o desempenho atual. 0
"Gap"” é a projecdo de desempenho;

5-Projetar niveis de deéempenhos futuros: & necessario
ndo somente uma compreensdo das fréticas atuais, mas
poder-se projetar o desempenho no futuro. Por isso,
Benchmarking € um processo de melhoramento continuo,
devendo ser constantemente revisto para garantir su-
perioridade;

c¢) Fase de integracdo.

6-Comunicar as descobertas e ganhar aceitac@o: a in-
tegrac8o é o processo de utilizar as descobertas do
Benchmarking para adaptar os objetivos para a mu-
dan@a. Isso envolve um planejamento cuidadoso para
incorporar novas praticas nas operacdes e garantir
que as descobertas sejam incorporadas através de
um processo planejado formalmente. E preciso ganhar a
aceitac8io das descobertas a nivel operacional e ge-
rencial para obter apoio, compromisso e ser de domi-
nio da empresa. Além disso, é& preciso que sejam cla-
ras, convenientes e baseadas em dados sé6lidos;

7-Estabelecer metas funcionais: o essencial para o
processo serd a conversdo das descobertas do Bench-

marking em metas funcionais gque dever8o estar conti-
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das nos principais relatérios operacionais, através
dos quais a empresa possa transformd-las em acBes de
mudancas;

d) Fase de acao.

8-Desenvolver planos de acé8o;

9-Implantar ac8es especificas e monitorar;

10-Reavaliar Benchmarking;

As descobertas do Benchmarking devem ser convertidas em
implantac8@o de ac¢Bes especificas e deve ser feita uma periédica
medicdo e avaliac8o do desempenho. As pessoas que executam
estas atividades s8o0 as mais capacitadas para determinar como as
descobertas podem ser incorporadas no seu processo de traba-
lho. Sua criatividade deve ser utilizada para executar esses
passos iniciais.

Além disso, qualgquer plano de mudanca deve conter um
"marco’, como referéncia, para atualizac8o e reavaliagc8o ja que
as préaticas externas est8o constantemente mudando. Assim, um me-
canismo continuo de informa¢les torna-se necessario.

Os progressos em relacg8o as descobertas do Benchmarking
devem ser divulgados para todos os envolvidos. Este ‘“feedback"
€ importante para que eles 8sintam-se motivados e auxiliem na
implantacé&o.

e) Fase da maturidade

- Posic8o de lideranca atingida;

- Praticas integradas ao processo.

A maturidade serd atingida quando as melhores praticas

da indGstria estiverem incorporadas em todo processo da empresa,
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garantindo assim, superioridade ou gquando o processo de Bench-
marking torna-se continuo, reiniciado por vontade prépria do
processo gerencial, isto é, gquando torna-se institucionalizado.

Apbés esta explanac8o sobre o0s principais aspectos da

Cadeia de Valores de Porter e do Benchmarking, percebe-se que
alguns aspectos sd3o comuns as duas técnicas, tais como:

- determinacd@o das necessidades do consumidor;

- identificac8o das praticas na empresa que sé relacio-
nem com essas necessidades;

— identificac8o das praticas da empresa que necessitam
de novas metas para melhor atender as necessidades do
consumidor.

0 emprego destas duas técnicas para a construc8o do mo-

delo proposto neste trabalho, visa principalmente a complementa-
c80 de idéias e conceitos importantes contidos nas duas técni-

cas.
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CAPITULO 6 — MODELO PARA O PLANRJAMENTO DA COMPETITIVIDADE DE
PEQUENAS EMPRESAS

6.1 - DESCRICAO GERAL DO MODELO

O modelo proposto a seguir, constitui-se num roteiro,
cuja finalidade é orientar as pequenas empresas no sentido de
melhorar o valor de seus produtos frente ao consumidor, e com
isso planejar o aumento de sua competitividade.

O aumento da competitividade das empresas é obtido pelo
conhecimento e utilizag¢8o das forgcas competitivas da indistria,
e pela obtenc8o da vantagem competitiva através da adoc8o das
melhores praticas.

_Devido a isso, o modelo parte do conhecimento da indus-
tria em que a empresa se insere, donde obtem-se informac8es das
forcas competitivas desta. Este conhecimento proporciona & em-
presa uma vis8o ampla da industria, no que se refere as possibi-
lidades e limitag¢des, para a definic8o de uma estratégia geral
[(el.

Em seguida, o modelo busca nas duas técnicas descritas
(Cadeia de Valores e Benchmarking), a complementa;éo necesséaria
para a obtenc8o da vantagem competitiva. Pois além do aspecto
genérico proporcionado pelo conhecimento da indastria, é neces-
sédrio um conhecimento mais especifico, tanto da empresa como do

consumidor dos produtos oferecidos por esta.
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o modelo proposto sugere algumas etapas a

serem seguidas, que representam uma sequéncia das a¢Oes necessa-

rias a serem realizadas. Na realidade, algumas agSes indicadas

como consecutivas podem 8s8e dar simultaneamente. As etapas

que compde o modelo s&c as seguintes:

a) ETAPA 1 -

b) ETAPA 2

c) ETAPA 3

d) ETAPA 4

COLETA DE INFORMAGCGES

das forcas competitivas da indistria;
daslatividades da empresa;

das atividades do consumidor.

DEFINICAO DA CADEIA DE VALORES DA EMPRESA
isolar atividades;

localizar cada atividade na categoria ge-
nérica apropriada.

DEFINICAZO DA CADEIA DE VALORES DO CONSUMI-
DOR

isolar atividades;

localizar cada atividade na categoria ge-
nérica apropriada.

CONFRONTAR A CADEIA DE VALORES DA EMPRESA
COM A CADEIA DE VALORES DO CONSUMIDOR
identificar atividades da Cadeia de Valo-
res da empresa que se relacionam com as
atividades da Cadeia de Valores do consu-
midor;

identificai critérios utilizados pelo con-

sumidor na hora da compra;



e) ETAPA

f) ETAPA

g) ETAPA

h) ETAPA

i) ETAPA

J) ETAPA

L) ETAPA

m) ETAPA

A figura

a serem seguidas.

10-

11-
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definir operacionalmente na empresa os
critérios utilizados pelo consumidor.
IDENTIFICAR ATIVIDADES QUE NAO ESTEJAM
ATENDENDO AS NECESSIDADES DO CONSUMIDOR
(segundo seus critérios de compra)
DETERMINAR O DESEMPENHO ATUAL DAS ATIVIDA-
DES AGREGADORAS DE VALOR

IDENTIFICAR EMPRESAS LIDERES NAS ATIVIDA-
DES OU PRATICAS QUE AGREGAM AO PRODUTO UM
VALOR PERCEBIDO PELO CONSUMIDOR - UTILI-
ZACXO DE BENCHMARKING.

COMUNICAR AS DESCOBERTAS DO BENCHMARKING
NA EMPRESA E GANHAR ACEITACZO

ESTABELECER NOVAS METAS PARA AS ATIVIDADES
AGREGADORAS DE VALOR

DESENVOLVER PLANOS DE AGAO A IMPLANTAGXO
DAS DESCOBERTAS DO BENCHMARKING A PARTIR
DE NOVAS METAS

IMPLANTAR AC3ES E MONITORAR

PROMOVER O PROCESSO DE MELHORAMENTO CONTf-~
NUO

8 representa graficamente as diferentes etapas
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I ) - 7
RELACIONAR CADEIAS DO
CONSUMIDOR E DA ENPRESA

REDEFINIR CADEIA
DA EMPRESA ]

ANALISAR CRITERIOS
DE COMPRA DO CONSUMIDOR
b 4

IDENTIFICAR ATIVIDADES
RESPONSAVEIS PELA EXECUCAO
DOS CRITFRIOS PERCEBIDOS
=
IDENTIFICAR ATIVIDADES QUE MXQ ESTEJAM
ATENDENDO NECESSIDADES DO CONSUMIDOR
(SEGUNDO SEU CRITERIO DE COMPRA
C3

DETERNINAR DESEMPENHO
ATUAL

¥
IDENTIFICAR ENPRESAS L1iDERES MAS
ATIVIDADES QUE AGREGAM A0 PRODUTO
UM VALOR PERCEBIDO PELO CONSUMIDOR

-
| comunICAR DESCOBERTAS |
i
ESTABELECER NOVAS METAS AS ATIVI-
DADES AGREGADORAS DE VALOR
3
DESENVOLVER PLANOS DE ACKO
A INPLENENTACKO DAS DESCO-
BERTAS DG BENCHMARKING
-+

IMPLEMENTAR ACOES
E MONITORAR

ANALISE INSATISFATORIO

REPAZER ANALISE
ATUALIZANDO DADOS

-~

1 SATISFATAORIO
[ PosicKo DE SUPERIORIDADE]

Fig. 8 - SEQUENCIA DE AGCOES NECESSARIAS PARA O DESENVOLVIMENTO

DO MODELO

Para uma melhor pompreenséo da metodologia proposta,
serdo utilizados dados obtidos a partir da andlise de entrevis-
tas feitas em empresas sobre a indiustria em estudo-e consumido-
res.

No que se refere as empresas, foram realizadas observa-
¢cdes nas instalagfes de cerca de vinte delas bem como entrevis-
tas foram feitas com seus proprietédrios para a coleta das infor-

magées contidas neste trabalho.
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Os critérios utilizados para a escolha das empresas fo-
ram:

- empresas com no maximo 100 empregados (seguindo clas-
sificac8o utilizada pelo SEBRAE - Servico Brasileiro
de Apoio a Pequena e Micro Empresa que é o seguinte:
micro empresa, até 19 empregados; pequena empresa,
entre 20 e 100 empregados);

- empresas participantes da ASSINVEST (Associac8o das
Indastrias do Vestudrio de Floriandépolis), que conta
com 470 empresas associadas, pelo fato das empresas
participantes estarem unidas e organizadas para um
fim comum e por isso formarem uma amostra representa-
tiva do p6lo da regido;

- empresas com pontos de vendas localizadas junto a ou-
tras empresas do setor}

- empresas com participac8o ativa no mercado local (se-
gundo informacdes fornecidas pela ASSINVEST).

Quanto aos consumidores, foram realizadas entrevistas
com aproximadamente 200 pessoas durante eventos como feiras para
vendas diretas ao consumidor, realizadas em Florianbpolis.

Optou-se pela escolha destes eventos para a realizac8o
da pesquisa para facilitar o trabalho de entrevista, pois além
de estarem concentrados, os consumidores nessas ocasides mos-
tram-se mais predispostos a despender parte de seu tempo e aten-
c8o aos entrevistadores. Além disso, as pessoas que prestigiam

tais eventos s8o consumidores reais ou potenciais. Cabe res-
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saltar, que para facilitar a compreens@o do modelo proposto, ©O
resultado das pesquisas feitas junto as empresas e consumidores
ser3o mostradas gradativamente, conforme a necessidade, junta-

mente com a aplicac8o das principais etapas do modelo.
6.2 - DESCRICAO DAS ETAPAS DO MODELO

Apresenta-gse a seguir, a descric8o detalhada das etapas .
do modelo, aplicadas em uma pequena empresa, do tipo indus-

trial e pertencente ao pélo de confeccBes de Floriandpolis.
6.2.1 - ETAPA 1 - COLETA DE INFORMAGGES

Quase todas as metodologias tém como etapa inicial a
coleta de informagBes. A propria “"filosofia" que norteia o
Behchmarking ressalta a importdncia da busca de informacdes
para garantir o sucesso na implantag¢8@o desta técnica. Para as
empresas, tais.informacaes devem ser obtidas tanto no ambiente
externo gquanto interno. Como meio ambiente externo, considera-
se todo e qualquer fator, externo & empresa, que possa afetd-la
de algum modo. A concorréncia, os consumidores, as tecnologias
atuais, as tendéncias e outros, s8c todos fatores externos que
interferem de algum modo na empresa. Caberd a quem orientar a
coleta, uma definic8o clara do tipo de informacdo realmente ne-
cessdria para a andlise.

