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RESUMO

A eficacia da estratégia de uma empresa é decidida, em Ultima analise, pela maneira como 0s
consumidores a percebem. Resultados operacionais, tais como vendas e lucros, sdo medidas
que dependem do nivel de valor agregado criado para os consumidores. Quanto mais alto esse
valor, tanto melhor a estratégia. A vantagem competitiva se atinge criando mais valor que 0s
concorrentes e o valor é definido pela percepcdo do consumidor. Esse trabalho tem por
objetivo formular estratégias competitivas para o negdcio de Poliuretano Termopléstico, na
empresa FCC Fornecedora. O método de trabalho utilizado consistiu, inicialmente, na
realizacdo de uma pesquisa de satisfagdo de clientes. A seguir foi realizada a identificacdo das
fragilidades e potencialidades do negdcio, através da avaliagdo dos ambientes interno e
externo, visando assim, a identificacdo de um conjunto de agdes de melhoria coerentes as
perspectivas do mercado. Através da utilizacdo de uma matriz importancia versus
desempenho, a qual foi elaborada antes e ap6s a implementacdo das acGes, foi possivel
identificar que os atributos relacionados a qualidade e flexibilidade apresentaram significativo

incremento em desempenho.

Palavras-chave: satisfagdo de clientes, pesquisa de mercado, estratégia.



ABSTRACT

Efficacy of a corporation's strategy, at last, may be decided by the perception of the
customers. Operational results, as profits or sales, are measurements that depend on the level
of the psychological value transmitted to costumers. The higher this value, the better the
strategy. Competitive advantages are accomplished through the creation of higher values than
the competitors, and the value is defined by the perception of the costumers. The objective of
this work is to implement strategies for the Thermoplastic Polyurethane business from FCC
Fornecedora. The methodology initially applied was the customer satisfaction research. After
that, were identified the fragilities and potentialities of the business, evaluating the internal
and external environment, to find a set of actions or strategies that must be coherent with the
market perspectives.Using a matrix importance vs. performance, before and after the
implementation of that set of actions, was possible to identify the attributes related to quality

and flexibility that present increase in corporation's performance.

Key-words: customer's satisfaction, market research, strategy.
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVAE TEMA

Nas Gltimas quatro décadas, o Brasil tem tido um relevante papel na histéria do
calcado. O maior pais da América Latina € um dos mais destacados fabricantes de
manufaturados de couro, detendo o terceiro lugar no ranking dos maiores produtores
mundiais, tendo ainda importante participagdo na fatia de calgados femininos que alia
qualidade a precos acessiveis. O parque calgadista brasileiro hoje contempla mais de 7,2 mil
industrias, que produzem aproximadamente 665 milhdes de pares/ano, sendo que 189 milhdes
sdo destinados a exportacdo. O setor € um dos que mais gera emprego no pais. Em 2003,
cerca de 280 mil trabalhadores atuavam diretamente nesse setor (ABICALCADOS, 2004).

A grande variedade de fornecedores de matéria-prima, maquinas e componentes,
aliada a tecnologia de produtos e inovagoes, fazem do setor calgadista brasileiro um dos mais
importantes do mundo. S&o mais de 300 industrias de componentes instaladas no Brasil,
mais de 400 empresas especializadas no curtimento e acabamento do couro, processando
anualmente mais de 30 milhdes de peles e cerca de uma centena de fabricas de maquinas e
equipamentos (ABICALCADQOS, 2004).

E com esta estrutura potenciamente capacitada que os fabricantes de calgados
realizam a producdo do calgado brasileiro, hoje exportado para mais de 100 paises, detendo
modernos conceitos de administracio de producio e gestdo de fabricacdo. E uma indUstria
altamente especializada em todos os tipos de cal¢ados: femininos, masculinos e infantis, além

de calcados especiais, como ortopédicos e de seguranca do trabalhador.

Devido a agilidade em obter informacdes sobre as tendéncias mundiais de moda,
facilidade em obtencdo de matérias-primas para desenvolver a modelagem adequada ao
mercado comprador, e posterior fabricacdo em série, os calcadistas brasileiros tém amplas
condicOes de atender a demanda de importadores dos mais diversos perfis. Exemplos sdo os

calcados fabricados para importantes grifes e lojas norte-americanas e européias. A
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diversificacdo da producdo e outro fator competitivo, pois a adaptacdo as mais diferentes

colecOes é muito rapida.

A utilizagdo de materiais termoplasticos como matéria-prima para alguns
componentes do sapato colabora para o aumento da diversificagdo dos produtos.
Termoplasticos sdo materiais que, sob efeito de temperatura e pressdo, amolecem e fluem,
podendo ser moldados nessas condigfes. Cessando o efeito de temperatura e presséo, se
solidificam adquirindo a forma do molde. O processamento pode ser realizado por extrusao,
sopro ou injecdo, sendo que a produgdo de pegas por injecao € a mais comum nesse mercado.
Esses polimeros sdo amplamente aplicados na producdo de solados, insertos (detalhes e

enfeites) e tacos (parte do salto que entra em contato com o chdo).

Nos ultimos anos, diversos materiais tradicionais, como vidro, metais e fibras
naturais, vém sendo substituidos por produtos de origem plastica, com menores custos de
obtencdo e producdo, maior flexibilidade, diversidade e assepsia, e possibilidade de
reciclagem. O consumo mundial de resinas plasticas foi aproximadamente 114 milhdes de
toneladas em 1999. Desse total, Europa Ocidental e Estados Unidos representavam 27% cada.
Em seguida aparecem China (13%), Japdo (9%) e Coréia do Sul (3%). O Brasil ocupou a
sexta posic¢do, com 3,2% do mercado consumidor mundial. Entre 1970 e 1997, o crescimento
anual médio do consumo de plasticos foi superior a expansdo anual média do Produto
Nacional Bruto (PNB) em diversos paises: ocorreu a razdo de 2,5 nos Estados Unidos; 1,9 na
Alemanha; 1,4 no Japdo; e 3,1 no Brasil (SOUZA, 2002). Os plasticos de engenharia também
apresentaram significativa entrada na producdo de alguns componentes para sapato, devido,

principalmente, ao aumento da qualidade do calcado brasileiro e a busca de materiais.

As mudancas tecnoldgicas sdo incrementais. O setor se moderniza por etapas,
dado a caracteristica descontinua do processo de producdo. Cabe destacar que nesse setor o
custo da mao-de-obra ainda constitui fator determinante da competitividade. Devido ao forte
conteudo artesanal e fragmentacdo no processo produtivo, mundialmente a industria de
calcados tem caracteristicas de producédo localizada, estimulando, com isso, as aglomerac6es
geogréficas (CUNHA, 2000).

Desse novo cenario mercadoldgico surgiram muitas exigéncias: processos
produtivos mais controlados, maior quantidade de produtos com propriedades especificas,
maior flexibilidade e agilidade na entrega. As dificuldades na esfera operacional refletem-se
na deficiéncia em cumprir prazos de entrega, uma das falhas mais apontadas por clientes e

reconhecida pelos produtores. H4, ainda, a desvantagem quanto ao prego das matérias-primas,
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infra-estrutura, logistica e transporte (frete maritimo). Também falta as empresas brasileiras
uma “mentalidade exportadora”: suas vendas ainda priorizam o mercado interno (DIEDRICH,
2002).

A tecnologia esta revolucionando o modo empregado pelas organizacfes para
competir. Producéo flexivel e redugdo do tempo de resposta, oriundas de desenvolvimentos
tecnoldgicos em curso, estdo sendo consideradas novas fontes de vantagem competitiva.
Entretanto, sobreviver, conquistar participagdo de mercado e, sobretudo, satisfazer
necessidades rapidamente mutaveis, ndo é facil tarefa para as empresas, cujo proposito deve
ser criar e manter clientes. Agilidade surge, entdo, como requisito impar da estratégia
empresarial, pois em época alguma da historia a velocidade da mudanca foi tdo grande. As
conseqliéncias desse processo tém impactos significativos no cotidiano da gestdo
empresariais e a competitividade, decorrente do tratamento dispensado pelos competidores a
qualidade definida pelo mercado. Essa mudanga radical em andamento significa nova e mais
poderosa forma de fazer negécios (BARCELLOS, 2001).

Em muitos casos, a globalizacdo € utilizada como justificativa para a necessidade
da competitividade. Entretanto, o argumento contrério a tese da globalizacdo é de que os
mercados estdo se tornando mais fragmentados, com consumidores mais preocupados em
expressar sua individualidade do que comprar produtos de massa. A existéncia de segmentos
distintos de mercado esta tornando-se mais clara. Dessa forma, as empresas de maior sucesso
sdo aquelas que reconheceram a importancia cada vez maior da segmentacdo, e se
posicionaram para tirar o maior proveito dela. Identificar com precisdo os segmentos
importantes do mercado e estabelecer estratégias para atendé-los, pode significar uma politica
de dominio de cada segmento especifico de mercado. Cada mercado deve ser examinado
individualmente, e os fatores passiveis de afeta-los devem ser explorados. A fungdo marketing
tem um papel importante a0 manter a empresa atualizada com as mudangas em seu ambiente
competitivo (HOOLEY et al, 1998).

N

O cenério de maior exigéncia do mercado, simultaneamente a entrada da
concorréncia, gerou necessidade de buscar mais vantagens competitivas além da sua
localizacdo geografica. Para que a empresa se mantenha competitiva no mercado atual e
busque novos desafios é indispensavel conhecer melhor seus clientes. Entender suas
necessidades e expectativas em relacio aos seus produtos. E fundamental adaptar o processo

para atingir e até superar as expectativas do mercado.
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A necessidade de uma maior orientacdo para 0 mercado leva as empresas
investigarem de forma sistematica as exigéncias e preferéncias dos clientes tradicionais ou
clientes potenciais (BUSS e CUNHA, 2001). Segundo Anderson e Fornell (1999), a
satisfacdo do cliente induz a uma maior lealdade, que, por sua vez, assegura as vendas futuras,

reduz o custo das futuras transagdes, diminui a variagdo dos precos.

1.1.1 O Tema no Cenério da Empresa

A empresa FCC FORNECEDORA ¢ a unica que possui uma fébrica de
Poliuretano Termoplastico (TPU) totalmente nacional, ou seja, todas as etapas de produgéo
foram desenvolvidas e implementadas internamente. Sua localizacdo no Vale dos Sinos gera
uma vantagem geogréafica a FCC, visto que o mercado calcadista é um potente consumidor de
TPU. As principais aplicacdes do Poliuretano Termoplastico sdo tacos para sapatos femininos,
solados de chuteiras e de alguns modelos de sapatos; e detalhes especiais, principalmente, em
ténis.

Os clientes da empresa sdo industrias que processam, por injecdo, o TPU como
matéria-prima. As pecas injetadas sdo fornecidas as fabricas de calgados, que depois sdo

enviados ao comercio e, finalmente o sapato chega ao consumidor final.

O mercado de TPU no Vale dos Sinos passou a ser muito atrativo, assim grandes
fabricantes desse produto comecaram a buscar sua fatia de mercado. A entrada da
concorréncia foi percebida através da perda de alguns clientes e redugdo do volume de

vendas.

O aumento do nivel de exigéncia da qualidade no sapato proporcionou maior
entrada do poliuretano na composigdo dos calgcados. Sendo um material com excelentes
propriedades, passou a ser exigido para aplicacdes sujeitas a altas solicitagdes mecéanicas.
Com a popularizagéo de calgados femininos com saltos agulha, tornou-se comum o uso deste
tipo de calgcado. O uso mais intensivo tornou aparente uma deficiéncia associada a pequena
area dos tacos utilizados nos saltos agulha: a grande solicitagdo imposta a estas pecas,
principalmente aquelas com area inferior a 1,2 cm* Esta solicitacio gera um desgaste
acentuado, sendo proporcional & reducdo da area do salto, em virtude das imensas pressoes a
que este é submetido. Assim, temos hoje uma situagdo critica, na qual sapatos com tacos de
areas até inferiores a 0,8 cm? passaram a ser utilizados intensivamente. Nestas circunstancias,

poucos materiais suportariam sem demonstrar niveis de desgastes inaceitaveis. Tacos de metal
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sdo recomendados para estas situagdes, porém impraticAveis na maioria dos casos. Tacos
metalicos sdo caros, dificeis de produzir e marcam muito o chdo (as pressdes sao tdo grandes
que os tacos metalicos afundam nas superficies). Hoje, o Poliuretano Termoplastico (TPU) é o
material mais indicado para produgéo de tacos de sapatos femininos. O mercado de TPU no

polo calgadista gaucho tornou-se atraente para grandes produtores desse material.

O cenério de maior exigéncia do mercado, simultaneamente a entrada da
concorréncia gerou necessidade de buscar mais vantagens competitivas, além da sua
localizacdo geografica. Para que a empresa se mantenha competitiva no mercado atual e
busque novos desafios, é indispensavel conhecer melhor seus clientes, entender suas
necessidades e expectativas em relacdo aos seus produtos. Mais importante, transformar as
necessidades do mercado em objetivos para 0 planejamento estratégico. E fundamental

adaptar o processo a partir da percepcao do cliente e do posicionamento da concorréncia.

1.2 OBJETIVOS

Esse trabalho tem como objetivo principal avaliar o grau de satisfacdo dos clientes
da empresa FCC FORNECEDORA, mais especificamente do negécio TPU, bem como

posicionar a empresa em relagdo a concorréncia.
Como objetivos secundarios:

o formular estratégias para empresa FCC FORNECEDORA, orientadas ao

mercado para 0 negdcio TPU (poliuretano termopléstico) no segmento de mercado estudado,

o elaborar um plano para implantagéo das estratégias formuladas.

1.3 DELIMITACOES DO TRABALHO

N&o é objetivo desse trabalho detalhar etapas e resultados especificos dos planos

de melhorias, mas somente avaliar a percep¢do do mercado apds as acGes tomadas.

Além disso, ndo serd desenvolvido um planejamento estratégico completo, mas

uma introducéo da cultura para trabalhos futuros.

O estudo realizado ndo avaliou estatisticamente os resultados dos questionarios.
Entretanto, para minimizar essa deficiéncia, o resultado da pesquisa foi avaliado por uma
equipe com amplo conhecimento do mercado focado. Também foram utilizados métodos

referenciados na revisdo da literatura (por exemplo, analise das cinco forgas de Porter (1986)
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anélise de oportunidades, ameagas, pontos fracos e fortes) para complementar e enriquecer a

analise.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta organizado em 5 capitulos:

No Capitulo 1 é apresentada a introducéo ao tema, objetivos e justificativa dos

mesmos. Além disso, sdo descritas as limitacOes e a estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 é apresentada uma revisdo bibliografica abordando planejamento

estratégico, necessidades e satisfacdo dos clientes e pesquisa de satisfacéo.

No Capitulo 3 € apresentada a empresa, 0 cendrio de estudo, a metodologia
empregada, a técnica de pesquisa adotada para o levantamento dos dados, suas formas de

tratamento e elaboragdo dos planos de melhorias

No Capitulo 4 séo apresentados os resultados, discussfes e o plano de melhoria

para os pontos fracos identificados.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes dos resultados encontrados , bem como

sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A formulacdo da estratégia € um conjunto de decisbes que molda o caminho
escolhido para chegar ao objetivo. A formulacdo é 0 momento da concepgéo da estratégia e €
decorrente da intencdo estratégica da organizagdo. O planejamento estratégico esta
relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a dire¢do ou a
viabilidade da empresa (CHIAVENATO e SAPIRO, 2004).

A orientacdo do planejamento estratégico para o mercado é consciéncia de que o
mercado deve ser o comeco e o fim de todos os esforgos (GRACIOSO, 2001). A compreenséo

do tema satisfacéo de clientes é fundamental para que a orientacdo estratégica seja coerente.

Para satisfazer os clientes, a primeira condi¢do € que sejam identificadas as suas
necessidades (DANTA, 2001). Para determinar as necessidades dos clientes e implementar
estratégias, visando a sua satisfacéo, é necessario reunir informaces a respeito de clientes,
concorrentes e outras forgas que atuam no mercado. Para obtencéo dessas informacdes, vérias
ferramentas podem ser utilizadas, uma delas é a pesquisa de satisfagcdo de clientes, que tem
sido amplamente utilizada de forma muito eficaz (MALHOTRA, 2002).

A pesquisa de satisfagdo pode colaborar na identificacdo dos pontos fracos e
fortes da empresa. Esses itens sdo muito importantes para a elaboracdo de um planejamento
estratégico coerente (PORTER, 1986).

A revisdo bibliografica, que tem por objetivo dar suporte tedrico para o
desenvolvimento do trabalho, aborda os seguintes assuntos: identificacdo das necessidades
dos clientes, pesquisa de satisfacdo de clientes e formulacéo de estratégias orientadas para o

mercado.

Durantes os estudos para elaboracdo desse capitulo foi possivel observar que 0s
diferentes autores pesquisados utilizam as denominagBes marketing e mercado como
sindnimos. Assim, com objetivo de uniformizar a terminologia, sera utilizado nesse trabalho

0 termo “marketing”.
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2.2 FORMULACAO DE ESTRATEGIAS GERENCIAIS

2.2.1 Definigdes

2.2.1.1 Definigdo de Estratégia

O que torna uma empresa excelente é a preocupagdo constante em identificar e
satisfazer clientes, bem como, a busca constante em se adaptar e responder as mudancas do

mercado, praticando a arte do planejar estrategicamente orientado-se para 0 mercado.

N&o existe uma definicdo Unica para estratégia. Para Mintzberg e Quinn (2001),
estratégia € o padrdo ou o plano que integra as principais metas, politica e seqliéncias de agdes
de uma organizacdo. Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar recursos de
forma viavel, levando em consideragdo suas competéncias e deficiéncias, mudancas

antecipadas no ambiente, e providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

Para Oliveira (2001), a estratégia empresarial € o ajustamento da empresa a seu
ambiente, em geral em constante mutacdo, quase sempre com a empresa alterando suas
proprias caracteristicas, tendo em vista esse ajustamento. Assim, todo processo de
implantacdo e acompanhamento das estratégias empresariais ocorre em circunstancias de
constante mudanca. A estratégia deve ser sempre uma opcao inteligente, econdémica e viavel.
E, sempre que possivel, original e até ardilosa; dessa forma, constitui-se na melhor arma de
que pode dispor uma empresa para otimizar o uso de seus recursos, tornar-se altamente
competitiva, superar a concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a exploracdo das
possiveis oportunidades que o ambiente possa proporcionar a empresa e esta tenha condi¢des

para usufruir.

2.2.1.2 Definicéo de Planejamento Estratégico

A estratégia precisa ser planejada, e o planejamento estratégico é a maneira pela
qual ela é articulada e preparada. Contudo, ele ndo é algo que se faz uma vez a cada ano, ele
ndo € descontinuo. Quanto maior for a mudanca ambiental, mais devera ser feito e refeito de
maneira continua o planejamento estratégico (CHIAVENATO e SAPIRO, 2004).

Planejamento estratégico é definido como o processo gerencial de desenvolver e

manter uma adequacao razoavel entre os objetivos, recursos da empresa e as mudancas de
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oportunidades de mercado. O objetivo do planejamento estratégico € orientar e reorientar 0s

negdcios e produtos da empresa de modo que gere lucros e crescimento satisfatorios .

Segundo Gray (1986) apud Gracioso (2001) quando o planejamento estratégico é
adotado com sucesso, acaba se transformando em gerenciamento estratégico. O planejamento
passa a ser o instrumento de integragdo dos demais sistemas, dando origem a uma filosofia de

gerenciamento.

2.2.2 Niveis Estratégicos

Segundo Kotler (1993), para compreender o planejamento estratégico da empresa
€ necessario analisar sua estrutura organizacional, geralmente dividida em trés categorias: alta
administracdo, unidade de negocio da empresa e produto. Cada categoria, geralmente, ¢é
responsavel por diferentes niveis de formulacdo de estratégias. A figura 1 mostra os niveis

estratégicos.

Os trés niveis estratégicos

Estratégia
corporativa ;
Estratégia
de negdcios ;
Estratégias
funcionais

Figura 1: Os trés niveis estratégicos

Fonte: Paiva et al (2004)

A alta administracdo deve definir a estratégia corporativa para que a empresa
tenha um futuro lucrativo. Essas divisdes envolvem, geralmente, alocacdo de recursos, qual
tipo de negdcio deve se iniciar e outras importantes definicbes coorporativas. Baseado nos
recursos definidos pela alta administracdo, cada negdcio deve desenvolver seu plano
estratégico especifico, a fim de tornar o negocio lucrativo. Além disso, para cada produto, a
unidade de negécio deve definir estratégias mais especificas para atender os objetivos do
produto no mercado (KOTLER, 1993).
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Segundo Paiva et al (2004) a area produtiva tem um papel muito importante na
estratégia da empresa, sendo trés os elementos fundamentais desta: uma orientacdo
dominante, um padréo de diversificagdo e uma perspectiva de crescimento. Estes sdo 0s
elementos que orientardo a definicdo da estratégia nos trés niveis existentes: a estratégia da
corporacdo, a estratégia de negocios, que se relaciona com a obtencdo e a manutencdo da
vantagem competitiva; a estratégia funcional, que esta relacionada com as diversas areas da
unidade estratégica de negocios, como manufatura, marketing e finangas. A inter-relacdo
entre esses niveis e dentro deles sera fundamental para a manutencdo de uma estratégia bem-

sucedida.

2.2.3 Etapas do Planejamento Estratégico

Relacionando os niveis estratégicos com as categorias estruturais das empresas, 0

planejamento estratégico pode ser implantado em trés etapas, conforme figura 2.

