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RESUMO ESTRUTURADO

Propésito da pesquisa — O tema sobre selecdo de fornecedores, por meio da
terceirizacdo de servigos, utilizando-se para isso do modelo de campos e armas da
competicdo, € uma das estratégias de gestdo utilizadas e aplicadas ndo s6 nas
grandes empresas, mas também nas micro e pequenas empresas, proporcionando
maior produtividade e desempenho, justificando assim, a escolha do assunto aqui
discutido e comentado.

Problema e Objetivos — Esperou-se criar condicbes para a sobrevivéncia das
organizagcbes num mercado cada vez mais competitivo, tendo como norte da
pesquisa uma questao que direcionou o estudo e viabilizou seu desenvolvimento,
sendo: E possivel desenvolver um procedimento descritivo com o propésito de
identificar a empresa ou empresas fornecedoras gque melhor alavanquem as
vantagens competitivas da empresa contratante, além de promover um melhor
autoconhecimento das empresas fornecedoras? Diante dessa problemética, os
objetivos propostos foram: Desenvolver, com base no modelo de campos e armas
da competicdo (CAC) um procedimento que identifique de forma eficaz as empresas
gue possuem maior potencial para alavancar a vantagem competitiva da contratante
estabelecendo critérios para selecdo de fornecedores a fim de se diminuir 0s riscos
envolvidos nesta decisdo; Demonstrar a eficacia desse procedimento pela sua
aplicacdo em um segmento de negdcio, tendo como intuito, analisar a questéo e
evidenciar a importancia das atividades nas empresas para a correta decisdo em
adotar ou ndo a estratégia de terceirizacdo em determinadas atividades ou servigos;
E permitir que as empresas fornecedoras possam aprimorar seu autoconhecimento
acerca das suas capacitacdes internas e entender como podem se tornar mais
competitivas.

Abordagem metodolégica — Utilizou-se da pesquisa bibliografica, documental,
descritiva e comparativa, tendo como pano de fundo uma pesquisa de campo
realizada em 5 empresas do setor téxtil, cuja finalidade foi levantar através de
guestionarios, dados relevantes que puderam ser utilizados nos procedimentos de
selecéo de fornecedores por meio do modelo CAC.

Resultados alcangcados — Os resultados demonstraram quais os fornecedores
estratégicos a empresa contratante, como também foi possivel corroborar o
autoconhecimento a estes fornecedores das armas de competicdo que requerem
maiores dispéndios de esfor¢cos para melhorar suas atividades e consequientemente
alcancar eficacia em seus resultados.

ImplicacOes praticas — Houve resisténcia por parte dos dirigentes respondentes da
pesquisa em utilizar o software www.estrategiacac.com.br impossibilitando assim
confrontar o0 uso do modelo paralelamente com os procedimentos tradicionais
aplicados.

Contribuicdo — As maiores contribuicdes foi permitir que as empresas pudessem
identificar os fornecedores que melhor se alinham com o seu planejamento
estratégico, como também permitir aos fornecedores o seu auto-conhecimento.
Como sugestdo de pesquisas futuras, s&o que 0S mesmos constructos sejam
aplicados em outros segmentos e que estes possam contribuir para o alinhamento
de estratégias interempresariais.

Palavras-Chave: Micro e Pequenas Empresas; Modelo Campos e Armas da
Competicdo; Selecédo de Fornecedores; Terceirizagdo; Vantagem Competitiva.



STRUCTURED SUMMARY

Purpose of the research - The topic of supplier selection, through the outsourcing of
services, using the competition fields and weapons model, is one of the management
strategies used and applied not only in large companies, but also in micro and small
companies, providing greater productivity and performance, thus justifying the choice
of the subject discussed and commented here.

Problem and Objectives- It was hoped to create conditions for the survival of
organizations in an increasingly competitive market, having as a research focus a
question that directed the study and made possible its development, being: It is
possible to develop a descriptive procedure for the purpose of identifying the
company or supplier companies that best leverage the competitive advantages of the
contracting company, in addition to promoting a better self-knowledge of the supplier
companies? In the face of this problem, the proposed objectives were: To develop,
based on the competition field and weapons model (CAC), a procedure that
effectively identifies companies that have the greatest potential to leverage the
contractor's competitive advantage by establishing criteria for supplier selection in
order to reduce the risks involved in this decision; Demonstrate the effectiveness of
this procedure by its application in a business segment, with the purpose of analyzing
the issue and evidencing the importance of the activities in the companies for the
correct decision to adopt or not the strategy of outsourcing in certain activities or
services; And enable supplier companies to enhance their self-knowledge about their
internal capabilities and understand how they can become more competitive.
Methodological approach- A bibliographical, descriptive and comparative
bibliographical research was used, having as background a field research carried out
in 5 companies of the textile sector, whose purpose was to collect, through
questionnaires, relevant data that could be used in the selection of suppliers through
the CAC model.

Results achieved- The results showed the strategic suppliers to the contracting
company, but it was also possible to corroborate the self-knowledge of these
suppliers of competitive weapons that require greater efforts to improve their
activities and, consequently, to achieve effectiveness in their results.

Practical implications- There was resistance on the part of the leaders of the
survey to use the software www.estrategiacac.com.br thus making it impossible to
confront the use of the model in parallel with the traditional procedures applied.
Contribution- The major contributions were to enable companies to identify the
suppliers that best align with their strategic planning, as well as to enable suppliers to
be self-aware. As a suggestion of future research, the same constructs are applied in
other segments and can contribute to the alignment of intercompany strategies.

Keywords: Micro and Small Companies; Model Fields and Weapons of Competition;
Selection of Suppliers; Outsourcing; Competitive advantage.
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1. INTRODUCAO

A importancia da selegdo de fornecedores tornou-se uma tarefa ainda mais complexa
devido as novas tendéncias estratégicas das empresas que contemplam a desverticalizagdo
sem perder o foco no seu core business e a necessidade de tornar-se cada vez mais
competitiva.

A desverticalizagdo com foco no core business leva a empresa a contratar parceiros
gue tenham um estreito relacionamento, fazendo com que essas empresas funcionem como
um proprio departamento da contratante. A necessidade de tornar-se cada vez mais
competitiva é conseqliéncia do acirramento da competicdo, pela entrada de concorrentes

externos principalmente.

Essas duas causas contribuem para a necessidade de haver um bom alinhamento de

estratégia entre as empresas competitivas da contratante e contratada.

Muitos sdo os critérios usualmente utilizados na sele¢do de fornecedores e, embora
bastante diversificados, esses critérios ndo levam em consideragao a estratégia competitiva

da empresa contratante, como se vera na revisao bibliografica.

Assim, é interessante e até imperioso adotar-se a abordagem da estratégia
competitiva, conhecida também por vantagem competitiva, que é norteada pelo propdsito

de ampliar a competitividade da empresa.

Essa abordagem leva a empresa a contratar o fornecedor que melhor alavanque suas
vantagens competitivas. Por exemplo: 1) se a empresa pretender obter vantagem
competitiva em prego deve contratar o fornecedor que tenha o menor prego; 2) se
pretender obter vantagem competitiva em qualidade do produto deve contratar o
fornecedor que disponha de melhor qualidade no processo produtivo; 3) se pretender obter
vantagem competitiva em prazo de entrega deve contratar o fornecedor que disponha de

rapidez de producao.

Ressalta-se aqui, que, esse enfoque dado a selecdo de fornecedores ndo é novo.
Alencar et al. (2007), ja adotavam a idéia utilizando os critérios qualificadores e os

vencedores dos pedidos segundo modelo de Slack (1993).



Porém, nesta dissertacdo serd adotado outro referencial tedrico, o do modelo de
Campos e Armas da Competicdo — CAC do autor, Contador (2008), que apresenta vantagens
praticas em relacdo ao de Alencar (2007), permitindo formalizar um processo descritivo para
aplicacdo nas empresas com potencial de fornecimento, como se verd nos préximos
capitulos. A proposta de Alencar (2007) foi abordar a selecdo de fornecedores para um
empreendimento que atendesse aos multiplos objetivos dos decisores de forma integrada
da equipe, reduzindo custos e promovendo melhorias nos processos construtivos,

assegurando, a qualidade do produto final.

Esse modelo, analdgico e qualiquantitativo, surgiram na década de 1990 (Contador
1995a, 1995b) a partir de uma idéia simples: separar as chamadas vantagens competitivas
segundo o interesse do cliente, distinguindo as que lhe interessam das que ndo lhe
interessam, onde, as primeiras relacionam-se aos campos da competicdo (como preco,
qualidade do produto, prazo de entrega), e as segundas, as armas da competicdo (técnicas
operacionais para reducdo de custo, para melhoria da qualidade de processo e para obter

rapidez de producdo, por exemplo).

Assim, diante dessa idéia, percebe-se que o interesse do cliente é o que caracteriza
um campo da competicdo — se houver interesse, haverd competicdo entre empresas para
conseguir sua preferéncia, onde, a estratégia competitiva de negdcio da empresa pode ser

representada por trés ou quatro campos que a empresa compete ou deseja competir.

As armas da competicdo interessam apenas a empresa, representam sua capacitagao
interna e sao utilizadas para tornar um campo da competicao visivel aos olhos do cliente
(CONTADOR, 2008). Elas representam as estratégias competitivas operacionais ou funcionais

da empresa.

O modelo CAC foi construido sobre uma idéia central:

Para a empresa ser competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do
gue ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe ddo
vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para
cada par produto/mercado (CONTADOR, 2008, p. 17).



Essa proposi¢do, que foi enunciada como tese, foi validada por meio das pesquisas
realizadas por Contador (2008) em 176 empresas de 12 setores econ0micos, ao longo de dez
anos.

Uma empresa possui centenas de armas, Contador (2008, Apéndice) fornece 264
armas, e cerca de 50 delas sdo da competicdo (armas de conteudo estratégico utilizadas
para conquistar e/ou manter vantagem competitiva e sdo as mesmas para todas as

empresas se um mesmo segmento de negdcio).

Cerca de 1/3 das armas da competicdo sdo relevantes para a empresa competir nos
campos que representam sua estratégia competitiva de negécio. Se forem implementadas
com alta eficiéncia, a empresa torna-se competitiva nesses campos, segundo a tese do
modelo CAC. A variavel foco, que exprime matematicamente o nivel de exceléncia das armas
relevantes para os campos em que a empresa compete, reflete a tese do modelo. Ela
explica, na média das pesquisas realizadas, 79% do fen6meno da competitividade

(CONTADOR, 2008).

A partir dessa exposicdo é possivel entender como selecionar o fornecedor por meio
da otica da vantagem competitiva: deve-se identificar aquele fornecedor cuja empresa
possui o valor do foco nos campos que representam sua estratégia de negdcio mais proximo
do ideal. Isto promove um melhor alinhamento entre as estratégias de negdcio das
empresas contratantes e contratadas. Tanto que, o procedimento proposto nesta
dissertacdo é uma adaptacdo que busca aprimorar aquele apresentado por Contador et al.

(2012).

A abordagem da vantagem competitiva ndo exclui os diversos critérios que a
empresa usualmente vem adotando na selecdo de fornecedores, como o atendimento as
especificacOes do produto ou servico e as outras necessidades e condi¢cbes da contratante,
inclusive prego. Porém, adiciona mais um critério que pode ser decisivo na escolha do

fornecedor.

Por fim, deve-se observar que o critério da vantagem competitiva deve ser aplicado
exclusivamente aos fornecedores estratégicos da empresa. Os demais fornecedores podem
ser selecionados por meio dos critérios que usualmente vem sendo adotado no mundo dos

negodcios



1.1 O problema de pesquisa

Da contextualizagao do problema feita previamente, é possivel enunciar a questao de
pesquisa por meio da seguinte pergunta: E possivel desenvolver um procedimento
descritivo com o proposito de identificar a empresa ou empresas fornecedoras que melhor
alavanquem as vantagens competitivas da empresa contratante, além de promover um

melhor autoconhecimento das empresas fornecedoras?

1.2 Objeto e objetivo geral

O Objeto do estudo é a selecdo de fornecedores em uma empresa do setor de
vestudrio, o objetivo geral é propor um procedimento descritivo com o propdsito de
identificar a empresa fornecedora que melhor alavanque as vantagens competitivas da
empresa contratante, além de mostrar as empresas fornecedoras como tornarem-se mais
competitivas. A escolha pelo setor de vestuario foi por se tratar de um setor com mao-de-
obra intensiva, e que se gera muito emprego e também esta fortemente ameacado pela

concorréncia com os produtos chineses.

1.3 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo meios que levam o autor a obter resposta para atender
ao objetivo geral proposto podendo ser desdobrados nas seguintes propostas:

Primeiro_objetivo especifico—Desenvolver, com base no modelo de campos e armas da

competicdo (CAC) um procedimento que identifique de forma eficaz as empresas que
possuem maior potencial para alavancar a vantagem competitiva da contratante
estabelecendo critérios para selegao de fornecedores a fim de se diminuir os riscos
envolvidos nesta decisdo.

Segundo objetivo especifico-Demonstrar a eficacia desse procedimento pela sua aplicagao

em um segmento de negodcio, tendo como intuito, analisar a questdo e evidenciar a



importancia das atividades nas empresas para a correta decisdo em adotar ou ndo a
estratégia de terceirizacdo em determinadas atividades ou servicos.

Terceiro objetivo especifico— Permitir que as empresas fornecedoras possam aprimorar seu

autoconhecimento acerca das suas capacita¢des internas e entender como podem se tornar
mais competitivas, meio este de avaliar o processo de terceirizacdo na drea de producado das
micro e pequenas empresas.

O primeiro objetivo especifico busca apresentar um procedimento que, com a
participacdo conjunta da empresa contratante e contratada, seja possivel identificar os
esforcos necessarios desta ultima para adquirir as competéncias internas ideais que levariam

a alavancar a vantagem competitiva da contratante.

O segundo objetivo especifico busca verificar se o procedimento proposto foi capaz
de distinguir de forma eficaz as empresas quanto ao seu atual nivel de capacita¢do para
atingir o valor ideal do foco nos campos da competicdo que representam a estratégia

competitiva de negdcio da contratante.

O terceiro objetivo especifico busca oferecer as empresas fornecedoras a
oportunidade de uma auto-analise de suas competéncias internas com o intuito de se

tornarem mais competitivas. Tal fato € uma decorréncia direta dos dois anteriores.

1.4 Métodos de pesquisa

O primeiro objetivo especifico utiliza os constructos fornecidos pelo modelo CAC para
identificar a empresa, ou empresas, que possuem capacitacdo interna que esteja mais
proxima da necessaria para gerar o valor ideal do foco nos campos da competicdo que
representam a estratégia competitiva de negdcio da contratante.

Trata-se de uma pesquisa do tipo tedrica, desenvolvida com base e fonte
exclusivamente bibliograficas - fontes secundarias de dados, enquadrando-se assim, no
desenvolvimento de uma solugao nova ou melhorada para um problema ja resolvido.

No segundo objetivo especifico, o procedimento proposto serd aplicado em algumas
empresas de pequeno porte, fornecedoras, ou pretensas fornecedoras de uma grande
empresa contratante do setor de vestuario. Adota-se para isso, a pesquisa de estudo de caso

multiplo.



O terceiro objetivo especifico é decorrente da aplicacdo do préprio procedimento
sugerido, mas também da aplicacdo em paralelo de outro procedimento que permite a
formulacdo da sua estratégia competitiva da empresa fornecedora, o que pode ser feito por
meio do software www.estrategia cac.com.br, que utiliza também os constructos do modelo

CAC.

A empresa fornecedora sera responsavel pela aplicacdo de alguns dos passos do
procedimento proposto, que simplifica enormemente a tarefa de aplicacdo do citado
software e, ao formular sua propria estratégia competitiva, a empresa fornecedora
entenderd como tornar-se mais competitiva.

A aplicacdo do software sera feita sob a orientacdo desta pesquisadora, desde que a
empresa decida pela sua utilizacdo. O tipo de pesquisa a ser utilizado é o estudo de caso

multiplo e a estratégia de pesquisa pode ser enquadrada no tipo pesquisa-agao.

1.5 Justificativas

A abordagem da vantagem competitiva é mais completa que a dos critérios usuais,
pois evidencia qual o conjunto de atributos do fornecedor que mais interessa a empresa:
preco baixo, qualidade do produto ou imagem, sendo citados somente esses de maneira que
a pesquisa, fique restrita a somente alguns exemplos e ndo genericamente.

Essa abordagem foi inspirada no pensamento de Zaccarelli (2000, p.91):

Para os administradores serem eficazes, pensar em termos de vantagem
competitiva demonstrou ser muito mais valioso do que pensar em termos de
custo/beneficio, taxa de retorno do investimento, andlise comparativa de custo,
etc. As vantagens competitivas tornaram-se a base do pensamento estratégico. As
demais técnicas de apoio a decisdo sdo consideradas dignas de respeito, porém
deixadas em segundo plano.

Porter (1985), ja no primeiro paragrafo do prefacio de seu livro (Vantagem
Competitiva), afirma: “A vantagem competitiva estd no amago do desempenho de uma
empresa em mercados competitivos. [...] Hoje, a importancia da vantagem competitiva

dificilmente poderia ser maior”.

A opcdo pelo CAC como referencial tedrico para esta pesquisa apresenta pelo menos

duas vantagens: a) seus constructos permitem o desenvolvimento de um procedimento



possivel de ser implementado por meio de um processo descritivo;, e b) minimiza
sobremaneira os esforgos para que a empresa se torne competitiva nos campos da
competicdo valorizados pela empresa contratante, uma vez que basta se capacitar apenas

nas armas relevantes para esses campos.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo Bateman e Snell (2009, p. 52):

Todas as organizagdes sdo afetadas pelos componentes gerais do macro ambiente
que foram discutidos, e cada organizacdo também funciona em um ambiente
competitivo mais proximo e imediato, sendo que este ambiente compreende
organizag0es especificas com os quais a organizagao interage.

A seguir, modelo desenvolvido por Michael Porter, conforme Figura 1:

Figura 1. As cinco forgas de Porter

Entrantes
Potemnciass
Ameaga de Novos
Entranisas

Poder de MegociagSo
dos Fornecedorgs | Concorrentes na

Indsistria ]
Fornmecedores — U '— Compradores

Rivalidads Entre
Empresas Existentes _
| Poder de Megociagio
Ameara de Servigos ou dos Cornpradores
Produtos Substitutog

Substitutog

Fonte: PORTER, Michael E. As cinco forcas competitivas que moldam a estratégia (1979).
Harvard Business Review, p 55-69, janeiro 2008.

Segundo Robbins, (2000, p.110), “Os ambientes das organizacdes sdo compostos de
fatores externos que potencialmente afetam o desempenho das organizagdes, incluindo os

clientes, concorrentes, fornecedores, governo, midia e grupos de interesses especiais”.



O autor afirma também, que os gestores podem reduzir as incertezas ambientais
adaptando-se ao ambiente por meio de estratégias internas como mudanca de dominios,
recrutamento, absorcao de impactos, uniformizacao, racionamento ou dispersao geografica.

No fasciculo publicado pela Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confecgdo —
Abit, de 2017, revelou-se que a industria e o varejo de produtos téxteis e confeccionados
estdo passando por grandes mudancas, e é sabido que a competitividade das empresas
dependerd de novos padrdes de producdo, assim como novas relacdes de trabalho e
comercializacdo ao longo da cadeia de valor.

Esta pesquisa destaca que dentre outros beneficios, as estratégias de
sustentabilidade podem proporcionar processos mais eficientes, reducdo de -custos,
diferenciacdo no mercado e relacionamentos mais sélidos e de longo prazo entre empresas
de diferentes elos da cadeia. Isto é, o potencial da sustentabilidade como impulsionadora da
competitividade é incontestavel.

Portanto, alinhar parcerias é uma técnica utilizada por muitas empresas, e a escolha
de seus fornecedores é importante para manter a qualidade de seus produtos e a ser
competitivo, onde, escolher fornecedores representa um processo de tomada de decisdo
por meio do qual as organizacOes estabelecem as necessidades da compra dos produtos e
Servicos.

Desta forma, o relacionamento estreito entre fornecedor e cliente sdo caracteristicas
do mercado empresarial, a fim de atender as necessidades de cada empresa, em que o
comprador empresarial enfrenta diversas situacdes decisdrias, buscando obter o melhor
pacote de beneficios (econdmico, técnico, de servico e social) em relagdo aos custos de
oferta ao mercado. Tanto que, muitas empresas passaram a utilizar a orientacdo de selecdo
de fornecedores, procurando simultaneamente melhorias na qualidade e reducgGes nos
custos.

Kotler (2000, p. 225), destaca os 8 estagios do processo normal de compras
identificadas por Robinson, Faris e Wind (1967) e que ficaram conhecidos como fases de
compra em uma nova tarefa, sendo eles:

1. Reconhecimento do problema (reconhece um problema ou uma necessidade que pode
ser resolvida pela aquisicdo de um bem ou servico);
2. Descricdo da necessidade geral (determina as caracteristicas gerais dos itens necessarios

e solicita a quantidade);



3. Especificagdo do produto (desenvolve especificagdes técnicas dos produtos e solicita a
equipe responsavel uma analise produto-valor);

4. Procura de fornecedores (identifica os fornecedores mais apropriados);

5. Solicitacdo da proposta (solicita aos fornecedores qualificados para apresentarem suas
propostas);

6. Selecdo do Fornecedor (especifica os atributos desejados e indica suas importancias
relativas);

7. Especificacdo do pedido de rotina (negocia a forma final do pedido, relacionamento as
especificacOes técnicas, as quantidades requeridas, o prazo de entrega desejado, os
critérios de devolucdo, os termos de garantia etc.); e

8. Revisdo do desempenho (periodicamente, revé o desempenho dos fornecedores

selecionados).

A selecdo de fornecedores torna-se algo requisitdorio como uma das etapas das
atividades de gestdo de compras, e como premissa para selecionar um fornecedor, se tem o
reconhecimento de um problema ou de uma necessidade, atrelado aos atributos desejados
a serem atendidos.

A revista Exame publicou em julho de 20018, um dado apresentado pelo IBGE-
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, que, 22% dos trabalhadores formais sao
terceirizados e que este numero tem boas perspectivas de crescimento nos préximos anos.

Por outro lado uma noticia divulgada no site da Agéncia de Noticias e Jornalismo da
PUC-SP, de Mauricio Tragtenberg, trouxe como tema “Sdo Paulo Fashion Week Trabalho
Escravo: Como a industria téxtil combate ou favorece isso”, ao qual enfatizou que um dos
maiores problemas enfrentados no ramo téxtil é a quarteirizacdo do trabalho, que é outra
empresa de terceirizagdao prestando servicos terceirizados para o cliente contratado que por
algum motivo ndo soube efetuar o solicitado com recursos proprios.

Portanto, utilizar-se do critério de selegao de fornecedores é um meio que além de
suprir as expectativas e atributos necessarios da empresa contratante diante de um
problema ou de uma necessidade, serve também para monitorar e medir com a revisdo do
desempenho, e as condi¢des e rotina de trabalho das empresas prestadoras de servicos,
onde, diante desta etapa na gestdo de compras, de selecdo de fornecedores dar-se-a o foco

deste tdpico na revisao bibliografica deste trabalho.
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2.1 Sele¢ao de Fornecedores

Segundo Murad, Lima e Neto Sacomano (2015) desde a década de 1980 o
relacionamento com fornecedores, é marcado pela funcdo estratégica da gestdao de compras
das empresas, surgindo como prioridade somente em reducao de custos, desconsiderando
uma série de fatores estratégicos que mais tarde seriam considerados também como fatores
relevantes e fundamentais na escolha do fornecedor.

Cousins e Spekman (2003) afirmam que para a empresa se tornar mais competitiva, a
gestdao de compras envolve ndo apenas a aquisicdo de bens e servicos a precos competitivos,
mas também o foco em técnicas de reducdo de custos, melhoria dos tempos de ciclo e
reducdo do tempo de colocagdo no mercado, e que além disso, as atividades de aquisicdo
levardo ao desenvolvimento de sua base de fornecimento para garantir que seus
fornecedores possam alavancar suas habilidades e capacidades para agregar valor ao
mercado.

Com isso, a medida que os clientes enfrentam pressdes em seus mercados, eles
exigem que seus fornecedores fornecam um conjunto de atributos e capacidades de valor
agregado que permitam a ambos obter uma vantagem competitiva.

Porter (2008), precursor do tema estratégia enfatiza que a avaliacdo de desempenho
dos fornecedores, é considerada como um dos fatores mais relevantes para tornar a
empresa adequada a competicdo, e que o tratamento dado a empresa individual também
pode ser estendido a um grupo de empresas com estratégias similares, ou mesmo a uma
industria.

Bateman e Snell (2009, p.56) destacam que:

A escolha do fornecedor correto, é uma decisdo estratégica importante, pois os
fornecedores podem afetar o tempo de fabricagdo, a qualidade dos produtos e os
niveis de estoque, e manter uma relagdo proxima com fornecedores tem-se
tornado um novo modelo para muitas organizagdes.

Ganga et al. (2016), reforca que a selegdo de fornecedores é uma atividade de
extrema importancia na gestdo da cadeia de suprimentos, e enfatiza que é um processo de

decisdo complexo e multifacetado, além de multiplicidade de critérios, ressalta também a
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natureza diversa, de ora qualitativo, ora quantitativo, além de outras caracteristicas,
tornando o processo de decisdo um importante desafio aos gestores.