Sob este aspecto, as Ppequenas empresas levam alguma

vantagem em relac8o0 as grandes, pois geralmente nas primeiras o
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proprio empresidrio, além de ser o principal interessado, também

€ o coordenador deste trabalho. As decisOes sobre a relevéncia
ou néo de certos aspectos tornam-se mais rdpidas. Além disso,
pelo contato freguente com a empresa e com os aspectos que a en-—
volvem, o pequeno empresdrio normalmente jd possui muitas infor-
magdes iteis ao trabalho.

A aplicacdo desta etapa inicia com a andlise da induas-
tria de confecg¢des de Florianépolis (utilizando o modelo de Por-
ter), cujo objetivo principal é identificar as forgas competiti-
vas de toda indastria, além de destacar as tendéncias desta. (0]
conhecimento destas forgas auxilia as empresas a definirem sua
estratégia geral, pois fornece dados sobre os pontos fortes e
fracos da indastria, os quais nortearf@o as acSes das empresas no
sentido de defenderem-se das forcas competitivas ou usa-las a
seu favor [6].

1) Coleta de InformacSes das Forcas Competitivas da Indiistria

A estrutura competitiva da indastria de confecg¢8es pode
ser descrita a partir de 1986, quando a mesma apresentou impor-
tantes moaificacﬁes, pois as empresas uniram-se e passaram a
formar nicleos para o atendimento direto ao consumidor (informa-
c80 fornecida pela ASSINVEST). As modificacBes ocorridas torna-
ram este setor industrial mais competitivo.

Examinou-se a estrutura competitiva da industria de
confeccBes de Florianépolis de acordo com o modelo de Porter.
Foram analisadas vinte empresas da industria donde pdde-se obter

informacfGes sobre os seguintes aspectos:
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a) O poder de negociacio dos compradores.

Neste caso, como trata-se de consumidores domésticos,
os compradores s3o os proéoprios consumidores. .

Constatou-se que a maior parte das empresas vende
seus produtos ou servicos para uma gama de diferentes consumi-
dores. O poder de negociac8o desse grupo de consumidores é uma
das forcas competitivas bédsicas que determina a rentabilidade
potencial da induistria.

A industria em estudo caracteriza-se por vender em mé-
dia 80% de seus produtos para consumidores domésticos (informa-
c8o fornecida pela ASSINVEST). Devido a esta caracteristica,
pode—se dizer que estes tém seu poder de negociag8o aumentado
devido aos seguintes aspectos:

- o consumidor n&o enfrenta custos de mudancas, ou se-
ja, troca facilmente o produto de uma empresa pelo de
uma concorrente se assim lhe convier, sem gque para
isso tenha gqualquer 6nus;

- o produto da indistria n8o é importante para a gquali-
dade dos servigcos do consumidor;

- o consumidor tem total informag&o sobre os precos de
mercado devido ao grande nGmero de empresas partici-
pantes da industria.

- o custo do produto é uma parcela significativa do or-
camento de compra. Para consumidores de bens de con-
sumo, um item de alto custo justifica os custos como
conveniéncia e tempo de sair pesquisando e comparando

produtos.
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Por outro lado, os consumidores tém seu poder de nego-

ciac8o reduzido devido aos seguintes aspectos:

- os compradores ndo est8o concentrados ou adguirem
grandes volumes em relacd3o as vendas do vendedor;

- os produtos que ele adquire da industria s8o diferen-
ciados e isto geralmente acompanha a disposic&o em
pagar um preg¢o prémio por ele;

- eles n8o constituem uma ameaca real de integracd3o pa-
ra tras, por isso perdem um importante apoio para a
negociacéio.

Segundo Porter, a escolha de consumidores-alvo é uma
varidvel estratégica importante. De uma maneira geral, a empre-
sa deve vender aos consumidores que mais a favorecam. A selecdo
de consumidores pode influenciar fortemente o indice de cresci-
mento da empresa [1].

b) O poder de negociacdo dos fornecedores.

Na indistria em estudo, pode-se dizer que os fornece-
dores exercem poder de negociacd8o sobre os participantes devido
as seguintes caracteristicas:

- o grupo fornecedor é domlinado por poucag empresas e é
mais concentrado do que a indistria. Os compradores
(no caso, as empresas) s8o mais fragmentados, sofren-
do influéncia em precos, qualidade e condic8es;

- os fornecedores ndo sfo obrigados a lutar com outros

produtos substitutos na venda para a indistria;
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— o produto dos fornecedores € um insumo importante pa-
ra o negécio da industria. Este fator se aplica
4 matéria-prima principal, a qual é importante para o
sucesso do processo de fabricag8o das empresas per-
tencenteé a indistria e para a qualidade do produto;

- os produtos do grupo de fornecedores s8o diferencia-
dos. Este fator descarta a opg8o de jogar um fornece-
dor contra o outro;

- o grupo de fornecedores de matéria-prima representa
uma ameaca de integrac8o para a frente.

Verificou-se que, embora o poder de negociac@o dos for-
necedores seja maior do que o da indﬁstria, esta conta com dois
fatores a seu favor, fatores estes que podem ser considerados
como vantagem competitiva que s&o:

— a industria como um todo € um cliente importante para

o fornecedor, pois devido ao grande nimero de empre-—
sas participantes, o volume conjunto de compras
passa a ger significativo. Ocorre porém gque as com-
pras ndo est8o concentradas e isso faz com que as em-
presas nado tirem proveito dessa vantagem;

- o grupo fornecedor ndo desenvolveu custos de mudan-
cas, o que significa que as empresas da indidstria em
estudo podem trocar de forhecedor sem que isso lhes
traga algum 6nus tanto com relagcd3o a processo produ-

tivo ou outro.
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Com relacdo & md3o-de-obra, Porter diz que deve ser re-
cophkccida como um fornecedor, pois exerce grande poder em muitas
indastrias [1].

Na indastria em quest3o, o grau de organizac8o de mdo-
de-obra é deficiente, ﬁéo sindicalizada, n8io exercendo portanto,
pressBes sobre as empresas, como ocorre em outros pélos indus-
triais como por exemplo, o da cidade de Cricivma. Outra consta-
tagdo com relacdo & m3o-de-obra é que esta n8o representa uma
ameaca concreta de integrac8o para frente. A escassez de mao-
de-obra que seria um fator importante de poder,também ndo se ve-
rifica no‘setor.

As condig¢des que determinam o poder dos fornecedores
estdo sujeitas a mudancas e est&@o fora do controle das empresas.
Em muitos casos, porém ele pode ser amenizado pela estratégia
adotada pelas empresas.

c) A ameaca de novos entrantes.

A indistria de confec¢les de Florianépolis tem se de-
senvolvido e congquistado sua paréela do mercadb local e nos es-
tados vizinhos. Isto tem atraido algumas empresas de fora, co-
mo & o caso das empresas do pdlo de confecgdes de Cricitma. Al-
gumas dessas empresas instalam-se na regido para disputar uma
fatia do mercado.

Novas empresas que entram para uma indGstria trazem
nova capacidade, o desejo de ganhar parcelas de mercado e fre-

quentemente recursos substanciais. Como resultado, os precos
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podem cair ou os custoé dos participantes podem ser inflaciona-
dos, reduzindo assim, a rentabilidade.

Segundo Porter, a ameaca de entrada em uma indastria
depende das barreiras de entrada existentes‘[6]. Assim, a ané-
lise demonstrou que as empresas participantes da indastria so-
frem uma grande ameaca de entrada, pois as barfeiras s80 baixas.
Entre estas pode-se destacar:

- economia de escala: o volume de fabricac&o da maioria
das empresas € pequeno. N&o formam economias de es-
cala em nenhuma das suas funcd8es;

- diferenciag¢8@o do produto: grande parte das empresas
estabelecidas n&o tem sua marca identificada e néo
desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clien-
tes que fosse originado do esfor¢o passado de publi-
cidade, servigos ao consumidor ou diferen¢as dos pro-
dutos;

- necessidade de capital: a maio:ia das empresas na in-
distria é de pequeno porte, nd3o hd necessidade de in-
vestir grandes recursos financeiros de modo a compe-
tir;

- custos de mudanca: o consumidor n8o enfrenta custos
quando muda de um fornecedor de produto para outro.
Os recém chegados n8o precisam oferecer um aperfeico-
amento substancial em custo ou desempenho para que o
consumidor se decida a deixar um produto pelo outro;

- desvantagens de custo independentes de escala: as
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empresas estabelecidas n&8o tém vantagens de custos
impossiveis de serem igualadas pelas entrantes e en-
trantes potenciais. Seriam consideradas como vanta-—
gens neste caso: a tecnologia patenteada do produto,
o acesso favoravel a matéria prima, localizac8es fa-
voraveis, subsidios oficiais, curva de aprendizagem
ou de experiéncia (isto é, tendéncia observada no
sentido dos custos unitarios declinarem & medida que
a empresa acumula maior experiéncia na fabricacdo de
um produto);

- politica governamental: n8o ha nenhuma limitac&o por
parté do governo que impeca a entrada de novas em-
presas na indGstria;

A Ynica barreira detectada pela andlise, segundo o mo-
delo utilizado é com relag8o & distribuicdo dos produtos, pois
as empresas participantes da indistria “pulverizaram” pontos de
venda em diversos locais da cidade e imediagdes. Foi criado,
ent8o, para novas entrantes, uma barreira com relac8o a4 distri-
buic8o de seus produtos, pois exige um volume financeiro maior
para instalar vAarios pontos de distribuicéo.

d) A pressdo dos produtos substitutos.

No caso da industria em estudo, n8o ha indicios de pro-
dutos substitutos que possam representar uma ameaca para as em—
presas. 0 que existe é uma forte concorréncia entre produtos si-
milares.

e) A intensidade da rivalidade entre o8 concorrentes.
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A rivalidade entre os concorrentes é a disputa por po-
sic8o, com o uso de taticas como: concorréncia de pregos, bata-
lhas de publicidade, introduc@o de novos produtos e aumento dos
servicos ou das garantias dos consumidores [6].

Na indistria analisada, a concorréncia é grande devido
& similaridade dos produtos, mas de uma maneira geral, pode ser
tida como "cavalheiresca”.

Com relacdo aos fatores citados por Porter como respon-
sadveis pela rivalidade tem-se:

- 08 concorrentes sdoc numerosos e bem equilibrados.

Quando as empresas s&o numerosas, a probabilidade de
dissidéncias é grande, e algumas empresas podem che-
gar a acreditar que podem fazer movimentos sem serem
notadas [6];

- o crescimento da indistria é lento, o que transforma
a concorréncia numa disputa por parcela de mercado
para as empresas gque procuram expanséo. A concorrén-
cia por aumento da parcela de mercado é muito mais
instavel do que numa situac@o em que o crescimento da
industria é rédpido, onde as empresas podem melhorar
seus resultados apenas mantendo-se em dia com a in-
dastria, e seus recursos financeiros e administrati-
vos podem ser consumidos na expans@io junto com a in-
distria [6];

- o8 concorrentes s8o divergentes quanto &s estraté-

gias, origens e personalidades. Elas tém dificulda-
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des em decifrar com exatidd3o as intencgdes dos outros

concorrentes e chegar a um acordo sobre as ''regras do

Jjogo'’

' para a industria.

A partir dos elementos expostos, pode-se observar que a

indistria estid pressionada principalmente pelo poder de negocia-

¢80 dos consumidores e fornecedores.