Planejamento
corporativo

!

Planejamento
de negdcio

V

Planejamento
de produto

Figura 2: Etapas do planejamento estratégico.
Fonte: Kolter (1993)

2.2.3.1 Planejamento Estratégico Corporativo

O termo corporativo, neste contexto, ndo se aplica apenas as corporagdes; a
estratégia corporativa € usada por todas as organizagdes, do menor negdcio com um Unico
proprietario, até a maior das corporagdes multinacionais. Os planejadores da estratégia
corporativa estdo também preocupados com a definicdo do escopo e o papel das unidades de
negocio da empresa (PRIDE e FERRELL, 2000).

A estratégia corporativa determina os meios para a utilizacdo de recursos nas
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areas funcionais (marketing, producdo, finangas, pesquisa e desenvolvimento, recursos
humanos) para alcancar as metas da organizagdo. Uma estratégia corporativa determina ndo
apenas 0 escopo do negdcio, mas também a distribuicdo de recursos, as vantagens

competitivas e a coordenacéo geral das areas funcionais (PAIVA et al, 2004).

2.2.3.2 Planejamento Estratégico do Negdcio

Segundo Paiva et al (2004), apds a andlise das operacbes e desempenho
corporativo, 0 proximo passo no planejamento estratégico € determinar os rumos futuros do
negécio e desenvolver estratégias para as unidades individuais de negdécio. A unidade
estratégica de negécio — UEN é uma divisdo, uma linha de produtos ou outro centro de lucros
dentro da empresa-mée. As UENs operam em uma variedade de mercados, que tém diferentes
taxas de crescimento, oportunidades, graus de competigdo e potencial de gerar lucros. Cada
unidade de negdcio precisa ser desenvolvida de acordo com a capacidade de bom ajustamento

das habilidades e especialidade da empresa as necessidades e sucesso dessa unidade.

2.2.3.3 Planejamento de Produto

Como visto anteriormente, a alta administracdo deve avaliar suas unidades de
negdcio, estabelecendo objetivos provendo fundos para cada unidade. Cada negdcio, por sua
vez, deve monitorar os ambientes internos e externos e desenvolver um plano estratégico
especifico. Como cada unidade de negdcio, geralmente, abrange um numero de produtos
destinados a segmentos de mercados distintos, dever elaborar um plano para cada produto,
muitas vezes chamado de plano de marketing. O plano de marketing difere do plano
estratégico de negdcios, pois enfatizam mais de perto um produto/mercado e estabelecem
estratégias e planos detalhados para atingir os objetivos dos produtos naquele mercado
(KOTLER,1993).
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2.2.4 Etapas do Planejamento Estratégico de um Negocio

Esse trabalho tem como objetivo a formulacédo de estratégias de negdcio, por isso,
as etapas de um planejamento estratégico de negocios serdo mais detalhadas. Segundo Kotler
(1993), apos analisar os objetivos globais do planejamento estratégico, € necessario analisa-

los, também, em relacdo as unidades de negdcio, 0 que envolve as etapas apresentadas na

figura 3:
Andlise do
~)p  ambiente | S
externo
X - = . Formulagao
Missé&o do Formulacéo Formulacao = Feedback
negacio " > de metas zd da estratégia | b d[:c;ggéna | Implementacdo | S e controle
Andlise do '
ambiente |

interno

?

coscccccccsssdecccccccccsnsncbocccccccssccbacccccccsccclocccnccccccclecccccnccccce

Figura 3: Processo de planejamento estratégico do negécio

Fonte: Kotler (1993)

2.2.4.1 Definicdo da Missdo do Negocio

Cada unidade de negdcio precisa definir sua missdo especifica dentro da missao
corporativa. A missdo especifica do negdcio deve ser integrada & missdo global da empresa,
sendo formulada com a mesma filosofia dessa. Quando o negdcio € iniciado, sua missao ou
objetivo especifico é geralmente claro. Ao longo do tempo, a missdo pode perder relevancia

pela alteracdo das condic¢Ges de mercado, ou pode se tornar nebulosa.

Valadares (2002) prop0s critérios para orientar e facilitar a definicdo da misséo:
direcionar mais ao atendimento das necessidades dos clientes do que a seus produtos; refletir

as habilidades e/ou vocagOes essenciais da empresa; ser inteligivel; ser realista; ser
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motivadora ou produzir impacto sobre o comportamento da empresa, inclusive incitando a

mudancas e desafios e ser flexivel, principalmente em relagéo ao futuro.

2.2.4.2 Anéalise do Ambiente Externo a Organizacgdo (Anélise das Ameacas e Oportunidades)

A anélise do ambiente externo mostra as oportunidades a serem exploradas e as
ameacas a serem evitadas ou neutralizadas pela empresa (CHIAVENATO, 1993). Segundo
Kotler (1993), a oportunidade é uma area de atracdo, onde a acdo de marketing pode trazer
vantagem competitiva para empresa. Ameaca ¢ um desafio atribuido a uma tendéncia ou
desenvolvimento desfavoravel que levaria, na auséncia de acdo de marketing defensiva, a uma
deterioracdo das vendas ou lucros. A relagdo de oportunidades e ameacas caracterizagdo a
atratividade do negdcio. Por exemplo, o negdcio ideal sera aquele com grandes oportunidades
e poucas (ou até nada) ameacas. O negdcio especulativo terd igual nivel de oportunidades e
ameacas. O negdcio maduro é baixo em grandes ameacgas e oportunidades e o negocio

arriscado é baixo em oportunidades e alto em ameacas.

2.2.4.3 Andlise do Ambiente Interno a Organizacdo (anélise das forcas e fraquezas)

Chiavenato (1993), define anlise do ambiente interno como sendo uma avalia¢éo
dos pontos fortes e fracos que a empresa possui. Os pontos fortes constituem as forgas
propulsoras da empresa, que facilitam o alcance dos objetivos organizacionais; oS pontos

fracos constituem as limitagOes e as forgas restritivas que dificultam ou impedem o alcance.

Segundo Kaotler (1993), a andlise dos pontos fortes e fracos ndo significa que o
negdécio tem que corrigir todos pontos fracos (alguns podem ser irrelevantes) e nem se
vangloriar dos pontos fortes (alguns também sdo irrelevantes). O que realmente importa é
identificar se 0 negdcio poderia se ater as oportunidades onde ja é forte ou procurar melhores

oportunidades nas quais possa adquirir ou desenvolver pontos fortes.

2.2.4.4 Definicdo das Metas do Negdcio

Chiavenato (1993) define metas como alvos a atingir no curto prazo, que muitas
vezes podem ser confundidas com objetivos imediatos ou objetivos departamentais. As metas
fazem parte do desdobramento dos objetivos organizacionais, sendo distintos. Definidas as
metas, o0 proximo passo é a formulacdo das estratégias. Esse assunto sera abordado

detalhadamente no item 2.2.5 desse trabalho.
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2.2.4.5 Planos de Melhorias, Uso de Feedback e de Controle

Segundo Kotler (1993), o controle da implementacdo das estratégias e acdes €
importante para se saber como a empresa e seus responsaveis estdo atuando em funcdo de
metas estipuladas a partir de situacOes imaginadas. Caso estas situacdes sofram mudangas
(ambiente externo e interno), serdo imprescindiveis adaptacdes no processo de planejamento,
pois o planejador ndo pode prever todas situagcdes possiveis, como por exemplo a entrada de

um novo concorrente, uma queda na demanda ocasionada por crise financeira, etc.

Para que se possa fazer isto, é necessario que haja um controle rigoroso na
implementac&do do plano de acéo realizado, primeiramente, pela geréncia, e também por todos

os setores envolvidos.

Vistos 0s principais conceitos relacionados ao Planejamento Estratégico,
apresenta-se na proxima secdo, uma proposta de um modelo para implantacdo de um sistema
da qualidade. O modelo proposto utiliza, de forma sisttémica, 0s conceitos apresentados
anteriormente e é estabelecido a partir de elementos das propostas por Kotler e Armstrong
(2001), e por Ansoff e Mcdonnell (1993).

2.2.5 Formulacéo da Estratégia

Segundo Wheelwright (1984), trés elementos considerados fundamentais na
definicdo de estratégias (driving forces): a orientacdo dominante, o padréo de diversificagdo e

a perspectiva de crescimento.
a) Orientacdo Dominante

A orientacdo dominante refere-se & maneira pela qual a empresa define em quais
mercados ira participar. A empresa pode ser orientada ao mercado, a materiais ou produtos,

ou ainda, a tecnologias:

o Mercado: empresas que se especializam em atender as necessidades de um
mercado particular ou de um grupo de consumidores. Elas exploram o fato de conhecerem as
necessidades destes mercados e os atendem desenvolvendo linhas variadas de produtos e

utilizando diferentes materiais e tecnologias.

o Materiais ou produtos: desenvolvem multiplos usos para os produtos ou

materiais nos quais sao especializadas, oferecendo-os em diversos mercados.
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o Tecnologia: especializam-se em algumas tecnologias e entdo as utilizam
na fabricacdo e desenvolvimento de produtos, que sdo oferecidos a diferentes mercados.
Estas empresas ainda devem decidir se serdo lideres ou seguidoras de tecnologias. Muitas

empresas do setor eletrdnico situam-se nesta categoria.
b) Padréo de Diversificacio

O padréo de diversificacdo que uma empresa apresenta pode ser: diversificacdo de
produtos em um dado mercado; diversificagdo de mercados usando uma dada linha de
produtos; diversificagdo de processos ou verticalizagdo com um dado mix de produtos e
mercados; e diversificagdo de produtos e mercados néo relacionados ou horizontalizagdo. O
padrdo de diversificacdo dita a funcdo de producéo o numero de produtos e servicos diferentes

que ela tera que ser capaz de prover.
c) Perspectiva de Crescimento

Algumas empresas definem as agOes a serem tomadas e entdo verificam o
crescimento obtido, encarando-o como um resultado de suas atividades a ser apurado, ou seja,
como um dado de saida. Entretanto, outras empresas consideram a taxa de crescimento como
um dado de entrada, definindo o quanto querem crescer para entdo estabelecer as agdes
necessarias para tanto. As companhias, ao restringirem suas atividades a um determinado
mercado, area geogréafica ou material, limitam seu crescimento ao crescimento deste segmento
escolhido. Por isso, companhias que sdo estruturadas e gerenciadas de tal forma que certas
taxas de crescimento sdo requeridas, por vezes necessitam explorar outros mercados e

produtos, diversificando suas atividades, para entdo obter as taxas pretendidas.

2.2.5.1 Estratégias Moldadas Através de Forgas Competitivas

A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva € a relacdo entre a
empresa e 0 seu meio ambiente. A meta da estratégia competitiva para uma unidade
empresarial em uma industria é encontrar uma posigdo dentro dela em que a companhia possa
melhor se defender contra estas for¢as competitivas ou influencia-las em seu favor. Dado que
0 conjunto das forgas pode estar exageradamente aparente para todos os concorrentes, a chave
para 0 desenvolvimento de uma estratégia é pesquisar em maior profundidade e analisar a
fonte de cada forgca. O conhecimento destas fontes subjacentes da pressdo competitiva pde em
destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia, anima o seu

posicionamento em sua industria, esclarece as areas em que mudancas estratégicas podem
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resultar no retomo maximo e pem em destaque as areas em que as tendéncias da industria

sdo da maior importancia, quer como oportunidades, quer como ameagas (PORTER, 1986).

Porter (1986) sugere um modelo de analise competitiva cuja principal
preocupacdo é a andlise sistematica do ambiente. Assim a estratégia de negdcios deve ser
baseada na estrutura do mercado no qual as organizacdes operam. O modelo de Porter esta
baseado na identificacdo de cinco forgas no ambiente de uma organizacdo que influenciam a

concorréncia, como mostra a figura 4

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

Poder de Poder de
negociagao negociagio
‘ doz CONCORRENTES NA dos
ornecedores INDUSTRIA
FORNECEDORES — compradores COMPRADORES
Rivalidade entre as
Empresas Existentes

Ameacas de produtos ou
servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 4: Forcas de Porter
Fonte: Porter (1986)

Ameacas de Novos Entrantes

Trata das barreiras necessarias para entrar em uma industria ou mercado: se as
barreiras forem altas desencorajam a entrada de concorrentes, se forem baixas, conduzem a
uma elevada competicdo (CHIAVENATO, 2003). Segundo Mintzberg e Quinn (2001), as

principais fontes de barreiras séo:

Economia de escala - Essas economias detém a entrada ao forcar o aspirante a
participar em larga escala ou a aceitar uma desvantagem em custo. Também podem agir como
obstaculo na distribuicdo, na utilizacdo de forca de venda e praticamente em qualquer outro

aspecto do negécio.
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Diferenciacéo de produto - A identificagdo da marca cria uma barreira ao forcar
0s Novos participantes a gastar enormes quantias para superarem a lealdade do consumidor. E
talvez o maior obstaculo no setor de refrigerantes, medicamentos de balcdo e de cosméticos.
Para criar muros altos em tomo de seus negdcios, os fabricantes de cerveja unem identificagdo

de marca com economia de escala na producéo, distribuicéo e de marketing.

Desvantagem de custo independentemente de tamanho - Empresas estabelecidas
talvez tenham uma vantagem de custos ndo-disponivel aos rivais em potencial, ndo importa
seu tamanho e acesso a economia de escala. Essas vantagens podem advir dos efeitos da curva
de aprendizado, tecnologia exclusiva, acesso as melhores fontes de materiais, ativos
comprados a precos anteriores a inflagdo, subsidios governamentais ou localizacéo

favoraveis. As vezes, a vantagem de custo é legalmente imposta, como no caso de patentes.

Acesso aos canais de distribuicdo — O entrante precisa garantir a distribuigdo de
seu produto ou servigo. Quanto mais limitados os canais de atacado e varejo e quanto mais a
concorréncia estiver comprometida com eles, obviamente mais dificil sera a entrada no
mercado. As vezes, essa barreira é tdo alta que, para suplanta-la, um novo participante precisa
criar seus proprios canais de distribui¢do, como fez a Timex na industria de relogios durante a
década de 50.

Politica governamental- O governo pode limitar e até mesmo impedir a instalacéo
de industrias com controles e requisitos de licenciamento, restricdes de acesso a matérias-

primas, controles como padrdes de polui¢do da agua e do ar, e regulamentos de seguranca.

Poder de barganha dos fornecedores

Segundo Chiavenato (2003), os fornecedores querem cobrar precos mais altos
qguanto puderem; entdo, esse poder de barganha trata-se do diferencial de comprar bem,
negociando precos ou identificando oportunidades alternativas. Diferenciagdo de insumos,
presenca de insumos substitutos, concentracdo de fornecedores, importancia do volume para o
fornecedor, custo relativo a compras totais na industria, ameaca de integracdo para frente em
relacdo a ameaga de integracdo para tras pelas empresas na industria, custo de mudanca de
fornecedor entre outros. De acordo com Chiavenato e Sapiro (2004), um grupo de

fornecedores é considerado poderoso quando:

a) é constituido por um pequeno numero de grandes organizagdes fornecedoras

altamente concentradas;
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b) ndo ha produtos substitutos satisfatorios no setor. c) As organizacdes ndo sao

consideradas clientes importantes para o grupo fornecedor;
c) os artigos do fornecedor sdo essenciais ao éxito do comprador no mercado;

d) os fornecedores representam uma ameaga de integrar-se para o setor dos

compradores.

Poder de barganha dos compradores da organizagao (clientes)

Segundo Porter (1986), os compradores competem com a industria forcando por
menores precos e barganhando melhor qualidade. O poder de cada grupo importante de
compradores da industria depende de certas caracteristicas quanto a sua situacdo no mercado e
da importancia relativa de suas compras da industria em comparagdo com seus negocios

totais. Um grupo comprador € poderoso quando:

a) ele estd concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as vendas do
vendedor. Compradores de grandes volumes séo particularmente poderosos se a inddstria se

caracteriza por custos fixos altos;

b) os produtos que ele adquire da industria representam uma fracgéo significativa
de seus proprios custos ou compras. Neste caso, os compradores estdo inclinados a gastar 0s
recursos necessarios para comprar a um prego favoravel e a fazé-lo seletivamente. Quando o
produto vendido pela indUstria em. questdo é uma fragdo pequena dos custos do comprador,

ele, em geral, é muito menos sensivel ao preco;

c) os produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou nédo diferenciados.
Os compradores, certos de que podem encontrar sempre fornecedores alternativos, podem

jogar uma companhia contra a outra.

d) ele enfrenta poucos custos de mudanga, que, conforme definido anteriormente,
prendem o comprador a determinados vendedores. Inversamente, o poder do comprador é

fortalecido se o vendedor se defrontar com custos de mudanca

Ameagca de produtos substitutos

S&o os produtos ou servicos que vém de fora do setor, porém, desempenhando as
mesmas funcdes. E o caso da substituicdo de embalagens de vidro por outras de plastico,
sacolas de plastico por de papel, entre outros varios exemplos que poderiam ser citados. Os

produtos alternativos surgem, geralmente, se algum desenvolvimento aumenta a concorréncia
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em seus setores, causando reducdo de precos ou melhoria de desempenho. Segundo
Mintzberg e Quinn (2001), os produtos substitutos que merecem mais atengdo estratégia sdo
0s que: 1) estdo sujeitos a tendéncia para melhorar sua compensacao de desempenho de preco

ou 2) os produzidos por industrias obtendo altos lucros.

Determinantes da Rivalidade

Em todos os setores ha organizacGes que concorrem de forma ativa e vigorosa
para buscar melhores posicdes no mercado. Os principais fatores que influenciam essa
competitividade sdo: concorrentes numerosos e equilibrados, crescimento lento do setor, custo
fixo elevado, diferenca de produtos, identidade da marca, custo de mudanca, concentracéo e

equilibrio, diversidade de concorrentes e interesses empresariais (CHIAVENATO, 2003).

As barreiras de saida também exercem grandes impactos, pois muitas empresas
continuam competindo mesmo obtendo lucros baixos ou até retorno negativo. Geralmente
envolvem ativos especializados, custos fixos de saida (custos trabalhistas) ou até lealdade
administrativa.

2.2.5.2 Estratégias Genéricas

Segundo Porter (1986), para enfrentar as cinco forgas competitivas de cada
segmento industrial, a empresa pode utilizar trés abordagens diferentes para a estratégia de

negocios (estratégias competitivas genéricas): lideranga por custo, diferenciacdo e enfoque.

Estratégia de lideranca em custo

Para Paiva et al. (2004), a estratégia de lideranca em custo pressupde-se a
necessidade de ganhos em escala, desde a compra da matéria-prima e a producdo até a
negociagdo com os clientes. Essa opgdo requer investimentos de capital, habilidades de
engenharia, processos de manufatura simples e sistema de distribuigdo de custos baixos.
Segundo Porter (1986), "colocar em pratica a estratégia de baixo custo pode exigir
investimentos pesados de capital em equipamentos atualizados, fixacdo de preco agressiva e

prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado™.
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Estratégia de lideranca em diferenciagéo pura

A estratégia de diferenciacdo considera que o0 aspecto a ser buscado €
caracteristica unica e exclusiva do produto ou servico oferecido pela empresa, criando algo
que seja reconhecido como diferencial no &mbito competitivo no qual a empresa esta inserida.
Essa estratégia pressupde a qualidade ou outra forma de diferenciagdo do produto oferecido,
(PORTER, 1986). Segundo Mintzberg e Quinn (2001), uma organizagdo pode diferenciar
suas ofertas de seis maneiras:

a) Estratégia de Diferenciagdo por Preco: esse autor, diferente de Porter, considera

que liderar em custo, pode ser encarado como uma diferenciag&o.

b) Estratégia de Diferenciacdo de Imagem: algumas vezes o marketing é usado
para disfarcar a diferenciagdo quando ela ndo existe, ou seja, € uma imagem € criada para o
produto. Isso também pode incluir diferengas cosméticas, mas que ndo o realgcam de nenhuma
forma, por exemplo, uma embalagem mais bonita, mas é claro que, se a imagem € que esta a

venda, pode ser um diferencial significativo.

c) Estratégia de Diferenciacdo de Suporte: ndo apresenta efeito sobre o produto
em si, mas sim algo que acompanhe o produto, como suporte. Por exemplo, venda do produto
como crédito especial ou entrega em 24 horas; assisténcia técnica (como atendimento pds-
venda) ou pelo fornecimento de um produto ou servico relacionado (aulas de navegagdo na

compra de um barco).

d) Estratégia de Diferenciacdo de Qualidade: a diferenciacéo pela qualidade tem a
ver com as caracteristicas do produto que o tornam melhor, ndo fundamentalmente diferente,
mas melhor. O produto tem desempenho inicial mais confidvel, durabilidade maior e/ou

desempenho superior.

e) Estratégia de Diferenciacdo de Design: a diferenciacdo na base do design,
oferta de algo realmente diferente que foge do "design dominante”, quando existir, para
proporcionar caracteristicas Unicas. Quando todos 0s outros estavam fabricando maquinas
fotograficas com fotos que sé poderiam ser vistas na semana seguinte, Edward Land fabricou

uma camara com fotos que podiam ser vistas no minuto seguinte.

f) Estratégia da Nao-Diferenciacdo: ndo ter qualquer base para a diferenciacdo é
uma estratégia muito comum pelo que se tem observado e um procedimento que pode ser

adotado deliberadamente. Dado espaco suficiente em um determinado mercado e uma
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administracdo sem a habilidade ou vontade de diferenciar o que faz, o campo fica livre para os

imitadores.