Com base na pesquisa realizada por Viana e Alencar (2012), dos 56 artigos analisados,
foi constatado que as empresas selecionam uma série de critérios na escolha de seus
fornecedores, sejam por fatores quantitativos, sejam por fatores qualitativos, sendo que os
15 critérios mais utilizados na literatura pelos autores, foram:

Quadro 1. Critérios de selegao de fornecedores encontrados na literatura

Critérios Citacoes %
Qualidade 47 83,93
Preco 46 82,14
Entrega (pontualidade e conformidade) 45 80,36
Capacidade tecnoldgica 21 37,50
Capacidade de producdo e instalagGes 16 28,57
Servicos ao cliente 12 21,43
Flexibilidade 10 17,86
Posicdo financeira 9 16,07
Localizagdo geografica 9 16,07
Capacidade de relacionamento/cooperacdo 9 16,07
Praticas e sistemas de gestdo de qualidade 7 12,50
Credibilidade/reputacdo 7 12,50
Gestdo e organizagdao 7 12,50
Diversidade de itens 5 8,93
Responsabilidade social/ambientar 3 5,36

Fonte: Viana e Alencar (2012).

Contador (2008, p. 19), define que o campo da competicdo é “o locus imagindrio da
disputa num mercado entre produtos ou entre empresas, e estes sao representados pelos
atributos do produto e da empresa valorizados e de interesse dos clientes”.

Sua teoria, possui 14 campos da competicdo, agregados em 5 macrocampos,
conforme discriminados a seguir:

Quadro 2. Campos da competicao nos macrocampos

Macrocampo Campos da Competicao

Competi¢cdo em prego Preco propriamente dito
CondigGes de pagamento
Prémio e/ou promogio
Projeto do produto
Qualidade do produto

Diversidade de produtos

Competi¢cdo em produto (bem ou servico)

OV RIWN R
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Competicdo em atendimento

Acesso ao atendimento
Projeto do atendimento
Qualidade do atendimento

Competi¢cdo em prazo

B %o N

0. Prazo de entrega do produto
11. Prazo de atendimento

Competicdao em imagem 12.

Produto e da marca
13. Empresa confiavel
14. Responsabilidade social

Fonte: Contador (2008, p. 19).

Assim, ap6s as escolhas dos critérios e dos campos de competicdo em que a empresa

ird atuar, deve-se definir qual o método e técnica a ser utilizada para avaliacdo e a selecdo

de seus fornecedores.

Viana e Alencar (2012) descreveram na pesquisa realizada a respeito da selecdo de

fornecedores que, os métodos mais utilizados, foram:

Quadro 3. Métodos mais utilizados

Métodos Descrigao Autor (es)
Ponderagdo linear Nesse modelo, pesos sdo atribuidos a cada critério, geralmente de | WEBER;
forma subjetiva. A avaliacdo global de cada fornecedor é dada pela | CURRENT;

soma do seu desempenho nos critérios multiplicado pelos seus
respectivos pesos.

BENTON, 1991

Programacao
matematica

O problema é formulado em uma funcdo matematica objetiva a qual
posteriormente é maximizada ou minimizada.

DE BOER;
LABRO;
MORLACCHI,
2001

Modelo multicritério

Ajuda o decisor a sistematicamente avaliar um conjunto de alternativas
em relagdo a varios critérios.

VINCKE, 1992

Total cost of | Incorporam, na escolha do fornecedor, todos os custos mensurdveis | DEGRAEVE;
ownership (TCO) incorridos durante o ciclo de vida do item comprado. ROODHOOFT,
1999
Data envelopment | As alternativas sdo avaliadas de acordo com os critérios de beneficio | DE BOER;
analysis (DEA) (outputs) e os critérios de custo (inputs). A eficiéncia de uma | LABRO;
alternativa, no caso de um fornecedor, é obtida através da razdo da | MORLACCHI,
soma ponderada de seus outputs pela soma ponderada de seus inputs. 2001

Teoria fuzzy

Valores linglisticos sdao expressos em numeros fuzzy, sendo utilizados
para avaliar e atribuir pesos aos critérios.

CHENA,; LINB;
HUANG, 2006

Inteligéncia artificial

S3o baseados em sistemas computacionais.

DE BOER;
LABRO;
MORLACCHI,
2001

Fonte: Viana e Alencar (2012)

Diante da diversidade de métodos e técnicas encontradas na literatura para sele¢do

de fornecedores, Chai (2012) fez uma revisdao de métodos de selecdo de fornecedores, que

utilizam técnicas qualiquantitativas de decisdo, onde os classificou em trés categorias: (a)
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métodos multicritério de tomada de decisdo, (b) técnicas de programacdo matematica e (c)

técnicas de inteligéncia artificial; isso fica bem claro no Quadro 4, que ilustra as categorias e

os métodos que compdem essas técnicas de selecao:

Quadro 4. Técnicas de sele¢ao de fornecedores

Técnicas Utilizadas

Abreviatura

Representante na Literatura

Multiattribute Decision Making (MCDM) Technigues

1. Analytic Hierarchy Process AHP Levary (2008)

2. Analytic Network Process ANP Lin, Lin, Yu & Tzeng (2010)

3. Elimination and Choice Expressing Reality ELECTRE Sevkli (2010)

4. Preference Ranking Organization Method for | PROMETH Chen, Wang, & Wu (2011)
Enrichment Evaluation

5. Technique for Order Preference by Similarity to | EE Saen (2010)
Ideal Solution

6. VlseKri-terijumska Optimizacija | Kompromisno | TOPSIS Chen & Wang (2009)
Resenje VIKOR Chang, Chang, & Wu (2011)

7. Decision Making Trial and Evaluation Laboratory DEMATEL Chou & Chang (2008)

8. Simple Multiattribute Rating Technique SMART

Mathematical Programming (MP) Technigues

1. Data Envelopment Analysis DEA Wu & Blackhurst (2009)

2. Linear Programming LP Lin, Chenm & Ting (2011)

3. Nonlinear Programming NLP Hsu, Chiang, & Shu (2010)

4. Multiobjective Programming MOP Yu, Goh, & Lin (2012)

5. Goal Programming GP Kull & Talluri (2008)

6. Stochastic Programming SP Li & Zabinsky (2011)

Artificial Intelligence (Al) Techniques

1. Genetic Algorithm GA Guneri, Ertay, & Yucel (2011)

2. Grey System Theory GST Tseng (2011); Wu (2009b)

3. Neural Networks NN Lee & Ouyang (2009)

4. Rough Set Theory RST Chang & Hung (2010)

5. Bayesian Networks BN Ferreira & Borenstein (2012)

6. Decision Tree DT Guo, Yuan, & Tian (2009)

7. Case-Based Reasoning CBR Faez, Ghodsypour, & O’Brien
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(2009)
8. Particle Swarm Optimization PSO Xu & Yan (2011)
9. Support Vector Machine SVM Guo, Yuan, & Tian (2009)
10. Association rule AR Lin, Chuang, Liou, & Wu (2009)
11. Ant Colony Algorithm ACA Tsai, Yang, & Lin (2010)
12. Dempster Shafer Theory of evidence DST Wu (2009b)

Fonte: Adaptado de Chai (2012).

Outro autor que fez um breve resumo sobre os métodos de resolucdo de problemas
para selecdo de fornecedores presentes na literatura, foi Hu et al. (2016), conforme Quadro
5:

Quadro 5. Metodologias para sele¢do de fornecedores

Autor Método

Kumar et al. (2004) Aplicou conjuntos difusos (fuzzy) para formular o problema de selecdo de
fornecedor por programacdo multiobjectivo inteira (MIP_VSP), minimizando

os custos de pedido, entrega de pedidos com atraso e rejei¢ao de itens.

Kumar et al. (2008) Aplicacdo de técnicas de AHP (Analitical Hierarchy process) e programagao

linear difusa para sele¢do de fornecedor com minimizagdo de custos.

Lee (2009) Classificagdo de fornecedores segundo o desempenho, oportunidades de
marketing, custo e risco. Posteriormente selecdo de fornecedores com técnica

AHP difusa.

Kokangul e Susuz (2009) Utilizacdo de AHP e programagdo ndo linear para formular uma funcdo
objetivo a maximizar o valor total de pedido e minimizar o custo total de

pedido, selecionando fornecedores e aloca¢do de ordens.

Mafakheri et al. (2011) Aplicagdo de técnica AHP para classificar potenciais fornecedores, e
posteriormente goal programming para maximinizar o valor total de pedido e

minimizar o custo total de pedido.

Shaw et al. (2012) AHP e objetivos difusos para selecionar fornecedores. O AHP difuso (fuzzy) é
empleado para assignagdo de pesos, para posterior utilizagdo em goal

programming para selecdo de fornecedor.

Qian (2014) Andlise de fatores para selegdo de fornecedores, tais como: custo de pedido,
desempenho na entrega, produgdo lean. Consideracdo destes fatores em
diferentes mercados com e sem certeza de demanda para balance de

desempenho e selegdo de fornecedor.

Choudhary e Shankar (2014) Formulagdo de um modelo de programacdo para resolucdo sobre inventarios,

selecdo de fornecedor, e transporte pelo modelo goal programming, com
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comparacao de solugdes para identificacdo de vantagens e desvantagens dos

diferentes métodos.

Kar (2015) Combinacdo de redes algoritmos neurais, AHP, e modelos difusos para sele¢ao

de fornecedores.

Scott et al. (2015) Combinagdo de AHP e desdobramento da fun¢do da qualidade (QFD) para

pesquisar sobre requerimentos de stakeholders na selegdo de fornecedor.

Fonte: Adaptado de Hu et al. (2016)

Riccardi et al. (2010) descrevem que o processo de tomada de decisdo para as
compras, ocorre em diferentes estagios, envolvendo varias pessoas na cadeia de
suprimentos e que estas sdo influenciadas por diversos fatores ambientais e organizacionais.

Para auxiliar nesta negociacdo fizeram um estudo validando uma escala
estaticamente (Likert), utilizando-se do método de Analise Fatorial Confirmatéria, ao qual
puderam avaliar os fatores adotados na selecdo de fornecedores.

Mendonca e Rotta (2017), descrevem que o processo de selecdo de fornecedores é
complexo, e que ha critérios que ndo podem ser quantificados pelo comprador, mas que sdo
fundamentais para uma boa sele¢do de fornecedores, e que esses critérios podem ser muito
abrangentes, conforme o usuario e suas necessidades, podendo também, haver diferentes
ponto de vista, gerando conflitos de preferéncias.

Esses autores fizeram um estudo de selecdo de fornecedores aplicando a método
AHP (Analityc Hierarchy Process) de Saaty (1991) que traz como principal caracteristica
guantificar critérios qualitativos.

No método AHP de Saaty (1991), a premissa para tomar uma decisdo, é entender o
problema, bem como os objetivos a serem alcangados. Para aplicabilidade do método sao

necessarios os seguintes passos:

10

19. Coletar julgamentos paritarios de diversos membros do conjunto em questdo;

10

29, Estabelecer uma matriz com os numeros de alternativas (critérios), denominada como
matriz de julgamento ou matriz de decisao;
32 Validar a matriz, indicando se é ou ndo consistente; e

42 Priorizar os critérios quantificando-os dentro da decisdo a ser tomada.

Outros autores em momentos diferenciados, também se preocuparam com esses

processos, como por exemplo:
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Segundo Slack et al. (1999) a definicdo de com quantos e com quais fornecedores a
empresa ird trabalhar faz parte da estratégia de compras.

A empresa poderda trabalhar com fornecedores exclusivos para determinados
produtos (single sourcing), varios fornecedores para um mesmo produto (multiplesourcing);
com uma rede constituida de poucos fornecedores diretos (de primeiro nivel) e uma base
maior de fornecedores indiretos, que "fornecem para seus fornecedores" (de segundo e
terceiro niveis), ou pode trabalhar com fornecedores internacionais (global sourcing).

A area de Compras devera ponderar as vantagens e desvantagens de cada um dos
modelos e selecionar o que melhor se adequar (ou os que melhor se adequarem) a
estratégia e ao alcance da empresa. O tipo de relacionamento que a empresa pretende
manter com os mesmos sera também uma condicdo para a sele¢do dos fornecedores.

Veloso (2000), estudou o processo de selecdo de fornecedores na cadeia de
suprimentos da industria automotiva, que, além dos critérios de qualidade, preco e
estrutura de custos, velocidade e confiabilidade na entrega, capacidade tecnoldgica e
comprometimento, inclui no seu processo de selecdo de fornecedores os seguintes critérios:
capacidade em pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos; flexibilidade de
volume de producdo, produtos e processos; capacidade técnica da mdo de obra e
estabilidade financeira.

Handfield e Nichols (2004), citam que os critérios mais comuns utilizados no processo
de selecdo tradicional de fornecedores pelas organiza¢des sao: qualidade, preco, velocidade
e confiabilidade na entrega, capacidade tecnoldgica, estrutura de custos e
comprometimento.

Segundo Bertaglia (2006), o processo de selecdo de fornecedor ndo é simples. A
complexidade aumenta em funcdo das caracteristicas do item ou servico a ser comprado,
pois as exigéncias podem ser maiores ou menores. O ato de comprar deixou de ser
simplesmente o de efetuar uma cotacdo de precos. Ha trés caracteristicas bdsicas que
devem ser consideradas em um processo de decisdo para se selecionar um fornecedor:
preco, qualidade e servico.

De acordo com Jabbour e Jabour (2009), os fornecedores tém desempenhado papéis
estratégicos para as organizacdes, pois sdo vitais na criacdo de uma vantagem competitiva e
suas ac¢les tém impacto positivo sobre o desempenho da organizacdo. Sdo importantes

porque se tornam responsaveis pelas pecas e subsistemas do produto final, que incorporam
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os custos de producdo, desenvolvimento tecnoldgico e de desempenho em qualidade,
portanto devem ser selecionados de acordo com os fatores operacionais e estratégicos da
organizagao.

Para Guarnieri (2015) muitas empresas enfrentam questdes complexas quando
necessitam selecionar fornecedores, e normalmente essas tarefas envolve multiplos critérios
(qualitativos e quantitativos), sendo que as escolhas dependem basicamente dos objetivos

de decisdo, tipos de critério a serem utilizados e racionalidade do responsavel pela decisao.

Ja no modelo CAC — Campos e Armas da Competicdo de Contador (2008, p. 27):

A vantagem competitiva, é aliada a duas concepg¢des bastante distintas: a
concepc¢do de que a competitividade da empresa provém predominantemente do
seu posicionamento no mercado, como pensa o proprio Porter (1980), e a
concep¢do de que ela provém basicamente dos seus fatores internos, como
postulam os autores adeptos da Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View
—RBVY).

Desta forma, considerando os preceitos de Porter que a vantagem competitiva da
empresa provém predominantemente do seu posicionamento no mercado, e que a Visao
Baseada em Recursos (Resource Based View — RBV), provém dos fatores internos; com o
surgimento do modelo CAC a empresa pode aliar tanto o seu posicionamento de mercado
por meio dos campos da competicdo, como também os seus fatores internos por meio das
armas da competicao.

No modelo CAC para uma empresa ser competitiva se faz necessario que:

A empresa obtenha capacidade de obter resultado sustentdvel superior ao dos
concorrentes; sendo que a estratégia competitiva deve ser formada pela estratégia
competitiva de negdcio e operacional, e dentro da estratégia de negdcio, temos a
etapa de entender os fornecedores que exige o alinhamento de identificacdo do

produto/mercado para o qual a empresa busca um fornecedor (CONTADOR, 2008,
p. 343).

Sendo assim, para demonstrar, explicar, comentar e discutir os diversos métodos e
técnicas aplicadas na selecdo de fornecedores encontrados na literatura, o presente estudo
buscou contribuir por meio do modelo CAC, um método de selecdo de fornecedores na area

de terceirizacdo de servigos, o que sustentard os préximos tépicos deste trabalho.

2.2 Alinhamento de estratégias de negocio em redes de fornecimento

Conforme descreve Anthony e Govindarajan (2006, p. 92):
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Embora haja diferencas entre as definicdes existentes de estratégia, hd um
consenso de que a estratégia descreve a dire¢cdo geral em que uma organizagdo
planeja mover-se para atingir seus objetivos, sendo que uma empresa determina
suas estratégias comparando suas capacidades fundamentais com as
oportunidades.

Os autores demonstram esquematicamente o desenvolvimento da estratégia da

empresa por meio da Figura 2. a seguir:

Figura 2. Formulagao de estratégias

Andlise Ambiental Analise Interna
Concorrente Know-how tecnoldgico
Cliente Know-how de producgao
Fornecedor Know-how de marketing
Regulamentacao Know-how de distribuicao
Fatores sociais e politicos Know-how politico

Oportunidades e Riscos Pontos Fortes e Fracos
Identificacdo de Identificacdo de capacidades
oportunidades fundamentais

Harmonizacgdo de
capacidades internas com
oportunidades externas

!

Estratégia da Empresa

Fonte: Anthony e Govindarajan (2006, p. 93)

Para Handerson e Venkatraman (1993), a definicao de alinhamento estratégico difere
entre os autores, dependendo do foco em que se busca, porém sdo consideradas as
definicGes mais significativas de que o alinhamento estratégico corresponde a adequacdo e a
integragdo funcional entre os ambientes externos e os internos, a fim de alavancar as

competéncias da empresa e maximizar o desempenho organizacional.
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Kotler (2000, p. 104) afirma que “no novo ambiente global, com a concorréncia de
novos produtos e de novas opgdes, as aliancas ndo sdo apenas uma escolha de
planejamento, mas uma necessidade estratégica”

Quanto a Prieto, Carvalho e Fischmann (2009), os mesmos destacam que o processo
de alinhamento estratégico é definido como o exercicio pratico de um conjunto de
atividades estruturadas com a finalidade de realizar o alinhamento estratégico, e é a visao
do alinhamento que determina a escolha do modelo, de seus elementos e do processo

gerencial a ser desenvolvido para promover o alinhamento estratégico.

Para Contador (2008), adotar a abordagem da estratégia competitiva na selecdo de
fornecedores estratégicos da empresa, pode ser algo interessante ou até imperioso, pois a
adocdo dessa abordagem leva ao alinhamento de estratégias competitivas entre empresas
parceiras e, se cada empresa da cadeia de fornecimento adotar a mesma abordagem,
obtém-se um alinhamento completo ao longo de toda essa cadeia de fornecimento.

Zaccarelli et al (2008, p.44), denominam a légica do agrupamento das empresas, na
perspectiva de Porter, porém como cluster de negdcios, resultando de duas forcas opostas:
uma associada aos interesses dos compradores e que age no sentido de aproximar as
empresas, potencializando a formacdo de um cluster, e outra, vinculada aos interesses das
empresas, que age no sentido contrdrio.

Dutra, Zaccarelli e Santos (2008) reforcaram que a rede de negdcios, so é constituida,
quando hd interesses de negdcios, e convergiram oitos caracteristicas mais evidentes na
definicdo de rede de negdcios, sendo:

1) compartilhamento de recursos;

2) praticas informais ou regras;

3) competéncias sinérgicas ou complementares;
4) reciprocidade;

5) aprendizagem ou co-evolucdo;

6) poder de troca;

7) posicdo ou espaco ocupado na rede;

8) alinhamento da proposta de valor.
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Voltando a Prieto, Carvalho e Fischmann (2009), esses autores realizaram em seu
estudo um comparativo entre os modelos de alinhamento estratégico encontrados na
literatura, como: o modelo de Hambrick e Cannella (1989), Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1992), Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996,

2000) e Labovitz e Rosansky (1997), muitos, voltados as micro e pequenas empresas.

2.3 Micro e Pequena Empresa (MPE)

A Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas — MPEs instituida em dezembro de 2006,
por meio da Lei Complementar Federal no. 123/2006, estabelece normas gerais relativas ao
tratamento diferenciado e favorecido a serem dispensado as microempresas e empresas de
pequeno porte no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios.

Para efeitos desta Lei Complementar, consideram-se microempresas ou empresas de
pequeno porte, a sociedade empresaria, a sociedade simples, a empresa individual de
responsabilidade limitada e o empresario a que se refere o artigo 966 da Lei no. 10.406 de
janeiro de 2002 (Cdodigo Civil), devidamente registrados no Registro de Empresas Mercantis
ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde que:
| - No caso de microempresa, aufira em cada ano calendario, receita bruta igual ou inferior a
RS 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e
Il — No caso de empresa de pequeno porte, aufira em cada ano calenddrio, receita bruta
superior a RS 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a RS
4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil reais) — redacdo dada pela LC no. 155/2016

com efeitos a partir de janeiro de 2018.

Para fins de enquadramento como microempresa ou empresa de pequeno porte,
poderdo ser auferidas receitas no mercado interno até o limite previsto conforme o caso, e,
adicionalmente, receitas decorrentes da exportacdo de mercadorias ou servicos, inclusive
guando realizada por meio de comercial exportadora ou da sociedade de propdsito
especifico, desde que as receitas de exportacdo também n3do excedam os referidos limites

de receita bruta anual.
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O SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas aos pequenos
negocios, dividiu em segmentos por faixa de faturamento, sendo:

Quadro 6. Segmentos por faixa de faturamento

Segmento Faturamento
Micro Empreendedor Individual Faturamento anual de até RS 81 mil;
Micro Empresa Faturamento anual de até RS 360 mil;
Empresa de Pequeno Porte Faturamento anual entre RS 360 mil e RS 4,8 milhdes;
Pequeno Produtor Rural Propriedade com até 4 médulos fiscais ou faturamento anual
de até RS 4,8 milhdes.

Fonte: Adaptado SEBRAE (2018).

O IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica divulgaram por meio de uma
pesquisa realizada PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, durante os anos
2009 a 2013, os negdcios dos empregadores e os que trabalham por conta-prépria, dos
guatro setores de atividade adotados, sendo eles:

Industria;
Construcao;
Comércio; e,

Servigos.

Dos ultimos dados disponibilizados pelo IBGE, das informagdes da PNDA 2013 os

setores das atividades estavam distribuidos da seguinte forma no Brasil (em %):

Figura 3. Distribuicao dos empresarios por setor de atividade, no Brasil (em %)
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M Servicos

Comércio
W Construgao
= Indistria

39.7% 43.0% 40,7% 40,6%

= 133% 108% 112% 11,1%
2009 2011 2012 2013

Fonte: Sebrae, a partir de processamento dos dados do IBGE (PNAD 2009 a 2013).

Outra informacdo para contextualizacdo do tema abordado nesta pesquisa, € em

relacdo aos segmentos de atividades, conforme Figura 4.

Figura 4. Empresarios - principais segmentos de atividade em 2013
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Fonte: SEBRAE, a partir de processamento dos dados do IBGE (PNAD 2013)

Esta mesma pesquisa evidenciou a distribuicdo das empresas, por regido.

Figura 5. Empresdrios — distribuicdo por regiées do Pais (2013)
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Kassai (1997) descreve que as pequenas empresas vém desempenhando um papel
importante na economia, ainda que ressaltado em uma época de transicao, ruptura e crise,
além de por vezes apresentar por alguns, como uma provavel solu¢do para o problema de
niveis crescentes de desemprego ou como um modelo de flexibilidade em uma economia
globalizada.

Campos e Gaudio (2014), destacam que no contexto atual da economia, observa-se
que as pequenas e médias empresas (PME) e microempresas tém grande importancia
socioeconémica no Brasil no que diz respeito a geracdo de riqueza e empregos para a
populacdo.

Segundo os dados fornecidos pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) guando o instituto fez um estudo aprofundado sobre a estrutura produtiva das
empresas brasileiras, as micro e pequenas empresas demonstraram serem as principais
geradoras de riqueza no comércio do Brasil, j& que respondem por 53,40% do PIB deste
setor.

No PIB da industria, a participacdo das micro e pequenas é de 22,50% e se aproxima
das médias empresas que representa 24,50%. E no setor de servicos, mais de um terco da
producdo nacional 36,30% tem origem nos pequenos negoécios. (SEBRAE Mato Grosso,
2014).

Lorga e Opuszka (2014) demonstraram em seus estudos, os aspectos tratados as
MPE’s por meio da Constituicdo Federal CF/88 que buscou proporcionar um tratamento
diferenciado, no sentido de dar acesso e permanéncia no mercado, para assim garantir-lhes
a livre iniciativa, a livre concorréncia e a igualdade material, mas que a contra ponto essas
empresas sempre viveram na expectativa de usufruir mais dos direitos constitucionais que
Ihes foram apresentados, porém com as imperfeicdes da efetividade e da aplicabilidade sao
superados com o tempo quando viabilizados por uma adequada interpretacao de valores,
principios e regras que consolidam o regime juridico econémico nacional.

Stabile, Bezerra e Dias (2017), destacam que é importante ressaltar que para as
MPE’s permanecerem no mercado, diante do ambiente organizacional competitivo, onde
mudangas ocorrem, é necessario conhecer os processos internos e se antecipar ao ambiente

externo, o que torna essencial para a sobrevivéncia dessas empresas no mercado.
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Souza e Qualharini (2007) recomendam inicialmente para micro e pequenas
empresas que ndao adotam um planejamento estratégico como ferramenta de suporte
decisério, seria a aplicacdo de uma metodologia simplificada, que ird ajudar de um modo
eficaz a gestdo da empresa, seja por meio de formuldrios que ajudam no aproveitamento de
informagdes para a criagdo e execugdo da analise do ambiente externo e interno, como
também, a criacdo de uma estratégia racional com relagdo as particularidades e objetivos do
modelo do negdcio.

A seguir, um estudo mais especifico a respeito do setor téxtil, cujas informacgGes se

tornaram essenciais nesse estudo e na justificativa do tema proposto.

2.4 Setor Téxtil

Para Padilha (2009), o desenvolvimento da industria téxtil, ndo depende apenas da
producdo e do consumo, e que paralelamente ha necessidades de mao-de-obra capacitada,
de canais de distribuicdo, de estradas, de portos, do aperfeicoamento das industrias de
equipamentos e maquinas, de empresas de manutencdo, de pecas de reposicdo, além de
infra-estrutura adequada.