A concorréncia no setor estd aumentando pela entrada de

novas empresas.
nalizagdo neste
sas em diversas
de de congquista

Qutras

Além disso, estéd havendo uma tendéncia de regio-
tipo de inddastria, com a concentra¢g8o de empre-
cidades, o que reduz ou dificulta a possibilida-
de novos mercados.

caracteristicas da industria s3o:

- a indastria é constituida por muitas empresas com

pouco poder indiwvidual;

- a venda direta ao consumidor final é uma das mais

fortes caracteristicas da indastria, embora as  em-

presas realizem vendas também a outras empresas re-—

vendedoras, tanto diretamente como através de repre-

sentantes;

- a oferta de matérias-primas bdsicas para a indastria

€ maior que a demanda desta, pois a indastria é ape-

nas mais um cliente dos fornecedores que s8&8o, na sua

grande maioria, de grande porte;

~ a industria estd localizada nas proximidades de um

p6lo de fornecimento de matérias-primas, reduzindo

assim, seus custos de transporte e estoque;
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— na estrutura de custos das empresas da industria,
predominam os custos variaveis, sendo os ganhos, por-
tanto, ndo muito sensiveis a alteractes de volume.'

De posse desses conhecimentos, obteve-se entdo, uma vi-
880 global da estrutura da indastria. Esta vis@o, além de pos-
sibilitar uma maior compreensdo da indastria, podera ter como
finalidade a definig¢8o de uma estratégia geral.

Apés esta andlise global, é importante que ee obtenha
informa¢des mais detalhadas das empresas da indistria, como se-
ra demonstrado a seguir.

2) Coleta de InformacOes das Atividades da Empresa

Para obter as informag¢des das atividades da empresa é
preciso que se faca um levantamento detalhado de todas as ativi-
dades desenvolvidas por ela. Nenhum setor devera ser esqueci-
do. Utilizando a metodologia de P. B. Checkland [10] para andli-
se de sistemas, fez-se um levantamento "in loco’ nas vinte em-
presas analisadas, donde concluiu-se gque a maioria das empresas
da induastria de confec¢des de Florianépolis caracteriza-se por
utilizar um processo de produc8o especifico e que pode ser sub-
dividido em trés tipos principais:

Tipo 1: é aquele que tem a capacidade de realizar todas as ope-
rag¢fes do processo produtivo dentro da prépria empresa;
Tipo 2: & aquele que realiza as operac¢8es do processo produtivo
dentro da empresa até atingir o 1limite da capacidade
instalada, sub-empreitando o que ultrapassar o limite

nas fases de fechamento e acabamento dos produtos:



Tipo 3: &€ aquele gque ndo tem capacidade de

o modelo genérico da estrutura interna das empresas

realizar

todas

82

as

etapas do prdcesso produtivo dentro da empresa devido a

pequena quantidade de mdquinas instaladas. Neste

a empresa realiza somente

preitando as demais.

algumas

operacdes,

Através da metodologia de Checkland elaborou-se

de

¢cBes participantes da industria, demonstrado na figura 9.

caso,
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confec-
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Fig.9 - MODELO GENERICO DE UMA EMPRESA DE CONFECGOES DO POLO DE FLORIANGPOLIS
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Tomando-se como exemplo o modelo genérico da empresa,
apresentado na figura 8, pode-se relacionar as principais ativi-

dades desenvolvidas:

- planejamento da diretoria: planejamento da colecédo
(modelos), planejamento da produgcZo mensal e anual,
planejamento de marketing e vendas, planejamento fi-
nanceiro, etc..;

- aquisic¢8o de matérias-primas: confofme os pedidos de
producéo;

- aquisigdo de materiais de consumo para cada setor da
empresa;

- modelagem e/ou confeccdo de moldes nas diferentes me-
didas desejadas (denominadas "“grade') para postepior
corte;

- corte dos tecidos nos diversos modelos, numeracdes,
cores e gquantidades desejadas;

— fabricag8o: fechamento (costura) das pecas, montagem
das partes e acabamentos (detalhes finais);

- embalagem : empacotamento bééico para protecdo e apa-
réncia do produto;

- armazenamento: guarda dos produtos ap6s selec@io por
tipo e numeracdo do produto;

- expedic8o: classificac8o por pedido, solicitar -docu-
mentos fiscais necessérios para o0 envio do produto e

contato com transportador:
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transporte: encaminhamento dos produtos para os
clientes ou para reposicd@o dos estoques das lojas;
recrutamento: entrevista com candidatos e providén-
cias de admiss8o de empregados;

treinamento: fornecimento de informacdes, testes pra-
ticos nas magquinas e equipamentos, observac8io e ava-
liacdo;

manutencdo de magquinas: contato com pessoal especia-
lizado, pois esta atividade normalmente nfio é reali-
zada pelo pessoal prdéprio da indistria;

elaboracdo e teste de protétipos (peca piloto): con-
fecgcdo de uma pegca de cada modelo e numerac8o para
ajustes e complementacfes;

pedidos (atacado): receber anotar, conferir possibi-
lidade de atendimento (com o gque foi planejamento)
definir prazos de entrega, encaminﬂar rara producéo;
financas:‘providenciar documentaoéo fiscal para expe-
dic8o de produtos, providenciar faturamento, efetuar
cobrancas, controlar e liberar verbas para compras em
geral;

publicidade: providenciar contatos com pessoal espe-
cializado. Normalmente s8o contratadas agéncias de
publicidade para cuidar desta atividade, sendo apenas
controlada pela diretoria;

planejamento e desenvolvimento de novos produtos:

atividade normalmente desenvolvida pelo dono da em
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presa com auxilio de um estilista;

- desenvolvimento de marca: atividade normalmente pla-
nejada pelo dono da empresa auxiliado pela agéncia de
publicidade contratada e pela equipe de vendas.

Estas atividades podem ser bem mais detalhadas, poden-
do-se chegar até aos postos de trabalho (para representar uma
atividade distinta). Isto vai depender do grau de detalhamento
que se deseja obter na Cadeia de Valores que serd definida é
partir destes dados.

3) Coleta De InformacGes das Atividades e Necessidades do Consu-
midor

Neste caso faz—-se necessidrio uma pesquisa Jjunto ao
consumidor. Como ja foi dito, tal pesquisa realizou-se durante
eventos (feiras) ocorridos em Floriandépolis. Durante o planeja-
mento da pesquisa, alguné aspectos importantes foram considera-
dos, no sentido de orientd-la melhor. Aspectos estes comuns &
diversas técnicas de pesguisa que serdo descritos 1logo apés &
explanacdo dos resultados obtidos.

Para a realizag8o da pesquisa utilizou-se um qQuestiona-
rio estruturado com entrevistas pessoais. A partir dos dados
obtidos destacou-se as caracteristicas dos consumidores de uma
empresa que fabrica produtos em malha (100% algod8o) e ‘“cotton”
(algod8o com elastano) gque s8o as seguintes:

- consumidor: familias de quatro a cinco pessoas;

- idade dos pais (compradores e consumidores): entre 25

e 45 anos;
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—~ renda familiar: até dez salarios minimos;

- atividades fora de casa: trabalho, escola (filhos),
lazer (passeios e esportes);.

- atividades dentro de casa: organizac8o da casa, ali-
mentacdo (incluindo preparo), descanso, repouso, hi-
giene, vestir, manuteng@o da casa;

- meios de transporte: ambos, veiculo particular e co-
letivo;

- critérios de compra do consumidor: adquirir produtos
de boa aparéncia e marcas conhecidas; comprar em lo-
Jjas com boa apresentagd@o e reputac8o; crediario fa-
cilitado; facilidade de acesso a loja;

- caracteristicas do produto percebidas pelo consumi-
dor: cor firme, textura, aparéncia, conforto, elasti-
cidade, estampas.

Estes dados serd3o Gteis para a construc8@o da Cadeia de

Valores do consumidor, que serd assunto da etapa 3 do modelo
proposto.

Segundo Livingstone [11] um aspecto importante num pro-
jeto de pesquisa de mercado, é determinar o objetivo da pesqui-
sa, para que no final se possa avaliar se houve ou n8&0 sucesso.

Contudo, 0 empresario de um pegquena empresa, preocupado
em descobrir se a pesquisa de mercado pode realmente ajudar a

resolver os problemas de sua empresa, n#o estda inclinado a
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utilizar uma massa de formulas estatisticas na esperanca de
testar sua importédncia para o problema. Presume-se que grande
parte dos empresarios que tenham que iniciar ou dirigir um pro-
jeto de pesquisa de mercado, n&o tenham tempo nem inclinacéo
para adquirir conhecimentos sobre refinamentos e erros. Além
disso, devido & indisponibilidade de pessoal para levar a cabo
o projeto, convém utilizar métodos de pesquisa relativamente
simples, pois seréd necessario empregar um pessoal muitas vezes
inexperiente, temporariamente descolocado de suas funcg8es nor-
mais, e isto poderd ser um fator importante para definir a natu-
reza do problema e as técnicas adequadas & éua solucédo.

Com relagdo a pesquisa propriamente dita, & importante
considerar a estratégia de acdo, isto é, o planejamento da exe-
cucdo da pesquisa no tocante & coleta de dados. Tém-se dois fa-
tores a considerar:

~ o8 métodos pelos quais atingir-se-4 a pessoa a ser

entrevistada;

- a rotina a ser usada para garantir que as perguntas

necesgsdrias sejam formuladas.

Qualquer atividade de coleta de informacdes, exige pre-
cisdo nas perguntas a serem propostas, para isso é preciso al-
gum tipo de questionario que poderé ser:

- um questiondrio plenamente estruturado - onde cada

pergunta aparece de maneira precisa, em forma légica.
Este € provavelmente o método mais simples para quem

se inicia nas entrevistas;
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- um questiondrio semi-estruturado - onde o entrevista-
dor trabalha com uma série de titulos e n8o com per-
guntas especificas. Ele tentard canalizar a discus-
sd0 para o assunto coberto por estes titulos até que
tenha tratado de todos os problemas implicitos nos
titulos gerais. Esse tipo de questiondrio exige pro-
vavelmente um entrevistador mais experiente, uma vez
que ele terd de dirigir a conversa e enfrentar o pe-
rigo da fuga de questdes especificas;

- uma entrevista ndo estruturada - onde o entrevistador
parece deixar o respondente totalmente a vontade para
discorrer sobre o assunto. Desde que a entrevista
fique razoavelmente dentro da &rea relacionada ao as-
sunto, este método pode ser o mais compensador se o
que se procura é uma opinifo qualitativa e n8o dados
quantitativos. Este tipo de entrevista exige um en-
trevistador qualificado, que Qonhega o assunto em
discuss@o e qQue saiba manter-se nele, garantindo que
tudo que se deseja saber sobre o assunto seja trata-
do.

Apbés uma andlise destas trés formas de coleta de infor-

mag8es, o coordenador da pesquisa de mercado decidird qual a
forma que mais se adequa ao canal escolhido (entrevista pessoal,
telefdnica, postal ou outra) e ao final pretendido.

Ainda em relac8io aos questiondrios, aconselha-se desen-

volver mais de um, que devem ser testados antes do inicio das
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pesquisas, para que se colham opinides sobre o preenchimento e o
entendimento das questfes suscitadas. Isto deve levar a uma no-
va depuracdo dos mesmos [11].

Além destes, outros dois aspectos n8o dever8o ser es-
quecidos na elaboracd3o da pesquisa, s8o: os métodos pelos quais
as respostas ser8o registradas e a determinac8o do espaco amos-
tral.