Estratégia de lideranca em enfoque

A estratégia de enfoque visa um determinado segmento do mercado (grupo
comprador, linha de produtos ou mercado geogréafico). A estratégia baseia-se no fato de que,
com a focalizacdo, a empresa terd condic6es de atender melhor a seu alvo especifico do que as
empresas que competem de forma mais ampla. Nesse segmento especifico, a empresa podera

competir tanto em termos de custo como em termos de diferenciacdo (PORTER, 1986).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2004), a estratégia de nicho de mercado ou a
concentragdo em um setor limitado do mercado total € interessante para empresas de pequeno
e médio porte que operam em mercados dominados por grandes empresas. Ela é bastante
adequada para situagdes em que existam, dentro do mercado total, bolsdes definidos e
rentaveis, mas mal atendidos e em que a empresa disponha de uma vantagem diferencial real
para atender a esse bolsdo ou em que possa criar essa vantagem. Uma caracteristica do
explorador bem-sucedido de nichos é a sua capacidade de segmentar o mercado de forma
criativa, buscando identificar nichos novos e potenciais, mas ainda ndo detectados pelos
concorrentes principais. A esséncia do enfoque de nichos consiste em enfocar sua atividade
nos alvos selecionados e ndo permitir que a empresa corra as cegas apenas atrds de mais um
cliente. Desenvolver um enfoque de nicho exige disciplina para concentrar o esforgo nos

alvos escolhidos.

Mintzberg e Quinn (2001) definem que depois da diferenciacdo, a segunda
dimensdo para distinguir a esséncia do negocio se faz pelo escopo dos produtos e servigos
oferecidos e pela extensdo de mercado em que sdo oferecidos. A escala inicia na estratégia de
ndo-segmentacdo, que indica que o objetivo é captar grande parcela do mercado com uma
configuracdo basica. Em segundo lugar, a estratégia de segmentacdo, na qual a organizacao
procura algum grau de segmentacdo, como lojas de departamento ou fabricantes de cerais
matinais. Em terceiro, o autor enquadra a estratégia de nichos, que converge com o conceito
citado anteriormente. A estratégia de personalizagdo, seria, para esses autores, o limite final
da segmentacdo. A personalizagdo pura, na qual o produto é desenvolvido do zero para cada
cliente, é encontrada na casa projetada pelo arquiteto e nas maquinas para finalidades
especificas. A personalizacdo invade toda a cadeia de valor: o produto ndo apenas é entregue

de maneira personalizada, ndo apenas montada ou até mesmo fabricada conforme pedido, mas
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é também destinado ao cliente individualizado em primeiro lugar. Menos ambicioso, mas
provavelmente mais comum é a personalizacdo sob medida: um design basico é modificado,
geralmente no estagio de fabricacdo, segundo as necessidades ou especificacdes (certas
residéncias, proteses modificadas para se encaixar na juncdo dos 0ssos de cada paciente e
assim por diante). Personalizacdo padronizada significa que os produtos finais séo montados a
partir de componentes padronizados atendendo a pedidos - como no caso de automoveis em
que o cliente pode escolher a cor, 0 motor e varios acessorios. Avangos no design e fabricacédo
com auxilio do computador (CAD, CAM) provocaram a proliferacdo da personalizagdo

padronizada, bem como a personalizagdo sob medida.

2.2.5.3 Riscos da Estratégia Genérica

Porter (1986) considera que as empresas sO poderao ter sucesso se definirem qual
das trés estratégias utilizardo, ndo sendo possivel se tornar bem-sucedidas que utilizam essas

estratégias simultaneamente.

Gilbert e Strebel (1997), discordam deste ponto, argumentando que empresas
bem-sucedidas, como fabricantes japoneses de automdveis, adotaram estratégias passo a
passo. Iniciam com estratégias de baixo custo para conseguir mercados e depois, através de
manobras de diferenciagcdo, capturam segmentos importantes de mercado. Os autores
argumentam que uma empresa pode obter as duas formas de vantagem competitiva de Porter

simultaneamente.

Paiva et al (2004), defende a simultaneidade de estratégia de custo e
diferenciacdo. Utilizando os avangos tecnolégicos, principalmente os relacionados com a
microeletronica, é possivel a sustentagdo de uma vantagem competitiva de baixo custo e
diferenciacdo. Quando os mesmos equipamentos podem produzir varios produtos, existe
potencial de obtencdo de economias de escopo. A economia de escopo ocorre quando sao
produzidos multiplos produtos com menores custos de forma combinada do que
separadamente. Novas tecnologias de manufatura viabilizam maior flexibilidade em projetos e
mix de produtos, répidas respostas as mudancas de mercado, maiores informagdes e mais
rapida programacdo da producdo. Essas competéncias emergentes se localizam na eficiéncia

relacionada com maior variedade e ndo em maiores volumes

Segundo Jelinek e Golhar (1983) apud Schneider (2000), apesar de Porter ndo

considerar viavel uma estratégia de custos baixos e diferenciacdo, alguns autores colocam que
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devido a avangos tecnoldgicos tem se tornado possivel sustentar este tipo de estratégia. Tem-

se 0 conceito de economia de escopo, onde, devido a flexibilidade dos equipamentos

utilizados, é possivel produzir multiplos produtos conjuntamente a um custo menor do que

separadamente.

Porter (1986) apresenta os riscos das estratégias genéricas, e mostra na figura 5

como atacar um concorrente que emprega qualquer estratégia genérica..

Risco da Lideranca de custo

Risco da Diferenciacéo

Riscos do Enfoque

Lideranca de custos ndo ¢é
sustentada:
e concorrentes imitam

e tecnologia muda

e outras bases  para
lideranca no custo se
desgastam

Diferenciacdo ndo é sustentada:
e concorrentes imitam

o bases para diferenciacdo

passam a Ser menos
importantes  para  0S
compradores

A estratégia de
imitada.

enfoque ¢

O segmento alvo torna-se sem
atrativos em termos estruturais:

e estrutura erode

e demanda desaparece

Proximidade na diferenciacdo é
perdida

Proximidade do custo é perdida

Concorrentes com alvos amplos
dominam o segmento

e asdiferencas em relacdo
a outros segmentos
estreitam-se

e asvantagens de uma
linha ampla aumentam

Enfocadores no custo obtém
custo ainda mais baixos em
segmentos.

Enfocadores na diferenciacdo
obtém diferenciacdo ainda maior
em segmentos.

Figura 5: Riscos das estratégias genéricas

Fonte: Porter (1989)
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2.3 ESTRATEGIAS DE PRODUCAO

Existem diversas definicbes para estratégias de operacOes (produgdo), ndo
existindo ainda uma que seja amplamente aceita. H4 uma certa concordancia em que essa
definicdo devera coincidir com os objetivos da empresa ou unidade de negdcios, alcangar 0s
objetivos da &rea de operagdes, buscar uma vantagem competitiva e focalizar um padrdo de

decisOes consistente no que se refere a operacgdes (PAIVA et al, 2004).

2.3.1 Objetivos de Desempenho da Producéo

Frequentemente, e dependendo do autor, os objetivos de desempenho séo também
chamados de critérios ou dimensdes de desempenho. Segundo Paiva et al (2004), objetivos de
desempenho, sdo um conjunto de prioridades que a empresa escolhe para competir no
mercado. Para isso € necessario avaliar o tipo de mercado que deseja atuar, grau de
concorréncia do mercado e do produto; e definir entdo, alguns critérios para competir
utilizando suas competéncias internas, oportunidades de mercado e recursos. Para Slack
(2002) e Paiva et al (2004), os principais objetivos de desempenho da produgdo, que se

relacionam a estratégia de negocios, sendo basicos para a competitividade da manufatura, sao:

e Qualidade: dos produtos oferecidos, ou de forma que seus produtos tenham
desempenho superior aos de seus competidores. E importante, entretanto, fazer uma distingo
entre qualidade real e qualidade percebida (esta mais relacionada com marketing e
publicidade), (PAIVA et al, 2004). Para Slack (2002) vantagem em qualidade significa fazer

certo, produzindo produtos de acordo com as especificagdes do projeto.

¢ Velocidade: para Slack (2002) vantagem em velocidade significa fazer rapido,
garantindo que o intervalo de tempo entre o inicio do processo e entrega do produto ao cliente

seja menor que o da concorréncia.

e Confiabilidade: para Slack (2002) vantagem em confiabilidade significa fazer
pontualmente, manter a promessa de prazos de entrega. Implica em estar apto a estimar datas
de entrega com acuidade, comunicar essas datas com clareza ao cliente e por fim, fazer a

entrega pontualmente ao cliente.
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Paiva et al (2004) conjuga as vantagens em velocidade e confiabilidade, definidas
por Slack (2002) em desempenho de entrega, que pode ser definida com a relagédo
estabelecida entre fornecedor e cliente. Uma das formas para a empresa competir com base
em desempenho de entrega € ser capaz de mobilizar recursos para garantir o trabalho
prometido, entregar dentro do prazo e corrigir rapidamente alguma eventual falha ocorrida, a
despeito de ndo possuir sempre o melhor preco. Outra forma de competir em desempenho de

entrega é ter prazo de entrega mais curto que os competidores

o Flexibilidade tanto para mix de produtos como para volume produzido: A
empresa que compete com base em flexibilidade deve ser capaz de absorver rapidamente
mudancas em lotes de produgéo ndo-padronizados, bem como a mudangas no tipo de produto
a produzir. A flexibilidade esta relacionada a equipamentos e processos tecnoldgicos e € um
aspecto no qual os japoneses tém demonstrado uma grande vantagem competitiva. Porém, ha
a necessidade de se definir exatamente qual o tipo de flexibilidade sera buscada pela empresa.
(PAIVA et al, 2004). Para Slack (2002), vantagem de flexibilidade: significa mudar o que esta
sendo feito, ser capaz de variar e adaptar a operacdo, seja por mudancas de processo,
suprimento ou necessidade de clientes. Significa estar apto a mudar o quanto seja necessario e

com a rapidez suficiente.

e Custo: quando a principal deciséo se refere a produzir com margens de lucro
maiores ou produzir grandes volumes com margens reduzidas, segundo Paiva et al (2004).
Vantagem em custos: significa fazer barato, fazer produtos com custos mais baixos do que 0s
concorrentes. A forma de conseguir essa vantagem é através de recursos mais baratos e/ou

mais eficientes, segundo Slack (2002).
Paiva et al (2004) ainda cita que a empresa pode competir em "Inovatividade™:

e "Inovatividade": este objetivo de desempenho é tradicionalmente definido
como a habilidade da empresa em langar novos produtos e/ou servigos em curto espago de

tempo.

2.3.2 Objetivo de Desempenho versus Objetivo Competitivo

Segundo Keegan e Green (2000), qualquer superioridade da competéncia de uma
empresa em relacdo as necessidades de seus clientes, permite que ela supere seus
concorrentes. Ha duas maneiras basicas de se alcancar vantagem competitiva. A primeira é

quando uma empresa consegue adotar uma estratégia de custo baixo que lhe permita oferecer
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7

produtos a precos inferiores aos dos concorrentes. A outra é mediante estratégia de
diferenciacdo de produtos para que os consumidores vejam beneficios Unicos que justifiquem
um preco mais elevado. Note-se que as duas estratégias tém o mesmo efeito: aumentam os
beneficios aos olhos dos consumidores. Entdo a vantagem competitiva ocorre quando a
competéncia que distingue uma empresa e os fatores cruciais para seu sucesso dentro da

industria se igualem.

As empresas deveriam enfatizar a combinacdo de alguns desses critérios
prioritariamente. A tentativa de atender simultaneamente a todas as dimensfes podera ser uma
opgdo perigosa, sendo que a especificacdo e o esclarecimento de quais critérios séo
prioritarios orientara a funcdo de producédo na definicdo de seu papel na estratégia competitiva
da empresa. Porém, sabe-se que é necessaria a priorizagdo de mais de um critério de
desempenho. Terd o melhor desempenho aquela que souber transformar suas competéncias
em vantagens competitivas que incorporem as deficiéncias da concorréncia e necessidades
dos seus consumidores. E sera melhor ainda a empresa que encarar as competéncias da

concorréncia como uma oportunidade de identificar possibilidades de melhorias.

Segundo Slack et al (1999), é fundamental distinguir quais objetivos de
desempenho poderiam se tornar especialmente importantes para uma organizacdo. A
importancia relativa dos objetivos de desempenho para esta, ou qualquer outra operagdo
produtiva, sofrera varias influéncias diferentes. Trés fatores sdo especialmente importantes na

determinacéo de quais objetivos de desempenho devem ser enfatizados.

o as necessidades especificas dos grupos de consumidores da empresa;
o as atividades dos concorrentes da empresa;
o 0 estagio do ciclo de vida do produto no qual se encontra o produto ou

Servico.

2.3.2.1 Influéncia do Consumidor nos Objetivos de Desempenho

De todos os aspectos que influenciam a prioridade que uma organizacéo d& a seus
objetivos de desempenho, os mais imediatos sdo os dos consumidores da organizacdo. A
producéo procura satisfazer aos clientes, desenvolvendo seus cinco objetivos de desempenho.
Por exemplo, se os consumidores valorizarem especialmente produtos ou servigos de baixo
preco, a producado dara énfase a seu desempenho em custos. Se 0s consumidores insistirem em

produtos ou servicos isentos de erros, a produgdo concentrar-se-a& em seu desempenho em
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qualidade. Enfase dos consumidores em entrega rapida tornard o critério velocidade
importante para a producdo, enquanto énfase em confiabilidade de entrega tornara o critério
confiabilidade importante. Se o0s consumidores esperarem produtos e servigos muito
inovadores, a producéo deverd proporcionar alto grau de flexibilidade para conseguir inovar
para seus consumidores antes de seus rivais. Analogamente, se uma ampla gama de produtos
e servicos for exigidas, a produgdo precisara ser suficientemente flexivel para prover a

necessaria variedade sem custo excessivo (SLACK et al, 1999).

Estes fatores que definem as exigéncias dos clientes sdo chamados fatores
competitivos. O grau com que uma organizacdo atende as exigéncias de seus consumidores €
determinado pelo desempenho de sua funcdo producdo nos objetivos de desempenho que
influenciam os fatores competitivos. O ponto importante é que a prioridade relativa de cada
objetivo de desempenho € influenciada pela forma como a organizacéo traduz as necessidades
(e necessidades potenciais) de seus consumidores em termos significativos para a produgéo.
Os consumidores sdo 0s primeiros arbitros a respeito de quais objetivos de desempenho uma

operagédo produtiva deve considerar como importantes (SLACK, 2002).

Traduzir as necessidades dos consumidores envolve, por exemplo, decidir o que é
mais importante para eles: o preco, o prazo de entrega, a gama de produtos e servigos, a
confiabilidade de entrega ou qualquer outra coisa. Se 0s consumidores considerarem preco
como o fator competitivo mais importante, quanto mais importante? Qual é o segundo fator
mais importante? Em outras palavras, as organizacdes devem decidir quanto os consumidores
valorizam os fatores competitivos. A importancia relativa dos fatores competitivos para 0s
consumidores influenciara a importancia relativa dos objetivos de desempenho da produgéo.
Uma reacdo comum de alguns gerentes a esta idéia é argumentar que todos os fatores

competitivos séo importantes para 0os consumidores.

2.3.2.2 Objetivos qualificadores e ganhadores de pedidos

Segundo Hill (1995) apud Paiva et al (2004) uma forma especialmente util de
determinar a importancia relativa dos fatores competitivos é distinguir entre os fatores

"ganhadores de pedidos™ e "qualificadores”, sendo eles:

Critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles que devem apresentar desempenho
melhor que a concorréncia para aumentar a competitividade e ganhar mercado da

concorréncia. Contribuem direta e significativamente para a realizacdo de um negécio, para
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conseguir um pedido. S8o os aspectos mais importantes da forma como uma empresa define
sua posicdo competitiva. Aumentar o desempenho em um critério ganhador de pedidos

resultar em mais pedidos ou melhora a probabilidade de ganhar mais pedidos.

Critérios qualificadores de pedidos sdo aqueles que devem estar em um patamar
minimos exigido pelo mercado para poder competir. Abaixo deste nivel "qualificador" de
desempenho, a empresa provavelmente nem mesmo serd considerada como fornecedora
potencial por muitos consumidores. Acima do nivel "qualificador”, sera considerada, mas
principalmente em termos de seu desempenho nos critérios ganhadores de pedidos. Qualquer
melhora nos fatores qualificadores, acima do nivel qualificador, provavelmente néo

acrescentara beneficio competitivo relevante.

Critérios menos importantes ndo sdo nem qualificadores nem ganhadores de
pedidos, ndo influenciam os clientes de forma significativa, mas podem ser importantes em
outras partes das atividades da producdo. A figura 6 mostra os objetivos de desempenho e

seus beneficios competitivos.

Objetivos ganhadores de Objetivos qualificadores Objetivos menos

pedido importantes
Beneficio Beneficio Beneficio
competitivo competitivo competitivo

INivel qualificador
l

Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 6: Objetivos de desempenho e seu beneficio competitivo

Fonte: Slack (2002)

Influéncia dos concorrentes nos objetivos de desempenho

A mais significativa arrancada para a competitividade vird quando o desempenho

dos fatores "ganhadores de pedidos” for elevado acima do nivel dos concorrentes.
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Inversamente, qualquer redugdo no desempenho relativo dos fatores qualificadores sera
particularmente séria se esse desempenho cair abaixo do nivel de desempenho "qualificador"
da industria. Ele se torna, de fato, um fator "perdedor de pedidos". Pode ndo ser facil avaliar o
desempenho dos concorrentes com acuidade absoluta, mas a maioria das operagOes parece
gastar uma quantidade de tempo e de esforco totalmente inadequadas, rastreando-o (SLACK
2002).

2.3.3 Matriz Importancia x Desempenho

O esforco de associar a qualidade medida pelos indicadores de desempenho
empresarial a satisfacdo do cliente deve levar a um aperfeicoamento continuo do processo de
producdo de servigos pela alocacdo de recursos naquelas melhorias que trardo maior retorno,
tanto econdmico quanto de fidelizagéo da clientela (BARCELLOS, 1997).

A Matriz Importancia-Desempenho (SLACK, 2002) coloca num grafico a
importancia que os clientes ddo a determinado item de desempenho e o desempenho da
empresa comparado aos concorrentes. Desta forma pode-se identificar aquilo que é
importante para o cliente e que, a0 mesmo tempo, a empresa possui desempenho inferior ao

da concorréncia.

Slack propds uma escala de nove pontos para medir & importancia relativa dada
pelos clientes, e outra para avaliar o desempenho de cada objetivo frente os niveis de
desempenho da concorréncia. As duas dimensdes dao origem a matriz de Slack, conforme

figura 7.

A Matriz Importancia-Desempenho avalia a importancia que os consumidores
ddo & qualidade demandada e o posicionamento da empresa em relagdo a concorréncia. E,
evidentemente, uma forma gréfica de apresentar medidas essenciais para a sobrevivéncia da
empresa, com uma visualizacdo instantanea daqueles itens de desempenho que devem ser

priorizados para melhoria.

As quatro zonas em que a Matriz Importancia-Desempenho esta dividida

permitem uma analise mais especifica de cada grupo de indicadores de desempenho.

- A zona apropriadada ou adequada esta limitada abaixo por um limite minimo

de desempenho, que deve ser o objetivo inicial de qualquer plano de melhoria. Como a
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concorréncia esta continuamente movendo este limite para cima, o ideal é que a empresa se

mova em diregéo ao limite superior da zona.

- A zona de melhoramento é composta por aqueles indicadores que estao abaixo

do limite minimo e mais a esquerda da matriz (com importancia menor para o cliente).

- A zona de “acdo urgente”, situada abaixo do limite minimo e mais a direita da
matriz, portanto os mais importantes para o cliente. Deve ter tratamento preferencial nos
planos de melhoria, uma vez que 0s negocios vinculados a estes indicadores provavelmente

estdo sendo perdidos.

- A zona de “excesso”, onde o desempenho é muito melhor do que seria
necessario. Deve ter uma atencédo especial uma vez que recursos que ai estdo sendo investidos

podem, se confirmado o excesso, serem desviados para a zona de “acdo urgente”.

Implica, naturalmente, que benchmarks devem ser mantidos atualizados, uma vez
que a concorréncia também estd se movendo. Aquilo que hoje estd na Zona Apropriada,

amanhd pode ter se deslocado para a Zona de Acdo Urgente.

T 1 Zona de ! / l ! =
excesso | Zona
Melhor ) i} I —+ apropriada-|- 34— |
que [ i
stb—1 . __} : ho [T
1 -1\ — —
L , dese™P®
i (im0 € T4
E| S 4 i (e T 5
g | G Lamt l
e [
& = Omesmo g : ! B =
< 3, que — | |
S 2 6 L——  |Zona de e |
gl © ¢, : | melhoramento /,/” [ 1K
i | —
Pior al | | l z:,upal de
e | acdo urgente
i 9 _i_____ = i I
9 8 7 6 5 4 3 2 l
< Menos —3» <«— Qualificada—» <€— Ganhador —»
importante de pedido
< Importancia B

Baixa Clientes Alta

Figura 7: A Matriz de Importancia-Desempenho

Fonte: Slack (2002)
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2.3.4 Formulacéo de Estratégias versus Matriz Importancia-Desempenho

Segundo Chiavenato (1993), os pontos fortes constituem as forcas propulsoras
da empresa, que facilitam o alcance dos objetivos organizacionais; os pontos fracos
constituem as limitacOes e as forgas restritivas que dificultam ou impedem o alcance. Segundo
Kotler (1993), a anélise dos pontos fortes e fracos ndo significa que o negdcio tem que
corrigir todos pontos fracos e nem se vangloriar dos pontos fortes. O que realmente importa é
identificar se 0 negdcio poderia se ater as oportunidades onde j& é forte ou procurar melhores

oportunidades nas quais possa adquirir ou desenvolver pontos fortes.

