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Resumo

A importancia das peguenas empresas no cenario socio-econdmico brasileiro é expressiva.
No entanto, a atencdo dada a essas organizagdes pel os 6rgéos gover namentais deixa muito a
desgjar. Como resultado, poucas empresas conseguem superar os primeiros anos de vida. A
falta de estratégias adequadas para a realidade do mercado desponta como principal causa
dessa mortalidade Este artigo surge como resultado de uma pesquisa desenvolvida junto a
uma peguena empresa de artigos téxteis onde se foi constatada a auséncia de estratégias com
vistas ao futuro. O estudo foi desencadeado a partir das analises ambientais com o auxilio de
ferramentas para elaboracdo de estratégias. O resultado apontou para a elaboracdo de um
planejamento estratégico através do qual foi proposto a completa diversificacdo das técnicas
de gestéo aplicadas.
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1. Introducéo

O plangjamento estratégico é uma ferramenta de gestdo empresarial amplamente utilizada
pelas organizagbes. No entanto, apesar da importancia crescente e dos avangos na sua
aplicacdo para a tomada de decisdes nas organizacdes, ha um segmento no qual o uso deste
instrumento de analise € raro: 0 das pequenas empresas.

As pequenas e médias empresas sd0 extremamente relevantes no contexto socio-econdmico
brasileiro, sendo identificadas como fator de promocgéo social, base da estabilidade politica e
forca propulsora do desenvolvimento, dada sua capacidade de gerar empregos e incorporar
tecnologia. Assim, se mostram essenciais e indispensaveis tanto nas economias desenvolvidas
guanto nas em desenvolvimento.

De acordo com Neto (2005), 80% dos problemas apresentados nas pequenas empresas sdo de
natureza estratégica e apenas 20% resultam da insuficiéncia de recursos. Nota-se que a grande
questdio para 0 aumento da competitividade e sobrevivéncia das pequenas empresas se
relaciona a estratégia.

O objetivo do presente artigo € estudar uma experiéncia desenvolvida junto a uma empresa
familiar de pegueno porte fabricante de tecidos (POTEX — Potiguar Téxtil Ltda) no Estado
do Rio Grande do Norte O desenvolvimento das atividades culminou na formulagdo de um
plangjamento estratégico. Para tanto, ferramentas como a natriz de SWOT e 0 modelo das
cinco Prgas de Porter (1986) foram utilizados para dar subsidio académico as pesquisas. A
andlise da concorréncia, sobretudo com as constantes quebras de fronteiras e acordos de
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negociagdes internacionais, desponta como meio fundamental para guiar as acdes das
empresas que desejam permanecer e expandir seu horizonte no mercado com vistas ao futuro.

2. Revisdo Bibliogr éfica

De acordo com Certo (1993) o0 gerenciamento estratégico € um processo de assegurar que
uma organizacdo possua e se beneficie do uso de uma estratégia organizacional adequada.
Nessa defini¢do, uma estratégia adequada € aquela que melhor atende as necessidades de uma

organizacdo em um determinado momento. Esse processo de gerenciamento, em geral, é
constituido de cinco etapas sequienciais e continuas:

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
Andlise do Estabelecendo Formulagdo Implementagéo Controle
ambiente aDiretriz da da Estratégia Estratégico
Organizacional Estratégia —N
) —
* Interno * Misséo
* Externo * Objetivos
y y y
FEEDBA CK

Fonte: Certo (1993)
Figura 1 - Principais etapas do processo de administracéo estratégica

7

Porter (1986) ressalta que a esséncia de uma estratégia competitiva € relacionar uma
companhia a seu melo ambiente. Embora o melo relevante sgja muito amplo, abrangendo
tanto forcas sociais como econdmicas, 0 seu aspecto principal € a indUstria em que ela
compete. Para analisar justamente a questdo da concorréncia, Porter (1986) propbs o modelo
das cinco forgas competitivas, apresentado na figura abaixo.
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Fonte: Porter (1986)
Figura 2— Forcas que dirigem a concorréncia naindistria
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Ahlstrand (1998) afirma que as peculiaridades de cada uma dessas forcas podem explicar por
gue as empresas adotam uma determinada estratégia. Por exemplo, se o poder de barganha
dos fornecedores é alto, uma empresa pode procurar seguir uma estratégia de integracéo
vertical paratras— fornecer as mesma.

Uma outra ferramenta baseada na analise ambiental para a formulacéo de estratégia € a matriz
de SWOT (Strengths and Weaknesses and it environmental Oportunities and Threats — pontos
fortes e fracos e suas oportunidades e ameacas ambientais). Segundo Collis (1999) no nivel
das diferentes empresas da corporacéo, o trabalho de andlise setoria sistematiza a
identificacdo de oportunidades e ameagas, os dois componentes externos do veneravel
esqguema SWOT que muitas empresas utilizam na formulagdo de seus plangjamentos
estratégicos.

O objetivo da SWOT, na visdo de Azevedo (2001) € definir estratégias para manter pontos
fortes, reduzir a intensidade de pontos fracos, aproveitando as oportunidades e protegendo-se
de ameacas. Diante da predominancia de pontos fortes ou fracos e de oportunidades ou
ameacas, podem:-se adotar estratégias que busquem a sobrevivéncia, manutencao, crescimento
ou desenvolvimento da organizacso.