E provavel que um levantamento de pesquisa de mercado
exija n8o uma entrevista, mas dezenas, talvez centenas, de modo
que as respostas terdo que ser somadas, tabuladas, e recebe-
rem maior tratamento matematico. Estas exigéncias indicam que
talvez seja necessario padronizar as respostas, de modo que pos-
sam ser tratadas quantitativamente. Se espera-se obter uma res-
posta do tipo "sim/ndo/ndo sei', as respostas poderdo ser clas-
sificadas em trés categorias apenas. Se no enfanto, o tipo de
pergunta for aberto, as respostas que surgir8o na entrevista se-
r&o muito variéveis. Portanto, um planejamento no sentido de
facilitar o registro das respostas para posterior andlise é fun-
damental.

Com relagdo & determinacdo do espaco amostral, pode-se
dizer que se refere aos problemas que surgem no‘trabalho de cam-
po. Dificilmente sera possivel, numa pesquisa, atingir todos os
consumidores efetivos e em potencial. Apenas uma proporcfo de-
les poderéd ser entrevistada isto é, recorre-se a uma amostra.

Se uma amostra for bem selecionada, pode-se supor que a

informac@o obtida da amostra vale para toda a populag8o. A
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questdo, que deve ser considerada é a de que, se um levan-
tamento envolver amostragem, ¢é importante garantir gque essa
amostragem dé informacgdes suficientemente precisas sobre o uni-
verso, caso contrdrio, o levantamento seria enganador.

Existem alguns tipos de.amostras que podem ser conside-
rados dependendo da natureza da populacBo da qual ela serd reti-
rada. Por conveniéncias, as populac¢cdes poderdo ser consideradas
como homogéneas ou heterogéneas [11]. Uma populac8oc ideal em
termos de amostragem devera ser numerosa, mas finita e homogé-
nea. Em tal situacgdo, pode ser possivel a retirada de uma amos-
tra ﬁleatéria, para garantir que cada unidade individual da po-
pulac3o tenha igual probabilidade de ser incluida na amostra
(111].

Pode-se dizer que a pesquisa de mercado voltada para o
consumidor, aproxima-se mais do método de amostragem aleatéria,
e a pesquisa de mercado industrial aproxima-se mais de uma si-
tuac8@o tendenciosa, onde as técnicas estatisticas convencionais
terdo que ser abandonadas e cada problema tratado separadamente
[11].

O objetivo em comentar estes aspectos da pesquisa de
mercado é mostrar que individualmente, os problemas 880 sola-
veis, mas, na'maioria dos casos, todos estes aspectos devem ser
relacionados entre-si, levando-se em conta um custo aceitavel.

Por serem aspectos badsicos de qualquer pesquisa de mer-
cado, considerou-se importante o seu comentadrio, wvisando auxi-

liar a estruturacdo de projetos de pesquisa, que venham a ser
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executados dentro da prépria empresa, ou venham a ser entregues
a uma instituic8o especializada. Tais informacBes, no entanto,
ndo sdo suficientes para orientar a execuc@o de pesquisas de
mercado. O propdsito é mostrar Que a pesquisa de mercado nio
constitui um mistério impenetravel, podehdo ser realizada pela
propria empresa, desde que considere alguns aspectos importantes
e realize um bom planejamento [11].

As informacbes obtidas das anédlises das atividades da
indistria, da empresa e das atividades e necessidades do consu-
midor, servirdo como elementos decisivos na formac&o das Cadeia
de Valores da empresa e dos consumidores como serd demonstrado

na préxima etapa.
6.2.2 - ETAPA 2 - DEFINIGCZO DA CADEIA DE VALORES DA EMPRESA

A segunda etapa do modelo proplGe a desagregac@o das di-
versas atividades desenvolvidas pela empresa, para que uma ana-
lise posterior possa ser feita quando na comparac8o, dessas ati-
vidades com as necessidades e atividades do consumidor. A Cadeia
de Valores de Porter, serd a ferramenta auxiliar nesta e nou-
tras etapas do modelo.

Seguindo‘eséa orientac8o, passa-se a definicdo da Ca-
deia de Valores da empresa.

'Com base nas informag8Ses obtidas sobre a industria e
sobre as atividades desempenhadas pela empresas de confeccdes,
obtidas na etapa anterior, isolou-se as atividades distintas (a-

tividades individuais de valor) considerando-se principalmente o
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aspecto potencial de diferenciac&o [1].

Para melhor esclarecer, a figura 10 mostra como cada
categoria genérica (logistica interna, operacdes, logistica ex-
terna, etc.) foi dividida em atividades distintas,onde por exem-
plo, fabricag¢@o, testes e manutenc3o foram separadas das ativi-
dades de vendas, publicidade, desenvolvimento de marca e outras,
com base no aspecto acima mencionado.

A Cadeia de Valores apresentada representa uma das pos-
siveis desagrega¢les das atividades de confeccBes de . pequeno

porte do pdlo em estudo.
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F1G.10 - CADEIA DE VALORES DE UMA EMPRESA DE CONFECCOE DO POLO DE FLORIANOPSLIS
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As linhas verticais tracejadas da Cadeia de Valores
(ver figura 10) representam o0s elos entre as atividades de apoio
e as atividades primdrias. As atividades nf8o s8o independentes e
sim relacionadas entre si. Os elos representam essas relacdes.

Os eloé também podem refletir a necessidade de coorde-
nar atividades. A pronta entrega, por exemplo, pode exigir a
coofdenacéo de atividades em operacdes, ou logistica externa.

Pode-se dizer que a selecdo da categoria genérica
anropriada onde colocar cada atividadé é subjetiva, pois depen-
de de um julgamento de quem estd analisando a Cadeia. Porter re-
comenda qQue as atividade de valor sejam designadas a categorias
que representem melhor sua contribluig¢do para a vantagem competi-
tiva da empresa [1].

Ainda na figura 10, observa-se que o ''cheque pré-data-
do" foi colocado como instrumento de Marketing e Vendas, pois
ele é muitas vezes fator de decis8@o na hora da compra e também
fator de diferenciacdo. No processo inflacionario em que o pais
se encontra, as pessoas acostumaram-se a associar o prazo para
pagamento com desconto obtido. Sendo assim, torna-se um forte
argumento para incentivar as vendas.

Da mesma forma, a "embalagem" foli alocada em "marketing
e vendas", pois acredita-se ter esta atividade um alto  impacto
de diferenciac8o auxiliar a venda.

Est&o identificadas, também na figura 10, as atividades

diretas (que criam valor para o consumidor), indiretas {(que pos-
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sibilitam a execug8o das atividades diretas) e as que garantem a
qualidade das anteriores [1]. Note-se que esta definig@o também
€ um pouco. subjetiva, dependendo do julgamento de quem estd ana-
lisando a Cadeia, baseado-se no conhecimento e andlise dos da-

dos obtidos.

6.2.3 - ETAPA 3 - DEFINIGAO DA CADEIA DE VALORES DO CONSUMIDOR

Os dados obtidos com a pesquisa junto ao consumidor de-
finiram algumas atividades por estes executadas, que de alguma
forma se relacionam com o produto oferecido pela empresa. Este
foi o principal critério utilizado para isolar as atividades de-
sempenhadas pelo consumidor.

Observou-gse que o produto estd presente em diversas
atividades do consumidor, tanto externas, internas como nas ope-
racBes basicas desempenhadas. Devido a isso, isolou-se diversas
atividades, algumas com maior, outras com menor relagdo com o
produto (ver figura 11), cuja importédncia dada pelo consumidor
serd definida em etapas posteriores.

Durante a pesguisa, o consumidor demonstrou dar signi-
ficativa importéncia & influéncia do produto na sua imagem pes-
soal. Devido a isso, na selecdo das atividades por categorias,
foram considerados os aspectos mais importantes observados pelo
consumidor.

A figura 11 mostra como foi construida a Cadeia de Va-
lores dos consumidores com base nas observacdes mencionadas no

item 3 da etapa 1.
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Fig. 11 - CADEIA DE VALORES DOCONSUMIDOR

Definidas as Cadeias da empresa e dos consumidores,
parte—-se para o confronto entre elas. Esta préxima etapa é de
extrema importéncia, pois servira para identificar as ativida-
des da empresa gque se relacionam com as atividades e necessida-
des do consumidor, isto é, o elo existente entre os dois que faz

com gque o produto de um seja comprado pelo outro.
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6.2.4 - ETAPA 4 - CONFRONTAR A CADEIA DE VALORES DA EMPRESA COM

A CADEIA DE VALORES DO CONSUMIDOR

O confronto entre as Cadeias, €é a relacdo existente
entre os elementos que as compdem. Ele deve ser orientado no
sentido de se chegar as necessidades do consumidor e relaciéné—
las com as atividades desempenhadas pela empresa (levadas ao
consumidor através do produto), visando encontrar, atividades ou
procedimentos que precisem ser melhorados, no sentido de atingir
ao maximo possivel tais necessidades.

No confronto entre as Cadeias foram considerados al-
guns elementos importantes, tais como:

- 08 critéfios de compra do consumidor (obtidos através
da pesquisa), através dos quais identificam-se as
atividades da empresa, atividades estas agregadoras
de valor ao produto;

— dentre os critérios de compra, identificou—se quais
880 os utilizados pelo consumidor na hora da compra
do produto da empresa;

- definiram-se as atividades da empresa que se relacio-
nam com o8 critérios utilizados;

- analizou-se as atividades da empresa para verificar
se alguma delas atende a dois requisitos importantes
na criagdo de valor para o consumidor que s8o a redu-
¢80 do custo ou elevagcdo do desempenho do consumidor
{11].

E importante lembrar, que o custo de um produto, para
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consumidores familiares, inclui além dos custos financeiros,
outros aspectos, como conveniéncia, tempo, frustracdo ou esfor-
¢o. O valor para o consumidor aumenta com a redugdo de qual-
quer um destes custos. Qualquer atitude gque uma empresa possa
ter para reduzir o custo total do consumidor, representa uma ba-
se em potencial para a diferenciacéao.

Muitas empresas de confec¢des de Florianépolis est8o
reunidas em locais comuns (ponto forte da indastria como um to-
do, é uma das forcas competitivas), reduzindo assim os custos
do consumidor com relacdo a tempo gasto para efetuar suas com-
pras. Sem percorrer grandes distancias, o consumidor pode encon-
trar diversos produtos que lhe s8o necessédrios, bem como produ-
tos complementares ou acessérios.

A venda direta ao consumidor é outro ponto forte das
empresas de confecg¢les pois reduz os custos deste, dispensando a
intermediagdo do revendedor.

O status e o prestigio séo necessidades. importantes.
Embora seja dificil avaliar a satisfac8o do consumidor, sua Ca-
deia de Valores sugerird dimensfes importantes de satisfacé&o.

Constatou-se que o desenvolvimento de marca da empresa
aumenta a satisfacdo dos consumidores, fazendo com que estes
ndo se importem em pagar um prec¢o prémio em troca do status pro-
porcionado pelo uso da marca.

Os cheques "pré-datados”, t8o utilizados pelas em—
presas de confec¢des em estudo, também foram identificados

pelo consumidor como um aspecto importante, pois diminuem
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as necessidades de dinheiro disponivel, facilitando a compra e
agilizando o credidrio.

0 atendimento e a aparéncia das instalacdes foram
também destacados, pois sdo mecanismos que promovem a satisfac@o
do consumidor.

Através do confronto das Cadeias de Valores da empresa
e do consumidor obtem-se [1]:

- um maior valor do produto perante o consumidor;

-~ uma maior satisfacdo do consumidor, e

- uma oportunidade para diferenciacéo.

O confronto entre as Cadeias de Valores pode ser feito
utilizando-se os seguintes critérios:

a) identificar atividades da Cadeia de Valores da em-
presa gque se relacionam com as atividades da Cadeia de Valores
do Consumidor.