A matriz de importancia-desempenho, quando avalia o desempenho em relacéo a
concorréncia, e ainda relaciona com a importancia dada pelos clientes; € uma ferramenta que
colabora fortemente na identificagdo dos pontos fracos e fortes, bem como das ameacas e

oportunidades.

Quando o desempenho em um critério, avaliado como muito importante pelo
cliente, estiver melhor que o desempenho da concorréncia; sera identificando um ponto forte.
O contréario, quando o desempenho nesse mesmo critério estiver pior, ou até igual, serd

identificado um provavel (ou potencial) ponto fraco.

J& a identificacdo das ameacas e oportunidades, que é feita através da analise do
ambiente externo a organizagdo, pode ser enriquecida de informacGes durante a aplicacdo do
questionario que dara origem a matriz de importancia-desempenho. Durante esse tipo de
processo € muito comum identificarmos ameagas ou oportunidades em conversas com
clientes. E claro que essas conversas ndo devem ser feitas somente nesse momento, mas o
contexto de avaliacdo propicia a abordagem do assunto. Como exemplo, comentarios do tipo:
“Se vocés pudessem entregar os produtos ainda mais cedo...”, “Testamos o produto da
concorréncia e apesar de preferirmos o de vocés, o deles apresentou melhor transparéncia...”.
Esses comentarios poderiam ser indicativos de uma oportunidade, no caso de contratar
servicos de transportadora que iniciem mais cedo, entregando o produto no cliente antes do
horario de inicio da fabrica. E de uma ameaca no caso da concorréncia ter no produto uma
caracteristica, que por enquanto, pode ndo ser muito importante; mas futuramente pode

despertar interesse do mercado.
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2.4 IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES

O sucesso competitivo da empresa € uma consequiéncia direta do atingimento de
um desempenho superior ao dos seus concorrentes. Esse contexto se traduz em obter produtos
com especificacfes mais proximas das necessidades dos seus consumidores do que os feitos

por qualquer concorrente, bem como prazos de entrega menores e mais confiaveis.

O grande desafio é justamente traduzir as necessidades potencias dos clientes em
metas e prioridades do processo industrial. Mais desafiador ainda é definir o quanto cada
aspecto é importante para os clientes. Por exemplo, decidir se preco é mais importante para 0s
consumidores do que tempo de entrega, ou faixa de produtos, ou confiabilidade de entrega
(SLACK, 2002). Mensurar as necessidades do cliente é a base para entender o que se chama

de satisfacéo do cliente.

2.4.1 Conceito de Satisfacdo

A satisfagdo é algo que esta ligado a qualidade do produto que se oferece e/ou do
servico que se presta. S6 quem percebe qualidade é quem consome o produto ou servigco. Em
outras palavras, ndo adianta uma empresa ter produtos ou servi¢cos com excelente qualidade
do ponto de vista técnico, se, ao serem oferecidos ao mercado, o publico-alvo ndo perceber
essa qualidade. Da mesma forma, ndo adianta desenvolver produtos e servicos com base
apenas na sensibilidade de seus criadores, pois na maioria das situacGes essa regra ndo
funciona. Para satisfazer os clientes, a primeira condicdo é que se conhecam suas
necessidades, anseios e expectativas. SO havera satisfacdo do cliente se ele perceber que a
empresa empenhou-se de fato em descobrir o que ele necessitava e desenvolveu para ele o
produto ou servigo adequado (DANTA, 2001).

A satisfacdo de clientes € uma avaliacdo da qualidade percebida em relacéo a
qualidade esperada. Determinar o nivel de satisfacdo do cliente e compreender sua ligacéo
com os resultados financeiros € muito importante para o gerenciamento do processo de

melhoria continua da qualidade.

Sdo vérios os fatores que interferem no comportamento de compra e que afetam a
escolha do consumidor por determinado produto ou marca. Fatores culturais, sociais,
familiares, econdmicos e psicoldgicos agem em conjunto de forma a tornar complexa a

identificacdo do fator preponderante em uma decisdo de compra. No mundo atual, com as



44

arenas cada vez mais competitivas, o conhecimento destes torna-se primordial na busca da tdo

almejada vantagem competitiva pelas empresas e organizagoes.

Tal conhecimento é fundamental para a compreensdo das necessidades e desejos
de determinados grupos e para a determinacdo de mercados-alvo a serem atendidos por uma
empresa, bem como, na definicdo de estratégias e compostos de marketing que deverdo ser
utilizados (SANDHUSEN, 1998).

2.4.2 Pesquisa de Satisfagéo

Atender as necessidades dos clientes tem sido o principal objetivo das empresas
que querem se manter competitivas. Para tanto, nunca foi tdo importante e urgente identificar
que necessidades sdo estas. Mais ainda, como o conceito de qualidade estd intimamente
associado a satisfagdo das necessidades do cliente, ndo se faz qualidade sem saber quais sdo
0s requisitos prioritarios para o cliente. E através da pesquisa que se abrem caminhos para
saber o que o cliente quer, pois pesquisar € uma necessidade, é uma efetivacdo da
comunicagdo da empresa com os clientes. A pesquisa pode ser aplicada em qualquer empresa

e € uma das maneiras de saber quais sdo os requisitos do cliente.

A pesquisa de mercado tem um papel importante na identificacdo de atributos de
qualidade desejados pelo consumidor. Essa fase de identificacdo é considerada critica, pois 0s
dados coletados servirdo de ponto de partida para o desdobramento da qualidade e
identificacdo dos processos criticos de manufatura e, conseqiientemente, contribuirdo para a

qualidade do produto final.

Segundo Akao (1996), no quadro da manufatura, antes de estabelecer a qualidade,
é preciso conhecer o que o mercado alvo exige. Deve-se pesquisar e identificar ndo apenas as
exigéncias evidentes, mas também as exigéncias latentes, para definir que tipo de produto
deve ser produzido.

2.4.3 Definigdo de Pesquisa de Mercado

Os termos pesquisa de mercado (ou mercadoldgica), pesquisa de marketing e
pesquisa de satisfacdo séo utilizados como sinénimos pelos diferentes autores estudados. A
pesquisa mercadoldgica se transformou em um instrumento através do qual as empresa se

mantém em contato com seus clientes.
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Segundo Malhotra (2002), pesquisa de marketing é a identificacdo, coleta,
andlise e disseminacéo de informacgdes de forma sistematica e objetiva, visando a melhorar a
tomada de decisGes relacionadas a identificacéo e solucao de problemas (e oportunidades) em

marketing.

Para Tagliacarne (1978), o estudo do mercado € o estudo dos problemas relativos
a transferéncia e a venda de bens e servigos do produtor ao consumidor, e compreende as
conexdes e relagdes entre a produgéo e o consumo, a fabricagdo de produtos, sua distribuigédo
e venda no atacado e varejo, juntamente com o0s seus aspectos financeiros. O estudo consiste,
especialmente, em coletar, analisar e interpretar as informac6es disponiveis (relatdrios de
empresas, estatisticas oficiais, etc.) como também coletar, analisar e interpretar elementos
censitarios da distribuicdo, elementos das pesquisas sobre consumo, examinar a contabilidade

das empresas comerciais, etc.

O objetivo maior do marketing é a identificacdo e satisfacdo das necessidades do
cliente. Para determinar as necessidades dos clientes e implementar estratégias e programas de
marketing visando a sua satisfagdo, é necessario reunir informacgdes a respeito de clientes,
concorrentes e outras forgas que atuam no mercado. A tarefa da pesquisa de marketing é
avaliar as necessidades de novas informacdes e fornecer a geréncia informacdes relevantes,
precisas, confiaveis, validas e atuais (MALHOTRA, 2002).

2.4.4 Tipos de Pesquisas de Mercado

Existem diversos modelos de pesquisas dependendo do autor abordado. Serédo
abordadas as concepgdes de Kotler, Malhotra e Mattar nesse trabalho. A pesquisa pode ser

classificada de forma ampla como exploratéria ou conclusiva.

Pesquisa Exploratdria

Segundo Mattar (2001), o principal objetivo da pesquisa exploratdria é prover a
compreensdo do problema enfrentado pelo pesquisador. Entdo, € indicada pra os primeiros
estagios da investigacdo quando o pesquisador ainda tem poucos conhecimentos sobre o
fendmeno a ser trabalhado Normalmente, essa pesquisa é seguida por pesquisas exploratorias
ou conclusivas adicionais. Em alguns casos a pesquisa exploratéria, em particular a
qualitativa, é toda a pesquisa que é feita. Nesses casos, deve-se tomar cuidado na utilizagdo

das constatacoes.
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A pesquisa exploratoria é caracterizada por flexibilidade e versatilidade a respeito
dos métodos, porque ndo sdo empregados procedimentos formais de pesquisa. Ela raramente
envolve questiondrios estruturados, grandes amostras e plano de amostragem por
probabilidade. Em vez disso, os pesquisadores estdo sempre alertas para novas idéias e dados.
Uma vez desenhada uma idéia ou um dado, eles podem mudar sua exploracdo na direcgéo,
seguida até que suas possibilidades sejam esgotadas que se descubra outra direcdo. Por esta
razdo, o foco da investigagdo pode mudar constantemente, a medida que sdo descobertos
novos dados. Assim, a criatividade e o engenho do pesquisador tem um papel importante na
pesquisa exploratéria. Os critérios obtidos com a pesquisa exploratdria podem ser verificados
por uma pesquisa conclusiva, pois o objetivo desta é testar hipdteses especificas e examinar
relacdes especificas (MALHOTRA, 2002).

Pesquisa Conclusiva

Segundo Malhotra (2002) a pesquisa conclusiva é mais formal e estruturada que a
exploratdria. Ela se baseia em amostras grandes, representativas e os dados obtidos estdo
sujeitos a analise quantitativa. As constatagcdes desta pesquisa sdo consideradas de natureza
conclusiva, uma vez que podem ser usadas como dados para a tomada de decisdes gerenciais.
Como o nome indica, 0 objetivo da pesquisa explorard um problema ou uma situacdo para

prover critério de compreensao.

2.4.5 Etapas de projeto de pesquisa de mercado

Como foi visto, existem Varios tipos para pesquisa de mercado e todos s&o muito
semelhantes. Portanto, descrever todos ndo é o objetivo deste trabalho. Nessa etapa serdo
apresentados os modelos propostos por Kotler (1993) e Malhotra (2002) de acordo com as

figura8e9.

Etana 1: Definicdo do nroblema e obietivos

v

Etapa 2: Desenvolvimento do plano de pesquisa para coleta de informagdes

v

Etapa 3: Desenvolvimento do plano de pesquisa para coleta de informagdes

v

Etapa 4: Interpretacdo e apresentacdo dos resultados

Figura 8: Etapas que de uma pesquisa de mercado
Fonte: Kotler (1993)
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Etapa 1: Defini¢do do Problema

v

Etapa 2: Elaboragdo de uma Abordagem do Problema

)

Etapa 3: Concepcéo da Pesquisa

v

Etapa 4: Trabalho de Campo ou Coleta de Dados

v

Etapa 5: Preparacdo e Analise dos Dados

v

Etapa 6: Preparacdo e Apresentacao do Relatdrio

Figura 9 : Etapas que de uma pesquisa de mercado

Fonte: Malhota (2002)
2.4.5.1 Definicdo do Problema e Objetivos da Pesquisa

A primeira etapa em qualquer projeto de pesquisa de marketing € definir o
problema. Isso envolve discussbes com o0s responsaveis pelas decisdes, entrevistas com
peritos da industria, anélise de dados secundarios e, talvez, alguma pesquisa qualitativa, como
grupos focalizados. Uma vez definido o problema com precisdo, a pesquisa podera ser
concebida e executada de forma adequada (MALHOTA, 2002).

Para Mattar (2001), a pesquisa de marketing tem inicio com alguma indagacao
vivida pela empresa e para a qual € necessario encontrar respostas ou orientacdes para

fundamentar a tomada de decisoes.

2.4.5.2 Planejamento da Pesquisa

Segundo Malhotra (2002) uma concep¢do de pesquisa € uma diretriz para a
realizacdo do projeto de pesquisa de marketing. Ela detalha os procedimentos necessarios a
obtencdo das informacGes requeridas e sua finalidade é criar um estudo que ird testar as
hipoteses de interesse, determinar as possiveis respostas as perguntas da pesquisa e
proporcionar as informacfes necessarias para a tomada de decisdes. Realizar pesquisas
exploratorias, definir precisamente as variaveis e criar escalas apropriadas para medi-las

também faz parte da concepcdo da pesquisa. Também € preciso preparar um questionario e
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um plano de amostragem para a sele¢do de entrevistados para o estudo. Em termos mais
formais, a concepcdo da pesquisa envolve o0s seguintes passos: 1. Analise de dados
secundarios, 2. Pesquisa qualitativa, 3.Métodos de coleta de dados quantitativos (survey,
observacdo e experimentacdo), 4. Procedimentos de medicéo e escalonamento, 5. Criacdo do

questionario, 6. Processo de amostragem e tamanho da amostra, 7. Plano de anélise dos dados

Para Boyd e Westafall (1973), para planejar um projeto de pesquisa é necessario
antecipar todos os passos que devem ser realizados, a fim de que o projeto tenha éxito total.
Este processo ndo é uma seqliéncia de passos independentes, mecanicamente planejados, mas

sim um namero de atividades inter-relacionadas, freqientemente sobrepostas.

De acordo com Kotler (1993), o plano da pesquisa estabelece decisdes sobre
fontes de dados, métodos de abordagens e instrumentos de pesquisa, plano de amostragem e

métodos de contato.

Determinacéo da fonte de dados

Segundo Mattar (2001) os dados em pesquisas de marketing sdo classificados em

dois grandes grupos:

a) Dados primarios: sdo dados coletados com o proposito de atender as
necessidades especificas da pesquisa em andamento. Geralmente as fontes desses dados sdo:

pesquisados, pessoas que tenham informagdes sobre a pesquisa ou situacao similar.

b) Dados secundarios: sdo dados que ja foram coletados, tabulados e até
analisados por outros propositos. As fontes de dados secundarios sdo a propria empresa,

publicacdes, governos e servigos padronizados de informacdes.

Método e técnica de coleta de dados

e De acordo com Kotler (1993), o planejamento da coleta de dados primérios
pode ser por observacdo, levantamento e pesquisa experimental. A pesquisa por observacao
consiste na coleta de dados primarios atraves da observacdo das pessoas, acdes e situacdes
relevantes. O levantamento é o método mais adequado a coleta de informacGes descritivas e
consiste em fazer perguntas diretamente aos consumidores sobre seu conhecimento, atitudes,
preferéncias ou comportamentos de compra. A pesquisa experimental é a mais indicada para

coleta de informagbes do tipo causal e envolvem a selecdo de grupos experimentais,
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tratamentos diferenciados desses grupos, controle dos fatores aleatérios e checagem das

diferencas nas respostas dos grupos.

Para Mattar (2001), o planejamento da coleta de dados dependera do instrumento
a ser utilizado na fase de coleta. Contudo, qualquer que seja o método empregado, o
planejamento constitui-se de quatro aspectos importantes: cronograma de atividades,

orcamento de despesas, recursos humanos e controle da coleta.

Determinacé@o da populagdo da pesquisa, tamanho de amostra e processo de

amostragem

A amostra é qualquer parte de uma populacdo e amostragem é o processo de
colher amostras de uma populagdo. A utilizagdo de uma amostragem em um processo de
pesquisa de mercado deve garantir que a coleta de dados relativos a alguns elementos da
populacdo proporcione informagdes relevantes sobre toda populacdo. A idéia da amostragem,
entdo, é pesquisar apenas uma parte da populacéo para inferir conhecimento do todo, em vez

de pesquisa-la toda, o que seria chamado de censo.

De acordo com Kotler (1993), o pesquisador deve estruturar o plano de
amostragem a partir de trés decisdes: unidade de amostragem, que defina a populagdo-alvo; o
tamanho da amostra e o procedimento de amostragem, em que se determina se as amostras

serdo probabilisticas ou ndo-probabilisticas , conforme tabela 1.

Segundo Ribeiro (2001), o tamanho da amostra depende de caracteristicas basicas
da populagéo, do tipo de informagédo exigida na pesquisa e do custo envolvido.O primeiro
passo é a estratificacdo da populacdo. A estratificacdo é feita através da identificacdo de
caracteristicas relevantes para uma particular pesquisa. Trabalhando com grupos menores
(estratos), forma-se uma sub-populacdo homogénea, onde a amostra € construida
gradualmente.Se uma populacdo tem certas caracteristicas homogéneas, uma pequena amostra
poderia ser estudada. No entanto, se a populacdo demonstra uma consideravel variabilidade,
uma grande amostra € necessaria. Cada pesquisa tem exigéncias individuais que deveriam ser
cuidadosamente avaliadas e discutidas. Quando ha informacgdes numéricas referentes a
variabilidade, é possivel calcular matematicamente o tamanho da amostra associado a um

determinado grau de preciséo.



Tabela 1: Tipos de amostra

Fonte: Kotler (1993)
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AMOSTRA PROBABILISTICA

Amostra aleatoria simples

Todos os membros da populacdo tém chance igual

e conhecida de serem selecionados.

Amostra aleatéria estratificada

A populacdo é dividida em grupos mutuamente
excludentes (como grupos de idade), de onde séo

coletadas amostras aleatorias.

A populacdo é dividida em grupos mutuamente
excludentes (como blocos), de onde o pesquisador

coleta uma amostra para a entrevista.

AMOSTRA NAO PROBABILISTICA

Amostra por conveniéncia

O pesquisador seleciona os membros da populagdo

que ddo informagdes com mais facilidade.

Amostra por julgamento

O pesquisador usa seu julgamento para selecionar

0s membros da populacao.

O  pesquisador  entrevista ~um  ndmero
predeterminado de pessoas em cada uma das

diversas categorias.

Segundo Kotler (1993), sempre que possivel deve-se adotar a amostragem

probabilistica como procedimento de amostragem, pois possibilita um tratamento estatistico

das informacgdes. Deve-se levar em conta, porém, as limitagdes de tempo e de orcamento da

pesquisa.
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Segundo Malhotra (2002), um censo envolve a enumeragdo completa dos

elementos de uma populagdo. Os paramentos populacionais podem ser calculados diretamente

depois de enumerado o censo. A tabela 2 resume as condicbes favoraveis a utilizagdo e

amostra ou censo.

Tabela 2: Resume das condicgdes favoraveis a utilizacdo de amostra ou censo

Fonte: Malhotra (2002)

Condigdes que favorecem o uso de

Amostra ou Censo

Amostra Censo
Orcamento Pequeno Grande
Tempo disponivel Curto Longo
Tamanho da populagéo Grande Pequeno
Variancia da caracteristica Pequeno Grande
Custo de erros de amostragem Baixo Alto
Custo de erros ndo amostrais Alto Baixo
Natureza da medigéo Destrutiva Né&o-destrutivo
Atencdo a casos individuais Sim Né&o

Para amostras pequenas, processos de amostragens, muitas vezes, ndo Ss&o

indicados. Em alguns casos, é feita a opgdo de censo parcial, que é um censo, ou seja, toda

populacdo € pesquisada; porém sdo estabelecidos alguns critérios. Um exemplo de censo

parcial € a aplicacdo de uma pesquisa nos grupos de clientes responsaveis pelo maior volume

de vendas, descartando clientes que fazem compras de pequenos volumes e com baixa

frequéncia.

Método de Aplicagéo

O método de aplicacdo do questionério, segundo Mattar (2001) pode ser realizado

através de entrevistas ou questionérios autopreenchidos. As entrevistas podendo ser realizadas

pessoalmente ou por telefone.
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No caso de questionarios autopreenchidos, a aplicacdo pode ser de diversas
formas: a) Pessoalmente - o0 questionario é entregue e recolhido pessoalmente na residéncia,
em lojas, empresas, escolas etc. b) Correio/fax/Internet - o questionario é enviado e recebido
de volta pelo correio, por aparelhos de fac-simile, ou pela Internet; c) Jornais/revistas- o
questionario chega ao respondente impresso ou encartado em jornais ou revistas e deve ser
devolvido pelo correio; d) Acompanhando o produto - o questionario € enviado ao
respondente acompanhando o produto e deve ser devolvido pelo correio; e) Colocado a
disposicéo - o questionario fica a disposi¢do em locais que o publico de interesse da pesquisa
frequenta, e os questionarios preenchidos sdo depositados numa uma, de onde sdo

periodicamente recolhidos.

Segundo Malhotra (2002) os questionarios de pesquisa de mercado podem ser
apresentados de quatro formas: a) entrevistas telefonicas: tradicional ou assistida por
computador, b) entrevistas pessoais: em casa, abordagem em Shopping Centers, entrevista
pessoal assistida por computador, c) entrevistas pelo correio: correio ou painel postal, d)

entrevistas eletronicas: e-mail ou internet

Conforme Kotler (1993), esta é a etapa mais cara e mais sujeita a erros. No caso
de levantamentos, surgem quatro grandes problemas. Alguns respondentes ndo estaréo
disponiveis e deverdo ser contatados novamente ou substituidos, enquanto que se recusarao a
cooperar ou dardo respostas desonestas. Finalmente, alguns entrevistadores podem néo ser

confiaveis.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo fazer uma breve descri¢cdo da empresa na qual o

trabalho foi realizado, bem como detalhar o0 método utilizado para o seu desenvolvimento.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa utilizada no desenvolvimento desse trabalho foi a

“pesquisa-acao”.