Fujita e Jorente (2015) destacam que a trajetdria histérica e cultural do setor téxtil e
de confecgao brasileiro demonstra um processo de mudanga constante, sendo que o Brasil
vive uma invasdo de produtos importados asidticos, e que no histérico do setor téxtil, pode-
se ressaltar a tecnologia como fator estratégico para mudancas e desenvolvimento.

Bruno (2017) em sua catalogacdo publicada sobre o tema, “A quarta revolucdo
industrial do setor téxtil e de confec¢do”, descreve que durante mais de uma década,
vantagens competitivas centradas no trabalho de baixo custo reconfiguraram a geografia da
producdo mundial, e que mudancas qualitativas sinalizam o aumento de complexidade dos
sistemas produtivos, formando assim um novo ambiente competitivo para as industrias.

Apds esses conceitos e definicbes a respeito do setor téxtil, a cadeia produtiva e de

distribuicdo téxtil, bem como, sua confecgdo, sdo ilustradas na Figura 6:
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Figura 6. Cadeia produtiva e de distribuicdo téxtil e confecgao
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Fonte: Adaptada da ABIT (2015-2018)

Rangel, Silva e Costa (2010) expdem que a indUstria téxtil' utiliza em seus processos
fabris, inUmeros tipos de fibras naturais e quimicas, sendo que o algodao e o poliéster sdo as
duas principais fibras utilizadas em escala mundial, e que no Brasil, predomina o uso do
algoddo, enquanto que, nos demais pais, predomina o uso de fibra sintética de poliéster.

Na revista on-line de numero 73 referente ao 32 trimestre de 2009, da empresa
Textilia — Téxteis Interamericanos, destacou-se que um dos poucos paises do mundo a
possuir uma cadeia téxtil que produz fibras, fios, tecidos e confeccdes é o Brasil, porém para

se manter entre os lideres téxteis mundiais de forma competitiva, precisa escolher entre

! Industria téxtil diz respeito a fiagdo, tecelagem e acabamento. A cadeia téxtil engloba producdo de fibras,
industria téxtil e industria de confecgbes e artefatos téxteis.
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ampliar a oferta de produtos de massa ou investir na criatividade e no design, baseado na
inovacdo tecnoldgica.

Ja na cartilha publicada pela Associacao Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo —
ABIT (2015 a 2018), demonstra-se que o mercado téxtil e de confecgao mundial sdo mais
dinamicos, realizando lancamentos constantes de produtos e servigos.

Na Figura 7, publicada nesta cartilha demonstra que o Brasil ocupa a quarta posi¢do
entre os maiores produtores mundiais de artigos de vestuario e a quinta posicdo entre os
maiores produtores de manufaturas téxteis.

Figura 7. Produg¢ao mundial de téxteis e vestuario (2012)

Vestudario

Fonte: Adaptado ABIT (2015-2018)

Outros dados importantes destacados na cartilha publicada pela Associacdo Brasileira
da Industria Téxtil e de Confecgao — ABIT (2015 a 2018), foram em relagao aos diferentes
aspectos de producdo e a terceirizacdo dos servicos, conforme exposto no Quadro 7.

Quadro 7. Aspectos de produgao e de terceirizagao dos servigos

Aspectos de Produgdo Terceirizagao dos Servigos

- Das empresas altamente tecnoldgicas, o setor atinge 100 mil | - Baixa escala de produgdo das confec¢des;
empresas, sendo 85% o segmento de confecgdes;

- Diferentes modelos de producdo: vertical, horizontal, facgado,
private label, etc.; - Processos de distribuicio de pedidos
- Varios segmentos com desafios especificos: fibras, tecidos, fios
e linhas de costura, aviamentos, beneficiamento, lengois,
toalhas, roupas, tecidos técnicos e ndo tecidos; - Qualidade prejudicada devido a
- Diferentes niveis tecnolégicos: empresas com muita tecnologia
e com pouco uso de mao de obra (como fiagdes e tecelagens);

- Empresas intensivas em mao de obra como as confecgdes.

- Demanda crescente do mercado;

(legitimos e ilegitimos);

guarteirizagao.

Fonte: Adaptado da ABIT (2015-2018).
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A Figura 8, ilustra como ocorre a quarteirizacdo de servicos nos pedidos de
distribuicdo, que vem ocorrendo por conta da demanda na necessidade de atender as
grandes cadeias varejistas.

Figura 8. Quarteirizagao de servigos

Varejo de grande Pequena Confeccdo
superficie SIMPLES

Micro-confeccgoes

Fonte: Adaptado da ABIT (2015-2018)

O assunto sobre a quarteirizagdo dos servigos, foi tema publicado em maio de 2018
pela Agéncia de Noticias e Jornalismo da PUC-SP, tratado na 452 edi¢ao do desfile de moda
denominado “S3o Paulo Fashion Week”, que expb6s que “um dos maiores problemas
enfrentados no combate a escraviddo no Brasil é a quarteirizagao do trabalho, e esta acaba
por distanciar mais ainda a relacdo empregador-empregado, porém afirma Andrea Gondim,
procuradora do trabalho e ativista contra o trabalho escravo que a terceirizagdao é a Unica

relacdo que deixa algo mais barato, mesmo com mais mao de obra”.

2.5 Terceirizacao de Servigos

Leite (2015) destaca que entre as transformacdes trazidas do novo modelo de
producdo conhecido como modelo Toyotista surgido na década de 70, este modelo visou a
produtividade e adaptabilidade das empresas aos contextos de alta competitividade,
propondo explicitamente a subcontratacdo de empresas.

Druck e Franco (2008) demonstram que no campo dos estudo académicos a
perspectiva de abordagem a terceirizagdo tem sido analisada como parte do novo padrdo de
organizagao inspirado no toyotismo, sendo que Druck fez um estudo em 1999, e identificou
que as abordagens sao:

a) Abordagem sobre a Otica da especializagao flexivel, que sdo as parcerias inter-empresas e
com incentivos as micro e pequenas empresas;
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b) Abordagem sobre a ética de politica de gestdo flexivel do trabalho, e que tem levado a
precarizacdo de condicdes de trabalho, do emprego e da saude.

Grover et al. (1998) observaram que a natureza da terceirizacdo evoluiu. Comparada
com os anos 70, as praticas correntes de terceirizacdo diferem nas seguintes maneiras:
¢ Umas grandes variedades de servicos estdao sendo terceirizados;
¢ Osfornecedores de servicos estdo aceitando maior responsabilidade e risco;
¢ A natureza do relacionamento com o fornecedor de servico tem evoluido e, em muitos

casos, tornou-se parceria;
¢ A intensidade e a complexidade da Tl é maior, propiciando as organizacdes a opc¢ao de
terceirizar em mercado competitivo de fornecedores de servicos.

Para Costa (2017) a terceirizagdo constitui num mecanismo por meio do qual as
empresas podem almejar ganhos de produtividade e competitividade, reduzindo os custos
do trabalho além de ser uma forma de subcontratacdo, por meio de um processo mais
amplo de desverticalizacdo e desterritorializacdo da atividade produtiva, até entdo centrada
na grande empresa.

Neto (1995) destaca que a empresa moderna, deve “focalizar” suas atividades e
operagbes em seu core business que podem lhe trazer vantagens competitivas,
especializando-se em unidades de negdcios, reduzindo processos, enxugando estruturas e
subcontratando outras fornecedoras que podem ser consideradas complementares ou
acessorias.

A Sumula 331 do TST, de 27 de maio de 2011, Brasil (2011), que trata da legalidade
no contrato de prestacao de servico, foi substituida pela nova lei de terceirizacao.

Terceirizacdo de acordo com o tipo de atividade na qual a mesma esta inserida, pode
ser:

a) a terceirizacdo da atividade produtiva propriamente dita, quando a empresa que
terceiriza deixa de produzir certos itens e passa a compra-los de terceiros (fornecedores);

b) a terceirizacdo de atividades e servicos de apoio a producdo (atividade-meio), mediante a
contratagao de empresas que fornecem esse servico;

c) a sublocacdo de mao-de-obra para ser empregada na atividade produtiva, por meio da
contratacdo de uma “agenciadora” de ma&o-de-obra que aloca trabalhadores para
trabalharem na atividade direta da contratante, mas com vinculo com a contratada.

Existem quatro possibilidades de terceirizacdo:
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(a) ligados a atividade-fim da empresa, como producdo, distribuicdo, operacao, vendas;

(b) ndo ligados a atividade-fim da empresa, como publicidade, limpeza, manutencdo,
contabilidade, servicos juridicos;

(c) terceirizacdo de atividades de suporte a empresa, como: treinamento, selecdo, pesquisas;
e

(d) substituicdo de mao-de-obra direta por mdo-de-obra indireta ou temporaria.

O novo projeto (vide lei 13.429/2017), amplia a seguranca juridica dos trabalhadores
terceirizados, uma vez que regulamenta suas atividades. Desta feita, as empresas que
contratam seus servicos, por exemplo, sdo obrigadas a fiscalizar se os direitos desses
funcionarios ndo estdo sendo violados.

Uma pesquisa realizada com 235 industrias em 2015 pela FIESP, demonstrou o

cenarios de contratacdes dos servicos de terceirizacdo conforme o Quadro 8.

Quadro 8 — Cenario de contratagdes de servicos de terceirizagdo no Estado de Sao Paulo

Contratagao Tipo de Servigos

73,20% - Das empresas pesquisadas ja
utilizaram servigos terceirizados; 59,80% - seguranca e vigilancia
55,40% - limpeza e/ou conservagdo

13,60% - Das empresas pesquisadas, ja | 50,00% - montagem e/ou manutenc3o de
utilizaram, mas deixaram de utilizar; | equipamentos

O/ lmgicti
13,20% - Das empresas pesquisadas, 45,60% - logistica e transporte

nunca utilizaram.

Fonte: FIESP, 2015.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Dentre os principais objetivos das empresas, a implantagdao de um planejamento
estratégico é uma das metas dos gestores e empreendedores, e para referenciar este
trabalho no que tange a esse assunto, foi utilizado como material para discussdo e
comentario o modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC), objeto este de estudo do
autor José Celso Contador em seu livro de 2008.

Segundo Contador (2008, p. 18):

O modelo de campos e armas da competicdo nasceu de uma idéia simples em
separar as chamadas vantagens competitivas segundo o interesse do cliente,
distinguindo as de interesse e as de ndo interesse, sendo as vantagens competitivas
de interesse do cliente caracterizada como um campo da competicdo, que é
representada pelos atributos dos produtos e da empresa valorizados e de interesse
do cliente.

Nesta secdo, sera feita a fundamentacdo tedrica discorrendo sobre os conceitos e
passos adotados pelo modelo de Campos e Armas da Competicdo (CA), objeto este da

pesquisa.

3.1 Modelo de Campos e Armas da Competicao

Contador (2008, p. 18), destaca que:

O modelo CAC por de ser um modelo qualitativo e quantitativo, este oferece
vantagens em relagdo a outros modelos, por ser adequado a entender, analisar e
explicar como as emprestas competem, para propor medidas destinadas a ampliar
o grau de competitividade e formular a estratégia de negdcio e operacionais.

O ponto inicial do modelo é ancorado, pelos campos de competicao da empresa, e
gue sdo atrelados as armas e alvos da competicdo, e que Ilhe ddo a vantagem competitiva
conforme sejam percebidas pelo cliente ou pela empresa; dai a necessidade de

compreendermos tais conceitos.

3.1.1 Conceituacao do campo da competicao
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Para Contador (2008, p.19 e p.57) “campo da competicdo é o lécus imaginario da
disputa entre empresas pela preferéncia do cliente ao produto e/ou a empresa, e estes sdo

representados por 14 campos agregados em cinco macro campos”, conforme Quadro 9:

Quadro 9. Campos da competicao

Macrocampo Campos da Competicao

Competicdo em prego 1) Prego propriamente dito; ter, ou almejar ter, preco menor do
que o prec¢o dos produtos concorrentes.

2) Em condi¢cdes de pagamento; oferecer, ou almejar oferecer,
mais facilidades de pagamento que os concorrentes, em
termos de desconto, prazo, quantidade de parcelas de
pagamento e instrumento de crédito.

3) Em prémio e/ou promocgdo; oferecer, ou almejar oferecer,
temporariamente ao comprador, vantagens mais interessantes
que as dos concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o

preco normal de venda.

Competicdo em produto (bem ou 4) Em projeto do produto; desenvolver, ou almejar desenvolver,

servigo) produto com caracteristicas e atributos valorizados pelos
clientes ou consumidores que atendam as suas exigéncias, as
suas necessidades, as suas preferéncias, as suas expectativas
ou a seus anseios de forma mais atraente que as caracteristicas
e atributos dos produtos concorrentes em termos de aparéncia
visual, fungdes a cumprir, facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento e outros.

5) Em qualidade do produto; oferecer, ou almejar oferecer,
produto que o cliente julgue de melhor qualidade que a dos
produtos concorrentes nos mais diversos critérios por ele
valorizados, como aparéncia visual, fungdes a cumprir,
desempenho, facilidade de uso, qualidade dos materiais e do
acabamento, durabilidade e outros.

6) Em diversidade de produtos; oferecer, ou almejar oferecer,

maior variedade de produtos que os concorrentes.

Competicao em atendimento 7) Em acesso ao atendimento; proporcionar, ou almejar
proporcionar, melhor acesso ao atendimento que a dos
concorrentes, sob o ponto de vista do cliente.

8) Em projeto do atendimento; desenvolver, ou almejar
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9)

desenvolver, atendimento com caracteristicas valorizadas pelos
clientes que satisfagam suas exigéncias, suas necessidades,
suas preferéncias, suas expectativas ou seus anseios de forma
mais atraente que as caracteristicas do atendimento das
empresas concorrentes.

Em qualidade do atendimento; oferecer, ou almejar oferecer,
atendimento que o comprador julgue de melhor qualidade que
a das empresas concorrentes (atendimento refere-se a

recepc¢do, contato e comunicagdo com o cliente)

Competigdao em prazo 10)

11)

Em prazo de entrega do produto; ofertar, ou almejar ofertar,
prazo de entrega do produto menor que a dos concorrentes e
conseguir cumprir o prazo negociado.

Em prazo de atendimento; atender, ou almejar atender, o
cliente em prazo menor que a dos concorrentes (o ato de
atender refere-se a recep¢do, contato e comunicacdo com o

cliente).

Competicdo em imagem 12)

13)

14)

Do produto e da marca; oferecer, ou almejar oferecer, produto
que o cliente julgue ter melhor imagem que a dos produtos
concorrentes e possuir, ou almejar possuir, imagem crivel do
produto e da marca mais favoravel que a dos concorrentes,
num aspecto valorizado pelos clientes.

De empresa confidvel;, possuir, ou almejar possuir, imagem
crivel mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto
valorizado pelos clientes, funcionarios, fornecedores, membros
da sociedade e acionistas e investidores.

Em responsabilidade social; ter, ou almejar ter, imagem crivel
em responsabilidade social (quanto a comunidade, cidadania e
meio ambiente) mais favoravel que a dos concorrentes, num
aspecto valorizado pelo cliente. E composto pela imagem civica

e imagem preservacionista.

Fonte: Adaptado de Contador (2008).

Ainda segundo Contador (2008, p. 24), “dentre os principais conceitos, temos que

descrever também o que representa produto, consumidor e cliente”.

Portanto, produto é o resultado de um processo de producdo ou da execucdo de um

trabalho, onde o consumidor é toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou utiliza produtos
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ou servigos como destinatario final, e cliente é toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou

utilizam de forma assidua bens ou servigos de uma empresa ou de um prestador de servigos.

Assim sendo, campo da competicdo é o campo no qual a empresa vai efetivamente
criar ou manter vantagem competitiva, e campo coadjuvante é o campo que complementa a
estratégia competitiva de negdcio da empresa, onde as armas se referem as ferramentas e
meios utilizados para fidelizar o cliente, como também, melhorar o desempenho da
empresa.

Conforme Sacconi (1996, p. 180) competir significa:
Disputar com outro (s), com objetivo de alcancar um mesmo fim;
Rivalizar; pretende igualar;
Caber; pertencer por direito;
Caber; ser da competicdo ou das atribuicdes de.

Caber; ser de obrigacao de.

Considerando que vantagem competitiva estd relacionada a escolha da empresa
onde deseja competir e desempenhar a sua estratégia de negdcio cabe reforcar que,
de acordo com Sacconi (1996, p. 237), desempenhar significa: “resgatar readquirir,
cumprir, executar, representar, encenar, fazer um belo papel”.

Desta forma, diante dos conceitos primordiais expostos, outro muito importante
também é, saber distinguir as armas da competicdo sendo estas, ferramentas de

desempenho da empresa, cuja relevancia se faz necessaria estudar a partir dos

conceitos a respeito de arma e alvo da competicao.

3.1.2 Conceituacgao de arma e alvo da competicao

Para Contador (2008, p.20), “arma é qualquer atividade ou recurso da empresa, e
arma da competicdo é uma atividade executada ou um recurso utilizado pela
empresa para conquistar e ou manter a vantagem competitiva”.

O que distingue um campo ou uma arma de competicdo é o interesse do cliente; se

tiver interesse € um campo, caso contrario é uma arma.
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As armas da competicdo retratam as estratégias competitivas operacionais da
empresa, e uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, e para
competir em um campo sdo necessarias varias armas da competi¢do; os campos da
competicdo referem-se a estratégia competitiva de negdcio, e as armas da
competicdo, as estratégias competitivas operacionais (CONTADOR, 2008, p. 78).

Para Contador (2008, p. 21), “as armas sdo classificadas por dois critérios distintos, de
acordo com a sua natureza e de acordo com sua relevancia”.

De acordo com sua natureza sao classificados em 4 grupos, sendo: armas de
producdo, armas de atendimento, armas de planejamento e armas de apoio,
conforme Quadro 10.

Quadro 10. Armas da competi¢dao quanto sua natureza

Arma da Competicao Natureza

Armas de producao Automacdo do processo produtivo, gestdo da manutencdo de
equipamento, producdo limpa ou gestdo ambiental, estudo do
trabalho, logistica interna, relacionamento cooperativo com
fornecedor, sistema de controle e avaliagdo da qualidade, sistema

de PCP, administracdo de materiais.

Armas de atendimento Servigo de Atendimento ao Consumidor — SAC, monitoramento da
satisfacdo do cliente, rede de distribuicdo, facilidade de acesso,
assisténcia técnica, equipe agressiva de vendas, cortesia no
atendimento, venda eletronica, sistema de relacionamento com

cliente.

Armas de planejamento Sistema de inteligéncia competitiva, formulacdo da estratégia
competitiva de negécio e das estratégias operacionais,
monitoramento dos concorrentes, marketing, engenharia de

produto, projeto da embalagem.

Armas de apoio/administrativa Estrutura organizacional, gestdo de processo, processo rapido de
decisdo, redugdo de custos na area administrativa, tecnologia da
informacdo, administracdo participativa, capacitacdo de pessoal,

motivacdo de pessoal

Fonte: Adaptado de Contador (2008, p.83)

Segundo Contador (2008), outro ponto central do modelo CAC é a determinagdo das
armas que sao relevantes para propiciar competitividade a empresa, sendo que apds

a empresa ter definida sua lista de armas da competicdo por meio das quatro etapas
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citadas abaixo, é necessdrio classificar as armas da competicdo da empresa segundo

sua relevancia para o alcance das vantagens competitivas almejadas.

Quadro 11. Etapas de definicio das armas de competicdo

Etapa Descri¢ao
12 etapa Selecionar na relagdo de armas que consta no modelo CAC todas as atividades e recursos que
tem potencial para serem armas da competi¢do da empresa;
22 etapa Validar e complementar a lista de armas por meio de consultas as diversas areas da empresa;
32 etapa Descrever o conteddo das armas com o auxilio das areas da empresa; e
42 etapa Identificar no universo de armas, por meio da analise de conteudo, as que constituirdo o

conjunto de armas da competi¢do da empresa.

Fonte: Adaptado Contador (2008, p. 88)

Quanto a sua relevancia, primeiro deve-se identificar o conjunto de armas utilizadas

pela empresa, e em seguida aquelas utilizadas com maior freqiiéncia pelas diversas

areas da empresa, feita por meio da matriz de priorizacdo, classificadas, como

relevantes, semi-relevantes e irrelevantes.

Para Contador (2008, p.91) os critérios de relevancia sdo determinados e definidos de

acordo com o Quadro 12:

Quadro 12. Critérios de relevancia das armas de competicao

Armas de Competicdo Critérios de Relevancia

Armas Relevante E uma arma pertencente ao conjunto das armas da competicio da empresa

que lhe proporciona elevada vantagem competitiva no campo escolhido para

competir.

Armas Irrelevantes E uma arma pertencente ao conjunto das armas da competicio da empresa

que nao lhe proporciona vantagem competitiva no seu campo da competigao

nem no seu campo coadjuvante.

Armas Semi-relevantes E uma arma pertencente ao conjunto das armas da competicio da empresa

que lhe proporciona mediana vantagem competitiva no seu campo da

competigdo.

Fonte: Adaptado de Contador (2008, p.91)

3. 1.2.1 Relevdncia das armas para a competi¢do da empresa:
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A relevancia das armas da competicdo é determinada pelo campo da competicdo em

gue a empresa ird atuar; como citado acima, as armas da competicdo podem ser

classificadas como relevante, semi-relevante ou irrelevante para competicdo.

Os métodos para determinar a relevancia das armas da competicdao, sao
guantitativos sendo: por matriz de priorizacdo das armas e pelo indice de Nihans.

A matriz de prioriza¢do das armas é definida por Contador (2008, p. 92), como:

Um meio de uma matriz quadrada, que contém todas as armas da competicdo da
empresa (lista das armas da competicdo da empresa) nas linhas e nas colunas,
sendo que a classificagdo parte da comparagdo de cada arma da linha com todas as
armas das colunas e da atribuicdo, em cada célula da matriz, de pesos que variam
de +2a-2.

Para construir a matriz, conforme o préprio autor, o responsavel pela classificagdo
deve responder, para cada arma, a seguinte pergunta: “Para competir neste campo
(campo para o qual a matriz esta sendo construida), a arma da linha é mais ou menos
relevante que a arma da coluna?”. Se for muito mais relevante, atribuir peso 2; se for
mais relevante, peso 1; se for de mesma relevancia, peso 0; se for menos relevante,
peso (-1), e se for muito menos relevante, peso (-2).

Apds as definigbes dos pesos das células de cada linha, estes sdo somados,
possibilitando ordenar as armas segundo a relevancia que possui para o respectivo
campo da competicdo e assim gerar o ranking de relevancia.

No método de indice de Nihans é aplicavel apenas a niUmeros positivos, e para usa-lo
é necessdario adicionar uma constante a coluna da soma dos pesos de cada arma;
neste indice de Nihans é utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens
guantificados, sendo mais importantes (classe A), aqueles maiores que o indice e
menos importantes (classe Nao-A) aqueles inferiores ao indice. A aplicagdo do indice
sobre a Classe Ndo-A propicia, analogamente, a identificacdo dos itens menos
importantes (Classe C, aqueles menores que o indice) e dos itens de mediana
importancia (Classe B, aqueles maiores que o indice).

O indice pode ser utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens
guantificados em diversas classes, desde que seja aplicado sucessivas vezes sobre a

ultima classe de itens.
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Outro conceito importante estd na definicdo do alvo, que, de acordo com Sacconi,
(1996, p. 35), representa “ponto em que se deseja acertar; escopo e objetivo”.

Para Contador (2008, p. 22) “o alvo é o elemento de ligacdo entre um campo da
competicdo e as armas utilizadas”.

O alvo é o objetivo de uma arma da competicdo, e é neste objetivo que uma arma da
competicao deve mirar.

Além do alvo principal que esta relacionada, ao campo da competicio em que a
empresa desejar atuar, pode também a empresa mirar seus esforcos no alvo

coadjuvante, existente em decorréncia de certas situacoes, para melhor objetiva-las.

Os alvos das armas relacionados aos campos da competi¢ao sao:

Quadro 13. Alvos das armas associados ao campo de competicdo

Campo da competicdo

Alvo do campo da competigao

Alvo coadjuvante

Competigdao em prego:

Preco propriamente dito Produtividade Produtividade | Produtividade

Condigbes de Pagamento Produtividade Produtividade

Prémio e/ou promogdo Produtividade
Competicdo em produto:

Projeto do produto Novidade Diversos

Qualidade do produto

Diversidade de produtos

Qualidade no processo

Flexibilidade

Qualidade no processo

Flexibilidade

Competicdo em atendimento:
Acesso ao atendimento
Projeto do atendimento

Qualidade do atendimento

Acessibilidade
Novidade

Qualidade no processo

Acessibilidade
Diversos

Qualidade no processo

Competigdao em prazo:
Prazo de entrega do produto

Prazo de atendimento

Velocidade

Velocidade

Velocidade

Velocidade

Competicao em imagem:
Do produto e da marca
De empresa confidvel

Em responsabilidade social

Desejabilidade
Confiabilidade

Responsabilidade Social

Confiabilidade
Confiabilidade

Responsabilidade Social

Fonte: Contador (2008, p. 101)

Nunes Pinto (2016), demonstrou os noves alvos das armas previstos pelo modelo CAC

e os campos da competicdo aos quais estdo associados, da seguinte forma:



Quadro 14. Alvo das armas e campos da competicao associados
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Alvo das Armas

Campo da Competi¢ao ou Macro-Campo

Produtividade

Preco

Novidade

Projeto de produto e Projeto de atendimento

Qualidade no processo

Qualidade do produto e Qualidade do atendimento

Flexibilidade

Diversidade de produtos

Acessibilidade

Acesso ao atendimento

Velocidade

Prazo

Desejabilidade

Imagem do produto e da marca

Confiabilidade

Empresa Confidvel

Responsabilidade Social

Responsabilidade Social

Fonte: Nunes Pinto (2016)

3.1.3 Aplicabilidade do Modelo CAC

Diante das definicGes e conceitos do modelo de campos e armas da competicao, é

possivel compreender a aplicabilidade do seu uso, que contribui para:

Entender, analisar e explicar como as empresas pertencentes ao mesmo segmento

econdmico competem entre si;

Entender, analisar e explicar a posicado competitiva de uma empresa em relagdo aos

concorrentes;

Diagnosticar as deficiéncias e identificar as caracteristicas competitivas da empresa;

Propor medidas para aumentar a competitividade da empresa;

Formular a estratégia competitiva de negdcio da empresa;

Definir estratégias competitivas operacionais da empresa;

Alinhar (dar coeréncia e harmonizar) as estratégias competitivas operacionais a estratégia

competitiva de negdcio da empresa;

Determinar as competéncias essenciais e o core business da empresa; e
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Identificar as atividades a terceirizar dentro do processo de desverticalizagdao de forma a

aumentar as vantagens competitivas da empresa.