A figura 12 apresenta esquematicamente a relac@o iden-
tificada entre as duas Cadeias de Valores desenvolvidas, onde o
valor criado pela empresa para seu consumidor é& determinado pelo

conjunto total de elos entre ambas.
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Fig. 12 - RELA;AO GENERICA ENTRE AS CADEIAS DE VALORES DO CONSUMIDOR E DA EMPRESA

O valor oferecido pela empresa, no entanto, é de difi-
cil avalia¢8o pelo consumidor. Este emprega alguns fatores que
auxiliam a avaliacéo qﬁe 880 denominados por Porter de sinais de
valor [1].

Alguns sinais de wvalor reconhecidos pelo consumidor
8d80: a publicidade, reputacdo, embalagem, profissionalismo,
atratividade das instalac¢Bes entre outros.

Nas empresa de confeccgdes, os sinais de valor sdo

tdo importantes quanto o valor real criado na diferenciacdo
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realizada. Embora o impacto da empresa sobre o custo ou o de-
sempenho do consumidor seja subjetivo, e portanto de dificil
quantificacdo, estes pagardo pelo valor que perceberem, e ndo sé
pelo valor de fato apresentado.

Observando-se a figura 12, pode-se identificar algumas
relacBes encontradas entre as atividades das duas Cadeias apre-
sentadas. Como por exemplo, a atividade desenvolvida pela em-
presa: "atratividade das instalac8es’, relacionada com a ativi-
dade (ou necessidade) de "comprar em locais com boa apresenta-
¢é&o", desenvolvida pelo consumidor; ou "publicidade", relaciona-
da com a necessidade de agquisicd8o de "informacdes®.

A determinac@o dessas atividades e necessidades que
se relacionam entre si, representa o @mago desse trabalho. Es-
tas atividades devem receber uma atencd3o especial da empresa,
pois seu conhecimento, desenvolvimento e melhoramento resultaré&o
na obtencd3o da satisfagc8o das necessidades do consumidor.

b) identificar atividades mais importantes para o con-
sumidor segundo seus critérios de compra.

0 passo seguinte foi identificar as atividades mais im-
portantes para o consumidor segundo seus critérios de compra.
Apb6s reconhecidas as atividades que se interrelacionam, foi pre-
ciso identificar as que representam maior valor para o consu-
midor. Obseyvando—se a figura 12,bpercebe—se que muitas foram
as atividades dos consumidores relacionadas com as atividades
ou servigos desenvolvidos pela empresa. Neste caso torna-se
muito dificil & empresa asnalisar, adaptar ou até mudar proce-

dimentos (para atender &s necessidades do consumidor) em todas
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as atividades relacionadas. Portanto, é necessidrio que se dé uma
order de prioridade baseada na maior ou menor valorizagio pelo
consumidor.

Baseando-se na hip6tese que, para produtos de consumo,
o consumidor e o comprador se confundem na mesma pessoa [1],
analisou-se alguns critérios utilizados pelo consumidor na hora
da compra, gque podem servir como referencial para um ordenamento
das atividades mais valorizadas por este. S8o eles:

- Critérios de uso: s3do medidas especificas daquilo que
eria valor para o consumidor na hora da compra. Incluem fatores
como qualidade e caracteristicas do produto. Podem também in-
cluir fatores intangiveis como estilo, status percebido e cono-
tac8o de marca.

- Critérios de sinalizag8o: s80 aspectos através dos
quais os consumidores percebem a presenca de valor no produto.
Podem incluir fatores como publicidade, reputac8o, aparéncia ex-
terna do produto, aparéncia das instalac8es, embalaéem, etc.

Para identificar os critérios utilizados pelo consumi-
dor na hora da compra, primeiramente foram identificados os
critérios de uso, porque além de medirem as fontes de valor para
o consumidor, também determinam critérios de sinalizacé8o.

Na elaboracdo da pesquisa junto ao consumidor, incluiu-
se também alguns questionamentos sobre os critérios de compra do
consumidor, de modo a auxiliar a andlise neste ponto, evitando
assim, novas pesquisas. Ganhou-se tempo e dispendeu-se menores
recursos, tanto financeiro como pessoal.

Retomando-se a figura 12, identificou-se alguns cri-



82

térios de compra utilizados pelo consumidor de pecas de confec-

¢80, que estdo apresentados na tabela 1.

Tab. 1 - Critérios de Compra do Consumidor

CRITERIOS DE COMPRA IDENTIFICADOS TIPOS DE CRITERIOS
Adquirir produtos de boa aparéncia, Critérios de uso:
qualidade e conforto. Caracteristicas
do produto
Adquirir produtos de marcas conhecidas Critério de uso:

Conotacd@o de marca

Comprar em locais confidveis e com Critério de uso:
boa apresentacéao Status percebido

O exame de cada critério de uso foi o bom ponto de par-
tida para determinar possiveis sinais.

Para verificar-se como os critérios de uso s80 percebi-
dos pelo consumidor, deve-se salientar que os produtos da empre-
sa s8o confeccionados em malha (100% algod&o) e "cotton"” (algo-
ddo com elastano).

Os critérios de uso estabelecidos, bem como o8 aspectos
a eles associados sao:

Caracteristica do produtq.

- Elasticidade;

- Textura; Aspectos percebidos
— Cor firme; relo consumidor na
- Aparéncia; hora da compra

- Conforto;




Conotac8&o de marca.

Status percebido.

A partir dessas informacdes,

Desenvolvimento
de marca (nas
estampas);
InformacBes sobre
produto e a
empresa;
Confiabilidade e

garantia;

Instalacdes com
boa apresentac&o;
Confiabilidade
no produto e na

empresa;
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Aspectos percebidos
pelo consumidor na
compra de produtos

de marcas conhecidas

Aspectos percebidos
pelo consumidor na

hora da compra que

lhe proporciona

"Status”

obteve-se com mais clareza

alguns critérios de sinalizac8o utilizados pelo consumidor rela-

cionados com os critérios de uso identificados, como demonstra a

tabela 2.



Tab. 2 - Critérios de Compra do

Consumidor

84

Classificados para

Pecas de Vestudrio em "“"Cotton"” ou Malha

CRITERIO DE USO

CRITERIOS DE SINALIZAGCXO

Elasticidade
Caracteristica Textura
do Produto: Cor firme
Aparéncia Apresentacédo Embalagem
Conforto do Produto: Exposicéo
i P .
esquisa
Conotactes Servico
de Marca : Especializado
Desenvolvimento —— Colocacé&o
de Marca no Produto: [ Estampa
"Informacdo Publicidade
Confiabilidade Reputacéo
Garantia——f”’;::=?
Instala¢Bes com Atratividade
boa apresentac#o das
instalac¢8es: Exposicéo
Status Decoracé&o
Percebido Confiabilidade
no produto e na Reputacé&o
empresa

A identificacg8o destes critérios de sinalizac&o & im-

portante, pois auxilia a empresa na definic8o de

seu org¢amento

quando destina maiores, ou menores verbas para investimentos nos

critérios analisados. E portanto, um instrumento de grande im-

porténcia sob o ponto de vista gerencial.
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Alguns aspectos importantes, mas gque segundo a pesqui-
za, n8o indicam critérios de sinaliza¢8o, como conforto e cor
firme, também deverdo ser considerados pela empresa, pois fazem
parte dos principais aspectos percebidos pelo consumidor na hora
da compra do produto da empresa.

Chegou-se entdo, & utltima fase da comparac8o entre as
Cadeias. A estes critérios utilizados pelo consumidor, relacio-
naram-se atividades da emprésa.

c¢) Relacionar atividades da empresa com critérios do
consumidor

Definiu-se operacionalmente, na empresa, os critérios
utilizados pelo consumidor. Tanto os critérios de uso como os
critérios de sinalizag8@o foram definidos operacionalmente pa-
ra que a empresa pudesse identificar com mais clareza as possi-
veis atividades que devem merecer maior atencéo. 0O quadro 1
mostra a relac8o existente entre os critérios utizados pelo
consumidor com as atividades desenvolvidas pela emﬁresa.

As atividades da empresa destacadas no quadro 1 s8o as
que influenciam os critérios de compra do consumidor.

As ligag8es entre a Cadeia de Valores da empresa e a
Cadeia de Valores do consumidor, indicadas anteriormente na fi-
gura 12, fundamentam esta andlise apresentada no quadro 1.

Através do gquadro 1, pode-se observar como o8 aspectos
percebidos pelo consumidor (critérios de uso e de sinalizacéo)
foram distribuidos nas diferentes atividades que a empresa exe-

cuta. Porém, esta distribuic8o n8o ¢é aleat6ria, foi feita uma



anadlise prévia para a determinac8o de cada

vel pela execucdo dos aspectos percebidos.

atividade
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responsa-

Quadro 1 - RELAGAO DE ATIVIDADES DE VALOR COM CRITERIOS DE COMPRA DO CONSUMIDOR
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INTERNA ¢ EXTERNA  E VENDAS TECNOLOGIA  AQUISIS
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w8
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& |CONOTAGAD - DESENV. E RECURSOS
DE MARCA DE MARCA FINANCEIROS
- ~ SERVICO TERC. | PLANEJANENTO
ESTAMPAS APLICACAQ DESENV. - APLICAGAC E RECURSO0S
DE MARCA DE MARCA DA MARCA FINANCEIROS
- PLANEJAMENTO
- APARENCIA SERVICO TERC. | F RECURSOS
e EXPOSICAOQ FINANCEIROS
*
ty N PLANEJAHENTO
g APARENCIA SERVICO TERC. | E pecumsos
E EHMBALAGEN FINANCEIROS
2 INFORMAGAQ PLANEJAMENTQ
| puBLICIDADE SUBRE PRODUTO SERVICOTERC. | g RECURSOS
a E EMPRESA FINANCEIRQGS
<] : - PLANE]AMENTO
ATRATIVIDADES|
& DAS pEcoRAAO SERVICC TERC. | E RECURSOS
5 | INSTALAGGES ] FINANCEIROS
v CONTIABILIDA- ‘
. |cONFIABILI-| CONFIABILI{CONFIABILI- [5F N0 PRODUTA CONFIABILI- | CONFIABILIDADE
REPUTAGAD |paDE E DADE E |{DADE E |E NA EMPRESA DADE E E
GARANTIA |GARANTIA [GARANTIA GARANTIA GARANTIA
GARANTIA

Destacou-se ainda no quadro 1 os critérios de

ndo apresentaram sinalizacéo,

ag atividades responsiaveis por seu atendimento.

critério de uso utilizado

produto”,

€ percebido

tém-se os aspectos:

através

de sinais,

pelo

com o objetivo de

aparéncia

consumidor

e conforto.

definir

uso

Por exemplo,

que

melhor

no

"caracteristica do
O primeiro

como, embalagem e exposigdo do
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produto. Como esses sinais s&o distintos um do outro, deverdo
ser ~onsiderados separadamente quando forem definidas as ativi-
dades que responderdo pela sua execugédo. 0O segundo aspecto,
conforto, a pesquisa demoﬁstrou ndo ser percebido pelo consumi-
dor através de sinais, podendo as atividades responsdveis pelo
seu atendimento, serem definidas diretamente. Isto foi feito pa-
ra cada critério considerado, sendo que, para todos corresponde-—
ram atividades desempenhadas pela empresa.

H4 porém, alguns aspectos percebidos pelo consumidor
que ndo dependem exclusivamente das atividades da empresa.