Segundo Thiollent (1998), a pesquisa-acdo caracteriza-se por ser uma pesquisa de
base empirica, desenvolvida com o objetivo de resolver problemas coletivos, nos quais
pesquisadores e participantes atuam de forma cooperativa ou participativa. O objetivo da
pesquisa-acdo € integrar a observagdo e a a¢do. Para que isso seja alcancado, é necessaria uma
cumplicidade entre o pesquisador e a equipe de trabalho objetivando a busca de solucfes para
o0s problemas observados. Na pesquisa-a¢do, o pesquisador ndo se atera so a verificar se existe

um modo melhor de realizar o trabalho, mas também de operacionalizar essa expectativa.

3.2 APRESENTACAO DA EMPRESA

A FCC FORNECEDORA teve inicio em 1969, quando duas fabricas emergentes
no segmento de exportagédo de calgados, Reichert Calcados Ltda e Schmidt Irmdos Ltda, com
0 objetivo de fabricar os componentes necessarios as suas linhas de producdo e ao mesmo
tempo garantir a evolugdo continua da tecnologia destes componentes, fundaram a FCC
FORNECEDORA. Porém, em menos de dois anos, seus produtos ja atendiam todo o
segmento calcadista brasileiro e a FCC iniciava a exportagdo de componentes para cal¢ados,

focando principalmente o mercado dos Estados Unidos.

O trabalho integrado entre fabrica de cal¢ado e fabrica de componentes provocou
0 desenvolvimento de novos produtos tais como: palmilhas de montagem, viras de couro e

capas de salto, fabricados de acordo com a necessidade do calcadista.
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Em 1973, a tecnologia quimica comecava a ser industrializada através do inicio de
producdo da linha de adesivos FORTIK e produtos de acabamento para calgcados. Na década
de 80, novas tecnologias e novos mercados comegam a ser desenvolvidos. Em 1980, a linha
quimica é incrementada com produtos da linha de adesivos e vedantes industriais, sendo a

primeira participacéo de produtos da FCC em segmentos diferentes do calgados.

Em 1982, a atividade de producdo de couros € iniciada, com a implantacdo de
curtume de sola de couro. A inexisténcia de solas de couro que atendessem as necessidades na
produgdo de componentes de calgados, como viras e capas de salto, fez a FCC
FORNECEDORA investir neste novo negécio.

O resultado do trabalho da area de pesquisa e desenvolvimento de produtos
quimicos fez a FCC FORNECEDORA, em 1983, iniciar sua atua¢do no mercado de produtos
termoplasticos, industrializando poliuretanos termoplésticos e compostos de borracha
termopléstica - TR, produtos utilizados em varios segmentos industriais. Em 2002, a FCC

comecou a produzir compostos de EVA expandido para a industria calcadista.

Atualmente, a FCC FORNECEDORA esta dividida em quatro principais
negdcios. O negdcio Termoplasticos ainda se divide em trés plantas independentes: TR, EVA
e TPU (poliuretano termoplasticos). A figura 10 mostra de forma simplificada a estrutura da
empresa, pois ndo € objetivo o detalhamento dos produtos dos demais negocios. Nessa

pesquisa temos como foco os produtos do negécio TPU.

FCC FORNECEDORA

\ v v R 2

- Adesivos/ . Componentes
Termoplasticos Vedantes Curtidora para Calcados
TPU TR EVA

Figura 10: Estrutura simplificada da FCC FORNECEDORA
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O negdcio TPU é composto por uma fabrica que tem trés linhas bases de
produtos. Uma linha destinada, principalmente, ao mercado calcadista. As outras duas tém
maior aplicacdo em pegas técnicas, como engrenagens e mangueiras, por exemplo. Cada linha
ainda se desdobra em diversos produtos especificos. No anexo 2, estdo apresentados alguns

dos boletins técnicos do TPU, nos quais estdo exemplificados algumas linhas e produtos.
3.2.1 Apresentagdo do produto e processo

3.2.1.1 Produto

TPU'’s sdo elastdmeros termoplasticos de PU (poliuretanos) comercializados em
granulos e processados por técnicas usuais como injecao, extrusdo ou sopro. Os TPU’s sdo
usados para a fabricacdo de produtos de alto desempenho nas indlstrias de transporte,
construgdo de maquinas e equipamentos, revestimento de fios e cabos, e artigos esportivos, de
lazer e de limpeza. Alto desempenho, nesse caso, significa boas propriedades mecanicas,

como resisténcia a desgaste por abraséo, resisténcia ao rasgo e a deformacdo, por exemplo.

3.2.1.2 Processo de fabricacédo

O processo produtivo pode ser dividido em quatro etapas principais, de acordo

com a figura 11:

Sintese do Poliol Etapa da_ Etapa da extrusdo Controle de
Polimerizacao Qualidade

Figura 11: Etapas do processo de fabricacdo de TPU

Na etapa 1, sintese de poliol, quatro reatores operam em batelada produzindo uma
das matérias-primas para a etapa da polimeriza¢do.O poliol produzido é conduzido a dois
tanques, cada um com capacidade de oito toneladas. Na etapa 2, a obtencdo do polimero é
realizada através da mistura do poliol com duas outras matérias-primas em um reator de

mistura.
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Na etapa 3, o polimero, no estado solido, € conduzido a um sistema de moinhos,
para reduzir o tamanho das particulas. O material moido vai para terceira etapa, que a
extrusdo, na qual o material é fundido e cortado em granulos. O TPU extrusado é
homogeneizados em silos de duas toneladas, definindo assim, o tamanho do lote. Para cada
lote, sdo injetadas placas de prova padronizadas em uma injetora de controle de qualidade. O
objetivo dessa etapa é simular o processo realizado pelo cliente, que transforma os grédos em
pecas injetadas. As placas sdo enviadas para o laboratdrio que realiza controle de qualidade.

No controle de qualidade os principais testes realizados séo:

a) Resisténcia a abrasdo: mede a capacidade de um material resistir ao desgaste
produzido por friccdo, geralmente medida por comparagdo com o desempenho de padrdes. Os
TPU's sdo os plasticos que apresentam maior resisténcia a abrasao, determinada pela perda de
peso, volume ou espessura de um corpo de prova friccionado contra um determinado material
abrasivo, sob uma carga especifica (ASTM D 1242).

b) Dureza: mede a resisténcia a penetracdo, ou ao risco. O aumento das forcas
coesivas intermacromoleculares resulta em acréscimo na dureza do material.. A dureza de
materiais sélidos ¢ medida em escalas arbitrarias descritas nos métodos ASTM D 785 e
ASTM D 2240.

c) Propriedades elasticas: sdo caracteristicas importantes da resisténcia dos
materiais. O corpo de prova é estendido a uma velocidade padrdo constante até a sua ruptura
(ASTM D 412). A resisténcia a tragdo, ou resisténcia a tracdo é avaliada pela carga aplicada
por unidade de &rea no momento da ruptura. O alongamento representa aumento percentual
do comprimento da peca sob tracdo, no momento da ruptura. Os modulos a 100%, 200% e
300% utilizados para caracterizar os elastdbmeros, e descrevem ndao o mdédulo real, mas a

tensdo necesséaria para produzir deformacdes de 100%, 200% e 300%.

3.3 METODO DE TRABALHO

Durante os estudos realizados para elaboragdo da revisdo bibliografica desse
trabalho, foi possivel observar que existem varios metodos para elaboracdo de pesquisas de
satisfacdo de clientes e para formulacdo de estratégias. Apesar de existirem excelentes
meétodos propostos, muitos deles sdo prescritivos demais. Assim, cada caso deve ser avaliado

para que possa ter seu proprio método proposto. Cabe salientar que, o trabalho, incluindo
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coleta de dados, iniciou em janeiro de 2002. Em cada etapa definida pelo método proposto

sera realizado um comentario cronoldgico.

As etapas do método usado neste trabalho estdo ilustradas na figura 12, sendo que

cada etapa esté detalhada nas se¢Ges seguintes desse capitulo.

1. Avaliagdo do planejamento estratégico corporativo .

2. Elaboracéo da pesquisa de satisfacdo de clientes .
2.1Determinacdo dos critérios de desempenho .

2.2 Elaboragéo do questionario .

2.3 Determinagdo da amostragem .

2.4 Etapas de aplicagdo do questionario .

3. Anélise dos resultados da pesquisa .

4. Anélise dos ambientes interno e externo .
#

5. Discussdo e formulagdo das estratégias

6. Elaboracéo do plano de acdo para atingimento dos
objetivos

7. Implantacdo das melhorias propostas .

8. Reaplicacdo da pesquisa como método de controle para
monitoramento do plano de acdo

9. Avaliagdo e discussao dos resultados da nova pesquisa .

Figura 12: Fluxograma do método proposto
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3.3.1 Avaliacéo do Planejamento Estratégico Corporativo

Nessa etapa foi definida a equipe elaboradora do trabalho, sendo que os

integrantes foram:

1. Supervisor do negocio TPU e moderador do grupo: Rossandra Martins da

Silva (pesquisador)
2. Coordenadora da Qualidade: Elise Riegel
3. Gerente do negdcio (industrial e comercial): Jalio Schmitt

Foram realizadas reunides para avaliagdo do planejamento estratégico corporativo
da empresa, que esta no anexo 1. Essa etapa foi realizada em julho de 2002.

3.3.2 Elaboracao da Pesquisa de Satisfacdo de Clientes

3.3.2.1 Determinacao dos critérios de desempenho

Essa etapa foi realizada pelo pesquisador e pela area de qualidade. Foram
utilizados registros de reclamac6es de clientes como base para determinacéo das necessidades

dos clientes e posterior elaboracdo dos questionarios que serdo aplicados nos clientes.

Os critérios de desempenho foram determinados a partir da percepcdo dos
clientes, através de historicos de reclamacdes de clientes, chamadas de NNCE (Notificacdo
de Ndo Conformidades Externas) no decorrer do primeiro semestre de 2002. Somente no
inicio de 2002 a empresa passou a registrar esses dados em sistema eletrdnico, possibilitando

facil rastreabilidade do histdrico de reclamagdes.

Um dos indices para monitoramento da satisfacdo do cliente é a tendéncia das
ndo-conformidades. Esse registro é feito, principalmente, pelo SAC (Servigo de Atendimento
ao Consumidor), pois ele tem contato direto com o cliente e area comercial. E considerada
reclamacao qualquer comentario que contenha insatisfacdo sobre o produto/atendimento, bem
como reclamacéo propriamente dita, que pode incluir devolugdo de produtos. As reclamacdes
identificadas pelos representantes comerciais e assistentes técnicos sdo encaminhadas ao SAC

também. Além disso, todos os funcionarios da FCC tém acesso ao sistema de abertura de
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NNCE. A éarea de qualidade controla o nivel de reclamagédo e as quantidades devolvidas de
cada produto, buscando reduzi-las através da fixacdo de objetivos na politica da qualidade e
da proposta de trabalhos de melhoria nos comités da qualidade. O monitoramento das NNCE
é apurado por linha de produtos, gerando acéo corretiva caso o conceito seja de insatisfeito ou
muito insatisfeito, no registro de indicador de desempenho. Esse indicador desempenho é
discutido quinzenalmente nas reuniées do comité da qualidade, que inclui, também, a equipe
envolvida nesse trabalho.

Para evitar erros, 0s registros sdo feitos com as palavras do cliente e o técnico de
cada produto, em conjunto com a &rea da qualidade, classifica a reclamagéo de acordo com 0s
grupos de problemas ja registrados. Para exemplificar, uma reclamagdo comum era: “o taco
estd quebrando”, que se enquadra no objetivo de desempenho qualidade. As reclamacdes
foram agrupadas e classificadas de acordo com os objetivos de desempenho propostos por
Slack (2002), conforme tabela 3.



Tabela 3: % de reclamagdes pelo histdrico na NNCE'’s, relacionadas aos atributos de desempenho,

critérios de desempenho, e fatores competitivos

Reclamagéo

% de reclamagdes

Atributos de
desempenho

Critério de
desempenho

Fatores Competitivos

Produto ndo carrega na maquina

Tacos com "rechupe”

25 Processabilidade Qualidade alta Qualidade
Material ndo plastificado
Produto flui pouco ou muito
(fluidez)
Demora na entrega da amostra .
Habilidade de mudar a
Flexibilidade quantidade ou prazo de
Atraso na entrega do pedido 22 Agilidade na entrega  |(mix de produtos, |entrega dos produtos /
volume e entrega) |Ampla gama de produtos
€ Servicos
Atraso na entrega da amostra
Servicos inovadores,
Demora e ineficiéncia da assisténcia A Flexibilidade em habilidade de mydar
. 21 Assisténcia técnica . prazos de atendimento,
técnica Servicos - o
agilidade e eficiéncia no
atendimento.
Taco quebrando na saida da injetora
Taco amassando com 0 uso 18 2‘322;‘3 nho do Qualidade alta Qualidade
Taco gastando com 0 uso
Pontos pretos e brancos
Pedido colocado errado Atendimento
8 administrativo Entrega confiavel |Confiabilidade
comercial
Entrega de material errado
Outros 6 *x el **

3.3.2.2 Elaboracéo do questionario

60

A elaboragdo do questionario ocorreu ao longo uma serie de reunides envolvendo,

além da equipe base, a area comercial e SAC. Essa etapa que incluiu: elaboracdo do
questionario piloto, aplicagdo da pesquisa piloto e validacdo do questionario final, iniciou em
agosto de 2002 e foi concluida em setembro de 2002. Na primeira reunido envolvendo
pessoas que ndo faziam parte da equipe elaboradora, foi feita uma explanacdo sobre os

objetivos e metodologia do trabalho. Nessa fase foi salientada a importancia de cada area para
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o0 cliente da FCC, para que as pessoas se motivassem a colaborar. Houve boa aceitacdo do
grupo de trabalho.

Foram avaliados os dados sobre as reclamacdes dos clientes, bem como as macro-
estratégias da empresa e os critérios de desempenho foram definidos a partir das NNCE. Para
cada critério de desempenho identificado, a equipe envolvida elaborou duas perguntas: a
primeira, avaliando a importancia que o cliente confere; e a segunda, comparando a empresa
em relacdo a concorréncia. A equipe comercial julgou importante incluir o fator pre¢o no
questionario, pois 0s representantes comerciais expuseram que recebem frequentes

reclamagdes informais sobre o atributo, mesmo n&o havendo registro de reclamagdes formais.

Assim, foram elaborados dois questiondrios em um anico formulario, um
questionario tratando do desempenho e outro da importancia. Slack et al (1999) prop&e que 0s
questionarios tenham uma escala de nove pontos, como foi visto no capitulo 2. Entretanto,
segundo Paiva et al (2004), a desvantagem do modelo de Slack é justamente o alto nivel de
detalhamento da escala de nove pontos. Nesse trabalho, foi utilizada uma adaptacdo da
proposta de Slack, ou seja, uma escala de cinco pontos, que visou simplificar a aplicacéo dos
questionarios. A conversdo da escala e o sentido de aumento da importancia e desempenho

estédo apresentados na figura 13.

Escala dos 9 pontos (Slack,
1999)

Converséo utilizada para
simplificar a escala em5 1 15 2 2,5 3 35 4 4.5 5

pontos
A Muito
Importancia .
P importante 4
Desempenho Muito melhor 4

Figura 13: Converséo da escala e o sentido de aumento da importéancia e desempenho no
questionario piloto
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Validacdo Qualitativa do questionério — Questionario Piloto

Antes da aplicacdo do questionario, houve uma fase definida como pesquisa piloto
(pré-teste) do questionario. Essa fase visa identificar possibilidades de melhorias para a

aplicacdo final. O questionério aplicado nessa etapa esta apresentado na figura 14.

FCC Fornecedora - Componentes Quimicos e Couros Ltda
Pesquisa de Satisfagédo do Produto TPU

QUESTIONARIO DA IMPORTANCIA

Utilize a escala abaixo pararesponder cada pergunta, marque apenas um X em cada uma.

1 2 3 4 5
Irfpc;::riwste E muito Importante E Importante E Pouco Importante N&o € Importante
Questdo 1) Assisténcia Técnica agil e eficiente 1() 2() 3() 4() 5()
Questédo 2) Processabilidade do material 1() 2() 3() 4() 5()
Questéo 3) Desempenho do Material 1() 2() 3() 4() 5()
Questdo 4) Agilidade na Entrega 1() 2() 3() 4() 5()

Questdo 5) O Atendimento Comercial / Administrativo agil

1) 2() 3() 4() 50)

e eficiente
Questéo 6) Preco do Material 1() 2() 3() 4() 5()
QUESTIONARIO DO DESEMPENHO
Utilize a escala abaixo pararesponder cada pergunta, marque apenas um X em cada uma.
1 2 3 4 5
Muito Melhor Melhor lgual Pior Muito Pior

Questdo 1) A Assisténcia Técnica é
que da concorréncia.

1) 20) 3() 4() 5()

Questdo 2) A Processabilidade do Material é
que da concorréncia. 1) 2() 3() 40) 5()

Questéo 3) O Desempenho do Material é que
da concorréncia.

1) 20) 3() 4() 5()

Questdo 4) A Agilidade na Entrega é

que da concorréncia.

Questdo 5) O Atendimento Comercial / Adm.
que da concorréncia.

1) 2() 3() 4() 50)

1) 20) 3() 4() 5()

Questédo 6) O Preco do Material é
que da concorréncia.

1) 2() 3() 4() 50)

Figura 14: Questionario aplicado no estudo piloto
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Na pesquisa piloto, foi identificado que as perguntas técnicas e comerciais,
conforme figura 16, contidas no mesmo questionario, eram respondidas pela mesma pessoa,
que muitas vezes ndo dominava as duas areas. Assim, para a segunda fase da pesquisa, 0s
questiondrios foram separados em técnico e comercial, conforme figuras 18 e 19,
respectivamente. Além disso, foi verificado que as pessoas que responderam encontraram
muita dificuldade em entender que o numero menor da escala significava mais importante e
melhor que a concorréncia. Deste modo, o sentido da importancia foi alterado para aplicacao
final dos questionérios. Na figura 15 esta  apresentada a relagdo entre escala e sentido
propostos por Slack, e 0 método utilizado nesse trabalho. Além disso, também esta indicada

classificagdo dos objetivos de desempenho de acordo com o grau de importancia.

Sentido da Importancia e Desempenho (Slack, 2002)

Importancia Muito 4 Pouco
P importante importante
Desempenho Muito melhor < Muito Pior
Escala dos 9 pontos 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Conversdo utilizada para
simplificar a escala em5 1 15 2 2,5 3 3,5 4 45 5

pontos
Classificacdo de acordo coma| Objetivos menos Obijetivos Objetivos ganhadores
escala importantes qualificadores de pedido
Sentido da Importancia e Desempenho adaptados para o estudo
A Pouco Muito
Importancia importante > importante
Desempenho Muito Pior > Muito melhor

Figura 15: Escala e sentido adaptados de Slack (2002) para a aplicagéo final dos questionarios.
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FCC Fornecedora - Componentes Quimicos e Couros Ltda
Pesquisa de Satisfacdo do Produto TPU - Questionario direcionado para area técnica

Estamos sempre tentando melhorar nosso atendimento e para isso precisamos da sua percepgéo sobre a qualidade dos nossos
servigos. Por gentileza assinale com um "Xx" a alternativa correspondente a sua avaliaco.

QUESTIONARIO DA IMPORTANCIA

Utilize a escala abaixo para responder cada pergunta, marque apenas um X em cada uma.

1 2 3 4 5
N&o é E Pouco . E muito E 0 mais
E Importante
Importante Importante Importante Importante
Questao 1) Assisténcia Técnica agil e eficiente 1() 2() 3() 4() 5()
Questé&o 2) Processabilidade do material () 2() 3() 4() 5()
Quest&o 3) Desempenho do Material ) 2() 3() 4() 5()

QUESTIONARIO DO DESEMPENHO

Utilize a escala abaixo para responder cada pergunta, marque apenas um X em cada uma.
1 2 3 4 5

Muito pior Pior Igual Melhor Muito melhor

Questdo 1) A Assisténcia Técnica é
que aconcorréncia.

1) 2() 3() 4(0) 50)

Questéao 2) A Processabilidade do Material é
que aconcorréncia.

1) 2() 3() 4(0) 50)

Questéo 3) O Desempenho do Material é quea
concorréncia.

1) 2() 3() 40) 50)

Cliente:

Contato:

E-mail:
Representante FCC:

Importante !

Vocé recebera um retorno da FCC sobre as melhorias que serdo implantadas, provenientes do resultado da
pesquisa, garantindo assim o seu poder de opinido e o investimento do seu tempo em nos ajudar

Obrigado por nos ajudar a melhorar !

Figura 16: Questionario elaborado para area técnica
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FCC Fornecedora - Componentes Quimicos e Couros Ltda
Pesquisa de Satisfacdo do Produto TPU - Questionario direcionado para area comercial

Estamos sempre tentando melhorar nosso atendimento e para isso precisamos da sua percepgdo sobre a qualidade dos nossos
servigos. Por gentileza assinale com um "x" a alternativa correspondente a sua avaliagéo.

QUESTIONARIO DA IMPORTANCIA

Utilize a escala abaixo para responder cada pergunta, marque apenas um X em cada uma.

1 2 3 4 5
N&o é E Pouco . E muito E 0 mais
E Importante
Importante Importante Importante Importante

Questéo 1) Agilidade na Entrega 1() 2() 3() 4() 5()
Questéo 2) O Atendimento Comercial / Administrativo agil e
eficiente 1) 20) 3() 4() 50)
Quest&o3) Pre¢o do Material 1() 2() 3() 4() 5()

QUESTIONARIO DO DESEMPENHO

Utilize a escala abaixo para responder cada pergunta, marque apenas um X em cada uma.