3.1.4 As variaveis quantitativas do modelo CAC

O diferencial do modelo CAC conforme citado anteriormente, é que este modelo

abrange tanto o aspecto quantitativo, como também o aspecto qualitativo,

determinado pela tipologia analégica e simbdlica, por utilizar-se de conceitos
gualitativos e variaveis matematicas.

Contador (2008), define que, a parte analégica estd na forma de conceber, os campos
da competicdo como representantes da estratégia competitiva de negdcio, e as armas da
competicdo como representantes da estratégia competitiva operacional.

Pode-se definir também que, além dos alvos da competicdo representantes dos

objetivos das armas relevantes, esta, é a parte qualitativa do modelo; onde, a parte

simbdlica para o autor, estd nas varidveis matematicas que servem para medir
diversos elementos constituidos no modelo CAC.

Sao 7 as varidveis matematicas do modelo CAC, sendo duas primarias, trés

fundamentais e trés terciarias, sao determinadas e representadas da seguinte forma:

Quadro 15. Variaveis matematicas do modelo CAC

Variaveis Determinagdo/condi¢do

Primarias Sdo as que dependem de dados obtidos por meio da intensidade das armas e grau de
competitividade;

Fundamentais Constituem a esséncia do modelo quantitativo por meio da intensidade média das armas,
foco e dispersdo, sdo fundamentais devido a serem utilizadas em todas as aplica¢Ges do
modelo, e serem premissas para as variaveis tercidrias;

Tercidrias Representam o aproveitamento e poderio competitivo.

Fonte: Contador (2008, p.109)

As descrigdes das variadveis citadas acima sdo:

Variaveis Primarias
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a) Grau de competitividade: é a capacidade da empresa em obter resultado sustentavel
superior ao das concorrentes, é que é medido por um indicador de crescimento de mercado,
assegurado por uma rentabilidade satisfatéria que possibilite ao alcance de uma ou mais
vantagens competitivas; caracterizada por uma constatagao de um fato.
b) Intensidade da arma: é a intensidade com que cada arma da competicdo é utilizada pela
empresa, como também a poténcia, o alcance de uma arma e o grau de eficacia da utilizacdo
dos recursos da arma, e que sdo avaliadas em cinco niveis, através de um questiondrio
estruturado, em que o nivel 5 corresponde a arma no seu estado mais evoluido, o nivel 1
corresponde a arma no seu estado mais simples, e o nivel O corresponde que a arma ndo é
utilizada pela empresa.
Variaveis Fundamentais
Foco: é a varidvel matematica que mede a aplicagdo de esforgos nas armas que
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhida para competir, e é calculado pela
relacdo entre a soma da intensidade das armas relevantes e a soma da intensidade maxima
possivel de ser obtida em tais armas.
O foco sera maior, quando maior for a intensidade das armas, que é o valor
correspondente da média da intensidade das armas relevantes, dividida pelo maximo
valor da escala de medida da intensidade das armas.
b) Dispersao: é a varidvel matematica que mede a aplicacdo de esfor¢os nas armas que nao
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir, e € medida pela
aplicacdo de esforcos nas armas irrelevantes para o campo escolhido para competir,
calculado pela relagdo entre a soma da intensidade das armas irrelevantes e a soma da
intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas.
c) Intensidade média das armas: é a média aritmética da intensidade de todas as armas da
competicao da empresa, tanto as relevantes, quanto as semi-relevantes e as irrelevantes, e
gue mede o nivel de intensidade do conjunto das armas da competicdo da empresa e
independe do campo da competicao escolhido pela empresa.
Variaveis Tercidrias
a) Aproveitamento: é a capacidade da empresa em ser competitiva com menor custo e é
medido pela diferenca entre o foco e a dispersdo das armas da competicdio no mesmo

campo da competicao.
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b) Poderio Competitivo: Num conjunto de campos da competicdo, é a média dos valores do
foco de cada campo da competicio e de cada campo coadjuvante que forma esse

subconjunto de campos.

3.1.5 A validacdao do modelo CAC

O método de pesquisa adotado para valida¢do da tese do modelo de campos e armas
da competicdo foi o experimental-estatistico.
O autor afirma que é experimental porque permite conclusGes que propicia ao
pesquisador maior controle sobre o estudo, e provas das relacées de causa e efeito; e
estatistico, devido explicar a partir da analise da amostra, como as empresas
competem, além de possibilitar a formulacdo de hipdteses para obtencdo dos
objetivos das pesquisas realizadas nas empresas.
Para a realizacdo dos testes, analise dos resultados e conclusGes parciais, se faz
necessario:

Analisar os vieses;

Definir o indicador para medir o grau de competitividade;

Analisar a influéncia na competitividade das empresas, com a estratégia competitiva de
negocio, através dos campos escolhidos em cada par/produto/mercado.

Calcular as variaveis intensidade das armas, foco e dispersao; e

Analisar a influéncia na competitividade das empresas, com a estratégia competitiva
operacionais, através das variaveis, intensidade, foco e dispersao.

Os passos metodolégicos para validar o modelo sdo:

=
10

. Formulagdo do problema e fixagdo de objetivos;

N
10

. Definicdo do método de pesquisa;

w
10

. Formulacdo das hipdteses e dos respectivos testes estatisticos;

D
10

. Caracteriza¢ao do universo da pesquisa;

(9]
10

. Preparacdo e aplicacdo dos questionarios;

(@)
10

. Realizagdo dos testes de hipdteses, analise dos resultados e conclusdes parciais; e
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72. Conclusoes finais.

O modelo CAC foi testado por varias hipdteses, onde o autor destaca que pela

metodologia cientifica, a verificacdo dos fatos/fendmenos, é feita por meio de hipdteses,

gue de devem serem validadas pelas observacdes e baseadas em uma teoria.

Através dos conceitos tedricos do modelo CAC, o autor formulou as hipdteses citadas

abaixo, e testou-as por meio de métodos estatisticos de verificacao.

Quadro 16. Hipdteses testadas no modelo CAC

Hipdtese 1:

Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas ndo sdao mais
adequados ao cliente do que os escolhidos pelas menos competitivas.

Hipotese 2:

O foco tem grande influéncia na competitividade da empresa.
A dispersao nao influéncia a competitividade da empresa.

A influéncia da intensidade média das armas na competitividade da empresa é
decorréncia da influéncia do foco.

O foco é a varidvel que possui maior poder de explicagdo para a competitividade da
empresa

Hipotese 3:

Quatro sdo os condicionantes da competitividade da empresa: 1) produto adequado ao
mercado a que se destina; 2) escolha apropriada dos campos da competicdo e dos
coadjuvantes para cada par/produto/mercado; 3) uso adequado das armas da
competicdo, o que significa identificar as armas que sdo relevantes, semi-relevantes, e
irrelevantes para os campos da competicdo e para os campos coadjuvantes, e definir sua
intensidade; e 4) alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes.

Hipdtese 4:

A configuracdo dos campos da competicio é adequada, capaz e suficiente para
representar as estratégias competitivas de negdcio das empresas.

Hipotese 5:

O modelo de campos e armas da competicdo é adequado, capaz e suficiente para
analisar as formas utilizadas pelas empresas para competir, para identificar e analisar
suas estratégias competitivas, para explicar os fatores determinantes da sua
competitividade, para recomendar as medidas destinadas a ampliagdo da sua
competitividade e para formular suas estratégias competitivas.

Fonte: Contador (2008, p.132)

Pela concepcdo do modelo CAC, a estratégia operacional e de negdcio assume a

forma de estratégia competitiva e é a estratégia de uma empresa ou de uma unidade

de negécio para o posicionamento de um produto ou da prdpria empresa num

mercado.
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A estratégia competitiva de negocio evidencia a visdo externa da empresa, sendo
aquela que tem relacdo aos clientes e aos concorrentes, que é representada pelos
campos da competicdo e pelos campos coadjuvantes de cada par/produto/mercado.
A estratégia competitiva operacional, é definida pelos departamentos ou as areas
funcionais da empresa, representada pela escolha das armas a serem usadas pela
empresa, na determinac¢do da intensidade de cada arma e no alinhamento das armas
aos campos da competi¢ao e aos campos coadjuvantes.

Com a verificacdo das hipdteses definidas no grupo 2, pode-se constatar que o foco
tem grande influéncia na competitividade da empresa, e que sozinho explica 79% do
fendbmeno de competitividade, ao contrario da dispersao que nao influéncia a
competitividade da empresa.

A intensidade média das armas é decorréncia da influéncia do foco, sendo que se
aumentar a intensidade das armas relevantes, aumenta o foco, e aumentar a
intensidade das armas irrelevantes aumenta a dispersao.

Baseada na tese do modelo CAC, para a empresa se tornar mais competitiva deve aumentar
o foco por meio da implementacdo de medidas que elevem a intensidade das armas
relevantes e diminuir a dispersao reduzindo a intensidade das armas irrelevantes,
gerando assim simultaneamente aumento da eficacia competitiva d e da eficiéncia

operacional da empresa.

3.1.6 Estratégia competitiva

De acordo com Porter (1980), citado por Contador (2008), o modelo de campos e
armas da competicao alia duas concepc¢des bastante distintas: a concepcdo de que a
competitividade da empresa provém predominantemente do seu posicionamento no
mercado e a concepgdo de que ela provém basicamente dos seus fatores internos,
como postulam os autores adeptos da Visdo Baseada em Recursos.

Estratégia conforme Sacconi (1996, p. 312), “é a ciéncia e arte de planejar o melhor
meio de realizar alguma coisa na guerra, dirigindo operag¢des militares em grande
escala; ou seja, qualquer plano habil e cuidadosamente elaborado para atingir

determinado fim”.
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Para Contador (2008, p. 33), o modelo de campos e armas da competicdo voltado a
estratégia de negdcio é aquela que:

Empregada por uma empresa ou uma unidade de negdcio para o posicionamento
de um produto ou da prépria empresa num mercado, cuja esséncia estd na
definicdo dos pares produto/mercado e na escolha dos campos da competicdo e
dos campos coadjuvantes para cada par produto/mercado, que versa basicamente
em: 1) definicdo da empresa almejada; 2) definicdo da linha de produtos; 3)
definicdo dos mercados de atuagdo da empresa e dos clientes em cada mercado
para cada produto; e 4) definicdo dos campos da competicio e dos campos
coadjuvantes de cada par produto/mercado.

Frezatti et al (2009, p. 58) descrevem que “as estratégias decorrem de uma analise
integrada da entidade e correspondem a definir como os recursos serao alocados
para atingir certo objetivo”.

Em relagao a estratégia operacional, esta, assume a forma da estratégia competitiva
operacional e refere-se a definicdo das a¢des internas a empresa que sdo necessarias
a implementacao da estratégia competitiva de negdcio, sendo que a condicdo mais
importante é a necessidade de alinhar essas acdes aos campos da competicdo e aos
campos coadjuvantes da empresa.

Os autores citam também a importancia da estratégia de posicionamento, que é a
definicdo do conjunto de produtos (bens ou servicos) a ser oferecido num
determinado mercado (definicdo dos pares produto/mercado), que atenda as
exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou aos anseios dos clientes
empresariais e/ou consumidores em termos de prego, produto, atendimento, prazo
ou imagem.

Contador (2008, p. 39) define que competitividade é a:

Capacidade da empresa em obter resultado sustentavel superior ao das
concorrentes, medido por um indicador de crescimento de mercado e assegurada
uma rentabilidade satisfatéria, por meio do alcance de uma ou mais vantagens
competitivas; e sendo a competitividade por essa definicdo, medida em relagdo as
empresas concorrentes, conclui-se que ela fica restrita ao interior de um segmento
econdmico.

Quanto a Vantagem Competitiva, também é enfatizada no modelo de campos e

4

armas da competicdo, como sendo “uma posicdo de superioridade reconhecida e
valorizada pelo cliente que leva uma empresa ser mais competitiva que uma
concorrente ou a si mesma em momento anterior, tendo apenas vantagem

competitiva nos campos de competicdo” (CONTADOR, 2008, p. 46).
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Desta forma, como medir a vantagem competitiva? Como citado por Contador (2008
p. 49), “varios autores discordam do uso de indicadores de resultado financeiro e pregam
gue a competitividade deve ser medida por um indicador de participacdao de mercado”.
Segundo o proprio autor, apesar da diversidade de pensamentos, que gera enorme
diversidade de indicadores, ha consenso entre muitos autores quando ao critério de
mensuracdo da competitividade — ela deve ser medida por um ou alguns indicadores
de resultado, porém muitas vezes, ha discordancia sobre a natureza do indicador.
Com isso, entre os indicadores mais utilizados, encontram-se: resultado econémico-
financeiro, participacdo de mercado, rentabilidade dos acionistas, valor das acoes
negociadas em bolsa e valores da empresa. Podem ser denominados genericamente

por indicadores de resultado.

Ha, por outro lado, alguns que pensam de forma diferente — a competitividade deve
ser media por indicadores internos, como qualidade, produtividade e custo. Podem
ser denominados genericamente por indicadores internos de competitividade.
Contador (2008, p. 51) descreve que a pesquisa do modelo de campos e armas da
competicdo é “quantitativo, onde a competitividade precisa necessariamente ser
medida”.
Com isso, a competitividade é medida pela varidvel matematica denominada grau de
competitividade. Assim, grau de competitividade é a medida da competitividade de
uma empresa em relagdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento
econdmico.
Em relagdo ao resultado deve ser medido por um indicador de crescimento de
mercado, assegurando assim uma analise precisa a respeito da rentabilidade.
Os indicadores de mercado freqlientemente utilizados sdo a variagao absoluta ou a
variacdo percentual num determinado periodo de tempo, do faturamento, da receita
liquida, do volume de produgdo ou de outro indicador de crescimento de mercado
em relacdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econdémico.

Conforme Contador (2008, p. 53):

A rentabilidade pode ser medida por qualquer indicador que relacione lucro com
ativo. Rentabilidade satisfatéria depende dos objetivos da empresa, mas um valor
superior @ da média da rentabilidade do setor pode ser considerado satisfatorio,
desde que o indicador de mercado esteja também num patamar acima da media
do setor.
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Para medir o grau de competitividade, a empresa deve criar um indicador que reflita
seus objetivos, com o qual conseguira comparar-se & concorrentes e avaliar os efeitos
das suas decisdes sobre sua competitividade ao longo do tempo, deve ser submetido
a um processo de validagdo.

Para Sacconi (1996, p. 185) concorrente significa “competicdo; rivalidade; grande
numero de pessoas que se dirigem simultaneamente para o mesmo ponto”; ja para
Contador (2008, p. 54), “concorrente é a empresa que disputa o mesmo cliente no
mesmo segmento de mercadoria”.

Dentre os principais objetivos das empresas, a implantacdo de um planejamento
estratégico é uma das metas dos gestores e empreendedores, e para referenciar este
trabalho no que tange a esse assunto, foi utilizado como material para discussdo e
comentario o modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC), objeto este de
estudo de Contador (2008).

Para Contador (2008, p. 18):

O modelo de campos e armas da competicdo nasceu de uma idéia simples em
separar as chamadas vantagens competitivas segundo o interesse do cliente,
distinguindo as de interesse e as de ndo interesse, sendo as vantagens competitivas
de interesse do cliente caracterizada como um campo da competi¢cdo, que é
representada pelos atributos dos produtos e da empresa valorizados e de interesse
do cliente.

Portanto, campo da competi¢cdo é o campo no qual a empresa vai efetivamente criar
ou manter vantagem competitiva, e campo coadjuvante é o campo que
complementa a estratégia competitiva de negdcio da empresa, onde as armas se
referem as ferramentas e meios utilizados para fidelizar o cliente, como também,

melhorar o desempenho da empresa.
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4. METODO

Esta secdo demonstra a proposta da pesquisa quanto a sua abordagem,
caracteristicas, populagao e amostra, objeto do estudo, instrumentos utilizados, e os

procedimentos de coleta de dados, além do perfil das empresas pesquisadas.

4.1 Classificacao da pesquisa

A metodologia é o processo da pesquisa adotado para elaboracdo de um
determinado assunto, que deve ser seguido para responder os problemas em
guestdo, conseguindo alcancar objetivos do trabalho de forma clara e objetiva.
Andrade (2009) descreve a pesquisa como conjunto de procedimentos sistematicos
gue tem por objetivo encontrar a solugdo para determinado problema, através da
utilizacdo de métodos cientificos.

Complementando tal descrigdo, Gil (2010, p. 66) afirma que:

A pesquisa, é desenvolvida mediante os conhecimentos disponiveis e a utilizagcdo de
métodos e outros procedimentos cientificos, onde se desenvolve ao longo de um
processo, desde sua justificativa, a formulagdo de um problema, os objetivos, como
também o método utilizado, seu referencial tedrico e os resultados obtidos com o
trabalho.

Portanto, a metodologia, deve buscar apresentar os procedimentos para o
desenvolvimento da pesquisa, os elementos que serdo abordados durante a
pesquisa, bem como os resultados apresentados, demonstrando a importancia do
tema e seu valor para justificar sua escolha.

Em relacdo a questdo de pesquisa, Gil (2010, p. 68) apresenta certas regras praticas
para a formulacdo de problemas cientificos, tais como: “O problema deve ser
formulado como pergunta, deve ser claro e preciso, empirico, suscetivel de solucao e,
delimitado a uma dimensao viavel, Unica e especifica”.

Tal fato, da contextualizagao do problema feita previamente, é possivel enunciar a
questdo de pesquisa por meio da seguinte pergunta: E possivel desenvolver um
procedimento descritivo com o propdsito de identificar a empresa ou empresas

fornecedoras que melhor alavanquem as vantagens competitivas da empresa
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contratante, além de promover um melhor autoconhecimento das empresas
fornecedoras?

Diante da problemdtica a pesquisa deste trabalho é classificada como
gualiquantitava, que conforme citado por Creswell (2007) utilizou-se de técnicas
qualitativas e técnicas quantitativas. As técnicas qualitativas corroboram para
explicar as variaveis subjetivas amparadas pela teoria, e as técnicas quantitativas
trazem contribuicdes por meio do tratamento dos dados, utilizados no modelo CAC.
A légica da pesquisa é abdutiva, por ser caracterizada por uma mistura de légicas
indutivas e dedutivas.

Gregory e Muntermann (2011, p. 8) destacam que “a atividade abdutiva de criar uma
teoria baseia-se em observacdes do mundo real que sdo indutivamente percebidas,
além dos pontos de vistas tedricos, premissas e padrdes conceituais que sado
dedutivamente inferidos”.

A estratégia de pesquisa deste trabalho é de estudo de caso multiplos, que segundo
Eisenhardt (1989), ao se utilizar os métodos de coleta de dados multiplos, os
mesmos, fortalecem o embasamento da teoria por triangulacdo das provas, e os
dados quantitativos e qualitativos combinados permitem ao pesquisador exibir a
sinergia das provas que estimulam perspectivas divergentes.

O objeto de estudo é a sele¢do de fornecedores, em MPE (micro e pequena
empresa), que atuam como facc¢Bes para industria téxtil. As empresas pesquisadas
atuam na regido do Bom Retiro na cidade de Sdo Paulo, bairro que ao longo do
tempo, e destacado pela especializacdo produtiva no ramo de vestuario,
especificamente nas etapas da costura e do comércio.

Os objetivos do estudo foram tracados considerando a colocacdo de Richardson et al.

(2011, 40) que definem o objetivo como sendo:

O que se pretende alcangar com a realizagdo da pesquisa, ou seja, o autor devera
definir o que pretende com o trabalho de forma ampla, concisa e pratica, devendo
estar, geralmente, ligado a uma visdo global do tema, estando relacionado ao
conteudo intrinseco do tema-problema, aos fendmenos com ele envolvidos, eventos
que nele sdo observados e as ideias que devem ser estudadas, dividindo-se em geral
e especificos.

O objetivo geral foi propor um procedimento descritivo com o propdsito de

identificar a empresa fornecedora que melhor alavanque as vantagens competitivas
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da empresa contratante, além de mostrar as empresas fornecedoras como tornarem-
se mais competitivas.

Esse objetivo geral da pesquisa foi desdobrado nos trés seguintes objetivos
especificos que sdo vistos ndo sé como meio para se chegar ao objetivo geral da
pesquisa, mas que também encerram, cada um, um fim préprio

A abordagem ao tema se justifica porque apesar da pesquisa ser baseada em estudo
de caso, as empresas que atuam em um mesmo segmento, acaba utilizando-se de
praticas e valores similares em relagdo aos concorrentes, principalmente nas micro e
peguenas empresas que, por terem estruturas operacionais e administrativas
simples, ndo possuem modelos estruturados de estratégica competitiva, e acabam
espelhando-se em praticas de outras empresas.

De acordo com Richardson et al. (2011, p. 38), “a justificativa deve explicitar os
motivos de ordem teodrica e pratica que justificam a pesquisa, buscando responder os
seguintes aspectos: o modo como foi escolhido o fendbmeno para ser pesquisado e
como surgiu o problema levantado para o estudo”.

Como foi dito na Introdugdo, a abordagem da vantagem competitiva € mais completa
gue a dos critérios usuais, pois evidencia qual o conjunto de atributos do fornecedor
gue mais interessa a empresa: preco baixo, qualidade do produto ou imagem, para
ficar restrito a alguns exemplos. Ressalta-se aqui que, essa abordagem foi inspirada
no pensamento de Zaccarelli (2000, p. 91).

O objetivo do método utilizado, segundo Marconi e Lakatos (2011, p. 45) é:

Desenvolver um modelo conceitual que descreve as variaveis do objeto de pesquisa
e como essas variaveis se inter-relacionam para dar maior compreensao ao conteudo
pesquisado. E conveniente que o modelo seja desenvolvido nas formas exploratérias,
bibliograficas, documentais, de narrativa, descritiva, comparativa e indicativa.

Neste trabalho utilizou-se da pesquisa exploratoria, bibliografica, descritiva e
comparativa, de acordo com os seguintes autores.

Andrade (2009, p. 106), descreve a pesquisa exploratdria como sendo:

A pesquisa que oferece o primeiro passo de todo trabalho cientifico. Sdo finalidades
de uma pesquisa exploratéria, sobretudo quando bibliografica, proporcionar maiores
informacGes sobre determinado assunto: facilitar a delimitagdo de um tema de
trabalho; definir os objetivos ou formular as hipdteses de uma pesquisa ou descobrir
novo tipo de enfoque para o trabalho que se tem em mente.
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Vergara (2009, p. 45) complementa afirmando que a pesquisa exploratéria, “é
realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado por
sua natureza de sondagem, ndo comporta hipéteses que, todavia, poderdo surgir
durante ou ao final da pesquisa”.

Em relacdo a pesquisa bibliografica, Gil (2010, p. 29), a define como sendo:

A pesquisa elaborada com base em material ja publicado. Tradicionalmente, esta
modalidade de pesquisa inclui material impresso, como livros, revistas, jornais, teses,
dissertacGes e anais de eventos cientificos. Todavia, em virtude da disseminacgdo de
novos formatos de informacdo, estas pesquisas passaram a incluir outros tipos de
fontes, como discos, fitas magnéticas, CDs, bem como o material disponibilizado pela
Internet.

A pesquisa bibliografica consiste na busca de ideias de diversos autores, sobre
determinado assunto. Além, de mostrar novas abordagens do mesmo, de forma
atualizada e de carater promissor.

A pesquisa descritiva conforme Gil (2010, p. 32) “descreve as caracteristicas de
determinadas popula¢ées ou fen6menos”.

Uma de suas peculiaridades estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como o questiondrio e a observacao sistematica. Exemplo: uma pesquisa
referente a idade, sexo, procedéncia, eleicao etc., exigindo do investigador uma série
de informacdes sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende
descrever os fatos e os fendmenos de determinada realidade.

Trivifios (2008, p. 112) descreve a pesquisa descritiva como sendo:

Os estudos que podem ser criticados porque pode existir ou ndo uma descri¢do exata
dos fendbmenos e de fatos. Estes fogem da possibilidade de verificagdo através da
observagdo. Ainda para o autor, as vezes ndo existe por parte do investigador um
exame criticos das informagdes, e os resultados podem ser equivocados; e as
técnicas de coleta de dados, como questionarios, escaldas e entrevistas, podem ser
subjetivas, apenas quantificaveis, gerando imprecisao.

Em relagdo a pesquisa comparativa, a mesma tem a finalidade a realizar comparagdes
com a finalidade de explicar semelhancas e diferencas.