Observando-se a tabela 2, nota-se que os aspectos '"e-
lasticidade, textura e cor firme", depender8o somente do forne-
cedor de matérias-primas. Isso, porém, n8o significa que a em-
presa ndo possa se posicionar sobre esses aspectos. Ela poderé
procurar seu fornecedor para discutir sobre as necessidades
identificadas ou, se isso nd@o for possivel (devido & pequena in-
fluéncia que ela exerce sobre seu fornecedor), poaeré procurar
outros fornecedores que melhor atendam a estas necessidades.
Nesse caso, a atividade da empresa que corresponde a este aspec-
to poderéd ser "aquisig8o de matérias primas”, como foi determi-
nado no quadro 1.

A correta definig8o dessas atividades é importante para
o sucesso dos resultados esperados, pois ser8o estas as ativi-
dades que dever8o receber, dagqui para frente, maior atencdo da
empresa. Uma definic8o errdnea, faria com que se tivesse de vol-
tar atréds, perdendo-se tempo e recursos financeiros, que por

ventura tenham sido gastos na tentativa de melhorar pro-
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cessos ou procedimentos.

Esta quarta etapa, engloba idéias desenvolvidas pelas
duas técnicas utilizadas como base metodolégica (a Cadeia de Va-
lores e Benchmarking). Porter enfatiza que a identificacdo das
atividades agregadoras de valor é importante para a diferencia-
cdo, pois, segundo seus preceitos: "A diferenciac8o de uma em-
presa é o valor cumulativo criado por ela para os compradores ao
satisfazer todos os critérios de compra” [1]. Ja& no Benchmar-
king, a identificac&o das atividades agregadoras de valor é im-
portante, para que a empresa possa analisd-las, avalia-las e me-
lhoréd-las no sentido de atingir o alvo de qualidade exigido e
percebido pelo consumidor, atingindo assim, posic&o de lideran-
ca.

Tais procedimentos conduzem ao aumento da competitivi-
dade da empresa no que se refere ao atendimento das necessidades
do consumidor.

Apds a definigd3o das atividades, que sabe;se agora se-—
rem agregadoras de valor, fez-se nova andlise para determinar
qual, ou quais delas ndo est8o atendendo as expectativas do con-
sumidor. Estas atividades precisar8o ser melhoradas, definindo-
se novas metas que resultem na satisfac8io dessas necessidades.
Com a definic8o de novas metas, alguns procedimentos usuais na
empresa poder8o ficar inadequados, precisando de ajustes ou até
de mudancas mais profundas.

Essas mudancas, certamente depender8&o de grandes esfor-
cos da empresa no que se refere a tempo gasto com pesquisas e

andlises, envolvendo-se toda a empresa e recursos financeiros.
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Qualguer mudanca de procedimento numa empresa requer, geralmen-
te, muito esforco. Portanto, os riscos devem ser reduzidos ao
maximo.

Além disso, todo esforco despendido devera ter como ob-
jetivo a melhor soluc8o para o0 problema encontrado.

A utilizac8o dos melhores procedimentos faz com gque a
empresa elimine de uma maneira mais rédpida, a defasagem existen-
te entre o seu desempenho atual e o das empresas gque lideram o
mercado com tais procedimentos no atendimento a&s necessidades do
consumidor.

Para a empresa obter reduc8o dos riscos, implementar os
melhores procedimentos e eliminar a defasagem de desempenho da
empresa em relac8o as empresas lideres, faz-se necesséaria a in-

clus8o da técnica de Benchmarking a partir da etapa seguinte.

6.2.5 - ETAPA 5 - IDENTIFICAR ATIVIDADES QUE NZO ESTEJAM
ATENDENDO AS NECESSIDADES DO CONSUMIDOR (SEGUNDO SEUS
CRITERIOS DE COMPRA)

Distribuidas as necessidades dos consumidor (represen-
tadas pelos seus critérios de compra), nas diversas atividades
correspondentes desempenhadas pela empresa, como demonstrado no
quadro 1, conferiu-se os "out puts” oferecidos pela empresa para
saber se correspondem ao que o consumidor espera. A finalidade é
identificar quais das necessidades est8o sendo atendidas'pela
empresa e se o nivel &, satisfatério, insatisfatério, ou se sim-

plesmente n&8o est8o sendo atendidas.



90

O Quadro 2 apresenta o resultado da andlise feita, on-
de pode-se observar claramente as atividades que necessitam ser
melhoradas com a finalidade de atender melhor ao>oonsumidor.

Através do gquadro 2 observa-se o critério utilizado
pelo consumidor gue nd3o estd sendo atendido satisfatoriamente
pela empresa (o mais critico), é o que se refere & marca. Ele
envolve as atividades de marketing, aquisic8o, operacdes e infra
estrutura.

Quanto aos demais critérios, determinou-se serem aten-—
didos, satisfatoriamente, ou parcialmente pela empresa, conforme

mostra o quadro 2.

Quadro 2 - GRAU DE ATENDIMENTO DAS NECESSIDADES DO CONSUMIDOR PELAS ATIVIDADES DA EMPRESA
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A decisBo sobre qual critério “"atacar” primeiro, depen-
derd de uma série de fatores que deveréo ser considerados pela
empresa, como por exemplo, disponibilidade financeira, de tecno-
logia, etc. Algumas empresas poderiam preferir comecar pelos
‘critérios que estdo mais préximos da satisfagc8o do consumidor,
isto é, os que s3o atendidos parcialmente, se isso correspondes-
se a um gasto menor. Outras, ao contrario, poderiam_preferir co-
megar pelos critérios cujo atendimento estd mais critico, se as
mudancas de procedimentos forem de mais fdcil execugcd@o ou mais
urgentes. Enfim, a decisd@o de prioridades é da empresa, Que po-
. derd utilizar técnicas como por exemplo, a de Kepner .e Tregoe
para tomﬁdas de decisdo [12] ou outra.
| A aparente subjetividade da decis8o sobre qual critério
atender primeiro, desfaz—-se no momento em Que se comega a ana-
lisar os procedimentos ou processos que envolvem o atendimento
de cada necessidade.

Portanto, & de fundamental importéncia o) Aentendimento
dos processos, maped-los e determinar como eles s3o desempenha-
dos atualmente para depois entdo, decidir por gqual comecar.

E importante que, independentemente por onde se comece,
ao final, todas as necessidades sejam atendidas. Cabe porém,
lembrar que este procedimento visa o melhoramento continuo, on-
de, atendidas todas as necessidades dos consumidores, volta-se
aos estigios anteriores, com a definic8o de novas necessidades,
recomecando o processo de andlise (como foi demonstrado na figu-

ra 8)
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6.2.6 - ETAPA 6 - DETERMINAR O DESEMPENHO ATUAL DAS ATIVIDADES

AGREGADORAS DE VALOR AO CONSUMIDOR

Esta etapa envolve uma compreensio cuidadosa dos proce-
dimentos (ou praticas) e processos utilizados pela empresa, para
que se possa determinar o desempenho atual.

A finalidade é auxiliar a empresa a definir as priori-
dades de ac8o, no sentido de melhor atender as necessidades do
consumidor bem como determinar o desempenho atual da empresa.

Nesta etapa busca-se conhecer os processos utilizados
prela empresa para que se possa comparid-los com os processos das
empresas lideres e também para facilitar a mudanca ou adaptacdo
desses, as melhores praticas encontradas. Por isso diz-se que
Benchmarking é sobretudo, uma andlise comparativa [4].

A compreensdo do desempenho interno da empresa determi-
nard os pontos fortes e fracos desta em relac8o as empresas 1li-
deres. |

Cbmo a andlise dos processos que envolvem as ativida-
des identificadas no gquadro 2, foge do escopo deste trabalho,
faz-se-4 somente uma abordagem superficial, suficiente para va-
lidar o modelo que estd sendo proposto.

Serdo fornecidas apenas algumas informacBes bAsicas pa-
ra o procedimento de andlise de processos, a fim de que se possa
entender o andamento do modelo nas préximas etapas.

Inicialmente, € importante que se conceitue 'processo'.
Por processo entende-se "o conjunto de atividades de trabalho

inter-relacionadas gque s8o caracterizadas pela existéncia de
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entradas especificas e tarefas que produzem resultados também

especificos” [13]. Estas tarefas podem ser repetidas e medidas

(ver figura 13).

PROCESSQ
NECESSIDADES O | NECESSIDADES
e ——— ———
FORNECEDOR ENTRAD l
_ EMIIRADAS | O SATDAS CLIENIES
—_—
0 (RESULTADOS)

FEEDBACK
e
MEDICAO

Fig. 13 - EXEMPLO DE LOCALIZAGAO DO PROCESSO PARA EMPRESA [ 131]

O mapeamento do processo € uma ferramenta importante
para o seu conhecimento, pois representa graficamenfe a maneira
como o processo é desempenhado. Pode-se dizer que o mapeamento
demonstra as inter-relacgfes entre os participantes do processo e
as variagdes de desempenho deste. O objetivo do mapeamento é
familiarizar os participantes da andlise do processo com as
questdes relacionadas a este.

A figura 14 ilustra como pode ser elaborado O mapea-—
mento de um processo genérico a partir da necessidade do clien-
te.

Apb6s o mapeamento é& importante que sejam coletados

dados quantitativos do desempenho do processo bem como outros
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dados relevantes tais como: problemas tipicos do processo, mu-~
dancas planejadas e obstdculos existentes. Para isso, ser&o ne-
cessdrias entrevistas com os participantes do processo, grupos
de discuss&o entre empregados e esforco de coleta de informa-
coes.
FLUXO DO PROCESS0O
EECEICR
P CLIENIE RECESSIDADES soLucho PREOPOSTA
A ESPECIFICAR ESPECIFICAR LSPECIFICAR
MAEKETING SOLWCRD 11 mEgo0 x INPLERENTACRO
R PROJEYO CONDIQUES DO PLAND
¥ ESMCAR
ERGENWARIA zmxggm x:";mn“‘ [{2roPOSTA | ]
i SISTEMAS PROJETO bo !l.lm‘
c
NG L_ EBSPECIFICRR
I FARKEX PXECOD E ESBOCAR
ArO10 CONDIGHES “jPEOPOSTA
P
SERVICOS | ESFECIFICRR
A | exoFxcionaas SERVIGOS
N
ESPECIFICAR
T | PLARBJINAMENTO INPLEMGNTACRO
D0 PLAND
E N
PRODVZIR
S |processameNTo PEOPOSTR
Fig. 14 - MAPEAMENTO DE UM PROCESSO GENERICO [ 13 ]
A avaliac8o quantitativa deverd classificar o processo

de maneira que sua condic8o global possa ser comparada tanto com

a condigdo de outros processos da organizac8o, como com

cesso em gi,

prara medir o seu desempenho.

Além disso,

o pro-

deveré
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definir prioridades de melhoria, para que os esforcos de andlise
e melhorias possam ser enfocados na fase de andlise.

Definido o processo, parte—-se para a sua andlise com o
objetivo de gerar um plano de ag8o que permita a avaliac8o das
informac8es obtidas.

O desenvolvimento desta andlise, dar-se-& através da
utilizac3o de Benchmarking para encontrar empresas lideres, do
desenvolvimento de solucdes e obtenc8o de adesdo para finalizar
o plano de melhoria.

A utilizac8o de Benchmarking para encontrar empresas
lideres nos processos ou praticas, definidas como prioritéarias,
objetiva fixar novas metas que conduzam ao aumento da competiti-

vidade.

6.2.7 -~ ETAPA 7 - IDENTIFICAR EMPRESAS LfDERES NAS ATIVIDA-
DES OU PRATICAS QUE AGREGAM AO PRODUTO UM VALOR PERCEBI-
DO PELO CONSUMIDOR - UTILIZAGAO DE BENCHMARKING

Conhecidos os processos e praticas que agregam ao pro-
duto, um valor percebido pelo consumidor e, definidos pela em-
presa os que receberdo atencdo prioritdria, parte-se em busca
das melhores praticas existentes. O objetivo é melhorar as ati-
vidades da empresa para, melhor satisfazer as necessidades do
consumidor.