1 2 3 4 5
Muito pior Pior Igual Melhor Muito melhor
Questédo 1) A Agilidade na Entrega é que

1) 2() 3() 4() 50)

daconcorréncia.

Questéo 2) O Atendimento Comercial / Adm.
que da concorréncia.

1) 2() 3() 4() 50)

Questéo 3) O Preco do Material é
que da concorréncia.

1) 2¢0) 3() 4(0) 50)

Cliente:

Contato:

E-mail:
Representante FCC:

Importante !

Vocé recebera um retorno da FCC sobre as melhorias que serdo implantadas, provenientes do resultado da
pesquisa, garantindo assim o seu poder de opinido e o investimento do seu tempo em nos ajudar

Obrigado por nos ajudar a melhorar !

Figura 17 : Questionario elaborado para area comercial



3.3.2.3 Determinagdo da amostragem

Nesse trabalho, a populagcdo envolvida na pesquisa engloba os clientes do

mercado calgadista da fabrica de TPU — Poliuretano Termoplastico.

Para determinar o tipo de amostragem, a populagdo foi definida através de uma
relagdo com o volume de produto faturado por clientes, conforme tabela 4. O periodo
avaliado foi primeiro o semestre de 2002, mesmo periodo da coleta de reclamagdes. Assim, 0s

clientes que reclamaram estdo dentro da populagdo a ser avaliada. A populacdo formada por

31 clientes foi dividida em trés grupos:

Tabela 4: Grupos de clientes por volume faturado

n© de Clientes por grupo

% Volume faturado no periodo

clientes

avaliado
Grupo A - formado por 14 86%
clientes
Grupo B —fonnado por 12 129
clientes
Grupo C - formado por 5 206

Por se tratar de uma populacéo pequena, optou-se em aplicar a pesquisa em todos
os clientes dos grupos A e B. Assim, ndo foi realizado um processo de amostragem, mas um
processo similar a um censo, com a ressalva da exclusdo do grupo com menor influéncia no

volume de produto faturado. Foram entregues vinte e seis questionarios aos representantes

comerciais, de acordo com a regido de atuagdo de cada um.
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3.3.2.4 Etapas de aplicacdo do questionario

O método escolhido foi a aplicagdo de questionarios autopreenchidos entregues
pessoalmente pelos representantes comerciais da FCC. Participaram da pesquisa 0s trés
representantes que atendem o mercado calgadista de TPU. A aplicagdo foi realizada em 4

etapas:

a) Etapa 1 - Contato inicial: primeiro contato sobre a pesquisa foi feito por
telefone pelo préprio representante comercial, com objetivo de agendar uma visita para

entrega do questionario.

b) Etapa 2 - Entrega do questionario: o representante comercial de cada cliente

entregou pessoalmente o questionario. Nessa etapa ocorreram as seguintes atividades:

¢ identificacdo das pessoas que deveriam responder a parte técnica e a parte

comercial da pesquisa;
e exposicdo dos objetivos da pesquisa aos clientes;
e instrucdo sobre como responder os questionarios ;

e agendamento da data para buscar os questionarios, para que 0S mesmos
pudessem ser respondidos sem o constrangimento causado por um

representante da empresa.

c) Etapa 3 — Retorno dos questionarios preenchidos: os representantes comerciais

foram orientados para receber os formularios em envelopes fechados.

d) Etapa 4 — Devolugéo do questionario para o pesquisador, nesse caso, 0 autor do
trabalho.

O processo de aplicagdo dos questionarios nos clientes iniciou em somente em
dezembro de 2002 e foi concluido somente em julho de 2003. Como nos meses de janeiro e
fevereiro, sem contar o final de dezembro foi complicada a aplicagdo dos questionarios, pode-
se dizer que o processo realmente iniciou em margco de 2003. Nos meses de outubro a
novembro de 2002, o trabalho ficou parado por questbes politicas na empresa, devido a
resisténcia inicial da diretoria da época, que ndo era a favor de pesquisas de mercado. A

intervencdo da geréncia do negdcio permitiu a continuidade do trabalho.
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3.3.3 Analise dos resultados da pesquisa

Os dados dos questionarios foram tabulados pelo pesquisador em julho de 2003.
A primeira etapa foi a analise de dados preliminar, que proporciona avaliagGes detalhadas e
orienta ndo s6 o resto da analise como a interpretacdo dos resultados. Foi avaliada a
distribuicdo de frequéncia para cada variavel dos dados, o que gerou graficos para cada
variavel. A distribuicdo de frequéncia tem por objetivo obter uma contagem do nimero de
respostas associadas aos diferentes valores encontrados para cada variavel, e expressar essas
contagens em termos de percentagens. Para avaliagcdo da tendéncia central foram utilizadas as
medidas de média, a moda e a mediana (MALHOTRA, 2002).

A partir dos resultados obtidos, foi possivel montar a matriz importancia versus
desempenho (SLACK, 2002) na qual as linhas indicam as respostas a respeito do desempenho
da empresa em relagcdo aos concorrentes e as colunas indicam a importancia dada pelos

clientes aos critérios competitivos (PAIVA et al, 2004).

Foram realizadas uma série de reunides com a equipe elaboradora e comercial
para avaliar e discutir os resultados encontrados na pesquisa de satisfagdo de clientes. A
existéncia de limitagdes no método utilizado torna ainda mais importante que os resultados da
pesquisa sejam avaliados de forma critica por pessoas com conhecimento do mercado

estudado. As principais abordagens dessas reunides foram:
a) avaliagdo dos atributos mais importantes para os clientes;
b) avaliacdo do posicionamento da FCC em relacdo a concorréncia;

c) identificagdo quais atributos estavam nas diferentes zonas de atuacdo da
matriz importancia versus desempenho: zona de excesso, de apropriacdo, de

melhoramento e de acdo urgente;

d) classificacdo dos objetivos de desempenho em qualificadores, ganhadores de

pedido e menos importantes;

3.3.4 Analise dos ambientes interno e externo

Nessa etapa foram utilizadas as defini¢des de oportunidades, ameagas, pontos
fortes e fracos; conforme revisdo da literatura abordada no capitulo 2. A avaliagdo foi feita

pela equipe elaboradora em reunides nos meses de agosto e setembro de 2003.
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3.3.5 Discussdo e formulagdo das estratégias
Para essa etapa foram convidadas para as reunides pessoas das areas comerciais ,
SAC e P&D. Os principais topicos abordados foram:
e classificacdo dos objetivos de desempenho;
e definicdo da orientagdo estratégica do negdcio;

e avaliacdo das estratégias que podem tornar o negécio TPU mais

competitivo;
e escolha dos critérios competitivos;

e formulagdo das estratégias.

3.3.6 Elaboracdo do plano de acéo para atingimento das estratégias

Essa etapa foi realizada praticamente em conjunto com a formulagdo das
estratégias, sendo concluida em outubro de 2003. Entretanto, nas reunides para elaboracéo
dos planos de melhorias foram envolvidas mais pessoas da area de manufatura: PCP, chefes

de fabrica, supervisor de manutencéo e produgéo.

3.3.7 Implantacao das melhorias propostas

O plano elaborado foi desdobrado em agdes parciais para a produgdo. Foi
necessario realizar muitos treinamentos para conceituagdo e conscientizacao antes do inicio da
implantacdo propriamente dita. N&o é objetivo dessa dissertacdo detalhar todos as melhorias

realizadas na produgdo, pois isso tornaria o trabalho muito longo.

O pesquisador desse trabalho, na fungdo de supervisor de produgdo, atuou
diretamente na etapa de implantagdo e adequacao do processo produtivos as necessidades dos

clientes. As a¢des ja comecaram a ser implementadas no més de novembro de 2003.
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3.3.8 Reaplicacdo da pesquisa como método de controle para monitoramento do plano

de acdo

O objetivo dessa etapa foi avaliar a eficacia do plano de melhorias elaborado, bem
como identificar se as a¢Oes implementadas realmente atingiram a percepgdo dos clientes. O
pesquisador propds que a pesquisa fosse aplicada nos mesmos clientes avaliados inicialmente,
assim, seria possivel identificar, caso a caso, o impacto das modificacbes no grau de

satisfagdo dos clientes.

Entretanto, ndo houve aprovacdo da diretoria para aplicar nova pesquisa com
mesmo nivel amostral. Foi possivel somente, realizar uma pesquisa de amostragem aleatoria ,
na qual foram selecionados 10 dos 26 clientes que responderam os questionarios na primeira
etapa. Foram utilizados os mesmos questionarios de importancia e desempenho, e a aplicacao
foi realizada através da area comercial, &rea de qualidade e geréncia do negécio. Essa etapa

foi realizada em setembro de 2004.

3.3.9 Avaliacéo e discussdo dos resultados da nova pesquisa

Nessa etapa, realizada em setembro de 2004, a equipe elaboradora avaliou e

discutiu o resultado da nova pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
CORPORATIVO

O principal objetivo dessa etapa é a avaliagdo critica do material j& disponivel
para definir os objetivos iniciais que precedem a formulacdo de estratégias gerenciais para a
fabrica de TPU. O planejamento estratégico corporativo foi elaborado em 1999, e ndo foi
desdobrado detalhadamente para 0s negdcios da empresa. Pode-se observar no documento
apresentado no anexo 1, que houve andlise de oportunidades e ameacas, porém, de forma
muito genérica. O resultado, entdo, foram macro-estratégias muito genéricas e previsiveis. A
pesar de ser uma avaliacdo muito generalista, ela reforca a necessidade de maior
conhecimento do mercado, entendo melhor as expectativas dos clientes. Dessa forma, a
pesquisa de satisfacdo de clientes tem o papel de lincar o atual planejamento com a proposta
de formular estratégias orientadas para o mercado.

4.2 ELABORACAO DA PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTES

4.2.1 Determinacéo dos objetivos (ou critérios) de desempenho

Conforme ja comentado, os critérios competitivos da producdo foram
identificados através de historicos de reclamacdes de clientes, sendo apresentados na tabela
3. A equipe envolvida na pesquisa classificou as diferentes reclamagfes em grupos que
definiram os principais atributos de necessidades dos clientes. A utilizagdo do histérico de
reclamagdes pode limitar a identificacdo dos objetivos de desempenho, por isso a avaliagéo
critica foi feita por uma equipe com bons conhecimentos de mercado e produto. Um exemplo
foi a inclusdo do critério preco no questionario. A equipe comercial julgou importante pois 0s
representantes comerciais expuseram que recebem frequentemente reclamac@es informais

sobre o atributo, mesmo ndo havendo registro de reclamacfes formais. Na aplicagdo dos
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questionarios, 0s representantes comerciais, que foram devidamente treinados, tiveram a
missdo de explicar detalhadamente o significado de cada objetivo de desempenho aos clientes

entrevistados. A explicacdo teve como base os seguintes comentarios:

Assisténcia técnica &gil e eficiente — avalia se a assisténcia técnica responde
rapido as solicitacbes dos clientes e age com eficiéncia nos problemas encontrados. A
resposta a uma solicitacdo ndo deve ser somente rapida, mas deve também resolver o
problema. Alguns problemas podem ser resolvidos por telefone, a maior parte precisa ser
avaliado pelo técnico. Como a concorréncia ndo esta tdo proxima geograficamente do cliente,
a equipe técnica e laboratorio de controle de qualidade poderiam ser utilizados com uma

grande vantagem competitiva.

Desempenho do material — O TPU é um material indicado para aplicacbes de
altas solicitacdes mecénicas, logo é muito importante que a peca responda as expectativas.
Assim, é muito importante que a peca saia da injetora com boas propriedades e que essas se
reflitam na qualidade do sapato no decorrer do uso. Portanto, esse atributo avalia se a peca
obtida atingiu o desempenho esperado pelo cliente final. O mau desempenho do taco de TPU
€ muito conhecido pelo efeito cogumelo, no qual o taco apresenta escoamento na parte

inferior e lembra um cogumelo.

Processabilidade do material — Conforme j& comentado, a denominagéo
termoplastico significa que o material funde sob determinadas condi¢des de temperatura e
cisalhamento, o que possibilita que o TPU seja processado por inje¢do, sopro e extrusdo. No
caso de tacos, o processo de transformagdo é a injecdo e a processabilidade se torna
importante. Processabilidade pode ser traduzida como facilidade na transformacédo do TPU
em pecas. Problemas comuns sdo a dificuldade de carregamento da maquina ou alteracdes de
fluidez do material, o que faz com que as pegas saiam irregulares ou incompletas (rechupe).
Problemas na processabilidade podem causar prejuizo nas propriedades da peca final, pois
pode ocorrer degradacdo das moléculas ou mesmo falha na peca. O termo processabilidade

também é muito comum para os processadores de TPU.

Agilidade na Entrega — A grande maioria dos clientes sdo pequenas empresas,
gue compram pequenas quantidades de diversos materiais. A agilidade na entrega €
interpretada como entregar rapido o que for solicitado. Alguns materiais sdo itens mantidos
em estoque, e outros ndo. Assim, a producdo precisa responder rapido as solicitacGes de

pequenos lotes e muitas vezes materiais especiais, como amostras e desenvolvimentos. Nesse
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critério é avaliado o conhecimento do mercado, que reflete na identificacdo dos produtos que

devem ser mantidos em estoque.

Atendimento Comercial e Administrativo — Refere-se a como a empresa atende
as solicitacbes e negociacBes comerciais propriamente ditas. Esse critério inclui o
atendimento do SAC (servico de atendimento ao consumidor), incluindo também a

confiabilidade das informagdes repassadas aos clientes.
Preco — Como a empresa esta em relacdo ao mercado.

E importante salientar que as reclamagbes s6 puderam ser utilizadas para
determinacdo dos objetivos de desempenho porque foram analisadas por uma equipe com
bons conhecimentos de processo, produto e mercado.

4.2.2 Elaboragdo do questionario

Conforme descrito no método de trabalho, foram desenvolvidos questionarios
separados para area técnica e comercial, conforme figuras 16 e 17, que estdo apresentadas no
capitulo 3.

4.2.3 Determinacao da amostragem e aplicacdo do questionario

A amostra foi definida conforme descrito no capitulo 3. O indice de retorno dos

questionados foi 77%, dos quais 85 % do grupo A e 67 % do grupo B, conforme tabela 5.

Tabela 5: Indice de retorno dos questionados

Numero de clientes por grupo | % de retorno dos grupos % Retorno Total
Grupo A — 14 clientes 12 clientes responderam =|Dos 26 questionarios
85% enviados, 20 retornaram, o

N 0
Grupo A — 12 clientes 8 clientes responderam = 67% que significa 77% de retorno




4.3 AVALIACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

4.3.1 Tabulagdo dos dados obtidos na pesquisa
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Os dados dos questionarios da importancia e desempenho foram tabulados dando origem as
tabelas 6 e 7.

Tabela 6: Resultados obtidos na aplicagéo do questionario da Importancia

Critério
O Atendimento L
Cliente Agilidade na Comercial / Preco do A,35|s_ten(’:|a_1 Processabilidade | Desempenho do
Entrega Administrativo agil e Material Tecn_lc_a L do material Material
eficiente e eficiente
A 5 3 5 3 1 5
B 4 1 4 4 3 5
C 5 2 5 3 2 4
D 4 2 4 4 2 4
E 3 2 4 4 1 5
F 5 2 5 2 3 5
G 4 2 4 2 2 4
H 5 2 5 3 3 5
| 4 2 5 4 3 5
J 3 2 5 3 2 5
L 4 2 5 4 3 4
M 5 2 5 4 2 4
N 4 2 5 3 1 4
0 4 1 5 3 3 4
P 4 1 5 3 4 4
Q 4 1 4 3 2 5
R 4 1 5 4 2 4
S 4 1 4 3 2 5
T 3 2 5 4 1 5
U 4 1 5 3 2 5
Média 4,1 1,7 4,7 3,3 2,2 4,6
Mediana 4,0 2,0 5,0 3,0 2,0 5,0
Moda 4,0 2,0 5,0 3,0 2,0 5,0
Desvio 0,624 0,557 0,458 0,640 0,812 0,497

Padrao




Tabela 7: Resultados obtidos na aplicacéo do questionario do desempenho
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Critério
O Atendimento s
Cliente Agilidade na Comercial / Preco do A,55|s_ten<’:|a_1 Processabilidade | Desempenho do
Entrega Administrativo agil e Material Tecn_lc_a agil do material Material
eficiente e eficiente

A 3 4 3 3 3 3

B 3 4 3 3 3 4

C 4 4 4 3 2 3

D 4 3 3 3 3 4

E 3 4 3 3 2 3

F 4 4 2 2 2 4

G 3 4 3 3 2 5

H 2 4 3 3 3 3

| 3 4 3 3 2 3

J 3 5 3 4 1 3

L 4 4 3 3 2 4

M 2 4 3 2 2 3

N 3 3 3 3 2 3

0 4 3 3 3 4 4

P 3 4 3 3 3 3

Q 3 3 3 3 2 4

R 3 3 3 3 3 3

S 2 3 3 3 3 3

T 3 5 3 3 2 4

U 3 4 3 4 2 3
Média 3,1 3,8 3,0 3,0 2,4 3,5

Mediana 3,0 4,0 3,0 3,0 2,0 3,0

Moda 3,0 4,0 3,0 3,0 2,0 3,0
Desvio 0,624 0,600 0,316 0,447 0,663 0,589

Padréo
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4.3.2 Tabulagéo e avaliagéo dos dados obtidos na pesquisa

Para cada varidvel foi feita uma andlise de distribuicdo de frequéncia, as figuras
18 e 19 apresentam os graficos de cada atributo para importancia e desempenho,
respectivamente. No eixo y estdo 0s percentuais de respostas em cada atributo, e no eixo X, a

mediana das respostas encontradas.

Agilidade na entrega Atendimento Comercial
80% 60% 80% 60%
60% 60%

(o)

40% 150 25% a0% |28
20% | @ ° ] 20% - ﬂ 5% 0% 0%
0% I ,_I I T O% I I —1 T T

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Preco Assisténcia Técnica

80% 0%, | g0
60% - . 60% 50% 4504
40% - 30% 40% -
20% | 0% 0% 0% || 20% | ggp 2% H 0%
O% I I I I 0% I

1 2 3 4 5 1

Processabilidade Desempenho
80% 80%
60% 45% . 60% 4506 2220
40% {200 0% 40% -
2833 1] ﬂ % 0% 20% 1 0% 0% 0%
0 T T T T 0% T T
1 2 3 4 5 1

Figura 18: Distribuicéo de frequéncia dos atributo para importancia - pesquisa 1
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Avaliacao da distribuicao de frequéncia para o questinario da importancia

Atraveés da avaliacdo da figura 18, pode-se observar que, os atributos agilidade na
entrega, atendimento comercial e prego apresentaram elevado percentual de respostas, no
minimo 60%, em um valor. O mesmo ndo ocorreu para assisténcia técnica, desempenho e
processabilidade, que apresentaram as respostas distribuidas em mais valores. Esse resultado

€ um indicativo que os clientes apresentam diferentes niveis de satisfagdo para nesses itens.

Agilidade na entrega Atendimento Comercial
80% - 60% 80% - 65%
60% - 60%
40% - 15% 25% 40% - 25% (G
20% 1 0% =" 0% 20% | Q0 °
0% T ﬁ T T ﬂ T 0% ° T 0% T H T T [ 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Preco Assisténcia Técnica
100% 90% 80%
80% -| [ ] 80%
60% - 60% -
40% 40% |
20% 1 0% 5% 5% 0% 20% | gop  10% 10% o,
O% T —1 T T —1 T 0% T ﬁ T T ﬁ T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Processabilidade Desempenho
80% 80% - Y
60% - 55% . 60% - 00% 350
40% - 35% 40% - 0
20% 1 0% H 4% 0o 20% 1 0% 0% ﬂ 5%
0% T T T 0% ‘ ‘ ‘ —
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Figura 19: Distribuicéo de frequéncia dos atributo para desempenho - pesquisa 1
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Avaliacdo da distribuicéo de frequéncia para o questinario do desempenho

Através da avaliacdo da figura 19, pode-se observar que, os atributos prego,
assisténcia técnica, desempenho e agilidade na entrega apresentaram elevado percentual de
respostas no valor 3 (igual a concorr6encia); 90%, 80%, 60% e 60%, respectivamente. 1sso

indica que nesses itens a empresa esta bem proxima da concorréncia na avaliacéo dos clientes.

Na processabilidade, 45 % das respostas focaram no valor 2 e 50 % no valor 3.
Isso significa que 50 % dos entrevistados consideram que a FCC, nesse atributo, esta igual a

concorréncia, e 45 % consideram que esta pior que a concorréncia.

O atributo atendimento comercial apresentou 65% dos valores no valor 4, que

significa melhor que a concorréncia.

Avaliacao da tendéncia central e variabilidade

Geralmente, para dados em forma de intervalo ou razéo, a mediana se revela uma
boa medida de tendéncia central. A média, por levar em conta todos os valores, incluvive 0s
muito pequenos ou muito grandes; pode ndo ser a melhor medida para tratamento de dados
com coeficiente de variacdo mais elevados. Como o0 objetivo desse estudo é identificar a
opinido da maior parte dos clientes, analisou-se também a moda, que define o valor que mais
ocorre na distribuigdo amostral. Pode-se observar que, para todos os atributos, a mediana e
moda, indicaram o mesmo valor, que foi utilizado para prosseguir a avaliacdo dos resultados

da pesquisa.