Segundo Gil (2010, p.17) a pesquisa comparativa determina:

O método que utiliza a investigacdo de individuos, classes, fendmenos ou fatos, com
vistas a ressaltar as diferengas e similaridades entre eles. Sua ampla utilizagdo nas
ciéncias sociais deve-se ao fato de possibilitar o estudo comparativo de grandes
grupamentos sociais, separados pelo espaco e pelo tempo. Assim é que podem ser
realizados estudos comparando diferentes culturas ou sistemas politicos. Podem
também ser efetivadas envolvendo padrdes de comportamento familiar ou religioso
de épocas diferentes.
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Assim sendo, mediante a esses esclarecimentos pode-se definir que este trabalho,
utilizou-se em seu conteldo secundario, de autores renomados na literatura nacional
e internacional, cuja pesquisa foi embasada em trabalhos cientificos, livros, artigos,
revistas, periodicos, textos legais, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado,
fontes essas, que abordam o tema e que serdo mencionados nas referéncias
bibliograficas ao final deste artigo.

Quanto ao conteudo primario, o mesmo, foi desenvolvido a partir de um estudo de
caso, realizado em algumas empresas previamente escolhidas que servirdo de base e
objeto de pesquisa para o desenvolvimento do trabalho.

Segundo Gil (2010, p. 37), “O estudo de caso é caracterizado por uma modalidade de
pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias sociais. Consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento”.

Ou seja, esta circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como uma
pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um érgao publico, uma comunidade
ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou ndo ser
realizado no campo.

Serd realizada a partir de levantamento de dados primdrios e secundarios, que
visaram corroborar os objetivos da pesquisa. Gil (2006) aponta que as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fenbmeno, ou entdo, o estabelecimento de relagdes
entre as variaveis.

A pesquisa é descritiva, com base nos procedimentos técnicos que serao utilizados,
ou seja, para analisar os fatos do ponto de vista empirico, que é o levantamento de
dados.

Conforme De Sordi (2013), a pesquisa descritiva, expde caracteristicas de
determinado fen6meno e pode também estabelecer correlagdes entre varidveis e
definir sua natureza, ndo tendo compromisso de explicar os fenbmenos que

descreve, embora sirva de base para tal explicacdo.

4.2 Procedimento para sele¢ao de fornecedores pela abordagem da vantagem competitiva
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O procedimento para selecio de fornecedores pela abordagem da vantagem

competitiva adotado foi baseado nos constructos do modelo de campos e armas da

competicdo (CAC).

Esse procedimento é apresentado no Quadro 17, no qual os seis primeiros passos foram

propostos por Contador et al. (2012). Esse procedimento responde ao primeiro objetivo

especifico do presente trabalho.

Quadro 17. Procedimento para selecao de fornecedores pela abordagem da vantagem
competitiva fundamentado no modelo CAC

Passo Descri¢ao

Identificacdo do par produto/mercado para o qual a empresa busca um fornecedor

2 Identificacdo dos campos da competi¢do e coadjuvantes para o par produto/ mercado da
empresa contratante
Identificacdo das armas da competicdo relativas a empresa/produto a ser fornecido

4 Determinagao da relevancia das armas da competicdo para cada campo da competicdo
identificado no Passo 2.

5 Avaliacdo da intensidade das armas de cada um dos potenciais fornecedores, feita por
eles proprios.

6 Célculo da intensidade média das armas, do foco e da dispersdo em cada campo da
competicdo de cada potencial fornecedor

7 Determinacgao da intensidade das armas que resulte valores ideais para o foco-conjunto e
dispersdo-conjunta, considerando esses campos simultaneamente

8 Determinacdo do esfor¢co necessdrio para cada potencial fornecedor alcancar a
intensidade das armas que resulte no valor ideal do foco-conjunto, feita por eles préprios

9 Auditoria da empresa contratante sobre o resultado do Passo 8

10 Analise para escolha o fornecedor que mais pode contribuir para a vantagem competitiva
da empresa contratante

Fonte: Contador et al., 2012

A identificacdo do par produto/mercado para o qual a empresa busca um fornecedor

deve ser feito por meio de critérios econdmicos de forma a identificar aquele par que

possua grande representatividade na formacdo dos custos de fornecimento.

A ldentificacdo dos campos da competicdo e coadjuvantes para o par produto/

mercado da empresa contratante deve ser feito pela propria empresa.

Para isso, deve-se enviar um questionario a empresa com a descricdo dos 14 campos

da competicdo de modelo CAC para que a empresa faca a sua indicacdo. Uma

configuracdo com um campo da competicdo e dois campos coadjuvantes é bastante

usual, facilita o calculo das varidveis matematicas envolvidas com o processo de

escolha do fornecedor.
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Na identificacdo das armas da competicdo relativas a empresa/produto a ser
fornecido deve-se considerar o tipo de segmento de negdcio envolvido, uma vez que
é quem determina sua identificacdo. Ou seja, um mesmo segmento de negdcio
possui 0 mesmo conjunto de armas da competicao.
A determinacdo da relevancia das armas da competicdo para cada campo da
competicdo identificado no Passo 2 deve ser feita pelo prdprio pesquisador, dada a
necessidade de conhecimento de técnicas especificas para isso.
A avaliacdo da intensidade das armas de cada um dos potenciais fornecedores é um
ponto crucial do processo e deve-se cuidar para que as empresas a facgam com a
maior precisdo possivel e de forma homogénea para que reflitam com exatidao as
possiveis diferencas existentes na capacitacdo técnica das empresas concorrentes.
O cdlculo das varidaveis do modelo CAC relacionadas no Passo 6 ja foi devidamente
abordado no Referencial tedrico e ndo apresenta dificuldades.

Para a implementacao do Passo 6, é necessario entender os conceitos de foco-conjunto e

dispersao-conjunta.
Sao variaveis matematicas derivadas da classificacdo de relevancia de cada arma da
competicdo quando feita considerando simultaneamente todos os campos da
estratégia operacional competitiva (o da competicao e os coadjuvantes).
Essa classificagdo deve ser feita utilizando o procedimento inspirado em Raymundo
et al. (2014), o foco-conjunto indica qudo preparada a empresa se encontra, em
termos de sua capacitacdo interna, para tornar-se uma forte competidora nos
campos da competicdo considerados pela contratante, ou seja, mais preparada para
alavancar suas vantagens competitivas.
O procedimento adotado, o qual é fornecido na segcdao 5.9, fornece também a
intensidade das armas que resulte valores ideais para o foco-conjunto e dispersao-
conjunta
A determinacdo do esforco necessario para um dado potencial fornecedor alcancar a
intensidade das armas que resulte valor ideal para o foco-conjunto (Passo 8 do
Quadro 16) é feita com base no procedimento fornecido por Contador (2011). Para
isso, a empresa candidata, no momento em que avaliar a intensidade das suas armas,
deve avaliar também o nivel de dificuldade para aumentar a intensidade apenas das

armas relevantes-conjuntas.
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Essa avaliacdo deve ser feita segundo trés niveis crescentes de dificuldade,

identificados pelos nimeros 2, 3 e 5, respectivamente. O nivel de dificuldade (d,)

para cada arma relevante-conjunta (i) deve ser avaliado pelo custo, pelo tempo ou
ainda pelas barreiras técnicas/culturais para intensificar essa arma. O esforco

necessario(W) para alcancar a intensidade ideal das armas sera dado pela Equagdo X,

onde RC representa o conjunto das armas relevantes (CONTADOR, 2011).

W =X _gcAl.d, Equagdo X

A auditoria pela empresa contratante para a verificacdo do resultado apresentado
pelos potenciais fornecedores (Passo 9 do Quadro 16) deve ser feita para assegurar
gue, tanto a avaliacdo da intensidade das armas, como a avaliacdo do esforco para
intensificar cada arma foram feitas de forma acertada.

E importante citar também que, como existem cerca de 20 armas relevantes-
conjunta, essa auditoria ndo acarreta dificuldade maior do que aquela exigida pelos
procedimentos usualmente adotados na avaliacdo de fornecedores.

A analise para escolha do fornecedor que mais pode contribuir para a vantagem
competitiva da empresa contratante (ultimo passo do procedimento do Quadro 16)
deve ser feita com base nos valores de W, dos focos-conjuntos e dos focos individuais
que cada potencial fornecedor apresenta em cada campo da competicdao que
representa a estratégia competitiva da empresa contratante.

Evidentemente, a contratante pode considerar, na sua decisdao, outros fatores a seu
critério, como localizacdo de cada fornecedor em relacdo a sua e custo do
fornecimento, por exemplo.

A justificativa para a ado¢do do foco-conjunto, como base do procedimento para
selecdo de fornecedores, se sustenta no trabalho de Nunes Pinto (2016), onde se
mostra que a tese do modelo CAC, que foi edificada em func¢do do foco no campo da
competicdo apenas, pode ser estendida para o foco-conjunto, que representa de

forma mais completa a estratégia de resultados da empresa do que o primeiro.
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5. APLICACAO DO MODELO CAC NO PROCESSO DE SELECAO DE
FORNECEDORES

Diante da proposta do segundo objetivo especifico de demonstrar a aplicabilidade do
modelo CAC na atividade de selecdo de fornecedores em um segmento de negdcio,
foi necessario adapta-lo ha um estudo de caso multiplo.

Para a aplicabilidade do modelo CAC no segmento escolhido, foram identificados o
par/produto/mercado e os campos de competicdo definidos pela empresa
contratante, em seguida demonstrou-se as armas de competicdo, suas relevancias
em cada campo adotado, as avaliacbes das intensidades dessas armas, e os

respectivos calculos das variaveis.

5.1 A empresa contratante

As industrias brasileiras, especificamente no ramo téxtil operam por meio de
manufatura, onde buscam constantemente obtencdo de melhores resultados.
Algumas empresas por gestdo estratégica optam pelo modelo de negécio hibrido. A
implantacdo de um sistema hibrido de producdo visa desenvolver alternativas que
maximize o resultado, além de aumentar suas possibilidades de adentrarem a novos
mercados.

A empresa escolhida para a aplicacdo do processo de selecdo de fornecedores
apresentado no Quadro 17 foi a Cia Hering. Procurou-se uma empresa de um
segmento econdmico que possua extensa rede de fornecedores e que represente
uma atividade estratégica para o pais. A industria de vestudrio, por ser de mao de
obra intensiva, oferece e emprega um grande contingente de pessoas com pouca

qualificagao. Além disso, enfrenta a grande concorréncia da industria chinesa.

5.1.1 Relacionamento da Cia Hering com seus fornecedores

Em 2017 a Cia Hering lancou um programa de reconhecimento de fornecedores, por

meio do Prémio Abra, que foi uma iniciativa dentro do programa Moda Sustentavel,



57

ao qual teve por objetivo estimular os parceiros a adotarem boas praticas de gestao,
minimizando os riscos e potencializando os impactos socioambientais positivos, em
sua cadeia de valor.

O programa Moda Sustentdvel foi criado pela Cia em 2012, com o objetivo de
desenvolver continuamente as questdes sociais e ambientais junto aos fornecedores,
incentivando os stakeholders a construir e compartilhar os mesmos valores e
compromissos da empresa, onde as agd0es determinantes de relacionamento
definidas pela Cia sdo avaliadas pelo Comité Moda Sustentavel e estdo distribuidas
em quatro diretrizes:

Formalizacdo dos compromissos e condutas éticas esperadas dos fornecedores na relacao

com a Cia. Hering e na gestdo de seus negdcios.

Comunicacdo de duvidas, sugestdes e relatos de situacdes de ndao conformidade com o

Cdédigo de Conduta e os valores corporativos.

Monitoramento das condicdes de trabalho e conformidade dos fornecedores por meio de

auditorias presenciais com equipes préoprias em confeccOes e da exigéncia de certificacGes
reconhecidas no Brasil e no exterior, como a da ABVTEX, para fornecedores de sourcing.

Desenvolvimento e capacitacdo dos fornecedores por meio de ac¢bes de relacionamento,

como o Prémio Abra e programas da Fundacdo Hering ou de outras instituicGes parceiras.

Especificamente na relacdo com as Confeccbes, a Cia Hering preza a qualidade e
agilidade nos servicos prestados, boas praticas de gestdio de negdcio,
sustentabilidade e conformidade com a legislacdo; para esses monitoramentos inclui-
se as auditorias regulares, com o objetivo de mitigar os riscos de ocorréncia de
trabalho infantil ou forcado, e avaliagbes documentais de acordo com o Relatdrio
Anual Cia Hering (2018, p. 43).

No relatdrio anual da Cia, os dois principais indicadores utilizados sdo, o indice de
Giro da Cadeia que contribui para auxiliar a auditoria realizada junto aos
fornecedores e o indice de regularizacdo de terceiros que monitora as obrigacdes
trabalhistas; ambos indicadores se referem a diretriz de monitoramento das

condigdes de trabalho e conformidade.
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O indicador Giro da Cadeia é representado pela freqiiéncia média por ano de

auditorias préprias realizadas em toda a base de fornecedores do tipo confeccdes, para a
realizagao de avaliagdes socioambientais.
Também sdo consideradas as inspecfes pontuais em alguns fornecedores nacionais
de sourcing. Nessas auditorias, 100% ndo anunciadas, sdo avaliados aspectos sociais,
relacionados a leis trabalhistas, normas de salude e seguranca, além de verificacOes
documentais de licengas e questdes ambientais.
Assim sendo, caso seja identificada alguma evidéncia de trabalho infantil, forcado ou
analogo a escravo, o parceiro é imediatamente reprovado e tem seu contrato
rescindido. As auditorias, com os mesmos critérios, também sado realizadas sempre
gue contratamos um novo fornecedor. Apenas com a aprovagao nesse processo €
gue o fornecedor passa a fazer parte da nossa base de parceiros. A Figura 9

demonstra a quantidade média de auditorias realizadas em cada fornecedor por ano.

Figura 9. indice do giro da cadeia — Cia Hering
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Fonte: Relatério Anual 2018 — Cia Hering

O indicador de Regularizacdo de Terceiros monitora, mensalmente, o cumprimento

das obrigacdes trabalhistas das confec¢des, onde os documentos comprobatdrios sdo
enviados a Cia. Hering para confirmacao.

A Figura 10 demonstra a proporc¢ao de regularidade dos fornecedores anualmente.
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Figura 10. indice de regulagdo de terceiros — Cia Hering
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Fonte: Relatério Anual 2018 — Cia Hering

Outro ponto de destaque no relatério anual foi que além dos monitoramentos
citados acima, a Cia Hering incentiva as confecgGes por meio do Prémio Abra, que é
uma acao de reconhecimento pela implementacdo das melhores praticas de
qualidade, compliance e gestao de negdcio.

Para isso, foi divulgado que em 2018, 326 confec¢bes participaram da iniciativa e 660
medalhas foram entregues, sendo relatado pela Cia que a premiacdo significa
“valorizar histdrias de sucesso, construidas com empreendedorismo, compliance,
comprometimento com a qualidade, respeito as pessoas e ao meio ambiente,
contribuindo para fortalecer a relagdo de confianca da empresa com o consumidor”.
O papel da Fundagdo Hering em relacdo as confec¢des, ocorre por meio do
"Programa Encadeamento Produtivo”, realizado em parceria com o Sebrae Nacional,
fortalecendo o empreendedorismo. A metodologia tem o objetivo de desenvolver
pequenos negdcios, onde tal iniciativa proporciona a qualificacdo dos fornecedores
para melhorar a produtividade, qualidade e gestao sustentavel.

No Encadeamento Produtivo, as confecces participam de palestras e workshops,
além de receberem consultorias presenciais. Com esse repertdrio, os parceiros

desenvolvem planos de acdo, que geram ganhos para as proprias empresas e elevam
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o nivel de qualidade e de eficiéncia em nossa rede, 91 confecc¢des participaram do

programa Encadeamento Produtivo, que tem duracdo de 2 anos, para cada empresa.

5.2 As empresas fornecedoras que participaram da pesquisa

Os cinco fornecedores respondentes desta pesquisa estdo localizados no bairro do
Bom Retiro na cidade de Sado Paulo.

O bairro do Bom Retiro faz parte da histéria da cidade por ter sido o bairro em que se
instalou o primeiro jardim publico da capital, e que conheceu o progresso a partir da
inauguracdo da estacdo ferroviaria.

Na década de 1.880, o empresario Manfredo Meyer, fez o loteamento e a
urbanizacdo do bairro do Bom Retiro, onde naquela época ali se fixaram grandes
fabricas.

A partir do fim dos anos 1.930, chegaram os judeus foragidos da perseguicdo dos
nazistas, e a vinda deles para o bairro foi acentuada durante os anos duros da
Segunda Guerra—1.939 a 1.945.

Os judeus se tornaram pioneiros na venda em prestacdes, que tornou intenso o
comercio da regido, principalmente nas ruas Jose Paulino, da Graga e Barra do Tibagi.
A partir dos anos 1.970, os judeus foram dando lugar aos coreanos, que assumiram o
ramo de confecgdes.

As lojas, outrora sobrias, hoje ddo lugar a um festival de cores — com vitrines bem
iluminadas e vistosas. Algumas ruas, como a dos Aimorés, por exemplo, que
atualmente abriga uma confecc¢do ao lado da outra, ja viveu de outro ramo, digamos,
de comércio. Na Aimorés instalaram fabricas de camisas e puléveres. Vieram outros,
e a rua passou a abrigar de confec¢do como: blusas, calcas, camisas, gravatas e
muitas pecas femininas até se transformar em um dos principais enderecos para

quem quer comprar moda no atacado. http://www.spbairros.com.br/bom-retiro/

A empresa fornecedora |, exerce a atividade de industrializagao da produgao prépria
e de terceiros, tem como missao atender a demanda de producdo de roupas no
Brasil, por sua criatividade e dinamismo, pregam que a moda passa por constantes
transformacdes e inovacdes, e por isso investem sempre em automacdo e

qualificacdo da mado-de-obra para melhorar a eficiéncia e maximizar seus resultados.
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A empresa é especializada em confeccionar produtos em malha, tecido plano e
tecido tecnoldgico, tendo em seu portfdlio as mais variadas criacGes para a industria
téxtil como moda feminina, infantil, juvenil, fitness, uniforme escolares, industriais e
empresarias.

O processo produto é tratado desde a pesquisa, criacdo, desenvolvimento,
modelagem, pilotagem, graduacdo, enfesto, corte, confeccdo (costura) e embalagem,
e seu DNA é que a empresa estd preparada para atender os servicos de forma
individual ou combinada.

Atualmente a empresa atende os mais variados clientes de loja e marcas de roupas
de moda, escolas, academias, clubes, empresas, industrias e também pessoas fisicas.
A equipe de funcionarios é formada por estilistas, costureiras, modelistas, cortadores
e piloteiras, além dos ajudantes e equipe administrativa para oferecer o melhor
servico do mercado. A gestdo da empresa é participativa e descentralizada,
evidenciando que cada um dos colaboradores é fundamental para o sucesso.

A empresa fornecedora J, é a de menor porte, dentre as fornecedoras respondentes,
atualmente tem como atividade a industrializacdo da sua marca prépria, e confeccao
para terceiros.

Quanto aos servigos prestados de costura a empresa presta servigos de modelagem e
confeccdo de produtos do vestudrio em geral, de malha, eco bags, uniformes,
modinha, corte de tecidos a laser entre outros produtos que exigem costura. A
diretora da oficina atua no ramo de confeccdo ha mais de 40 anos, confeccionando
pecas do vestuario com a sua marca propria, desenvolvemos a sua cole¢do desde a
modelagem até o produto final pronto para ser comercializado, prezando sempre a
gualidade do produto.

A empresa fornecedora M, nascida em 2003 surgiu no mercado atacadista com o

objetivo de conhecer os anseios do consumidor e universo feminino, sua equipe de
estilistas, estdo sempre antenados nas tendéncias internacionais, e buscam oferecer
praticidade, conforto e elegancia. E uma empresa que busca através de um trabalho
cuidadoso, trazer lancamentos semanalmente, tendo como diferencial, a rapidez em
lancamentos juntos aos clientes de forma segura.

Quanto aos servigos de confecgdo exercidos pela empresa, o ponto forte da empresa

€ a qualidade de costura e a escolha da matéria prima, a confecgao é dividida em
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moda na producdo de casacos, blazers, calcas e camisas, e em executivo na producao
de uniformes, fardas, seguindo os padrdes de qualidade e uniformidade exigidos
pelos drgdos contratantes.

A empresa fornecedora O, estd no mercado desde 1986 e desde o inicio teve seu

foco voltado para a producdo de pecas femininas e ao longo do tempo, além da
producdo da marca propria, passou a trabalhar no segmento de producdo para varias
griffes de moda importantes.

A producdo das marcas proprias para a linha feminina concentra-se em blusas,
vestidos, camisas, e pegas de complemento como blazers, saias e calgas, produtos
gue sempre se destacam pelo bom gosto e qualidade, fator que traz aos
revendedores uma confianga que garante nossa presenga em mais de 450 pontos de
venda em todo o Brasil.

A missdo da empresa é entender cada cliente, suas necessidades e caracteristicas
préprias, presta servicos de costura e producdao, com vasta experiéncia atendendo
grandes varejistas do mercado, exercendo os servicos de producao para marcas
varejistas direcionadas.

A empresa opera de forma segmentada, e por isso tem como diferencial a exceléncia
em qualidade, agilidade e pontualidade, onde o maior foco da empresa é a satisfacao
do cliente, e a especializacdo é a producao em malharia e tecido plano.

A empresa é segmentada em desenvolvimento, onde desenvolve desde a
modelagem até o piloto final; em corte que apds aprovado o modelo o
desenvolvimento do corte é feito com uma equipe de profissionais especializados,
podendo atuar com corte de diferentes tecidos; em costura tendo os maquinarios e
profissionais especializados para cada tipo de tecido e processo; e em passadoria que
apos o processo de acabamento torna-se este departamento o mais importante que
ocorre o controle de qualidade e exceléncia do produto.

A equipe de funcionarios trabalha de forma integrada, e a empresa tem como os
guatro valores fundamentais a honestidade, respeito, dedicacdo e know-how, e por
isso busca que cada profissional que atue na empresa atenda ao cliente, oferecendo
a melhor prestacdo de servicos e experiéncia.

A empresa fornecedora V, é uma empresa de confecg¢do industrial, atuando a mais de

15 anos no mercado de confecgdo de vestuario. Busca sempre inovar em seus
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produtos oferecendo jaquetas, pdlos, camisetas, cal¢as, uniformes, agasalhos,
camisas e bermudas de excelente qualidade.

A empresa é reconhecida pelo seu trabalho no desenvolvimento de novas pegas de
vestudrio que atendam as necessidades de grandes empresas, eventos, agéncias de
publicidades e escolas, sempre seguindo as tendéncias da moda, com os melhores
tecidos do mercado.

A empresa em sua linha de vestudrio com produtos preza a exceléncia na qualidade e
por isso é simbolo de modernidade, preco justo, aliados ao profissionalismo
buscando ganhar o destaque que precisa mantendo a sofisticacdo de um produto
com personalidade prépria.

O Quadro 18 demonstra a representatividade do porte das empresas fornecedoras
pesquisadas.

Quadro 18. Representatividade do porte das fornecedoras

Fornecedoras | J M (o) \'
Faturamento De RS 1.800.000 | Até RS 360.000 | De RS 3.600.000 | De RS 1.800.000 | De RS 1.800.000
Anual a RS 3.600.000 a RS 4.800.000 | aR$3.600.000 | aRS 3.600.000

Terceirizagdo de| Menos que 20% | Acima de 70% | Menos que 20% | De 20% a 50% | Menos que 20%

Servigos da Receita Bruta da Receita da Receita Bruta | da Receita Bruta | da Receita Bruta
Bruta
Quantidade de De 50a 99 De 10a 49 De 50299 Acima de 100 De 502 99

Funcionarios

Fonte: Elaborado pela Autora

5.3 Identifica¢des do par/produto/mercado

O par produto/mercado a ser abordado nesse estudo esta representado no Quadro 19.

Quadro 19. Par produto / mercado

Produto Mercado Fornecedor

Prestagdo de Servigos em Relativo a todos os itens da colegdo de | ConfecgOes

etapas de Costura fabricacdo prépria

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2019).
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A escolha deste par/produto/mercado foi sugerida pela prépria Cia Hering dado a
representatividade da contratacdo de servicos pela empresa, conforme sera visto a

seguir:

O modelo de negécio hibrido da Cia Hering atualmente envolve a producao prdpria, a
contratacdo de confeccbes para a realizacdo de etapas do processo produtivo e o
sourcing.

A Figura 11 demonstra o quanto é representativa a participacdo das confecc¢des na

execucdo de partes do processo produtivo das suas colegoes.

Figura 11. Representatividade da categoria de fornecedores

NOMERD OF FORNECEDORES ATIVOS | 208 | 2w | am
Confeccies as 448 444
Sourcing nackonal 46 7 3
Sourcing Intermacional 61 100 102
InsuMmos, maténas-primas @ prestacao de servicos 2.408 3.0 Carca de 850

Fonte: Relatério Anual 2018 — Cia Hering

A gestao de relacionamento com fornecedores dentro da Cia Hering atualmente, é
feita pelo programa de Moda Sustentavel e a cadeia de fornecedores é dividida da
seguinte forma:
INSUMOS, MATERIAS-PRIMAS E PRESTACAO DE SERVICOS: sdo os fabricantes de materiais
gue utilizam nas confecgGes ou insumos industriais. Inclui os prestadores de servicos que
realizam a logistica ou atuam em projetos administrativos operacionais;
CONFECCOES: sdo os fornecedores que realizam etapas do processo produtivo, como
costura, bordado e embalagem, considerados de pequeno porte. Essas empresas estdo
proximas as unidades produtivas da Cia;
SOURCING: sdao os parceiros localizados no Brasil e no Exterior, que fornecem produtos
prontos para complementar as cole¢des, e com esses parceiros a Cia pode ampliar o mix de

acessorios, calgados e outras pegas.
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Outro ponto que chamou a atencao foi a representativa divulgada pela Cia em gastos

com confecgdes, conforme demonstrado na Figura 12.