Descobertas as melhores praticas, cabe & empresa anali-
géd-las para verificar a possibilidade de implanta-las dentro

de seu processo produtivo.
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No caso de pegquenas empresas, podera ocorrer gque, de-
vido as suas caracteristicas, elas n8o possam utilizar as prati-
cas tidas como as melhores. Mas isso n8o significa que né8o pos-
sam alterar parte de seus procedimentos de modo a melhoréd-los.
Portanto, algumas consideragdes como limita¢8es de recursos, ta-

manho de mercado e outras, deverdo ser feitas nessa fase de ana-

lise.

6.2.8 -~ ETAPA 8 - COMUNICAR AS DESCOBERTAS DO BENCHMARKING E

GANHAR ACEITACZO

As descobertas feitas na etapa anterior dever8o ser co-
municadas a toda empresa, para que seja obtida a aceitacdo, tan-
to a nivel gerencial, como a nivel operacional.

Normalmente, o posicionamento das pessoas envolvidas
com as atividades da empresa, durante o processo de andlise, é
de certo ceticismo e reluténcia gquanto é» introduééo 'de novas
praticas. A aceitac8o, porém, serd muito importante para facili-
tar a fase de implantacdo das novas praticas.

Segundo Camp, trés aspectos devem ser considerados
quando na comunicac8o das descobertas do Benchmarking para faci-
litar a aceitac8o por parte das pessoas envolvidas ou partici-
pantes. S8o0 eles: os participantes e suas necessidades devem ser
definidas, o método de comunicac8io a ser utilizado e a organiza-
c80 das descobertas da melhor forma possivel para proporcionar
uma boa apresentac8o e compreensfo de todos [4].

A preocupac8o com os participantes ou envolvidos nas
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mudancas deve-se ao fato de que varios niveis internos da empre-
sa poderd3o ser afetados de alguma maneira pelas mudancas. As ne-
cesczidades ser8o diferentes, resultando portanto, em informa-
cBes também diferentes. A geréncia, por exemplo, poderd neces-
sitar de informacdes que déem base as novas praticas, para auxi-
liar na implantac8@o das mesmas quando as dificuldades surgirem.
J& os empregados, necessitardo de informac8es sobre as mudancas
nas atividades desempenhadas por eles, para que possam ajudar na

sua implantacéo.

6.2.9 - ETAPA 9 - ESTABELECER NOVAS METAS PARA AS ATIVIDADES

AGREGADORAS DE VALOR

Obtida a aceitac8o das novas praticas por toda empresa,
€ importante o estabelecimento de novas metas que levem as ati-
vidades agregadoras de valor a um desempenho melhor. Cada
empresa, porém, tem sua maneira prépria para defini—las, nao
cabendo, portanto, indicar-se um modelo para tal.

Ao referirem-se as metas, tanto podem ser as queArepre—'
sentam o desempenho anual da empresa, como as gque representam o
desempenho especifico de cada operacfo desenvolvida. E necessa-
rio reexaminar as atuais metas, sejam elas especificas por ope-
racdo, ou gerais para toda empresa, e compard-las com os resul-
tados descobertos pelo Benchmarking.

Com as novas metas, a empresa necessitard projetar ni-
veis de competitividade e desempenho futuros. A extens8o de cada

nova meta deverd ser tal, que venha ao encontro das necessidades
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dos consumidores. Portanto, a empresa deverd estar segura quanto
aos efeitos dessas novas metas junto aos consumidores de seus
produtos.

Camp [4] indica uma hierarquia para o estabeleci-
mento de metas, relacionando-as com os passos do Benchmarking,

demonstrada na figura 15.

MISSAO0

PRINCIPIOS

BECHMARKING : FURCIOHAIS

PRATICAS
DESCOBERTAS

INCORPORADAS
: DESEMPENHO
: DE NETAS
BERCHMARKING ESTRATEGIAS \\\
PLANOS

INPLENENTADOS

TATICAS

e

Fig. 16 - HIERARQUIA - ESTABELECIMENTO DE METAS E
PROCESSO DE PLANEJAMENTO DE AGOES [4]

Como alguns conceitos contidos na figura 15, ainda néo
foram mencionados neste trabalho, a exemplo da miss8o da empre-
sa, faz-se necessdrio seu comentario, mesmo que reduzido, a ti-
tulo de esclarecimento.

Durante o desenvolvimento do trabalho, sempre enfati-

zZzou—-se o aspecto estratégico dos resultados das andlises. A
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miss8o da empresa, € o primeiro passo no planejamento estratégi-
co de uma empresa, isto é, a meta prioritaria, onde primeiramen-
te define-se o "negbécio da empresa"” e em seguida o ‘“porqué do
negécio”. A miss@o tem as func¢Bes de orientacdo e delimitac@o da
ac8o empresarial.[14]

Para ilustrar tem-se por exemplo, a definic8o da missé&@o
da empresa Abril Cultural S/A.

"A Abril esté émpenhada em contribuir para a difus&o de
informac8o, cultura e entretenimento, para o progresso
da educacéo, a melhoria da qualidade de vida, o desen-
volvimento da livre iniciativa e o fortalecimento das
instituicOes democrdticas do pais.”[14]

Quanto aos principios funcionais, Camp. relaciona-os
com &as praticas do Benchmarking, aceitas e apoiadas pela em-
presa. Estas metas tém aspecto qualitativo.

0 desempenho de metas, como a prépria denominac8Bo suge-
re, representa o aspecto quantitativo para o Benchmérking.

Tanto a definicd@o dos principios funcionais (aspecto
qualitativo), quanto o desempenho de mefas (aspecto gquantitati-
~vo), s80 partes integrantes do Benchmarking nas fases de desco-
berta de novas préaticas e incorporacido [4].

Os elementos contidos na base da pir&mide da figura 15,
(estratégias e tdticas), representam a abrangéncia das melhores
praticas da indistria sob o aspectos estratégico, gque wvisa as
melhorias para a empresa como um todo e o aspecto tético, que se
dd a niveis intermediidrios da empresa.

Definidas as novas metas, a empresa parte para o
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desenvolvimento de planos de ac8o, que sera comentado na préxima

etapa.

6.2.10 - ETAPA 10 - DESENVOLVER PLANOS DE ACXO A IMPLANTAGCZO DAS
DESCOBERTAS DO BENCHMARKING A PARTIR DAS

NOVAS METAS ’

Esta etapa refere—sé ao planejamento de ac¢Bes para im-
plantar as descobertas do Benchmarking a partir das novas metas
estabelecidas.

Como novestabelecimento das novas metas, cada empresa
possui maneira prépria para desenvolver planos de acZo. Preten-
de-se nesta etapa apenas demonstrar algumas consideracBes feitas
por Camp {4], as quais s#o.-relevantes para o planejamento de
ac8es, sem com isso, indicar qualquer modelo para desenvolver
planos de acdo.

Camp subdivide as consideraclBes entre: consideracdes
relativas a4 atividade e considerac¢8es relativas aos procedimen-
tos das pessoas.

As principais considerac¢fes relativas &4 atividade deve-
r8o referir-se a:[4]

a) Especificacdo da atividade; significa que a ativida-

‘'de deverd ser completamente descrita e totalmente
especificada para proporcionar um bom esclarecimento
agqueles gue s3o responsidveis pela implantac8o das
novas préaticas;

b) Sequéncia da atividade; onde os passos sequenciais
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para o desenvolvimento da atividade deverdo ser des-
critos conforme sua ordem légica;

c¢) Recursos necessirios: 0Os recursos necessdrios para a
implantac8o das novas praticas devem ser determina-
dog. Tanto o8 necessirios as mudangcas, como - para
qualguer outro investimento;

d) Programacdo: deve ser definida para cada atividada;

e) Responsabilidades e avaliacGes: também devem ser de-
finidas para cada atividade;

f) Resultados esperados:devem ser descritos Jjunto com
a implantacd@o das novas praticas;

g) Controle; a extensdo dos resultados deve ser especi-
ficada no seu aspecto gquantitativo para que possa
ser controlada. Esta deve refletir o resultado espe-
rado através da adaptacd@o das novas praticas no pro-
cesso atual da empresa.

Quanto as conéideracﬁes aos procedimentos das pessoas,
estas deverd@o receber igual atencd@o como a dada as tarefas num
planejamento de a¢des para a implantac8o de novas préaticas. O
principal objetivo é ganhar o apoio e o comprometimento de todos
para as mudancas. H& inGmeras maneiras para se consegui—los;
sendo que este assunto jad foi comentado na etapa 8 do modelo.

Cabe porém ressaltar, que o apoio da diretoria é muito
importante na fase de planejamento e implantag&o de a¢des, pois
auxiliard na investigac8o das diversas dificuldades que vierem
a surgir. Além disso, caberd & diretoria a inspeg@io do trabalho

nas suas diversas fases para garantir o seu progresso.
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A fase final do processo, quando as descobertas estardo
implantadas, também necessitard muito do apoio da diretoria. As
medidas de desempenho precisam ser atualizadas para que possam
ser perseguidas. Uma previsido de desempenho futuro deveria ser

projetada e periodicamente revista.
6.2.11 - ETAPA 11 - IMPLANTAR AGOES E MONITORAR

A implantac8o das ag¢des planejadas, é a ultima etapa do
modelo proposto.

Para implantar acoes especificas depende-se da total
compreensdo das novas praticas como também dos beneficios que
elas trar8o para a empresa.

Monitorar o progresso (ou andamento) das agBes refere-
se ao controle destas, baseado nos critérios adotados pela em-
presa.

Isto pode ser obtido comparando-se o progfesso obtido
com as metas previamente definidas, determinando-se as causas
das variagBes, tomando-se agdes corretivas quando as variacOes
forem significativas e revisando-se os resultados com-a direto-
ria.

A literatura disponivel sobre tais procedimentos é mui-
to farta, porém o objetivo desta etapa ndo é demonstrar um ou
outro modelo. O que se pretende, é apontar alguns aspectos im-
portantes a considerar na tomada de ag¢bes (implantacdo) e moni-

toramento.
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Um aspecto a considerar, € o fato de que raramente as
pegquenas empresas levam em conta as novas praticas como elemen-
tos badsicos e fundamentais para o planejamento de recursos. As
discucdes sobre o orcamento, normalmente reduzem-se a debater as
proporcdes do despéndio béseadas na extenc8o das responsabilida-
des da empresa (despesas e compromissos), sem considerar os as-
pectos de mercado, como necessidades de investimenfos para su-
prir a demanda ocasionada pelas melhorias adotadas [2]. Este as-
pecto é muito importante, pois a empresa n8o poderd aumentar seu
mercado se néo»puder investir em mais produc8o, por exemplo. En-
t&8o grande parte de toda a mudanca ocorrida terd sido em véo.

Outro aspecto importante, referente ao monitoramento, é
que este deverd considerar tanto os aspectos quantitativos quan-
to gqualitativos das acgtes [4].

E no planejamento do processo gque, metas, objetivos,
fatores de sucesso e medidas de desempenho s8o definidos; todos
derivados da miss3o da empresa. |

Além dessas, outras verificacles devem ser feitas como
a simplificac8o dos processos se estes contém os passos essen-—
ciais ou se estdo sendo documentados e principalmente; se VE&o
de encontro &s necessidades dos consumidores.

Enfim, a implantac8o das agles e seu monitoramento é
uma etapa importante do Benchmarking, visando novas estratégias,
com consegquente ganho de superioridade.