Os dados dos questionarios foram compilados e originaram os gréficos das figuras
20 e 21. A figura O ilustra o grau de importancia conferido aos atributos pesquisados. A figura

21 ilustra o desempenho em relagéo & concorréncia nos mesmos atributos.



79

A classificacdo simples e puramente dos critérios de desempenho, de acordo com

critérios vistos na revisio da literatura seria:

objetivos ganhadores de pedido: preco, desempenho e agilidade na entrega;
a) objetivos qualificadores: assisténcia técnica;

b) objetivos menos importantes: atendimento comercial / administrativo e
processabilidade.

Serdo realizadas analises complementares para reforcar essa classificacao.

Grau de Importancia dos Atributos

Prego 15,0
Desempenho ] 5,0
Agilidade na Entrega 14,0
Assisténcia Técnica ]3,0
Processabilidade 12,0
Atendimento Comercial / 1 ]2 0
Administrativo U
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

n
>

Sentido do aumento da importancia

Figura 20: Grau de importancia dos atributos

Através da figura 21 € possivel verificar que, com excecdo do atendimento
comercial e processabilidade, os outros objetivos de desempenho estdo muito similares a
concorréncia. Atendimento comercial esta melhor que a concorréncia e processabilidade esta

pior que a concorréncia.

Desempenho em relagé@o a concorréncia nos atributos
Atendimento Comercial / ]4 0

Administrativo g
Desempenho 13,0
Agilidade na Entrega 13,0
Prego ]3,0
Assisténcia Técnica 13,0

Processabilidade 12,0
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5 4,0 4,5
>

Sentido do aumento do desempenho

Figura 21: Desempenho em relacdo & concorréncia
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A partir do cruzamento entre os dados do questiondrio de importancia e

desempenho foi montada uma matriz de importancia-desempenho, conforme figura 22. A

avaliacdo da matriz identifica que as varidveis: agilidade na entrega, assisténcia técnica e

processabilidade estdo na zona de melhoramento. O prego e desempenho estdo no limite da

zona de acdo urgente e de melhoramento, e somente o atendimento comercial / adm est4 na

zona apropriada.
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Figura 22: Matriz de importancia-desempenho
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Preco e Desempenho ficaram no limite da zona de melhoramento e acdo
urgente, o que indica a necessidade de melhorias para nao cair na zona de urgéncia.
Entretanto, cabe reconhecer que a avaliacdo de preco em pesquisas de satisfacdo é muito
complexa, pois dificilmente o pesquisado dird que o preco estd melhor que a concorréncia.
Embora seja interesse de qualquer empresa a reducdo de custos. J& o atributo desempenho
precisa de agdes urgentes para ndo cair para a zona de acdo urgente, ele tem altissima

importancia para o cliente e estamos no mesmo nivel da concorréncia.

Processabilidade, Assisténcia Técnica e Agilidade na entrega ficaram na zona de
melhoramento. Todos precisam ter seu desempenho melhorado para que passem para zona
adequada. Nesse caso, a ordem para melhora o desenho sera comecgar no que apresenta maior
importancia para o cliente, que é o Desempenho. Desses trés atributos serdo priorizados os
gue sdo mais importantes para o cliente. Através da figura 22 pode-se identificar que a
priorizacdo dos critérios deve ter a seguinte ordem: agilidade na entrega, assisténcia técnica e
processabilidade.

Atendimento comercial / administrativo ficou na zona adequada, néo
necessitando de acdo imediata para melhorar o desempenho o tornar a caracteristica mais

competitiva.

4.3.3 Analise do ambiente externo (oportunidades e ameacas) e interno (pontos fortes e
fracos)

O objetivo dessa analise é realizar um enquadramento da situacdo no negocio
TPU no contexto interno (dentro da propria empresa) e externo (em relagdo a concorréncia).
A partir dessa avaliacdo, e do resultado da pesquisa de satisfacdo de clientes, é possivel
elaborar estratégias coerentes com a realidade da empresa e necessidades do mercado. Essa

etapa foi realizada em reunifes que envolveram as equipes comercial e industrial.

4.3.3.1 Oportunidades

Exigéncia maior do nivel de qualidade do sapato: o mercado calcadista esta se
tornando mais exigente e inserindo polimeros com melhores propriedades para agregar
qualidade aos sapatos. Umas das principais propriedades procuradas é o baixo desgaste por
abrasdo, na qual o TPU tem excelentes resultados.Assim, a utilizacdo de TPU, muito comum

em tacos, estd sendo solicitada em solados de alguns sapatos de alto valor agregado e solas de
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chuteiras. Essas novas aplicacdes podem significar um incremento significativo no consumo

de poliuretano termopléstico.

Variacdo cambial do dolar: Os concorrentes da FCC sdo empresas com imagem
consolidada (Basf, Huntsman e Bayer). Contudo, suas plantas de produgdo estdo parcialmente
ou, em alguns casos, totalmente, localizadas fora do Brasil. Assim, as altas taxas dolar tém
favorecido a produgdo nacional. Cabe salientar que a variacdo cambial pode deixar de ser uma
oportunidade, e o que em algum momento pode favorecer, em outro pode desfavorecer. A
empresa deve aproveitar as situacdes favoraveis como oportunidade de ganhar mercado, bem

como de se tornar mais conhecida.

Localizacao da fabrica: O Vale dos Sinos ainda é o maior pélo de calgados do
Brasil. Assim, a empresa conta com a proximidade geogréfica das fabricas de calcados, e
conseqlientemente das fabricas que produzem tacos e solados para elas. 1sso pode ser uma
grande vantagem em relagdo a itens como: agilidade na entrega, redugdo de custo por

transporte e ainda flexibilidade de produto / entrega.

4.3.3.2 Ameagas

Utilizando o conceito das cinco forcas no ambiente de uma organizacdo que
influenciam a concorréncia (PORTER, 1986) e os resultados da pesquisa de satisfacdo de

clientes, conclui-se que as principais ameacas sao:

Ameacas de novos entrantes e produtos substitutos: observam-se na matriz da
figura 26, que os critérios desempenho, preco, assisténcia técnica e agilidade na entrega sdo
considerados iguais a concorréncia. Para a competitividade € muito importante que 0s
critérios ganhadores de pedidos. estejam acima da concorréncia, e, para 0 caso avaliado, a
empresa ndo esta melhor que a concorréncia em nenhum dos critérios ganhadores de pedido.

Isso indica uma fragilidade que pode favorecer a entrada de concorrentes.

A constatacdo de que agilidade na entrega estava no mesmo nivel da concorréncia
indicou uma oportunidade de melhoria relativamente fécil, visto que, a concorréncia ndo esta
inserida geograficamente no mercado do Vale dos Sinos. A assisténcia técnica, que ficou
igual a concorréncia, porém, sabe-se a concorréncia nao tem assisténcia técnica fixa no Vale
dos Sinos. Entdo, percebe-se que a assistéencia técnica da FCC ndo é eficiente ou ndo esta

sendo percebida pelo cliente.
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Hoje, a FCC é lider no fornecimento de TPU para o mercado calcadista; porem
esta claro para a empresa que a marca dos concorrentes causa grande impacto. Além da
percepc¢do dos clientes, que iguala o produto ao da concorréncia, ja existem evidéncias de
inimeros testes que culminam na mesma conclusdo. Entdo, ha a desvantagem da forte marca

da concorréncia associada a inexisténcia de diferenciacdo em qualidade de produto.

No que diz respeito a produtos substitutos, Mintzberg e Quinn (2001); indicam
que os produtos substitutos que merecem mais atencdo sdo aqueles que apresentam maior
margem para melhorar sua compensacdo de desempenho de preco ou os produzidos por
industrias obtendo altos lucros. Sob esse ponto de vista, sabe-se que o mercado esta
concentrando energias para desenvolver tacos de TPU de material termofixo. Esse material
tem a vantagem de maior durabilidade, porém investimento inicial em processo € muito alto.
Assim, € necessario concentrar esforgos no desenvolvimento de novos materiais que possam
superar o potencial produto entrante. Isso significa utilizar inova¢do como uma vantagem
competitiva. Mesmo que na pesquisa de satisfagdo a questdo da “inovagdo” ndo tenha sido
abordada, um dos resultados desse trabalho € justamente indicar a necessidade que a empresa

tem de atuar no desenvolvimento de produtos inovadores.

Interesse de concorrentes potenciais: o mercado de TPU no Vale dos Sinos
passou a ser muito atrativo; assim grandes fabricantes desse produto comegaram a buscar sua
fatia de mercado. A entrada da concorréncia foi percebida através da perda de alguns clientes

e reducdo do volume de vendas.

Concorrentes com imagem soélida: Os concorrentes no mercado de TPU sdo
empresas reconhecidas mundialmente. A FCC ndo trabalha na construgdo da imagem, ha

pouca acdo em marketing.

4.3.3.3 Pontos fortes e fracos

A analise dos pontos forte e fracos tem como objetivo orientar as estratégias para as
competéncias da empresa, bem como, alertar para as fragilidades.

a) Pontos Fortes

o Solidos conhecimentos técnicos de engenharia, equipe técnica qualificada e

experiente.

o Tecnologia desenvolvida internamente, facilitando mudancas em produto e processo.
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o Longo tempo de atuacdo na é&rea calcadista, desde a fundacdo da empresa,

possibilitando bom conhecimento sobre o mercado.

Capacidade de inovacgéo de produto, devido ao foco em pesquisa e desenvolvimento

o Possibilidade de otimizacao de recursos.

b) Pontos Fracos

° Estrutura comercial deficiente, sem foco no TPU.

o Baixa capacidade produtiva instalada.

o Controles de produgéo e produtos deficientes.

o PCP mal estruturado, com pouco conhecimento do processo de manufatura, falta de

otimizagéao dos recursos.

o Producdo engessada, com dificuldade de produzir pequenos lotes e de mudar a

programacao para atender demandas emergenciais

o Linha de produtos limitada.
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44 FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Nessa etapa, 0 objetivo é definir a orientacdo das estratégias a partir dos
resultados relatados no decorrer do capitulo 4. Para defini¢do das estratégias foram utilizadas

diferentes conceituagdes dos autos abordados na revisdo da literatura.

4.4.1 Orientacdo da estratégia

O negocio TPU, da empresa FCC, desenvolverd estratégias com orientacdo
dominante ao mercado. Wheelwright (1984) define que orientacdo estratégica dominante
refere-se @ maneira pela qual a empresa define em quais mercados ira participar. A empresa
pode ser orientada ao mercado, a materiais ou produtos, ou a tecnologias. No caso de
mercado, a empresa se especializa em atender as necessidades de um mercado particular ou de
um grupo de consumidores. A FCC objetiva explorar o fato de conhecer as necessidades do
mercado calcadista, o atendendo através do desenvolvimento de linhas variadas de produtos e

utilizando diferentes materiais e tecnologias.

Com base nas definicdes de Mintzberg e Quinn (2001) e Porter (1986), a

empresa busca a seguinte orientagdo estratégica:

e Estratégia de lideranca de enfoque: através do foco no mercado calcadista, tanto na

producéo de tacos como de solados.

e Estratégia de diferenciacdo de suporte: através da utilizacdo da equipe técnica e
laboratdrio de controle de qualidade como uma vantagem competitiva. O objetivo é
ndo vender um produto, mas todo o processo, que inclui a assisténcia técnica e todo
suporte necessario para o processamento do material, bem como treinamento para

clientes.

e Estratégia de diferenciacdo de qualidade: através do desenvolvimento de novos

produtos para nichos especificos e do aprimoramento da qualidade dos ja existentes.
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4.4.2 Relacionando analise do ambiente externo e interno com os resultados da

pesquisa de satisfacéo

A comparagdo com a concorréncia, que pode ser avaliada pela matriz da figura 26,
apresentada nos resultados, mostra que a empresa FCC apresenta desempenho igual a
concorréncia em quatro critérios de desempenho: preco, agilidade na entrega, desempenho e
assisténcia técnica. Ainda, os trés primeiros apresentaram maior importancia na avaliacdo dos
clientes. Dessa forma, a FCC esté igual a concorréncia nos critérios mais importantes, e isso
pode significar uma grande fragilidade da empresa. E necessario apresentar um diferencial ao
mercado para que a substituicdo pela concorréncia ndo seja tdo facil em clientes aonde ja se
atua, e para aumentar o poder de barganha na conquista de novos clientes. A seguir cada

critério importante sera comentado:

Preco

Conforme ja comentado, o atributo prego, apesar de aparecer em situacdo critica

ndo sera considerado o foco das estratégias.

Desempenho

O atributo desempenho, que estd no limite da zona de acdo urgente e de
melhoramento, pois apesar de estar igual & concorréncia no desempenho, tem importancia no
nivel maximo. Nesses casos de importdncia no nivel maximo, € interessante buscar
desempenho nédo igual, mas melhor que a concorréncia. Entretanto, os TPU’s convencionais
que estdo hoje no mercado, independente do fabricante, séo muito semelhantes em qualidade,
o que reflete no desempenho. Dessa forma, para obter vantagem em desempenho, € necessario
competir com produtos diferenciados, desenvolvidos para aplicacfes especificas, e melhores
nessas aplicacdes. Assim, é possivel competir em desempenho, e a0 mesmo tempo, possuir
um diferencial em relagcdo a concorréncia. Portanto, deve-se utilizar o conhecimento do
mercado, identificando aplicagbes potenciais e desenvolver novos produtos direcionados a
essas aplicacdes. Assim, os critérios inovacdo e desempenho, serdo identificados como

potenciais vantagens competitivas.

Agilidade na entrega

O atributo agilidade na entrega também precisa de acOes para sair da zona de

melhoramento. Nesse caso a empresa conta com uma oportunidade e alguns pontos fracos. A
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oportunidade é a localizacdo da fabrica, que deveria facilitar esse atributo. Os pontos fracos
sdo: producdo engessada, com dificuldade de produzir pequenos lotes e de mudar a
programacédo para atender demandas emergenciais e PCP ineficiente (pouco conhecimento
sobre otimizacdo e até utilizacdo dos recursos). Para que agilidade na entrega seja uma
vantagem competitiva serd necessario desenvolver planos de adequagdo do processo de
manufatura. Essas a¢fes devem visar a otimizacéo dos recursos, a avaliacdo dos set-ups e lay-

out para viabilizar producdo de lotes pequenos, e principalmente, treinamento da equipe.

Assisténcia técnica

A assisténcia técnica também estd na zona de melhoramento, apesar de ndo ser
considerado um dos fatores mais importantes pelos clientes, pode ser melhorado com relativa
facilidade. A localizagdo da planta também torna viavel que a equipe técnica mantenha mais
contato com os clientes, o que pode ser uma vantagem competitiva em relacéo a concorréncia.
Além da assisténcia técnica pura, a empresa pode optar por fornecer um pacote completo,
incluindo o produto, treinamento para processamento, monitoramento do processo produtivo
clientes (assisténcia técnica preventiva) e andlises laboratoriais. O fornecimento de um
“servigo” agregado, no lugar de um produto isolado, pode significar vantagem de

diferenciagédo de suporte.

Processabilidade

O atributo processabilidade, apesar de aparecer em situagdo um pouco mais
tranquila, como mostra a figura 22, pode ser avaliado por outra Otica: na avaliacdo da
importancia, 30% das respostas identificaram como importante e 45 % como menos
importante; ja na avaliacdo do desempenho, 35 % das respostas identificaram o TPU da FCC
como igual a concorréncia, mas 55% identificaram como pior. Essa combinagdo de respostas
pode indicar clientes que julgam o critério importante, mas ao mesmo tempo consideram o

TPU da FCC pior que a concorréncia.

Assim processabilidade e assisténcia técnica, sdo atributos que precisam ser
melhorados, mas ndo necessariamente priorizado em planos de curto prazo. No plano de
melhorias em curto prazo, deve-se priorizar agdes que melhores os atributos de agilidade na

entrega e desempenho.
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Concluséo sobre a Estratégia do Negdcio

A estratégia gerencial do negécio TPU, da FCC FORNECEDORA, deve estar
fortemente orientada para o mercado calcadista, buscando solugdes diferenciadas em

inovacdo, desempenho de produto (qualidade), agilidade na entrega e assisténcia técnica.
As estratégias adotadas visam , principalmente, melhorar os seguintes resultados:
o melhorar o desempenho do produto;

e melhorar a agilidade na entrega, o que inclui: velocidade, flexibilidade e

confiabilidade;
e buscar vantagem competitiva em inovacao e diferenciacao;
o melhorar a percepcéo da assisténcia técnica.

45 ELABORACAO DO PLANO DE MELHORIAS

As acles propostas para atingir as estratégias foram divididas em dois grupos. O
primeiro deles envolvendo a¢des emergenciais e de curto prazo (1 ano), e o segundo, a¢les de

médio e curto prazo (3 anos).

45.1 Plano emergencial e de curto prazo
O plano emergencial, que esté apresentado na tabela 8, e de curto prazo abordou agdes
para:

a) melhorar o desempenho do produto; b) melhorar a agilidade na entrega, o que inclui:
velocidade, flexibilidade e confiabilidade; c) buscar vantagem competitiva em inovagéo e

diferenciacdo; d) melhorar a percep¢do da assisténcia técnica.

4.5.2 Plano de medio e longo prazo

O plano de médio e longo prazo, conforme na tabela 9, abordou acGes que nao

estejam, necessariamente, focadas nos objetivos de desempenho ganhadores de pedidos.



Tabela 8: Plano de melhoria das para curto prazo
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Objetivo focado | O que Por que Como Quem Quando | Situagéo
Implantar ferramentas Para buscar melhorias em Flexibilidade de Fazendo estudo do lay-out atual e Sup. Produgdo: | Até Acdo  concluida

Agilidade na baseadas em conceitos do Produto e de Produgéo. visando reduzir as perdas por Rossandra Fev/04 | parcialmente,

entrega Sistema Toyota de Producéo movimetacdo. Identificagdo dos set- ferramentas
(set-up e lay-out) ups internos e externos. Medir e podem evoluir.

restruturar.
Desempenho e Implantar ferramentas Para buscar melhorias em qualidade de Fazendo adapt¢do da ferramenta Sup. Producdo: | Até Acao concluida
Processabilidade | baseadas em conceitos do produto, o que reflete em desempenho do para a fabrica de TPU e treinando Rossandra Mar/04

(qualidade)

Sistema Toyota de Producéo
(kanbans)

material e Processabilidade

equipe.

Desempenho e Adequar equipamentos, Para buscar produgdo em Desempenho do Através de adequagdo do Sup. Produgdo | Até Acdo concluida
Processabilidade | como aumentar tamanho da | material, Processabilidade e flexibilidade de | equipamento. Rossandra e | Jun/04
(qualidade) bandeja para obter maior producao. Sup
homogeneidade de produto Manutencéo
Inovagio Desenvolver novo TPU Os atuais materiais utilizados apresentam Abrir um projeto de pesquisa. Equipe técnica | Até Produto langado.
especial para tacos pequenos | “escoamento” no uso e existem muitas Julio, Aradjo e | Set/04
reclamacdes de clientes. Rossandra
Inovagio Desenvolver novo TPU com | Alguns clientes identificam que o TPU da Abrir um projeto de pesquisa. Equipe técnica | Até Produto langado.

melhor processabilidade

FCC tem pior processabilidade que a
concorréncia. Desenvolver material que
possibilite injecdo de pegas dificeis, com

maior complexidade geométrica.

Julio, Aradjo e

Rossandra

Set/04




Tabela 9: Plano de melhoria para médio e longo prazo
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Obijetivo O que Por que Como Quem Quando Situagdo
focado
Agilidade e | Estruturar PCP O PCP precisa de equipe com | Treinando o chefe de fabrica na programagdo de | Sup. Producdo: | Até Em andamento
entrega conhecimentos tedricos sobre o |producgdo. Assim, PCP e producdo terdo o mesmo | Rossandra Ago/05
assunto, bem como o bom |ponto de vista sobre a importancia da flexibilidade
entendimento do processo de | de producéo.
manufatura.
Inovagdo Adquirir  reator | Buscar melhorias em inovagao Através do projeto e aquisicdo do equipamento Sup.Manutencao: Jun/04 Acdo concluida
piloto para P&D. Luiz Fernandez
Inovagéo Desenvolver TPU | O mercado tem espaco para TPU | Abrir um projeto de pesquisa. Gerente de Ate Em andamento
para solados para solados, porém precisa ter producdo e equipe Ago/05
um custo menor. técnica
Assisténcia Desenvolver a|Porque é um diferencial da|Treinar ou contratar assistente técnico exclusivo | Gerente negécio Até Acdo concluida
técnica assisténcia técnica | empresa atender os clientes de | para o termopléstico (Julio Schimitt) Ago/05
forma rapida e eficiente.
Assisténcia Melhorar O trabalho dessas éareas em|Realizando  reunides semanais com  um |Rossandra A partir | Em andamento
técnica — | relacionamento conjunto direciona os esforgos de | representante de cada equipe para identificar: de Nov/04
Suporte e |entre PCP, P&D, |acordo com a percepcdo do |problemas, necessidades do mercado e de

treinamentos

produgdo e area

comercial

cliente, que é traduzida pela area

comercial.

desenvolvimento.
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Continuacao da tabela 9

Objetivo O que Por que Como Quem Quando Situagdo
focado
Preco Reducéo de [Para reduzir preco, buscando |Atuar na reducdo de perdas, utilizando o conceito | Supervisor de | Agosto/05 | Fabrica TPU
custos competitividade. das 7 perdas. produgéo -
Rossandra
Assisténcia Auxiliar Para ajudar no treinamento do|Foi elaborado treinamento completo sobre o |Rossandra —|A  partir | Durante  dez/04
Técnica e | assisténcia técnica | assistente técnico, ja|processamento e manuseio do TPU. Foi|Ministrando 0s | de Jan/04 | foram mais de 20
Desempenho no treinamento de | aproveitando para mostrar aos | disponibilizado para os representantes comerciais e | cursos treinamentos, com
clientes clientes o restante da equipe | assistente técnico convidar os clientes para assistir 0 uma média de 25
técnica. curso. A idéia é que os clientes levem o pessoal das pessoas em cada
suas fabricas que se envolvem com TPU. um.
Desempenho Ajudar o cliente a| O desempenho do taco depende | Elaborar literatura orientativa, baseada em testes | Rossandra / Julio | Set/04 Acdo concluida

identificar qual o
material adequado
para cada

tamanho de taco.

muito da sua area, quanto menor
for, maior sera a pressdo exercida
sobre ele. Sabe-se que os clientes
utilizam reciclado (sobras dos
de

reaproveitamento na injecdo de

galhos injecdo)  como
novos tacos. Isso € possivel, mas
precisa ser bem administrado
para ndo gerar problemas nas

pecas finais.

realizados internamente, sobre selecdo de material
de acordo com a &rea do taco. Distribuir nos

treinamentos e disponibilizar para area comercial.

em conjunto com

assisténcia técnica
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realizada em setembro de 2003. Logo apds a concluséo, as a¢fes do plano de melhorias
comecaram a ser implementadas. A proposta inicial era reaplicar a mesma pesquisa apos dois
anos do inicio da implementacdo das melhorias. Essa etapa teve como objetivo identificar se a

orientacdo estratégica estava correta, de forma qualitativa. As tabelas 10 e 11 mostram 0s

dados obtidos nessa pesquisa.