Figura 12. Representatividade de gastos com fornecedores

74% LS
T1%
100%%s 100%: 100%:
Bl %
B5% B4%
24%
21 %
I- I. i
. Confeccdo '. Insumos, matéra-prma a servicos . Souwrcing Consolidado

Fonte: Relatério Anual 2018 — Cia Hering

5.4 Identificagdes dos campos da competicao e coadjuvantes para o par
produto/ mercado da empresa contratante

Para identificacdo dos campos de competicio e coadjuvantes para o
par/produto/mercado da Cia Hering, foi encaminhado um questionario, juntamente
com uma carta de esclarecimento, ao departamento responsavel pelo programa
Moda Sustentavel, que é o setor responsavel pela gestdo da cadeia de fornecedores,
e por também incentivar os fornecedores das confec¢bes a participar do programa
Prémio Abra, monitorando as atividades e formalidades desta categoria dentro da
Cia.

A carta e o questiondrio envidado a Cia Hering encontram-se respectivamente nos

Apéndices A e B deste trabalho; depois de respondido o questiondrio, foi possivel
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identificar os campos de competicdo e coadjuvantes da Cia Henrig, para o
par/produto/mercado “Costura, na producdo propria de vestuarios da colecdo”,

mostrados no Quadro 20.

Quadro 20. Campos da competi¢ao Cia Hering

Campos da Competicao Descricoes

Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue de

melhor qualidade que a dos produtos concorrentes nos mais
Qualidade do Produto g g P

(Da Competicdo)

diversos critérios por ele valorizados, como aparéncia visual,
fungbes a cumprir, desempenho, facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Prazo de Entrega do Produto Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto menor que

(Primeiro Coadjuvante) o dos concorrentes e conseguir cumprir o prazo negociado.

Ter, ou almejar ter, imagem crivel em responsabilidade social
Imagem em responsabilidade social guanto a comunidade, cidadania e meio ambiente, mais favoravel

(Segundo Coadjuvante) que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente. E
composto pela imagem civica e imagem preservacionista.

Fonte: Elaborado pela Autora

5.5 Identifica¢cdo das armas da competicdo relativas a empresa/produto a ser
fornecido

Com auxilio do software www.estrategiacac.com.br, que utiliza os constructos do
modelo CAC, foi possivel identificar as armas da competicdo para as industrias téxtil.
Para isso, adotou-se o procedimento sugerido por Contador (2008, p. 87-90) e a
facilitacdo promovida pelo referido software, que orienta a identificacdo das armas.
A relacdo das 54 armas da competicdo para a industria téxtil, com a referida

descricdo de conteldo, encontra-se no Apéndice C.

5.6 Classificacdo da relevancia das armas da competicao para os campos

adotados pela Cia Hering

A determinacdo da relevancia das armas da competicdo para cada um dos campos

adotados pela contratante foi feita pela autora deste trabalho, utilizando o método
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expedito, proposto por Contador (2008, p. 96), tal, definicio e classificacdo, se

encontra na Figura 13 deste trabalho.

5.7 AvaliagOes da intensidade das armas dos fornecedores

Para determinacdo da intensidade das armas em cada fornecedor, a pesquisadora
apos contato e explicagdo das razdes da pesquisa com a empresa, encaminhou o
guestionario disposto no Apéndice D, e obteve as respectivas intensidades em cada

fornecedora apresentadas no Quadro 21.

Quadro 21. Resumo das intensidades das armas nos fornecedores pesquisados

Armas da Competicado

zZ
°

Descricédo

Administracao participativa 5 2 4
Comportamento ético 4 3 3 4 3
Contabilidade de custos e analise de crédito, fiscal e
tributaria

Contabilidade estratégica

Estrutura organizacional

Gerentes e funcionarios empreendedores

Gestéo de recursos humanos

Objetivos permanentes da empresa

olo|N|lo|ga|h] W [M|R
(6 T I N I N Y, T I N T
NINITWIWININ
alb|p|lw|luls
Ald|lw|lw|s|s
(S, IO, T8 I N T T N 'S

Planejamento de materiais arma

Programa de controle do desempenho operacional para
10 | aumento da produtividade e reducéo de custos
administrativos

wn
IS
v
IS
IS

11 | Relacionamento da empresa com os empregados
12 | Sistema de avaliacéo de pessoal

13 | Sistema integrado de informacéo gerencial

14 | Terceirizacdo de processos ndo-criticos

15 | Administracdo da equipe de vendas

16 | Canais virtuais de acesso a empresa

17 | Confiabilidade do atendimento ao cliente arma:

18 | Desenvolvimento da capacidade de negociacéo

19 | Gestao de vendas

- I O B B L B S
N N WINRPR(WIPP W W[N
> O 2 I O © © O © @ B @ 5 B =
bbb jlnunniw|b|p>
AlPbhblWId|RPrPIOD[DW|W

20 | Monitoramento da satisfa¢éo do cliente
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Rede ou canais fisicos de venda e de distribuigdo

22

Sistema de relacionamento e fidelizacdo dos clientes

23

Abertura e ampliacdo de mercados (internos ou externos
ao pais)

24

Agilidade no langcamento de novo produto

25

Alinhamento das estratégias

26

Balanco social e relatério de sustentabilidade

27

Captacdo das tendéncias e identificacdo dos requisitos do
cliente (design thinking)

w

(9]

w

o

28

Comunicacao, publicidade, propaganda e midias sociais

29

Formulacao da estratégia competitiva de negécio

30

Implementagdo das estratégias

31

Lideranca da alta administracéo

32

Marketing de relacionamento:

33

Marketing institucional

34

Projeto de produto de marca propria

35

Redefinicdo da linha de produtos

36

Tecnologia para desenvolvimento de produto

37

Técnicas de geragdo de ideias

38

Andlise de indicadores do nivel de servico

39

Avaliacéo e certificacdo de fornecedores

40

Controle e melhoria da qualidade

41

Gestéo da manutencéo de equipamentos

42

Gestao de fornecedores

Wil |OIhONI~UV|L~|D

WINIOIW W I OINIWIO|IW W I WINIW|F

Nfwlwlfolnnlw|olo|OoO(NMN|dlW|M|,~]|O

43

Gestéo de seguranca, meio ambiente e higiene no
trabalho

S

w

S (M| PIOOIMNMNO|DPIW|IOIRIOW|U|UL|DMIN

S (DWW IlWO(lWIOW|IULWIULL UL WU

D

44

Layout ou arranjo fisico da area de producéo

45

Logistica interna de materiais

46

Padronizacéo do trabalho e reducdo dos tempos inativos

47

Producédo (ou manufatura) customizada

48

Programa de reducéo do consumo de energia

Njln|w|s|w

oO|lw(NnN|O|O

ojfunniwi w|N

ojlun|h~|b|lw

ojlun|h~|b|lw

49

Programa permanente de aumento da produtividade na
area de producao

S

[

D

(52}

D

50

Programa permanente de reducdo de custos na area de
producédo

51

Rastreabilidade

52

Rede logistica de distribuicdo

53

Sistema de Planejamento e Controle da Producéo

3
2
3

0
2
2

0
3
1

0
3
3

54

Tecnologia inovadora de processo produtivo

0

0

0

1

oO|jlw|N|O

Legenda 1: I- IK AHN, J- Jovialle Modas, M- Mx Fashion, O- Ouro e Prata Modas, V- Vest Net.

Fonte: Elaborado pela Autora
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5.8 Calculos da intensidade média das armas, do foco e da dispersao em cada
campo da competicao dos fornecedores

Os Apéndices E1 a E5, apresentam, para cada um dos cinco fornecedores, as planilhas
utilizadas para o calculo dos valores da intensidade média das armas, do foco e da
dispersdao nos campos da competicdo declarados pela Cia Hering, cujo Quadro 22

apresenta esses valores.

Quadro 22. Intensidades das armas, foco e dispersao dos fornecedores

Fornece- [NEECERE AUHIEEL EL Prazo de entrega [ITE R d‘a’ Va.lores

d Média das Produto Empresa confiavel conjuntos

or armas
Foco | Dispersdo | Foco | Dispersao | Foco | Dispersao | Foco | Dispersao

| 3,80 0,74 0,75 0,75 0,75 0,77 0,65 0,74 0,45
J 2,09 0,41 0,38 0,41 0,39 0,42 0,40 0,39 0,23

M 3,46 0,72 0,65 0,66 0,62 0,67 0,65 0,74 0,35

(0] 3,74 0,71 0,76 0,79 0,65 0,74 0,73 0,71 0,45

\" 2,78 0,53 0,57 0,67 0,45 0,49 0,45 0,54 0,33

Fonte: Elaborado pela Autora

5.9 Determinag¢ao da intensidade ideal das armas considerando os trés

campos da competicao da Cia Hering
Para determinar a intensidade ideal das armas considerando os trés campos

conjuntamente foi adotado o procedimento a seguir descrito, inspirado em
Raymundo et al. (2014), em que:
C,, o campo de competicdo e C, e C3 0s campos coadjuvantes, nessa ordem de importancia
A a arma da competicdoi, i=1, 2, ..., n
Int(Ai) é intensidade da arma Ai
R, S e l indicam armas Relevantes, Semirrelevantes e Irrelevantes, respectivamente.
As notacoes Ai=R(Cj), Ai=S(Cj), Ai=I(Cj) significam, respectivamente, que a arma Ai é

relevante, semirrelevante ou irrelevante para os campos Cj, j=1, 2 e 3
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- Procedimento para determinar os valores ideais das intensidades-conjuntas das armas

Passo 1 — atribua intensidade as Armas pelas Regras:

R1. Se Ai=R(C1, C2, C3), faga Int(Ai)=5

R2. Se Ai=R(C1) e Ai=R(C2 ou C3), faca Int(Ai)=4 ou 5

R3. Se Ai=R(C1) e Ai#zR(C2 e C3), faca Int(Ai)=4

R4. Se Ai=S(C1) e Ai=R(C2 e/ou C3), faca Int(Ai)=3 ou 4

R5. Se Ai=S(C1) e Ai#R(C2 e C3), faca Int(Ai)=2 ou 3

R6. Se Ai=I(C1) e Ai=R(C2 e C3), faca Int(Ai)= 2 ou (*)

R7. Se Ai=I (C1) e Ai#R (C2 e/ou C3), faca Int(Ai)= 1 ou (*)

(*) minimo necessario p/ manter a empresa funcionando

Passo 2- Atribua relevancia-conjunta:

R para as armas com Int=4 ou 5

S para as armas com Int=3

| para as armas com Int=2 ou 1

Passo 3- Utilize os valores de intensidade e a classificagdao de relevancia- conjunta obtidas

no passo anterior e determine os valores dos focos e das dispersdes em cada campo

individual e para o conjunto dos trés campos.
Esse procedimento deve originar um alto valor do foco-conjunto e valores adequados
dos focos individuais em cada campo da competicdo com um nimero moderado de
armas relevantes-conjuntas (até 40% do total das armas da competicdo). Deve
conduzir também a valores baixo das dispersdes individuais e conjunta, promovendo
um adequado aproveitamento, no sentido do conceito criado por Contador (2008).
Os valores dessas varidveis foram obtidos pela utilizagao da planilha reproduzida na
Figura 13, os quais sao reproduzidos no Quadro 23.

Quadro 23. Resultado da aplicagdao do procedimento para determinar os valores ideais das
intensidades-conjuntas das armas

Campos da competicéo Foco Dispersio Intensidade Média
Qualidade do Produto 0,88 - -

Prazo de entrega 0,76 - -

Imagem da Empresa confiavel 0,70 - -
Conjunto de campos 0,88 0,37 3,28
Numero de armas relevantes-conjuntas: 21 (39%)

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2019).



Figura 13. Identificagao dos valores ideias do foco e da dispersao conjuntos
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0,76
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0,70

3,28
Int Méd

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2019).
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5.10. Determinacao do esfor¢o necessario para alcangar a intensidade ideal

das armas
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O esforgo necessario a cada um dos potenciais fornecedores para alcangar a

intensidade ideal das armas foi determinado pela Equacdo X. Para sua aplicacdo, é

necessario avaliar o nivel de dificuldade (d) que a melhoria de cada uma das armas da

competicao requer, o que é feito em trés graus, baixa, média e alta dificuldade,

correspondentes aos numeros 2, 3 e 5, respectivamente

O nivel de dificuldade é intrinseco a cada arma e independe da habilidade da

empresa fornecedora. A Figura 14 apresenta os resultados desse passo: a) avaliacao

do nivel de dificuldade, feita pela autora, apenas para as armas relevantes-conjuntas;

b) a intensidade ideal de cada arma; e c) o valor do esforco necesséario de cada um

dos fornecedores. Para calcular o valor desse esforco foram utilizadas as planilhas

dos apéndices E1 a E5, respectivamente para cada um dos fornecedores.

Figura 14. Resumo dos resultados da aplicagcdao do procedimento proposto

Armas da Competigao Relevantes-conjuntas

Mo

Descrigao

Intensidade da arma

Ideal

Administragdo participativa

Gestdo de recursos humanos

1z

Sistema de avaliacdo de pessoal

14

Terceirizacdo de processos ndo-criticos

15

Administracdo da equipe de vendas

16

Canais virtuais de acesso & empresa

17

Confiabilidade do atendimento ac cliente arma:

19

Gestdo de vendas

20

Monitoramento da satisfac3o do cliente

22z

Sistema de relacionamente e fidelizacdo dos clientes

25

Alinhamento das estratégias

27

Captagdo das tendéncias e identificagdo dos requisitos do
cliente (design thinking)

36

Tecnologia para desenvolvimento de produto

37

Técnicas de geracdo de ideias

38

Analize de indicadores do nivel de servigo

39

Avaliagdo e certificagdo de fornecedores

40

Controle e melhoria da qualidade

4z

Gestdo de fornecedores

45

Padronizacdo do trabalho e reducdo dos tempos inativos
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51 |Rastreabilidade

54 |Tecnoclogia inovadora de processo produtivo

Soma 92 82

Intensidade média das armas relevantes-conjuntas 418 | 373 | 200 | 364 | 3,66 | 255
Esforco para atingir os valores ideias de intensidade das armas 9 179 85 73 147

Fonte: Elaborado pela Autora
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Observe que basta se limitar as armas relevantes-conjuntas para avaliar o esforgo
fornecido pela Equag¢do X uma vez que o indicador da vantagem competitiva que a
empresa fornecedora pode proporcionar a empresa contratante é dado pelo foco-
conjunto das armas da competicdo. Pela tese do modelo CAC, se uma empresa
fornecedora atingir o valor ideal dessa varidvel, ela serd uma forte competidora nos
campos em que a contratante compete.

De posse desses resultados, a empresa contratante deve entdo realizar uma auditoria
nas empresas candidatas a fornecedoras do servico de costura, buscando reverificar
se a intensidade das armas, assim como do nivel de dificuldade para intensificar cada
arma foram corretamente avaliadas. Ndao hd necessidade de analisar as 22 armas
relevantes-conjuntas, basta escolher uma amostra de cerca de 10 armas que é
suficiente para concluir sobre a lisura do processo, valendo lembrar que essa
auditoria foge do escopo deste trabalho.

O ultimo passo do processo proposto - Analise para escolha o fornecedor que mais
pode contribuir para a vantagem competitiva da empresa contratante — sera tratado

na segao seguinte.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

O Quadro 24 resume as informacgdes Uteis para a escolha do fornecedor, donde se
destacam os fornecedores | e O.

Para decidir-se por um deles, caso a empresa deseje um Unico fornecedor, pode-se
analisar o status das armas dessas duas empresas e verificar se alguma delas
apresenta maior facilidade de alcancar a intensidade ideal.

O Quadro 25 fornece essas informacgdes, no qual aparecem apenas as armas que
necessitam ser melhoradas por pelo menos uma das empresas.

Quadro 24. Resumo das informacgdes para escolha do fornecedor

Campo da competicao Ideal Fornec | Fornec) Fornec M Fornec O FornecV
Qualidade de produto 0,88 0,74 0,41 0,72 0,71 0,53
Prazo de entrega 0,76 0,75 0,41 0,66 0,79 0,67
Imagem 0,70 0,77 0,42 0,67 0,74 0,49
Conjunto 0,88 0,74 0,39 0,74 0,71 0,54
Esforco 79 179 85 78 147

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2019).

Quadro 25. Status das armas dos fornecedores | e O

Armas da competig¢do Intens Fornecedor | Fornecedor O
d Descri¢do ideal | |ntensid | Incre/to | Intensid | Incre/to

5 Administracdo participativa 4 5 3 2
3 Gestdo de recursos humanos 5 4 1 3 2
3 Sistema de avaliagdo de pessoal 5 4 1 4 1
3 Gestdo de vendas 5 4 1 4 1
3 Monitoramento da satisfacao do cliente 5 4 1 5
5 Sist de relacio/o e fideliza¢do dos clientes 5 4 1 5
5 Tecnologia para desenvolvi/o de produto 4 2 2 4
3 Analise de indicadores do nivel de servigo 5 4 1 3 2
5 Controle e melhoria da qualidade 4 4 1 3
3 Gestdo de fornecedores 5 3 2 4 1
5 Padr do trabalho e redug tempos inativos 4 3 1 4
3 Rastreabilidade 4 3 1 0 4
5 Tecnologia inovadora de proc produtivo 4 0 4 1 3

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2019).
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Verifica-se que o “Fornecedor |” necessita melhorar a intensidade de 11 armas,
sendo uma delas, que possuem nivel alto de dificuldade, de forma significativa
(incremento maior que dois), enquanto que o “Fornecedor O” precisa melhorar a
intensidade de nove armas, sendo trés delas que foram significativas, das quais, duas
possuem nivel alto de dificuldade e a outra, nivel médio.

Desta analise, parece haver uma igualdade de condi¢des desses dois fornecedores
em proporcionar vantagem competitiva a Hering nos campos em que compete.

Em se tratando de fornecedores estratégicos, pode ser interessante que empresas
escolhidas adquiram competéncia interna suficiente para atingirem o valor do foco-
conjunto ideal. Para isso, a Cia Hering pode estabelecer um programa de melhoria de
armas, identificando as ag¢bGes administrativas necessarias para aumentar sua
intensidade em parceria com esses fornecedores para auxilia-los a adquirir tal
competéncia. Esse programa deve ser conduzido adotando-se as melhores praticas
de gestdo de projetos

Observe-se que a adocdo dessa abordagem leva ao alinhamento de estratégias
competitivas entre empresas parceiras e, se cada empresa da cadeia de
fornecimento adotar a mesma abordagem, obtém-se um alinhamento completo ao
longo de toda essa cadeia de fornecimento.

Essa abordagem estd voltada a um novo conceito, ao que se pode chamar de
alinhamento de estratégias interempresariais, o que pode criar uma forte sinergia de
propdsito entre as empresas da cadeia de fornecimento, o que contribui para a
competitividade de todo o segmento de negdcio, fazendo com que incremente sua
participacdo mercadoldgica.

Verifica-se que os trés objetivos especificos da pesquisa foram cumpridos. O primeiro
deles (desenvolver, com base no modelo de campos e armas da competicdo (CAC)
um procedimento que identifique de forma eficaz as empresas que possuem maior
potencial para alavancar a vantagem competitiva da contratante), na medida em que
a aplicagao do procedimento evidenciou sensiveis diferengas na atual capacitagao
interna das empresas fornecedoras, o que reflete também uma significativa diferenca
na capacidade de contribuir para a vantagem competitiva da contratante.

O segundo objetivo especifico (demonstrar a eficacia desse procedimento pela sua

aplicagdo em um segmento de negdcio, tendo como intuito, analisar a questao e
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evidenciar a importancia das atividades nas empresas para a correta decisdo em
adotar ou ndo a estratégia de terceirizacdo em determinadas atividades ou servigos),
ao aplicar os procedimentos de selecdo de fornecedores através do modelo CAC,
notavelmente foi evidenciado por meio das variaveis foco e dispersdo as empresas
fornecedoras que podem proporcionar vantagem competitiva a empresa contratante
nos campos de competicao escolhidos, como também o uso do modelo CAC foi capaz
de demonstrar, as armas de competicdo das empresas fornecedoras que requerem
maiores esforcos em suas atividades permitindo que a contratante tenha maior
visibilidade das deficiéncias ou necessidades a serem implementadas, além de
corroborar o autoconhecimento das empresas fornecedoras.

O terceiro objetivo especifico (permitir que as empresas fornecedoras possam
aprimorar seu autoconhecimento acerca das suas capacitacdes internas e entender
como podem se tornar mais competitivas), decorrente da aplicacdo do procedimento
através do modelo CAC, permitiu que as empresas fornecedoras pudessem fazer uma
auto-andlise desde a participacdo direta ao avaliar a intensidade das armas de
competicao no uso de suas competéncias com que as utiliza como também do nivel
de dificuldade para melhorar sua eficiéncia, além do uso do modelo CAC ser capaz de
demonstrar por meio dos resultados das varidveis as armas que requerem
incrementos em suas atividades.

A presente pesquisa foi desenvolvida com base em uma amostra de 5 empresas
utilizando-se de informacgdes, obtidas dos dirigentes. Todo cuidado foi tomado por
parte da pesquisadora para que essas informacOes pudessem espelhar a realidade,
mas devido a cultura das respectivas empresas pesquisadas, houve resisténcia por
parte dos respondentes em contribuir com a pesquisa no uso do software
www.estrategiacac.com.br, impossibilitando assim que pudesse confrontar o uso do
modelo paralelamente com os procedimentos tradicionais aplicados.

Como sugestdo de continuidade para pesquisas futuras, sugere-se que se aplique
esses mesmos constructos do modelo CAC aqui utilizados na sele¢do de fornecedores
no alinhamento de estratégias interempresariais em outros setores produtivos,
sejam de bens ou de servicos, para confirmar os resultados aqui obtidos, bem como o
confronto destes resultados através do uso do software citado acima, como também

da aplicabilidade da auditoria da empresa contratante sobre os resultados, conforme
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disposto nos procedimentos de selecdo de fornecedores abordagem da vantagem

competitiva fundamentado no modelo CAC (Contador et al, 2012).
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APENDICES

Apéndice A

CARTA A CIA HERING

Prezados Senhores,

Sou aluna do mestrado em Administracdo do Centro Universitario Campos Limpo Paulista e
estou desenvolvendo dissertacdo intitulada “Selecdo de fornecedores pelo critério da
vantagem competitiva” cujo objetivo é testar a viabilidade de identificar fornecedores que
melhor se alinham a estratégia competitiva de negdcio do contratante, o que pode |he trazer
vantagem competitiva

Assim, se a empresa pretender obter vantagem competitiva em preco, ou em qualidade do
produto, para citar dois exemplos, entdo deve contratar os fornecedores estratégicos que
estejam mais bem preparados para competir nesses mesmos campos.

A metodologia adotada estd fundamentada no modelo de campos e armas da competicdao
(CAC), que surgiu de uma idéia simples: separar as chamadas vantagens competitivas
segundo o interesse do cliente, distinguindo as que lhe interessam das que ndo lhe
interessam. As primeiras relacionam-se aos campos da competicdo (como preco, qualidade
do produto, prazo de entrega), e as segundas, as armas da competicdo (produtividade,
qualidade de processo e rapidez de producdo). O interesse do cliente é o que caracteriza um
campo da competicdo — se houver interesse, haverd competicdo entre empresas para
conseguir sua preferéncia. O modelo CAC apresenta uma configuracdo de 14 campos da
competicao que, até o presente momento, foi capaz e suficiente para representar todas as
possiveis formas das empresas competirem. A estratégia competitiva de negdcio da empresa
é representada pelos campos da competicdo (3 ou 4) por ela escolhidos, que identifica seu
posicionamento no mercado.

As armas da competicdo, por sua vez, interessam apenas a empresa e cerca de 1/3 delas
(apenas 16 a 20 armas) sdo relevantes para competir em um dado campo. Se utilizadas com
alta eficiéncia, fazem da empresa um respeitavel competidor nesse campo. Isto foi
comprovado empiricamente pelo autor do modelo, José Celso Contador, em pesquisa junto
a 176 empresas de 12 diferentes segmentos de negdcio, que publicou, em 2018 o livro
“Campos e armas da competicdo, Ed Saint Paul, S3o Paulo (608 paginas, formato 21 x 28
cm).

O modelo CAC fornece um procedimento para a formulagdo da estratégia competitiva de
empresas que ja foi adotado com sucesso em dezenas de casos e obteve o reconhecimento
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do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPq, que
proporcionou o suporte financeiro para o desenvolvimento de um software que orienta,
passo a passo, o usudrio na formulacdo da estratégia competitiva de sua empresa. Este
software foi desenvolvido pelo meu orientador, Prof. José Luiz Contador, e estd a sua
disposicdo no endereco http://200.145.11.237/cac. Convido-os a consulta-los.

A pedido de meu orientador, solicito, se acharem pertinente, responder a carta em anexo
(carta ao CNPg.doc) e encaminha-la para o endereco jluiz@feg.unesp.br, o que auxiliara meu
orientador a cumprir a ultima etapa do projeto aprovado pelo CNPq - sua divulgacdo para as
comunidades académica e empresarial.

Com respeito a pesquisa que venho desenvolvendo, necessito da ajuda de Vs. Senhoria
respondendo um simples questiondrio que segue em anexo (Questiondrio.doc), cujo
objetivo é identificar trés campos nos quais Hering compete. Nosso trabalho de pesquisa
buscara implementar e testar um procedimento para identificar os fornecedores que melhor
se alinham a estratégia competitiva de negdcio da Hering.