Os procedimentos do Benchmarking tornam-se importantes

para a empresa, no entanto, quando estiverem instituicionaliza-



104

dos por toda empresa e se tornarem continuos. Tornari3o a empre-
sa renovada, mantendo-a competitiva e garantindo uma posic#o de

superioridade.
6.2.12 — ETAPA 12 - PROMOVER O PROCESSO DE MELHORAMENTO CONT1NUO

Durante todo o trabalho, procurou-se sempre enfatizar a
necessidade da continuidade no processo de andlise. O objetivo
prrincipal é estabelecer, através desse procedimento, um processo
de melhoramento continuo na empresa. Isso faz—-se necessirio de-
vido as prdticas e procedimentos, gue levam as empresas a uma
maior competitividade, estarem constantemente sofrendo mudancas,
seja devido a mudancas no ambiente externo (sob os mais diversos
aspectos como: sociais, econdmicos e outros), seja devido a
avancos tecnolégicos, a novas técnicas administrativas, etc. En-
fim, os fatores que provocam mudancas podem ser muitos. Devido
a isso, é importante reavaliar continuamente as préficas e metas
estabelecidas na empresa, bem como compard-las com as de outras
empresas (as lideres), estabelecendo-se continuamente uma posi-
c8o relativa da empresa gquanto ao aspecto da competitividade no
mercado.

Porém as praticas também mudam, jd que os consumidores
mudam suas necessidades, pois também s8o afetados pelas mudancgas
no ambiente externo. Devido a isso, as empresas dever&o dire-
cionar seus esforgos na tentativa de descobrir as novas necessi-
dades ae seus consumidores, e a partir delas ent3o, revisar os

objetivos, metas e "out puts” da empresa.
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Faz-se necessdrio verificar as metas (de aspecto quan-
titativo e qualitativo) que néo tenham sido alcancadas ou, se
alcancadas, que n3do tenham atingido as necessidades dos consumi-
dores como fora planejado, para redefini-las de acordo com as
novas necessidades numa nova tentativa de acerto.

Além destas, uma nova direc8o, mais produtiva para a
investigag8o, revelada pelas descobertas também pode ser se-
guida. Todos os caminhos dever&o, contudo, levar a uma comple-
mentac8o das informacfes e mostrar oportunidades ainda n3o en-
contradas.

A reavaliac8o, porém, precisa ser planejada. Segundo
Camp [4], um caminho pode ser o de reavaliar anualmente os re-
sultados, pois um intervalo de tempo menor pode n3o ser conve-
niente devido as mudancas nas praticas n3o ser, normalmente, um
processo rdpido. Ajustes, adaptacSes e avaliacBes precisam ser
fzitas durante as mudancas, necessitando de algum tempo até que
se tornem satisfatoérias. |

Um intervalo de tempo mais prolongado como o de trés em
trés anos para reavaliacdes, ¢é considerado muito longo pela
maioria das empresas, pois é tempo suficiente para ocorrerem mu-
dancas significativas no ambiente externo. Mudancas estas, que
poderdo ocasionar a perda devcompetitividade da empresa devido a
demora de adaptac8o as novas condicgdes.

Porém, somente a empresa, baseada nas suas caracteris-
ticas e no ambiente externo que a afeta, poderd definir o inter-
valo mais adequado para a reavaliacd@o e restabelecimento da ana-

lise.
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O importante é tornar as idéias do Benchmarking insti-
tucionalizadas na empresa, e que sua aplicac8o seja continua, de
modo a lhe garantir competitividade e superioridade.

Uma vez seguidas todas as etapas até aqui apresentadas
através do modelo, proposto neste trabalho, a empresa devera
atingir uma posicd@o superior a que se encontrava antes de toda a
andlise. N&o se pode definir, porém por quanto tempo. Pode-se
apenas afirmar que a empresa consegue ganhar vantagem competiti-
va ao mesmo tempo que consegue eliminar a defasagem que a deixa-
va para trds em relagdo as lideres.

Esta posic&@o alcancada, porém , & apenas o "marco” que
define o ponto de partida para novas descobertas. A partir dai
a empresa devera direcionar esforcos no sentido de pesquisar
e desenvolver novas técnicas e tecnologias para atender As novas
necessidades dos consumidor que surgirem. E é com o objetivo de
descobrir as novas necessidades e reavaliar as praticas utili-
zadas que todo o processo de andlise se renova. 0‘ modelo aqui
apresentado é uma importante ferramenta para a renovac8o das em-

presas, porém, & necessirio gque sua aplicac8o seja continua.
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CAPETUILO 7 - CONCLUSSES

}0 modelo proposto tem a vantagem de integrar conceitos
e métodos utilizados na Cadeia de Valores e no Benchmarking, com
o prop6sito de planejar a competitividade das empresasl

Pode-se dizer que a utilizagBo dos pontos fortes das
duas metodologias resultou num modelo abrangente e coerente de
andlise, auxiliando a empresa ﬁa definic8o de ac¢Bes especificas
no sentido de incorporar as melhores praticas existentes.

{Abrangente, pois o modelo parte de informac8es bésicas,
como as necessidades dos consumidores, através de pesquisas e
procedimentos de anélise! Analisa as atividades desempenhadas
prela empresa, comparando os '"out puts" desta com a expectativa
do consumidor, determina as melhores praticas utilizadas para
atender as necessidades encontradas e finalmente propSe a im-
plantacdo destas prdaticas na empresa.

fCoerente, pois propde uma sequéncia ordenada de etapas
que auxiliam o administrador nas tomadas de decisdes, através
das informacdes que vao sendo obtidas, conduzindo-o ao resultado
esperado!

Pode-se, dizer gque o modelo proposto, em relacdo ao
Benchmarking, tem seus principais'pontos fortes:

- na definic8o clara das necessidades dos consumidores,
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através de etapas bem definidas, como as etapas 1, 3 e 4, que
levam em consideragdo as atividades desempenhadas pelo consumi-
dor, e n3o apenas as necessidades expostas por eles durante a
pesquisa. O objetivo €& encontrar necessidades que embora im-
portantes, ndo tenham sido lembradas pelo consumidor na hora da
pesquisa, ou mesmo nd3o sejam por eles percebidas. Tais necessi-
dades, poderdo vir a ser despertadas pelos produtos da empresa
através, por exemplo, de novas fun¢des incorporadas a este. Os
procedimentos de Benchmarking propSem a obtengdo destas informa-
¢c8es através da pesguisa junto ao consumidor sem, no entanto,
indicar algum modelo de andlise.

No modelo proposto, foi utilizada a Cadeia de Valores
de Porter para andlise: |

~— na identificacdo das atividades da empresa gque agre-
gam valor ao produto, a partir de critérios utilizados pelo con-
sumidor na hora da compra, indicando ao administrador, as ativi-
dades que dever&o receber maior atencéo visando um ﬁelhor aten-
dimento as necessidades encontradas.

- na definicd8o das atividades que agregam valor ao pro-
duto que estejam precisando de novas metas, através de procedi-
mentos especificos, como a confrontac8o das Cadeia de Valores do
consumidor e da empresa. S8o apontados niveis diferentes de sa-
tisfac80 percebida pelo consumidor relativo &as atividades. A
andlise desses niveis (satisfatdérios, pouco satisfatério, insa-
tisfatério, etc.), indicam A empresa prioridades quanto & defi-
nicdo de novas metas e necessidades de a¢gdes para a mudanga nas

praticas utilizadas.
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Em relacdo a metodologia de Porter, pode-se dizer que o
modelo proposto tem seus principais pontos fortes nos seguintes
aspectos:

- o0 modelo proposto, visando reduzir gastos com tempo e
despender menores recursos, propde que na realizacido da pesquisa
ja se obtenha alguns dados sobre os critérios de compra dos con-
sumidores, através de perguntas que levem a isto. No modelo de
Porter, estas informacgdes s8o obtidas através de andlises siste-
maticas de todos os elos existentes em potencial entre a Cadeia
de Valores da empresa e a Cadeia de Valores dp consumidor. Este
tipo de andlise dependerd de maior tempo e recursos disponiveis.
No modelo proposto a idéia é que estas informacBes possam ser
conseguidas diretamente com o consumidor.

- a metodologia de Porter indica o caminho para a em-
presa conseguir a vantagem competitiva através da diferenciacéo,
que provém da criag¢do de valor para o consumidor. Esta diferen-
ciac8o tanto pode resultar da satisfag8o de critériés de uso co-
mo de sinalizac8o. Para isso, Porter sugere uma série de andli-
ses e acles, como por exemplo, intensificar fontes de singulari-
dade e outras [1].

O modelo proposto, na tentativa de ser mais &gil, busca
no Benchmarking a vantagem competitiva, através da implantacé@o
das melhores praticas. Praticas estas, utilizadas pelas empre-
sas consideradas lideres, por satisfazerem com eficiéncia os
critérios de uso e ou sinalizac8o dos consumidores. Com ieso

consegue—-se reduzir a perda de competitividade (ver figura 1)
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da empresa em relac¢8o as suas concorrentes

Como as melhores praticas, nem sempre estdo no mesmo
tipo de indGstria a que a empresa pertence, a diferenciagdo tam-
bém poderd ser alcancada, conseguindo-se  assim, uma vantagem
competitiva.

Portanto os aspectos que caracterizam os pontos fortes
do modelo proposto sdo os seguintes:

— o modelo é abrangente, ja que reune .conceitos das
duas metodologias (Cadeia de Valores e Benchmarking), conseguin-
do-se uma grande abrangéncia do assunto através de uma sequéncia
l6gica de etapas;

- o modelo é consistente, pois analisa profunda e sis-
tematicamente as informac8es obtidas junto aos consumidores e
junto & empresa na descoberta de praticas da empresa que neces-
sitem de novas metas;

- o modelo é &gil, pois propde, através da utilizacgé@o
de Benchmarking, a redugdo de gastos com tempo e' recursos em
pesquisas que levem & descoberta do que j& existe. Aspectos es-
tes de grande importéncia para as pequenas empresas;

- o modelo conduz a ag8es pré-ativas, pois atingida a
superioridade, a empresa poderid mais rapidamente desenvolver no-
vos projetos e projetar desempenhos‘futuros.

O objetivo deste trabalho foi alcancado, na medida em
que foram examinadas as metodologias que serviram de base tebri-
ca para o mesmo e foi elaborado um modelo de andlise aplicéavel

em pequenas empresas, como foi demonstrado nas diversas etapas.
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Como o -campo de aplicac8o do modelo é vasto, podendo
ser utilizado nos mais diversos tipos de empresas, limitou-se o
modelo proposto restringindo-o a4 andlise de informag¢des obtidas
apenas por empresas do tipo industrial, mais especificamente,
pequenas empresas no ramo de confecgfes (n8o referindo-se, por-
tanto, aos tipos comercial e de servigos). O objetivo foi dimi-
nuir sua amplitude e proporcionar uma melhor compreens8o dentro
dos prazos e recursos disponiveis-.

Recomenda-se que a aplicac8o do modelo seja continua na
empresa para que esta se renove de acordo com as mudangas oOcCoOY-
ridas ou por ocorrer no meio ambiente externo ou interno que a

afetam.
7.1 - TRABALHO FUTUROS

Uma ampliac8o do presente trabalho serd testar o modelo
aplicando-o em pequenas ou médias empresas que atﬁem em outro
ramo de atividades, como também em empresas do tipo comercial e
de servigos.

Outré ampliac8o do trabalho serd o melhoramento do mo-
delo, atrévés de uma definig¢8o e um detalhamento maior das eta-
pas e da simplificac8o de sua aplica¢8o, para que possa ser fa-

cilmente utilizado pelas pessocas das empresas.
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