CONTROLE E MONITORAMENTO DO PLANO DE ACAO

A conclusdo da aplicacdo da pesquisa relatada no decorrer desse trabalho foi

Tabela 10: Resultados obtidos na pesquisa 2 - questionario da importancia

Critério
O Atendimento .
Cliente | Agilidade na Comercial / Precodo | ASSISENCA 15 ocsabilidade | Desempenho do
Entrega Administrativo agil e Material Tecn.'c.a agil do material Material
eficiente e eficiente
A 4 3 5 2 1 5
B 5 1 4 4 3 4
E 4 3 5 2 3 5
F 5 2 4 2 2 4
1 4 3 5 3 3 5
L 5 2 4 3 3 4
M 5 2 3 3 2 5
N 5 2 5 2 2 4
S 3 1 4 3 2 5
U 4 3 5 4 2 5
Meédia 44 2,2 4.4 2,8 2,3 4,6
Mediana 45 2,0 a5 3,0 2,0 5,0
Moda 5,0 3,0 5,0 2,0 2,0 5,0
F'?:j;’é% 0,663 0,748 0,663 0,748 0,640 0,490
Tabela 11: Resultados obtidos na pesquisa 2 - questionario do desempenho
Critério
O Atendimento PN
Cliente Agilidade na Comercial / Prego do A,SS'S.ten?'a.l Processabilidade | Desempenho do
Entrega Administrativo agil e Material Tecn_lc_a agil do material Material
ATEE e eficiente
A 5 3 3 4 3 3
B 3 4 4 5 3 4
E 5 3 4 4 2 3
F 4 3 3 4 4 4
| 4 4 2 5 2 4
L 5 4 2 3 3 4
M 4 3 4 4 3 5
N 5 4 3 5 3 3
S 3 3 2 3 2 4
U 5 5 3 4 2 5
Média 4,3 3,6 3,0 4,1 2,7 3,9
Mediana a8s 385 3,0 4,0 3,0 4,0
Moda 5,0 3,0 3,0 4,0 3,0 4,0
F'?:j;’;% 0,781 0,663 0,775 0,700 0,640 0,700
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Nessa pesquisa, denominada de pesquisa 2, pode-se verificar que os valores de mediana e
moda ja ndo convergem. Os valores de desvio padrdo encontrados também estdo acima dos
encontrados na primeira pesquisa. A analise da distribuicdo de freqliéncia das respostas, nas
figuras 23 e 24, é possivel verificar que as respostas ndo ficam muito localizadas em um
valor, mas se apresentam um pouco mais distribuidas entre os valores. As figuras 23 e 24
foram elaboradas utilizando os percentuais de respostas no eixo y e a mediana dos valores

respondidos no eixo X.

E importante salientar que essa pesquisa teve carater de verificagdo. Algumas
entrevistas foram realizadas pelo telefone e outras pessoalmente. Assim, ja era esperado que

os resultados poderiam apresentar maior variabilidade.

Agilidade na entrega Atendimento Comercial
80% 80%
60%
60% 50% 60%
40%
40% - 40%
20% - 20%
0%% 0%% 0%%
0% - 0% T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
‘l Pesquisa 1 E Pesquisa 2 H Pesquisa 1 @ Pesquisa 2 ‘
Preco Assisténcia Técnica
100%
80% 1 700/80/ 80% 1
60% - ’ 60% - ) 50%0 )
40% 40% 0% 40%
40% - 309 40%
20% - 20% -
0%% % 09%9%
0% ot : 0%
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
‘ M Pesquisa 1 B Pesquisa 2 ‘ W Pesquisa 1 @ Pesquisa 2 ‘
Processabilidade Desempenho do material
80% - 80% -
559
60% 50% 60% -
' 45 45%h%
40% - 40% -
20% 20%
20% - 07
50/6% 0%% 0%0% 00/%% 0%9%
0% - 0% T T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 )
‘l Pesquisa 1 E Pesquisa 2 ‘ ‘ MW Pesquisa 1l @ Pesquisa 2 ‘

Figura 23: Distribuicéo de frequéncia das respostas do questionario da importancia — compracao

entre as respostas das pequisas 1 e 2
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A comparacéo da distribuicdo das respostas nas pesquisas 1 e 2 no questionario da

importancia, conforme mostra a figura 23, mostra que:

e na pesquisa 2, houve um incremento da importancia para agilidade na

entrega e atendimento comercial;

e para 0s demais atributos avaliados, a variacdo de importancia entre as

pesquisas nao foi significativa.

Agilidade na entrega Atendimento Comercial

80% - 60% 80% -
0

60% - 60%

40% - 40% -

20% - 15% 20% -

09%% g%

0% T T 0% T

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
\ M Pesquisa 1 @ Pesquisa 2 \ M Pesquisa 1 W Pesquisa 2
Preco Assisténcia Técnica
00%
100% U0 80%

80% 80% 1

60% - 60% -

40% 40% A

20% A 20% -

0% %
0% - 0%
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

‘l Pesquisa 1 @ Pesquisa 2 ‘ ‘l Pesquisa 1 W Pesquisa 2 ‘
Processabilidade Desempenho do material

80% -+ 80% 1

60%
60% - 55% 50% 60% -

0% 35

40% - 40% -

20% - 20% A

09%% %
0% T 0 2 T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

0% -

‘l Pesquisa 1 @ Pesquisa 2 ‘ ‘l Pesquisa 1 @ Pesquisa 2 ‘

Figura 24: Distribuicéo de frequéncia das respostas do questionario de desempenho — compracao entre as
respostas das pequisas 1 e 2
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A comparagdo da distribuicdo das respostas nas pesquisas 1 e 2 no questionario do
desempenho, conforme mostra a figura 25, mostra que houve significativa melhora de
desempenho nos atributos agilidade na entrega, assisténcia técnica e desempenho. Com menos

intensidade, processabilidade também apresentou melhora no desempenho.

Na pesquisa 1, 90 % das respostas indicavam que 0 preco estava igual a
concorréncia. Na pesquisa 2, esse percentual caiu para 40%, porém 30% das respostas
indicaram que o preco da FCC esta pior e 30% que esta melhor que a concorréncia. Essa
diferenca de percepcao dos clientes deve-se, principalmente, a entrada da concorréncia no
mercado. Em alguns clientes, como politica de entrada, a concorréncia utiliza pregos bem
baixos; da mesma forma que a FCC exerce essa politica em alguns clientes estratégicos.No

atendimento comercial, observou-se uma queda de desempenho.

A figura 25 mostra que 0s objetivos competitivos agilidade na entrega e
assisténcia técnica apresentaram significativo incremento no eixo do desempenho, passando
da zona de melhoramento para a zona apropriada. O atributo processabilidade também
melhorou, atingindo a linha de interface entre as zonas de melhoramento e apropriagdo. O
desempenho, que estava no limite da zona de acéo urgente, também melhorou, passando para
a zona de melhoramento. O atributo preco e atendimento comercial, apresentaram pequena

reducdo de importancia, mais isso pode ser devido a amostragem menor e ndo estatistica.

Figura 25: Matriz de importancia-desempenho —pesquisa 2

Muito i i Linha do limite
Melhor 510 Zona de / minimo de Legenda
excesso 7 ona desempenho 1 Atendimento Comercial / O
; / apropriada ____. ™ Administrativo
; Lyt -

4,0 | X @ / o 2  |Processabilidade O
@ TS :
Q A . A . T, .
5 ﬂ - * : I 3 ssisténcia Técnica O
§ lgual |30 5 PN 4  |Agiidade na Entrega | @)
: — )@ 9D
g / ﬁ mna% / 5 Desempenho .
< melhoramento |
o 2’0 : T Zonade agdo | 6 Preco .
§ @j/ urgente
©
& . .
g Muito Pior|1,0
=
c
2 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
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As acbes do plano de melhorias que objetivaram incrementos no desempenho,
afetaram também a processabilidade, a qual também apresentou evolucdo. A assisténcia
técnica, mesmo ndo sendo classificada como objetivo competitivo, apresentou significativa
evolugdo devido a estratégia de diferenciagdo por suporte. Houve uma reestruturacdo na
equipe, visando melhorar o suporte técnico ao cliente. A melhorias dos atributos desempenho
e processabilidade, também foram resultado do langamento de dois novos produtos no ano de
2004. Um deles, especial para tacos de area pequena, estd tendo excelentes resultados em
desempenho quando comparado a TPU’s convencionais. O outro TPU desenvolvido trata de
um tipo para melhorar ciclo de injecdo e para melhor desmolde em pecgas complexas.Este tem

tido excelentes resultados em processabilidade.

Os resultados obtidos na segunda pesquisa demonstraram que as agdes
implementadas foram eficientes e que a pesquisa inicial realmente conseguiu capturar a

percepcdo dos clientes.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

51 CONCLUSOES

Esse trabalho apresentou um método para avaliar o grau de satisfacdo dos clientes
e posicionar a empresa em relacdo a concorréncia. O método apresentado permitiu uma
analise dos ambientes interno e externo, identificando oportunidades e ameacas, bem como
pontos fortes e fracos. A partir dessas informacdes avaliadas de forma conjunta, foi possivel
formular um conjunto de estratégias para o negocio TPU. Para o atual cenario mercadoldgico,
a melhor orientacdo estratégica identificada foi a de enfoque no segmento de mercado
calcadista e diferenciagdo para algumas particularidades desse nicho. Os critérios
competitivos identificados, ou seja, potenciais vantagens competitivas; foram: inovagéo,

desempenho, agilidade na entrega e assisténcia técnica.

O objetivo principal dessa pesquisa (avaliar o grau de satisfacdo dos clientes da
empresa em atributos relacionados a qualidade e atendimento, bem como posicionar a

empresa em relagdo a concorréncia nesses atributos), foi plenamente atingido.

Os objetivos secundarios, que visavam formular estratégias orientadas ao mercado
para 0 negocio TPU, elaborar um plano para implantagdo das estratégias também foram
atingidos. Ainda foi possivel verificar que as ac¢fes implementadas apresentaram efeito
positivo para nos atributos focados. Os atributos agilidade na entrega, desempenho,
assisténcia técnica e processabilidade evoluiram significativamente na matriz importancia-
desempenho. Assim, pode-se concluir que o método utilizado possibilitou a percepcao da
insatisfacdo do cliente, possibilitando que o processo de manufatura fosse orientado a buscar
uma adaptacdo voltada ao mercado. Mesmo que a reaplicagdo da pesquisa ndo tenha muito
significado quantitativo, devidos a ineficiéncias amostrais, foi um indicativo de que as a¢Ges
do plano de melhoria estdo bem orientadas, consequentemente, que as estratégias adotadas

estédo sendo atingidas.

A orientagdo da pesquisa para os planos de melhorias foi muito importante para

evolugédo da equipe, que se mostrou muito motivada em ver os resultados do trabalho na



98

pesquisa 2. Muitas das a¢des poderiam, sem davidas, ter sido elaboradas sem a pesquisa de
satisfacdo inicial. Entretanto, a orientacdo dada pelo resultado da pesquisa e pela a anélise que
originou as estratégias formuladas, direcionou o processo de manufatura, e 0s servigcos que
envolvem o produto dessa manufatura, a trabalhar no que realmente é importante para o

cliente, o que possibilitou bons resultados no ano de 2004.

Na aplicacdo do questionario nos clientes, a empresa optou pelo menor custo, pois
0s representantes comerciais entregaram e buscaram os formulérios. O contato direto
proporcionou um bom indice de retorno, 77%. Entretanto, esse contato pode ter favorecido a
caracteristica “atendimento comercial / administrativo”, que ficou no melhor posicionamento
na matriz de importancia — desempenho. Assim, cabe salientar que 0s questionarios nao
foram avaliados isoladamente, mas junto a uma avaliagdo de oportunidades, ameacas, pontos

fortes e fracos.

Na aplicacdo do questionério, a validagdo da pesquisa, através do questionério
piloto ndo foi totalmente eficiente. Dessa forma, a utilizagdo pura dos questionarios seria
inviavel pois ndo haveria seguranca nos dados fornecidos. A complementacdo com as demais
ferramentas aplicadas na metodologia colaborou, mas ndo se pode afirmar que garantiram a
consisténcia necessaria. Como a pesquisa de satisfagdo foi uma ferramenta para orientar a
formulacdo e medicdo das estratégias, para trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo de

ferramentas de avaliagdo da consisténcia do questionario.

5.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A principal contribuicdo desse trabalho para futuros trabalhos é a elaboracdo de
um plano estratégico completo para toda a empresa, utilizando como embasamento tedrico o
estudo aqui realizado. O atual planejamento estratégico estd desatualizado e também foi
elaborado de forma muito genérica. E possivel adaptar o método desse trabalho, que detalha
formulacdo de estratégias para um negdcio, para formulacéo de estratégias corporativas, para

toda empresa.

E importante salientar que esse trabalho ndo esta dado como concluido, pois se
trata de uma evolugédo constante. O préximo passo, além da continuidade das a¢des propostas,

seré a aplicacdo da pesquisa em um grupo de clientes mais representativo, no final de 2005.
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ANEXO 1 Planejamento estratégico corporativo

da empresa FCC FORNECEDORA - 1999
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Foco na

Oportunidades

Ameagas

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Area comercial
Palavras-chave:

canais de distribuicéo,
imagem, marca, mercados,
segmentacéo, nichos,
promocgdo, portfélio de
produtos, produtos
substitutos, estrutura de
gestdo, assisténcia técnica,
informagbes de mercado,
politica de crédito, moda,
concorréncia, market-
share, sazonalidades,
agressividade,
relacionamento, pregos, ...

Por Produto:

Injetados - PU, TR, PVC: Substituicdo de
Importagdes de PU devido ao efeito do cambio,
aumento de participagédo de salto (subst. de cepas) no
mercado de TPU, uso do TPU em solados especiais
com dureza menor, possibilidade de participacdo em
novos mercados existentes (Bahia), abertura de novos
mercado TR substituindo outros produtos (PVC e
EVA), participagdo em outros segmentos de mercado
via TPE (brinquedos, equipamentos hospitalares,
esportivos), aumento da participacdo do TR na sola
do sapato.

Componentes - viras, capas e palmilhas: Fragilidade
da concorréncia de palmilha, crescimento do mercado
de calgado (exportagéo e MI) todos os componentes,
aumento da variabilidade da modelagem do calgado
importado inviabiliza palmilha injetada, aumento da
participagdo em clientes verticalizados ou grandes
(palmilhas), atuagdo em outros segmentos industriais
(know how existente nas viras extrusadas)

Vedantes Industriais: Crescimento da participagéo de
mercado, crescimento do mercado de construgao
civil, utilizacdo de redes de distribuicdo de outros
produtos fornecendo produtos complementares com
ou sem marca propria

Por Produto:

Injetados - PU, TR, PVC: crescimento
do TR pintado em substituicdo ao TR
emborrachado, novos entrantes com
tecnologia no TR, crescimento da
concorréncia de pregos baixos no TR,
aumento de prego do TR em relagdo a
materiais alternativos

Componentes - viras, palmilhas e
capas: reducdo da participacdo do
componente vira e capa no calgado,
flutuagdo do prego da sola de couro de
acordo com o mercado fornecedor
dificultando o repasse de precos capa e
vira, sazonalidade de necessidade de
palmilha em relagdo a capacidade de
producdo instalada, concorréncia de
pequenos fabricantes em produtos mais
simples.

Vedantes  Industriais: reagdo de
concorrentes com a possibilidade de
incremento  de  participagdo  no
mercado, entrada de  produtos
substitutos.

Por Produto:

Injetados - PU, TR, PVC:
lideranga em  market-
share e tecnologia TR,
atuacdo comercial solida
em TR e PU, atuagdo
comercial sélida no TR e

PU calgado
Componentes - viras,
palmilhas, capas:

vantagens de preco na
palmilha em relacdo ao
concorrente e calcadistas
verticalizados - maior se
aumentar a produc&o.

Genéricos:

Estrutura comercial em formagao, pouca relevancia das
bandeiras 99, falta de cobrangca no atingimento dos
objetivos, estrutura pouco agressiva, falta de sistema de
informacbes de mercado e controle de vendas, pouco
trabalho da imagem corporativa, falta de estratégias
especificas para cada segmento de mercado, falta de marca,
falta de atividades coordenadas para o cliente, marketing
ndo é assunto prioritario, prever tendéncias -> ser nimero 1
em adaptar-se, falta sistema de marketing FCC, pouca
cultura sobre valor da imagem, falta definicdo mais
adequada da linha de produtos, melhorar identificacéo do
posicionamento da concorréncia, trabalhar relacionamento
com o cliente, ndo influenciamos modelistas e agentes de
declsao, falhas nos pedidos, erros, cancelamentos

Por Produto:

Injetados - PU, TR, PVC: Falta de politica para mercado
informal (TR), falta de estrutura comercial para mercados
ndo calgados (PU e TR), falta de linha de produtos para
segmentos ndo calcados (TR e PU), falta de trabalho de
imagem FCC como fabricante de TR e PU.

Macroestratégias
1.Desenvolver  uma
tecnologia  comercial
agressiva, de alto
desempenho, que
fortaleca 0
relacionamento  com
os clientes

2.Crescer em
participacdo no
mercado  calcadista,
através do
fortalecimento aonde
atuamos

3.Desenvolver
aliancas e tecnologias
que  permitam a
participagdo em novos
mercados

4.Fortalecer a imagem
da empresa como
fornecedores de
solucdes confidveis

Area Tecnologica
Palavras-chave:
produto, processo,
qualidade, automatizagéo,
logistica, fornecedores,
matérias primas, energia,
meio-ambiente, ISO900x,
informatica,
verticalizacdo, ciclos de
entrega, capacidade,
perdas, ...

Genéricos:

Possibilidade de extender certificacdo 1SO 9001 e
outras areas

Por Produto:

Componentes - capas, viras, palmilhas:
especializagéo em corte e conformag&o via avango
tecnoldgico, repassando o operacional intermediario
de fabricacéo p/empresas que terceirizam.

Vedantes Industriais: possibilidade de incremento da
capacidade produtiva com baixo nivel de
investimento, uso da tecnologia de PU para o
desenvolvimento de novos produtos

Fortilac: parceria com fornecedores atuais.

Por Produto:

Couro: compramos mais caro que a
concorréncia

Adesivos e Auxiliares: aumento em
dolar das MP quimicas, risco de
desabastecimento forgado pelos
produtores internacionais (Neoprene),
aumento da pressdo da questéo
ambiental

Por Produto:

Injetados - TR, PU e
PVC: relagdo excelente
com maiores
fornecedores mundiais
(TR)

Adesivos e Auxiliares:
boa relagdo com
fornecedores de matérias-
primas, qualidade dos
produtos, capacidade
produtiva disponivel
Vedantes Industriais:
relagdo com fornecedores
no abastecimento de
produtos complementares
de linha (silicone
atualmente e PU, Epoxi
no futuro)

Falta de tecnologia adequada para Componentes e
Curtidora, logistica esta mal estruturada na componentes
(PCP na FCC toda), baixa produtividade da Componentes,
nossos ciclo séo longos, nossa qualidade ndo é confiavel
(principalmente Componentes e Curtidora), muito atrito
nas interfaces (principalmente Componentes), as
informacOes de produgéo nédo sdo confiavels, a resposta é
lenta

Por Produto:

Injetados - PU, TR, PVC:capacidade produtiva do PU
limitada, ciclo de entrega longo em palmilha, baixa
produtividade em

palmilha, baixa capacidade de produgéo, falta know how
para produzir altos volumes sem gerar problemas com
mercado ou

rentabilidade

Fortilac: baixa capacidade de produgao

5.Adequar os sistemas
produtivos as
exigéncias do mercado
em relacdo a volumes,
ciclos de entrega e
qualidade,
preservando
obrigatoriamente a
viabilidade do negécio
6.Fortalecer relag6es
comerciais com
fornecedores de
matérias primas “A” e
matérias primas
estratégicas garantindo
0 abastecimento e
melhores condicdes de
compra.