Esse procedimento se aplica a cada par produto/mercado de interesse da empresa.
Sugerimos que o produto a ser contratado, no caso um servico, seja o de “costura” e que o
mercado seja aquele atingido por todos os itens. Caso tenham alguma outra sugestao,
poderdo manifesta-la no préprio questionario

Atenciosamente.

Katia de Angelo Terriaga
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QUESTIONARIO ENCAMINHADO A CIA HERING — CAMPOS DA COMPETICAO

QUESTIONARIO PARA IDENTIFICAGAO DOS CAMPOS DA COMPETIGCAO DA HERING

Nome do respondente:

Rafaela Carl

Funcéo:

Analista de Sustentabilidade

Servico contratado:
Costura

Mercado:

Relativo a todos os itens de vestuario.

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Prezado dirigente

Pedimos que identificasse os trés campos da competicao que a Hering adota em sua

estratégia competitiva e assinale na coluna “ordem” os nimeros 1, 2 e 3, considerando a

ordem de importancia, sendo que o nimero 1 corresponde ao mais importante.

Campo da competicao:

Significado

Ordem

Campos da competicao em Prego

Preco propriamente dito

Ter, ou almejar ter, preco menor do
que os produtos concorrentes.

Condicoes de pagamento

Oferecer, ou almejar oferecer, mais
facilidades de pagamento que seus
concorrentes, em termos de desconto,
prazo, quantidade de parcelas de
pagamento e instrumentos de crédito.

Prémio e/ou promocdo

Oferecer, ou almejar oferecer,
temporariamente ao comprador,
vantagens mais interessantes que a
dos concorrentes, como sorteios e
ofertas, sem alterar o preco normal de
venda.

Campos da competicio em Produto

Projeto do produto

Desenvolver, ou almejar desenvolver,
produto com caracteristicas e atributos
valorizados pelos clientes que atendam
suas exigéncias, necessidades e
expectativas de forma mais atraente
gue as caracteristicas e atributos dos

produtos concorrentes em termos de
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aparéncia visual, fungdes a cumprir,
facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento e outros.

Qualidade do produto

Oferecer, ou almejar oferecer, produto
gue o cliente julgue de melhor
gualidade que a dos produtos
concorrentes nos mais diversos
critérios por ele valorizados, como
aparéncia visual, funcbes a cumprir,
desempenho, facilidade de uso,
qualidade dos materiais e do
acabamento, durabilidade e outros.

Em diversidade de
produtos

Oferecer, ou almejar oferecer, maior
variedade de produtos que os
concorrentes.

Campos da competicao em atendimento

OBS.:atendimento consiste exclusivamente nas atividades relacionadas a recepc¢do, ao
contato e a comunicagao com o cliente (ndo confundir com prazo de atendimento, que
remete aos dois campos de prazo). Esses campos podem ser desdobrados em atendimento
antes, durante ou apds a venda. Analise os trés préximos campos sob essa ética e assinale

sua(s) opcdo (Ges).

Em acesso ao atendimento

Antes da venda
Durante a venda
Pdés a venda

Proporcionar, ou almejar proporcionar,
melhor acesso ao atendimento que o
dos concorrentes, sob o ponto de vista
do cliente.

Em projeto do
atendimento

Antes da venda
Durante a venda
Pdés a venda

Desenvolver, ou almejar desenvolver,
atendimento com caracteristicas
valorizadas pelos clientes que
satisfagcam exigéncias, necessidades e
expectativas de forma mais atraente
que as caracteristicas do atendimento
das empresas concorrentes.

Qualidade do atendimento

Antes da venda
Durante a venda
Pds a venda

Oferecer, ou almejar oferecer,
atendimento que o comprador julgue
de melhor qualidade que as empresas
concorrentes, no que se refere a
recepc¢ao, contato e comunicagdao com
o cliente.

Campos da competi¢cao em Prazo

Prazo de entrega do
produto

Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de
entrega do produto menor que o dos
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concorrentes e conseguir cumprir o
prazo negociado.

Prazo de atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente
em prazo menor que o dos
concorrentes, no que se refere a
recep¢ao, contato e comunicagdao com
o cliente.

Campos da competi¢do em Imagem

Imagem do produto e da

marca

Oferecer, ou almejar oferecer, produto
gue o cliente julgue ter melhor imagem
gue a dos produtos concorrentes e
possuir, ou almejar possuir, imagem
crivel do produto e da marca mais
favordvel que a dos concorrentes, num
aspecto valorizado pelos clientes.

Imagem de empresa

confiavel

Possuir, ou almejar possuir, imagem
crivel mais favoravel que a dos
concorrentes, num aspecto valorizado
pelos clientes, funcionarios,
fornecedores, membros da sociedade
e acionistas e investidores.

Em responsabilidade social

Ter, ou almejar ter, imagem crivel em
responsabilidade social quanto a
comunidade, cidadania e meio
ambiente, mais favordvel que a dos
concorrentes, num aspecto valorizado
pelo cliente. E composto pela imagem
civica e imagem preservacionista.
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Apéndice C

LISTA DE ARMAS DE COMPETICAO DO SETOR TEXTIL

No.

Armas

Inclui

Administragao participativa

Criagdo ou aprimoramento de ambiente participativo
(pesquisas recentes sugerem que um sistema
participativo é mais eficiente e eficaz do que um
baseado em controles, ou em incentivos ou em
ameacas). Inclui: construcdo de um ambiente de
trabalho agradavel e saudavel; programa permanente
de desenvolvimento do espirito participativo nas
pessoas (chefes e subordinados); empowerment;
heterogestao, co-gestdo ou auto-gestdo; sistema de
sugestao; ampliagao e flexibilizagao das atribuigdes dos
operarios e funcionarios (enriquecimento de fungées);
implantagao de ccq — Circulos de Controle de
Qualidade; avaliacdo do desempenho; distribuicdo dos
ganhos de produtividade ou de lucros; participacdo nos
resultados; estabilidade no emprego; politica para
assegurar a empregabilidade do pessoal; trabalho em
equipe; processo decisorio em grupo; abordagens
comportamentais; cooperagao dentro e entre grupos;
disponibilidade de informacdo a todos; eliminagdo do
poder autoritario; criacao de dispositivos visando a
antecipacdo de conflitos; valorizacdo do consenso para
administrar contradig¢des; iniciativa de baixo para cima
etc.

Comportamento ético

Da empresa e dos funciondrios. Inclui: cédigo de ética:
marketing responsavel etc.

Contabilidade de custos e
anadlise de crédito, fiscal e
tributaria

Sistema de apuracdo e anadlise de custos. Inclui: custo-
padrdo; gestdo de custos; reducdo de custos; custeio
abc etc.




Contabilidade estratégica
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Caracterizada pelo: compartilhamento da
responsabilidade da gestdao com os dirigentes de outras
areas; elaboragao do planejamento econ6mico de
médio e longo prazos para apoiar a implementagao das
estratégicas operacionais; preparagao de informagdes,
inclusive de concorrentes, para auxiliar a formulagao
das estratégias; definigao de parametros e limites
econdmico-financeiros dos negdcios; controle dos
resultados econ6micos das estratégias; capacidade de
avaliar a vantagem competitiva da empresa e dos
concorrentes e de avaliar os beneficios da economia de
escala e do portfolio de produtos; analise de balanco
com indicadores modernos (ebitda, por exemplo) da
empresa e dos concorrentes; ado¢do o ifrs
(International Financial Reporting Standards), um
padrdo internacional para demonstracdes financeiras;
demonstracGes financeiras pelo valor de mercado para
propiciar transparéncia a acionistas e investidores etc.

Estrutura organizacional

Adequacdo da estrutura a estratégia. Inclui: principios
da simplicidade; organograma achatado (estrutura
hierarquica enxuta); velocidade na comunicacao
(principalmente das decisGes); descentralizacao
administrativa; integracdo entre as diversas areas etc.

Gerentes e funcionarios
empreendedores

Inclui: incentivo ao empreendedorismo interno;
desenvolvimento da lideranga; autonomia
administrativa e decisoria etc.

Gestdo de recursos humanos

Inclui: fixagao dos objetivos do planejamento;
identificagao das competéncias pessoais necessarias a
empresa; comparagdo entre as competéncias dos
recursos humanos da organizagao com as dos
concorrentes; formulagdo e implantagdo da estratégia
de rh; avaliagao do planejamento etc.

Objetivos permanentes da
empresa

Discussdo com colaboradores sobre a missdo e do
valores da empresa buscando sedimentar esses
propdsitos no publico interno para que o pratiquem no
dia a dia de trabalho.

Planejamento de materiais
arma

Do tipo erp (Enterprise Resource Planning), operando
com todas suas funcionalidades (ou fung¢des), como sap
e Oracle. E um agrupamento de varios softwares de
natureza administrativo-financeira citados nesta
Relacdo de Armas, (custos, materiais, rh etc.).

10

Programa de controle do
desempenho operacional
para aumento da
produtividade e reducdo de
custos administrativos

Inclui: definicdo de indicadores (métricas) operacionais
adequados: producado, vendas, compras, servicos,
atendimento ao cliente etc.
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Relacionamento da empresa
com os empregados
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Inclui: endomarketing; ombudsman para funcionarios;
informalidade no ambiente de trabalho; relacdes
horizontais ndo formalizadas; erm (Employee
Relationship Management) etc.

12

Sistema de avaliacdo de
pessoal

Sistema de avaliagdo da competéncia individual ou
grupal e do desempenho individual ou grupal em
relagao aos objetivos da empresa.

13

Sistema integrado de
informacdo gerencial

Sistema de apoio as atividades, ao controle e a tomada
de decisOes gerenciais. Sistema semi-estruturado e
ajustado as necessidades das areas funcionais — vendas,
producdo, financas, administracdo etc. — e integrado as
funcbes de negdcio, que recebe informacgodes e alimenta
os sistemas operacionais e estratégicos (como o
sistema de acompanhamento diario dos negdcios, de
projecdo de vendas, de andlise de custos etc.). E um
pouco mais estruturado do que o sistema de
informacdo estratégica, mas menos do que o sistema
de informacdo operacional. Sistema genericamente
conhecido por EIS (Executive Information Systems).

14

Terceirizacdao de processos
nao-criticos

Inclui: subcontratacdo de servicos.

15

Administracao da equipe de
vendas

Inclui: organizagao da forga de vendas; defini¢dao das
tarefas dos vendedores; planejamento dos ciclos de
visitas; estabelecimento de objetivos, metas e
or¢amento; avaliagao do desempenho dos vendedores
em relacdo as metas; aceitacdao de encomenda

16

Canais virtuais de acesso a
empresa

Inclui: comércio eletronico; loja virtual; pagina na
internet; extranet; mensagem eletronica (e-mail);
atendimento virtual; teleatendimento; telemarketing;
e-commerce; B2B; transagdes e servigos on-line (como
caixa bancaria eletronica e home banking), compra
coletiva com oferecimento de cupons de desconto etc.

17

Confiabilidade do
atendimento ao cliente arma:

Conformidade com a experiéncia anterior do cliente
(ele é atendido da forma que conhece). Inclui: estudo e
padronizacdo da forma de atendimento; confiabilidade
no atendimento para que expectativas do cliente sejam
satisfeitas etc.

18

Desenvolvimento da
capacidade de negociacdao

Inclui: conhecimento da natureza humana, da
personalidade e intencdes do negociador da outra
parte, da real necessidade e motivacao do cliente, do
mundo de negdcios etc.

19

Gestao de vendas

Banco de dados sobre clientes e posicao dos pedidos
(status) disponiveis a todos os vendedores.
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Monitoramento da satisfacdo
do cliente
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Mensuracdo da satisfacdo do cliente apds a venda. Dois
principais sistemas: Servqual (analise quantitativa da
percepcdo do cliente relativa a sua experiéncia com os
servigos prestados pela empresa e pelos concorrentes)
e Servperf (analise das relagdes entre qualidade do
servico, satisfacdo do cliente e as intencdes de compra,
partindo do principio de que é a satisfacdao do cliente e
nao a qualidade que influéncia a compra).

21

Rede ou canais fisicos de
venda e de distribuicao

Inclui: venda direta; franquia; licenciamento; revenda;
autorizada; agéncia; distribuidor regional e
internacional exclusivo; escritdrio, filial ou distribuidor
no mercado-alvo; rede pulverizada de lojas;
representante comercial; corretor etc.

22

Sistema de relacionamento e
fidelizacdo dos clientes

Permite que todos os funcionarios da empresa tenham
percepc¢do ampla do cliente (visdo 3602) em termos de
atendimento, de forma a proporcionar atendimento
personalizado.

23

Abertura e ampliacdo de
mercados (internos ou
externos ao pais)

Esforgo para maximizar a participacao, diversificar,
penetrar e/ou desenvolver mercado. Inclui:
participacdo em feiras e exposi¢des; acompanhamento
das noticias em jornais e revistas especializadas para
identificagao de oportunidades; campanhas de
fidelizagao de clientes etc.

24

Agilidade no langamento de
novo produto

Inclui: metodologia para rapida elaboragao de projetos;
tecnologia para rapida fabricagao de modelo, de
protétipo e de ferramental (eletroerosdo, por exemplo),
tanto para produto quanto para embalagem; técnicas
para rapida apuracdo de custo de novos produtos,
definicdo do processo produtivo e elaboracdo das
folhas de processo; layout flexivel; rapidez no
desenvolvimento e capacitacdo de fornecedor etc.

25

Alinhamento das estratégias

Caracterizada como atividade rotineira do processo de
formulacdo da estratégia competitiva para proporcionar
articulacdo e coeréncia entre as estratégias corporativa,
de negdcio e operacionais

26

Balango social e relatdrio de
sustentabilidade

Elaboragao e publicagao de balango social com
indicadores sociais internos e externos relativos a:
alimentacao, salde, educacao, cultura, creches,
seguranca; com indicadores ambientais relativos ao
meio ambiente; com indicadores funcionais: nimero de
empregados, estagiarios, admissdes, demissdes,
empregados acima de 45 anos, de mulheres e negros,
de mulheres e negros em cargo de chefia, de
portadores de deficiéncia ou de necessidades especiais
etc. Elaboracdo e publicacdo de relatorio de
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sustentabilidade com indicadores ambientais.

27

Captacdo das tendéncias e
identificacdo dos requisitos
do cliente (design thinking)

Captacdo das tendéncias de evolucdo do produto para
antecipa-las ou até crid-las. Inclui: participacdo em
feiras, eventos e exposicdes; acesso a bancos de
informagdes; acompanhamento por meio de jornais e
revistas especializadas; analise do ciclo de vida do
produto; estudo da evolucdo do mercado etc.

28

Comunicagao, publicidade,
propaganda e midias sociais

Em diversos meios (nacionais e internacionais), como
revistas especializadas, outdoors, televisdo, jornais,
pagina web. Inclui: dominio de tecnologia adequada de
publicidade; destina¢do de verbas suficientes para
obter eficacia e rapidez na divulgacao de novos
produtos ou na cria¢do e consolidacdao da marca;
presenga espontanea na midia e em revistas de
formacdo de opinido; participagdo em concursos e
prémios nacionais e internacionais; patrocinio de
eventos etc.

29

Formulagao da estratégia
competitiva de negdcio

Caracterizada como atividade rotineira.

30

Implementagao das
estratégias

Capacidade de implementar medidas administrativas
qgue ampliem a competitividade da empresa.

31

Lideranga da alta
administragdo

Baseada no conhecimento e experiéncia do conselho de
administracdo e da diretoria e na existéncia de
executivos conciliadores e coordenadores. A habilidade
dos melhores lideres se concentra principalmente em
contratar bons profissionais, estabelecer prioridades,
construir uma sélida cultura empresarial e uma marca
forte, explorar novos mercados, assumir e administrar
riscos, confrontar os concorrentes, assumir uma
perspectiva de crescimento e preparar sua sucessao.

32

Marketing de
relacionamento:

Abordagem para desenvolver e manter relacionamento
de longo prazo com cliente, principalmente com o
empresarial (em oposicdo a abordagem tradicional de
“uma Unica venda”).
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Marketing institucional
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Criacdo e consolidacdo da imagem corporativa e
posicionamento da empresa (ndo de seus produtos)
junto aos stakeholders em geral, por meio de:
publicidade e propaganda; presenca espontanea na
midia e em revistas de formacado de opiniao;
participacdo em concursos e prémios nacionais e
internacionais; patrocinio de eventos; imagem de
confianga, responsabilidade, respeito, compromisso
social ; relagdes publicas etc.

34

Projeto de produto de marca
propria

Bem ou servico desenvolvido para ser comercializado
exclusivamente por um varejista, em geral por precos
inferiores.

35

Redefinicdo da linha de
produtos

Decidir sobre a simplificacdo (redu¢do), manutencdo ou
diversificagao da linha de produtos. A diversificagao
pode ser pelo aumento da variedade de produtos
principais ou pela agregacdo de produto coadjuvante ao
produto principal. Inclui: seletividade produtiva (o que
produzir e o que adquirir); portfolio flexivel de produtos
etc.

36

Tecnologia para
desenvolvimento de produto

Tecnologia adequada para desenvolvimento e projeto
(design) de produto e da embalagem. Inclui: pesquisa e
desenvolvimento de produto; pioneirismo tecnoldgico;
uso do cad/cam (Computer Aided Design / Computer
Aided Manufacturing); uso do PDM (Product Data
Management, para gestdao de dados de cada peca que
compode o produto); uso da Tecnologia 3D (Computer
Aided Tridimentional Interactive Application) reducdo
do ciclo e do tempo de desenvolvimento de produto;
substituicdo de materiais etc.

37

Técnicas de geracdo de ideias

Identificacdo, comparacdo, priorizacdo e introducdo de
ideias. Evardsson et al. (2000) sugerem algumas
técnicas e métodos: brainstorming; entrada randémica;
problema reverso; listas de atributos; andlises
morfoldgicas; imitacdo; mapeamento cerebral; exame
de produtos concorrentes; entrevista com clientes;
escrutinio para selecao de ideias etc.

38

Andlise de indicadores do
nivel de servico

Indicadores usuais: prazo de entrega; avarias na carga;
extravios; reclamacodes diversas; tempo de transporte;
durabilidade da carga; seguro da carga e do transporte
etc..
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Avaliagao e certificagdo de
fornecedores
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Sistema de classificacdo dos fornecedores em: a)
homologados (atingem um minimo de qualificagao); b)
preferenciais (aqueles que se destacam entre os
homologados e recebem a preferéncia para novos
pedidos); e c) fornecedores certificados (aptos a
fornecer produtos com qualidade assegura, o que
dispensa inspecdes rotineiras). Pode recorrer a sistemas
padronizados de certificacdo, como iso, Prémio
Nacional da Qualidade para auxiliar o processo de
certificagcdo pela empresa compradora.

40

Controle e melhoria da
qualidade

Inclui em carater permanente: a) adog¢do de um sistema
e/ou filosofia da qualidade (iso 9000; cqt — Controle da
Qualidade Total; Zero Defeito; Seis Sigmas; TQM — Total
Quality Management); b) instalacdes (laboratorio para
testes, equipamentos metroldgicos adequados); e c)
empregos de técnicas, tais como cep — Controle
Estatistico de Processo, ccq (Circulos de Controle de
Qualidade ou atividades em pequenos grupos), pdca
(plan, do, check, act), kaisen, reengenharia, 5S's,
ferramentas (velhas e novas) da qualidade, sistema de
deteccdo de falhas e de reducdo de defeitos,
gerenciamento e controles visuais, poka-yokes
(dispositivos que previnem descuidos e erros
inadvertentes), prevencao e recuperacdo de falhas,
correcao de ndo conformidades etc.

41

Gestdo da manutencdo de
equipamentos

Inclui: instalagbes adequadas da area de manutengao;
pessoal treinado em tecnologia de manutencao;
utilizagao das técnicas de confiabilidade de
equipamentos; Total Productive Maintenance ou
Manutengdo Produtiva Total (que é uma filosofia de
gerenciamento da manutencdo); sistema informatizado
de gestdo da manutencao; afericdo de equipamentos;
definicdo das aplicacdes da manutencgdo corretiva,
preventiva e preditiva; reposi¢cao econdmica de
equipamentos; reparo de ferramentas apds o uso (sé
manter no almoxarifado de ferramentas as que estivem
em perfeitas condi¢Ges de uso) etc.

42

Gestdo de fornecedores

Continuo monitoramento das atividades de
fornecimento para identificar areas que requerem
ajustes. Inclui: avaliacdo permanente do sistema de
gualidade, da capacidade de projetar produto e da
capacitacdo tecnoldgica e produtiva; utilizacdo de
indicadores, como o de pontualidade de entrega,
gualidade do produto, conformidade da documentacao
etc.




43

Gestdo de seguranca, meio
ambiente e higiene no
trabalho
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Inclui: saude ocupacional; psicologia aplicada ao
trabalho; prevencgao de riscos; utilizagao das normas de
seguranga etc.

44

Layout ou arranjo fisico da
area de producdo

Inclui: projeto das instalacdes, infra-estrutura e
utilidades industriais; layout industrial; projeto
arquitetonico e de decoracdo; aparéncia moderna e
atrativa das instala¢Ges; célula de manufatura; grupo
semi-autdnomo; tecnologia de grupo e familia de
produtos; integracdo entre postos de trabalho;
balanceamento de linhas de producdo; aparéncia dos
empregados etc.

45

Logistica interna de materiais

Aplicacdo continuada de ag¢bes para aprimorar: as
instalacdes dos armazéns; a capacidade de
armazenamento; os equipamentos de movimentagao
de materiais; o gerenciamento dos custos logisticos; a
eficiéncia dos processos etc.

46

Padronizacdo do trabalho e
reducdo dos tempos inativos

Inclui: padronizagdo do método de trabalho de
producao de bens e servicos, do método de preparacao
de mdquinas, dos procedimentos de garantia da
qualidade etc.; documentagao das normas e
procedimentos etc.

47

Producdo (ou manufatura)
customizada

Capacidade de produzir produto perfeitamente
adaptado ao cliente (sob encomenda). Inclui: rapida
especificacdo do produto; sistema para rapida obtencdo
dos tempos de fabricacdo; todas as armas para obter
agilidade na reprogramacao da producdo e na troca de
produto.

48

Programa de reducdo do
consumo de energia

Uso parcimonioso e econdmico de energia. Inclui:
programas de conservacgdo de energia; uso racional de
energia (reduzir uso em horario de pico); parceria com
empresas concessionarias de distribuicdo de energia;
contratos especiais de fornecimento; uso de fontes
renovaveis ou alternativas etc.

49

Programa permanente de
aumento da produtividade
na area de producdo

Sistema de controle da eficiéncia de fabricacdo e
aplicacdo continuada das armas de producdo, que
aumentam a produtividade, via capital (aquisicdo e
aprimoramento de equipamentos) e via trabalho
(aperfeicoamento do pessoal). Engloba vérias armas
mencionadas.

50

Programa permanente de
reducdo de custos na area de
producao

Inclui: reducdo do custo do pessoal, das maquinas e dos
equipamentos; reducdo de horas-extras; economia de
materiais; uso de pessoal temporario; eliminacdo de
desperdicios; kaisen; reengenharia; sistema de controle
da eficiéncia de fabricacado

51

Rastreabilidade

Inclui: confiabilidade em toda rede logistica; sistema de
rastreabilidade do produto por cliente etc.




52

Rede logistica de distribui¢ao
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Objetivo: rapida entrega ao cliente, podendo chegar a
um sistema just in time de entrega. Inclui: integracdo
entre rede de suprimento e rede de distribuicdo
(aproveitamento do retorno); medicdo e controle de
fluxos; andlise das varias modalidades de transporte
(modos rodoviario, ferroviario, maritimo e aéreo);
desenvolvimento de rotas otimizadas; rela¢des
cooperativas com empresas da rede de suprimento e da
rede de distribuicao etc.

53

Sistema de Planejamento e
Controle da Producdo

Adocao de sistemas de gerenciamento da producao,
como o MRP Il (Manufacturing Resources Planning) com
seus diversos modulos, de forma a: otimizar o plano
mestre, simular alternativas; otimizar a programacao
(adotando, por exemplo, métodos baseados na teoria
das restricbes); comandar as atividades de manutengdo
e ferramentaria; controlar as necessidades de materiais
diretos e indiretos em termos de volume e prazo; gerar
relatdrios gerenciais destinados aos varios niveis da
administracdo para os mais diversos controles, como de
eficiéncia de mao-de-obra e de maquinas, de tempos
inativos, de custo etc. Inclui também a adocdo de
medidas relacionadas a coordenacdo dos trabalhos,
como a reunido operacional didria realizada no inicio da
jornada para discussao e solucdo de problemas e
atrasos do dia anterior e das atividades do dia.

54

Tecnologia inovadora de
processo produtivo

Inclui: tecnologia de produgao avangada; robdtica;
pioneirismo tecnoldgico; assessoramento com
transferéncia de tecnologia; dominio da tecnologia;
parceria tecnolégica; desenvolvimento de novos
processos; aquisicdo ou arrendamento de
equipamentos; copia de equipamentos etc.
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Apéndice D

QUESTIONARIO ENCAMINHADO AS EMPRESAS FORNECEDORAS —
INTENSIDADE DAS ARMAS

Questionario para avaliagao da intensidade das armas da competicao

DADOS SOBRE A EMPRESA
Razao Social:
Respondente: Fungao:
Data: Rubrica:

INSTRUGOES PARA PREENCHIMENTO

Prezado respondente, o objetivo deste questionario é avaliar o nivel de exceléncia (ou intensidade)
com que sua empresa utiliza as armas da competicdo (descri¢cdo abaixo). Por favor, proceda a essa
avaliacdo adotando uma escala de 1 a 5. A intensidade 1 corresponde a arma no seu estado mais
simples e a intensidade 5 corresponde a arma no seu estado mais evoluido. Quando a técnica nao for
utilizada na sua empresa, assinalar em NU (ndo utilizada). Para facilitar sua avalia¢do e torna-la mais
precisa, apresentamos a descricdo do conteudo de cada arma. Essa descri¢ao correponde a um nivel
de exceléncia préximo a intensiade 5, o que pode servir de baliza para uma avaliagdo mais precisa da
itensidade com ela é utilizada em sua empresa

Obs.: cada arma deve ser avaliada pela pessoa (dirigente ou colaborador) que esteja mais
familiarizado com a arma (um usuario da arma).

Arma da Competicdo é qualquer recurso ou atividade utilizada pela empresa para conquistar e/ou
manter vantagem competitiva, pode ser o uso de tecnologia, uma ferramenta ou um método. As
armas de competicdo se utilizadas pode promover vantagem competitiva a sua empresa.

Intensidade da arma é o nivel de exceléncia que a arma esta sendo utilizada na sua empresa. Reflete
a poténcia, o alcance de uma arma, e o grau de eficacia da utilizacdo dos recursos da arma.

NU ( n3o utilizada ), se a arma NAO é utilizada em sua empresa;
1 - Se entender que sua empresa utiliza a arma no seu estado mais rudimentar
5 - Se entender que sua empresa utiliza a arma no seu estado mais evoluido

2 ou 4 - Se entender que o nivel de utilizacdo da arma em sua empresa esta mais proxima da
intensidade 1 ou 5, respectivamente, e
3 - Se entender que sua empresa utiliza a arma no seu estado intermediario .

ARMAS DA COMPETICAO - Nome e Descrigdo Intensidade das Armas

Armas Administrativas NU ‘ 1 | 2 | 3 ‘ 4 | 5




1) Administragdo participativa: Criagdo ou aprimoramento de
ambiente participativo (pesquisas recentes sugerem que um
sistema participativo é mais eficiente e eficaz do que um baseado
em controles, ou em incentivos ou em ameagas). Inclui: construgdo
de um ambiente de trabalho agradavel e saudavel; programa
permanente de desenvolvimento do espirito participativo nas
pessoas (chefes e subordinados); empowerment; heterogestao, co-
gestdao ou auto-gestdo; sistema de sugestdao; ampliacdo e
flexibilizacdo das atribui¢cdes dos operarios e funcionarios
(enriquecimento de fung¢des); implantacdo de ccq — Circulos de
Controle de Qualidade; avaliacdo do desempenho; distribuicao dos
ganhos de produtividade ou de lucros; participacao nos resultados;
estabilidade no emprego; politica para assegurar a
empregabilidade do pessoal; trabalho em equipe; processo
decisério em grupo; abordagens comportamentais; cooperacdo
dentro e entre grupos; disponibilidade de informacao a todos;
eliminacdo do poder autoritario; criagcdo de dispositivos visando a
antecipacdo de conflitos; valoriza¢cdo do consenso para administrar
contradicOes; iniciativa de baixo para cima etc.
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2) Comportamento ético: Da empresa e dos funcionarios. Inclui:
codigo de ética: marketing responsavel etc.

3) Contabilidade de custos e analise de crédito, fiscal e tributaria:
Sistema de apuracgado e andlise de custos. Inclui: custo-padrao;
gestdo de custos; reducdo de custos; custeio abc etc.

4) Contabilidade estratégica: Caracterizada pelo:
compartilhamento da responsabilidade da gestdo com os
dirigentes de outras areas; elaborac¢do do planejamento
econdmico de médio e longo prazos para apoiar a implementagao
das estratégicas operacionais; preparac¢do de informacgdes,
inclusive de concorrentes, para auxiliar a formulagao das
estratégias; definicdo de parametros e limites econémico-
financeiros dos negdcios; controle dos resultados econdmicos das
estratégias; capacidade de avaliar a vantagem competitiva da
empresa e dos concorrentes e de avaliar os beneficios da
economia de escala e do portfolio de produtos; andlise de balanco
com indicadores modernos (ebitda, por exemplo) da empresa e
dos concorrentes; adocao o ifrs (International Financial Reporting
Standards), um padrdo internacional para demonstracées
financeiras; demonstrac¢des financeiras pelo valor de mercado para
propiciar transparéncia a acionistas e investidores etc.

5) Estrutura organizacional: Adequacdo da estrutura a estratégia.
Inclui: principios da simplicidade; organograma achatado
(estrutura hierarquica enxuta); velocidade na comunicacao
(principalmente das decisdes); descentralizagdo administrativa;
integracdo entre as diversas areas etc.

6) Gerentes e funciondrios empreendedores: Inclui: incentivo ao
empreendedorismo interno; desenvolvimento da lideranga;
autonomia administrativa e decisoria etc.




7) Gestao de recursos humanos: Inclui: fixagdo dos objetivos do
planejamento; identificagcdo das competéncias pessoais
necessarias a empresa; comparac¢do entre as competéncias dos
recursos humanos da organizagdo com as dos concorrentes;
formulacdo e implantagdo da estratégia de rh; avaliagcdo do
planejamento etc.
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8) Objetivos permanentes da empresa: Discussdo com
colaboradores sobre a missdo e do valores da empresa buscando
sedimentar esses propdsitos no publico interno para que o
pratiquem no dia a dia de trabalho.

9) Planejamento de materiais arma: Do tipo erp (Enterprise
Resource Planning), operando com todas suas funcionalidades (ou
fungdes), como sap e Oracle. E um agrupamento de varios
softwares de natureza administrativo-financeira citados nesta
Relacdo de Armas, (custos, materiais, rh etc.).

10) Programa de controle do desempenho operacional para
aumento da produtividade e redugao de custos administrativos :

Inclui: definicdo de indicadores (métricas) operacionais adequados:

producao, vendas, compras, servicos, atendimento ao cliente etc.

11) Relacionamento da empresa com os empregados: Inclui:
endomarketing; ombudsman para funcionadrios; informalidade no
ambiente de trabalho; relagGes horizontais ndo formalizadas; erm
(Employee Relationship Management) etc.

12) Sistema de avaliagdo de pessoal: Sistema de avaliagdo da
competéncia individual ou grupal e do desempenho individual ou
grupal em relagao aos objetivos da empresa.

13) Sistema integrado de informagdo gerencial: Sistema de apoio
as atividades, ao controle e a tomada de decisGes gerenciais.
Sistema semi-estruturado e ajustado as necessidades das areas
funcionais — vendas, producao, financas, administracdo etc. — e
integrado as funcdes de negdcio, que recebe informacgdes e
alimenta os sistemas operacionais e estratégicos (como o sistema
de acompanhamento diario dos negdcios, de proje¢do de vendas,
de anélise de custos etc.). E um pouco mais estruturado do que o
sistema de informacao estratégica, mas menos do que o sistema
de informacdo operacional. Sistema genericamente conhecido por
EIS (Executive Information Systems).

14) Terceirizagao de processos nao-criticos: Inclui: subcontratagdo
de servicos.

Armas de Atendimento

15) Administragao da equipe de vendas: Inclui: organizagdo da
forca de vendas; definicao das tarefas dos vendedores;
planejamento dos ciclos de visitas; estabelecimento de objetivos,
metas e orcamento; avaliacdao do desempenho dos vendedores em
relacdo as metas; aceitacdo de encomenda

16) Canais virtuais de acesso a empresa: Inclui: comércio
eletronico; loja virtual; pagina na internet; extranet; mensagem
eletrénica (e-mail); atendimento virtual; teleatendimento;
telemarketing; e-commerce; B2B; transac¢oes e servigos on-line
(como caixa bancaria eletrénica e home banking), compra coletiva




com oferecimento de cupons de desconto etc.
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17) Confiabilidade do atendimento ao cliente arma :
Conformidade com a experiéncia anterior do cliente (ele é
atendido da forma que conhece). Inclui: estudo e padronizagdo da
forma de atendimento; confiabilidade no atendimento para que
expectativas do cliente sejam satisfeitas etc.

18) Desenvolvimento da capacidade de negociagdo: Inclui:
conhecimento da natureza humana, da personalidade e intengGes
do negociador da outra parte, da real necessidade e motivagao do
cliente, do mundo de negdcios etc.

19) Gestdo de vendas: Banco de dados sobre clientes e posigdo
dos pedidos (status) disponiveis a todos os vendedores.

20) Monitoramento da satisfagao do cliente: Mensurac¢do da
satisfacdo do cliente apds a venda. Dois principais sistemas:
Servqual (andlise quantitativa da percepcdo do cliente relativa a
sua experiéncia com os servigos prestados pela empresa e pelos
concorrentes) e Servperf (analise das relagdes entre qualidade do
servico, satisfacdao do cliente e as inten¢des de compra, partindo
do principio de que é a satisfagdo do cliente e ndo a qualidade que
influéncia a compra).

21) Rede ou canais fisicos de venda e de distribuicdo: Inclui: venda
direta; franquia; licenciamento; revenda; autorizada; agéncia;
distribuidor regional e internacional exclusivo; escritério, filial ou
distribuidor no mercado-alvo; rede pulverizada de lojas;
representante comercial; corretor etc.

22) Sistema de relacionamento e fidelizagao dos clientes: Permite
que todos os funcionarios da empresa tenham percep¢do ampla do
cliente (visdo 3602) em termos de atendimento, de forma a
proporcionar atendimento personalizado.

Armas de Planejamento

23) Abertura e amplia¢do de mercados (internos ou externos ao
pais): Esfor¢o para maximizar a participacao, diversificar, penetrar
e/ou desenvolver mercado. Inclui: participacdo em feiras e
exposicoes; acompanhamento das noticias em jornais e revistas
especializadas para identificacdao de oportunidades; campanhas de
fidelizacdo de clientes etc.

24) Agilidade no lancamento de novo produto: Inclui:
metodologia para rapida elaboracdo de projetos; tecnologia para
rapida fabricacdo de modelo, de protétipo e de ferramental
(eletroerosao, por exemplo), tanto para produto quanto para
embalagem; técnicas para radpida apuracdo de custo de novos
produtos, definicdao do processo produtivo e elaboracao das folhas
de processo; layout flexivel; rapidez no desenvolvimento e
capacitacao de fornecedor etc.

25) Alinhamento das estratégias: Caracterizada como atividade
rotineira do processo de formulacdo da estratégia competitiva
para proporcionar articulagdo e coeréncia entre as estratégias




corporativa, de negdcio e operacionais.
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26) Balanco social e relatorio de sustentabilidade: Elaboragdo e
publicacdo de balanco social com indicadores sociais internos e
externos relativos a: alimentacdo, salde, educacdo, cultura,
creches, seguranca; com indicadores ambientais relativos ao meio
ambiente; com indicadores funcionais: nimero de empregados,
estagiarios, admissdes, demissdes, empregados acima de 45 anos,
de mulheres e negros , de mulheres e negros em cargo de chefia,
de portadores de deficiéncia ou de necessidades especiais etc.
Elaboracdo e publicagdo de relatdrio de sustentabilidade com
indicadores ambientais.

27) Captagdo das tendéncias e identificagdo dos requisitos do
cliente (design thinking): Captac¢do das tendéncias de evolugdo do
produto para antecipa-las ou até cria-las. Inclui: participacdo em
feiras, eventos e exposicGes; acesso a bancos de informacgdes;
acompanhamento por meio de jornais e revistas especializadas;
analise do ciclo de vida do produto; estudo da evolug¢do do
mercado etc.

28) Comunicagdo, publicidade, propaganda e midias sociais: Em
diversos meios (nacionais e internacionais), como revistas
especializadas, outdoors, televisdo, jornais, pagina web. Inclui:
dominio de tecnologia adequada de publicidade; destinacdo de
verbas suficientes para obter eficacia e rapidez na divulgacdo de
novos produtos ou na criacdao e consolidacao da marca; presenca
espontanea na midia e em revistas de formacao de opinido;
participacdo em concursos e prémios nacionais e internacionais;
patrocinio de eventos etc.

29) Formulagdo da estratégia competitiva de negdcio:
Caracterizada como atividade rotineira.

30) Implementagao das estratégias: Capacidade de implementar
medidas administrativas que ampliem a competitividade da
empresa.

31) Lideranga da alta administracdo: Baseada no conhecimento e
experiéncia do conselho de administracdo e da diretoria e na
existéncia de executivos conciliadores e coordenadores. A
habilidade dos melhores lideres se concentra principalmente em
contratar bons profissionais, estabelecer prioridades, construir
uma sélida cultura empresarial e uma marca forte, explorar novos
mercados, assumir e administrar riscos, confrontar os
concorrentes, assumir uma perspectiva de crescimento e preparar
sua sucessao.

32) Marketing de relacionamento: Abordagem para desenvolver e
manter relacionamento de longo prazo com cliente,
principalmente com o empresarial (em oposi¢do a abordagem
tradicional de “uma uUnica venda”).




33) Marketing institucional: Criacdo e consolidacdo da imagem
corporativa e posicionamento da empresa (ndo de seus produtos)
junto aos stakeholders em geral, por meio de: publicidade e
propaganda; presenca espontanea na midia e em revistas de
formacao de opinido; participacdo em concursos e prémios
nacionais e internacionais; patrocinio de eventos; imagem de
confianga, responsabilidade, respeito, compromisso social ;
relacBes publicas etc.
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34) Projeto de produto de marca prépria: Bem ou servigo
desenvolvido para ser comercializado exclusivamente por um
varejista, em geral por precos inferiores.

35) Redefinigdo da linha de produtos: Decidir sobre a simplificacdo
(reducdo), manutencado ou diversificacdo da linha de produtos. A
diversificacdao pode ser pelo aumento da variedade de produtos
principais ou pela agregacao de produto coadjuvante ao produto
principal. Inclui: seletividade produtiva (o que produzir e o que
adquirir); portfolio flexivel de produtos etc.

36) Tecnologia para desenvolvimento de produto: Tecnologia
adequada para desenvolvimento e projeto (design) de produto e
da embalagem. Inclui: pesquisa e desenvolvimento de produto;
pioneirismo tecnoldgico; uso do cad/cam (Computer Aided Design
/ Computer Aided Manufacturing); uso do PDM (Product Data
Management, para gestdo de dados de cada peca que compde o
produto); uso da Tecnologia 3D (Computer Aided Tridimentional
Interactive Application) redugdo do ciclo e do tempo de
desenvolvimento de produto; substituicdo de materiais etc.

37) Técnicas de geragao de ideias: |dentificacdo, comparacdo,
prioriza¢do e introducdo de ideias. Evardsson et al. (2000) sugerem
algumas técnicas e métodos: brainstorming; entrada randémica;
problema reverso; listas de atributos; andlises morfoldgicas;
imitagcdo; mapeamento cerebral; exame de produtos concorrentes;
entrevista com clientes; escrutinio para selecdo de ideias etc.

Armas de Producdo

38) Analise de indicadores do nivel de servigo: Indicadores usuais:
prazo de entrega; avarias na carga; extravios; reclamagdes
diversas; tempo de transporte; durabilidade da carga; seguro da
carga e do transporte etc..

39) Avaliagdo e certificagdo de fornecedores: Sistema de
classificacdo dos fornecedores em: a) homologados (atingem um
minimo de qualificagdo); b) preferenciais (aqueles que se destacam
entre os homologados e recebem a preferéncia para novos
pedidos); e c) fornecedores certificados (aptos a fornecer produtos
com qualidade assegura, o que dispensa inspec¢des rotineiras).
Pode recorrer a sistemas padronizados de certificagdo, como iso,
Prémio Nacional da Qualidade para auxiliar o processo de
certificacao pela empresa compradora.




40) Controle e melhoria da qualidade: Inclui em carater
permanente: a) ado¢do de um sistema e/ou filosofia da qualidade
(iso 9000; cgt — Controle da Qualidade Total; Zero Defeito; Seis
Sigmas; TQM — Total Quality Management); b) instala¢des
(laboratdrio para testes, equipamentos metrolégicos adequados);
e ¢c) empregos de técnicas, tais como cep — Controle Estatistico de
Processo, ccq (Circulos de Controle de Qualidade ou atividades em
pequenos grupos), pdca (plan, do, check, act), kaisen,
reengenharia, 55’s, ferramentas (velhas e novas) da qualidade,
sistema de deteccdo de falhas e de reducdo de defeitos,
gerenciamento e controles visuais, poka-yokes (dispositivos que
previnem descuidos e erros inadvertentes), prevencao e
recuperacao de falhas, correcao de nao conformidades etc.
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41) Gestao da manutengdo de equipamentos: Inclui: instalagGes
adequadas da area de manutencdo; pessoal treinado em
tecnologia de manutencdo; utilizagcdo das técnicas de
confiabilidade de equipamentos; Total Productive Maintenance ou
Manutengao Produtiva Total (que é uma filosofia de
gerenciamento da manutencgao); sistema informatizado de gestao
da manutencdo; afericao de equipamentos; definicdo das
aplicagbes da manutencdo corretiva, preventiva e preditiva;
reposicao econémica de equipamentos; reparo de ferramentas
apods o uso (sé manter no almoxarifado de ferramentas as que
estivem em perfeitas condi¢cGes de uso) etc.

42) Gestao de fornecedores: Continuo monitoramento das
atividades de fornecimento para identificar areas que requerem
ajustes. Inclui: avaliagdo permanente do sistema de qualidade, da
capacidade de projetar produto e da capacitacdo tecnoldgica e
produtiva; utilizacdo de indicadores, como o de pontualidade de
entrega, qualidade do produto, conformidade da documentacao
etc.

43) Gestao de seguranga, meio ambiente e higiene no trabalho:
Inclui: saude ocupacional; psicologia aplicada ao trabalho;
prevencao de riscos; utilizacdo das normas de seguranca etc.

44) Layout ou arranjo fisico da area de produgdo: Inclui: projeto
das instalac¢des, infra-estrutura e utilidades industriais; layout
industrial; projeto arquitetonico e de decoracdo; aparéncia
moderna e atrativa das instalacdes; célula de manufatura; grupo
semi-auténomo; tecnologia de grupo e familia de produtos;
integracdo entre postos de trabalho; balanceamento de linhas de
producgdo; aparéncia dos empregados etc.

45) Logistica interna de materiais: Aplicacdo continuada de a¢des
para aprimorar: as instalagdes dos armazéns; a capacidade de
armazenamento; os equipamentos de movimentagao de materiais;
o gerenciamento dos custos logisticos; a eficiéncia dos processos
etc.

46) Padronizagao do trabalho e redugdo dos tempos inativos:
Inclui: padronizagdao do método de trabalho de producdo de bens e
servigos, do método de preparagdo de maquinas, dos
procedimentos de garantia da qualidade etc.; documentagao das
normas e procedimentos etc.




47) Producgdo (ou manufatura) customizada: Capacidade de
produzir produto perfeitamente adaptado ao cliente (sob
encomenda). Inclui: rapida especificagdo do produto; sistema para
rapida obtengao dos tempos de fabricacao; todas as armas para
obter agilidade na reprogramacao da producgao e na troca de
produto.
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48) Programa de reduc¢ido do consumo de energia: Uso
parcimonioso e econdmico de energia. Inclui: programas de
conservacdo de energia; uso racional de energia (reduzir uso em
horario de pico); parceria com empresas concessionarias de
distribuicdo de energia; contratos especiais de fornecimento; uso
de fontes renovaveis ou alternativas etc.

49) Programa permanente de aumento da produtividade na area
de produgdo: Sistema de controle da eficiéncia de fabricagdo e
aplicacao continuada das armas de producao, que aumentam a
produtividade, via capital (aquisicdo e aprimoramento de
equipamentos) e via trabalho (aperfeicoamento do pessoal).
Engloba varias armas mencionadas.

50) Programa permanente de redugio de custos na area de
produgdo: Inclui: reducdo do custo do pessoal, das maquinas e dos
equipamentos; reducao de horas-extras; economia de materiais;
uso de pessoal temporario; eliminagao de desperdicios; kaisen;
reengenharia; sistema de controle da eficiéncia de fabrica¢do

51) Rastreabilidade: Inclui: confiabilidade em toda rede logistica;
sistema de rastreabilidade do produto por cliente etc.

52) Rede logistica de distribuigao: Objetivo: rapida entrega ao
cliente, podendo chegar a um sistema just in time de entrega.
Inclui: integracdo entre rede de suprimento e rede de distribuicao
(aproveitamento do retorno); medicdo e controle de fluxos; andlise
das varias modalidades de transporte (modos rodoviario,
ferroviario, maritimo e aéreo); desenvolvimento de rotas
otimizadas; relacdes cooperativas com empresas da rede de
suprimento e da rede de distribuicdo etc.

53) Sistema de Planejamento e Controle da Produgdo: Adogdo de
sistemas de gerenciamento da produgdo, como o MRP |l
(Manufacturing Resources Planning) com seus diversos modulos,
de forma a: otimizar o plano mestre, simular alternativas; otimizar
a programacao (adotando, por exemplo, métodos baseados na
teoria das restrigdes); comandar as atividades de manutengdo e
ferramentaria; controlar as necessidades de materiais diretos e
indiretos em termos de volume e prazo; gerar relatdrios gerenciais
destinados aos vdrios niveis da administracdo para os mais
diversos controles, como de eficiéncia de mao-de-obra e de
maquinas, de tempos inativos, de custo etc. Inclui também a
adocdo de medidas relacionadas a coordenacdo dos trabalhos,
como a reunido operacional diaria realizada no inicio da jornada
para discussao e solucdo de problemas e atrasos do dia anterior e
das atividades do dia.




54) Tecnologia inovadora de processo produtivo: Inclui:
tecnologia de producdo avancada; robdtica; pioneirismo
tecnoldgico; assessoramento com transferéncia de tecnologia;
dominio da tecnologia; parceria tecnolégica; desenvolvimento de
NoVos processos; aquisicdo ou arrendamento de equipamentos;
cOpia de equipamentos etc.
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IDENTIFICAGAO DO PORTE DA EMPRESA E CARACTERISTICAS NO SEGMENTO DE ATUAGAO

Razdo Social:

Endereco:

Ramo de Atuagao: ( ) Industria ( ) Confecgao
outros:

Respondente:

Funcao:

Data:

Rubrica:

INSTRUCOES

Prezado respondente, o objetivo deste questionario é identificarmos o porte de sua empresa, bem
como outras caracteristicas como regido, numero de funcionarios e que possam contribuir para a
identificacdo dos resultados da pesquisa. Marque com um X a resposta que melhor se encaixar com a

Sua empresa.

Receita Bruta Anual

2018

Faturamento anual de até RS 81 mil;

Faturamento anual de até RS 360 mil;

Faturamento anual entre RS 360 mil e RS 720 mil;

Faturamento anual entre RS 720 mil e RS 1,8 milhdes;

Faturamento anual entre RS 1,8 milhdes e RS 3,6 milhdes;

Faturamento anual entre RS 3,6 milhdes e RS 4,8 milhdes;

Do montante de receita bruta anual, quanto representa a receita
proveniente da atividades exercidas de terceirizagao (facgao)?

2018

Menos de 20% da Receita Bruta Anual;

Entre 20% a 50% da Receita Brutal Anual;

Entre 50% a 70% da Receita Brutal Anual;

Acima de 70% da Receita Bruta Anual;

100% da receita bruta anual, é proveniente da atividade de facgdo;

N3o possui receita bruta proveniente da atividade de facgao.

Numero de Funcionarios

2018

Até 9 funcionarios;

De 10 a 49 funcionarios;

De 50 a 99 funcionarios;

Acima de 100 funcionarios.
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APENDICE E1

PLANILHA PARA O CALCULO DA INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, DO FOCO E DA
DISPERSAO NOS CAMPOS DA COMPETICAO DA CIA HERING

FORNECEDOR IK AHN
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APENDICE E2

PLANILHA PARA O CALCULO DA INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, DO FOCO E DA
DISPERSAO NOS CAMPOS DA COMPETICAO DA CIA HERING

FORNECEDOR Jovialle Modas
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EMPRESA FORNECEDORA J CALCULO DA INTENSIDADE MEDIA, FOCO E DISPERSAO

Armas da Competicdo Qualidade de produto Prazo de entrega Empresa confiavel
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50 [Programa permanente de redugdo de custos na area de produgdo

51 |Rastreabilidade 3
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APENDICE E3

DISPERSAO NOS CAMPOS DA COMPETICAO DA CIA HERING

FORNECEDOR Mx Fashion
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Abertura e ampliagdo de mercados (internos ou externos ao pais)
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EMPRESA FORNECEDORA O

CALCULO DA INTENSIDADE MEDIA, FOCO E DISPERSAO
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APENDICE E5

PLANILHA PARA O CALCULO DA INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, DO FOCO E DA
DISPERSAO NOS CAMPOS DA COMPETICAO DA CIA HERING
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DD |—|—|ZB|D || |—|n]|n
DDV |D|D|D|—|—|0O|DO

22 |Sistema de relacionamento e fidelizagdo dos clientes 5
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50 [Programa permanente de redugdo de custos na area de produgdo
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Rastreabilidade 3
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Rede logistica de distribuicdo
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Sistema de Planejamento e Controle da Produgdo

o|lw|nv|o] o
o|—|-|o
NEIEIRES
o|r|r|o] -
ol|o|o|o]| o
o|lw|nv|o] N
w|o|o|—
o|~|r|e] o
olo|o|~]| -
o|lw|nv|o] o
ololo|e]| ~
wl|l-|—-|=
ol|o|o|~]| o
o|r|r|o] -
ololo|e]| o
olw|v]o] v
~lolo|-]| o
olo|o|o]| -
slw|lw|s] —

20

[
=

Tecnologia inovadora de processo produtivo 5
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0,45(0,54] 0,33

Intensidade média das armas, foco e disperséo 2,78 0,53 | 0,57 0,67