No que concerne ao estabel ecimento de uma diregdo organizacional, Certo (1993) declara que
0 ato mais comum € determinar uma missao organizacional. A misséo é a finalidade para a
qual uma organizacdo existe. Em geral, reflete informagdes como os tipos de produtos ou
servicos que ela produz, seus possiveis clientes e os valores importantes que ela sustenta. E,
portanto, uma ampla declaracdo da direcdo organizacional e tem por base o resultado
completo das informacdes oriundas da andlise ambiental.

Chiavenato 000) defende que em funcdo da missdo organizaciona sdo estabelecidos os
objetivos empresariais, pretensdes ou propositos da empresa, 0s quais, tomados em conjunto,
definem sua propria razédo de ser ou de existir. Tais objetivos podem ser classificados em
quatro categorias: 0 lucro, a expansdo da empresa, a seguranga e a autonomia.

O processo de formulagdo de estratégias pode trazer diferentes posicionamentos para a
empresa, desde romper os seus paradigmas, resultando em mudancas radicais por toda a
amosfera da firma, a continuar em seus padrfes rotineiros. Chiavenato 000) agrupa as
distintas posturas estratégicas em quatro tipos.

Defensiva — postura das empresas que se preocupam em manter e defender seus produtos e
mercados.

Ofensiva — Tipico das empresas que procuram constantemente aproveitar as oportunidades
visando conquistar novos espagos.

Analitica — Incorpora tanto caracteristicas defensivas como ofensivas, dependendo das
circunstancias

Reativa— E uma postura suicida, visto que as empresas que nela se classificam n&o reagem de
maneiraeficaz as mudancas ambientais.

3. O método da pesquisa

A natureza da pesquisa é de cunho exploratorio, que segundo Santos (2000) é feita como
levantamento bibliografico, entrevistas com profissionais que estudam/atuam na &rea e visitas
a web site e descritiva, pois expde caracteristicas de determinada populagdo ou de
determinado fendbmeno (VERGARA, 2000).

O processo de elaboracdo do plangjamento estratégico, desenvolvido na empresa foi dividido
metodol ogicamente em duas etapas:
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Concepcéo:

Nessa fase da pesquisa, realizou-se 0 seu embasamento por meio de revisdes bibliograficas e
visitas a web sites e confrontaram-se 0os dados com as observacOes realizadas no ambiente
industrial. Ademais, entrevistas e debates informais com o diretor e colaboradores da empresa
foram realizadas.

Baseado no modelo proposto por Porter (1986) e na matriz de SWOT, foram realizadas a
andlise organizacional da Potex e a caracterizacdo do seu ambiente externo e interno. Para
tanto, pontos como clientes, fornecedores, concorrentes produtos substitutos e novos
entrantes foram o foco dos estudos. Entéo, foi realizado um diagnéstico o qual apontou para
as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas relativas & empresa.

Planificacéo:

De posse do embasamento oriundo da concepcéo, foi elaborada a missdo da empresa, a qual
serviu de base para se estipular os objetivos e se tragar as metas ca organizagdo para 0 seu
processo de planegjamento estratégico. Tais metas ja se caracterizam como agoes estratégicas
com vistas a um futuro de longo, médio, curto e curtissimo prazo. Nessa etapa, 0 contato com
a empresa, em especiad com o seu diretor, foi freqlente. Como resultado, foi preparado o

planejamento estratégico com as agdes consideradas importantes para a alavancagemda Potex
no concorrido mercado em que atua.

4. O caso Potex
4.1. Caracterizacéo da empresa

A Potex, uma empresa de pequeno porte tipicamente familiar, foi fundada em abril de 2002
com 0O objetivo inicial de fornecer malhas para serem comercializadas, no mercado norte-
riograndense, pela loja de artigos téxteis também pertencente aos seus proprietérios. Instalada
no Distrito Industrial de Natal, a fébrica dispde de uma estrutura composta por cinco teares
circular, responsaveis por transformar o fio em malha, e por trés teares retilineos, onde séo
produzidas golas e punhos.

A estrutura operacional valoriza sobremaneira a fungéo producédo, que de acordo com Tubino
(2000) consiste em todas as atividades que diretamente estdo relacionadas com a producéo de
bens ou servigos. E o centro dos sistemas produtivos e transforma insumos em bens ou
Servicos por melo de um ou mais processos organizados de conversgo.

O processo produtivo desenvolvido na fébrica é relativamente simples, hga vista que a
transformacdo ocorre em uma Unica etapa. Os tecidos resultantes, no entanto, S0
encaminhados para outras empresas para serem tingidos e, sO assim, comercializados.

Fio de Teares: Tecidos:
algodiio e/ou -Circular -Malhas
poliéster -Retilineo -Golas e punhos

Figura 3 — Quadro de input — transformagdo — Output da Potex

Além da producéo, Tubino (2000) destaca o marketing e as finangas como funcgdes basicas de
um sistema de producdo. Observa-se, na empresa, 0 acUmulo dessas duas atividades e de
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outras auxiliares como recursos-humanos, planejamento e controle da producéo e pesquisa e
desenvolvimento por parte do empresario. O organograma da Potex, abaixo apresentado,
ilustra exatamente esse fato. A Unica ramificacdo da diretoria concentra as demais atividades
nas méaos do diretor.

Diretoria

Producéo

Malharia Retilinea

Figura 4 — Organograma da Potex

Slack (2002) explica tal caso ao afirmar que teoricamente a administragdo da producdo
envolve 0 mesmo conjunto de atividades para qualquer tamanho de organizacéo. Empresas
pequenas podem ter exatamente as mesmas questdes de administracdo que as grandes, mas
podem ter mais dificuldade em isolar as questdes da massa de outras questes da organi zagao.

4.2. Analise ambiental sob o enfoque do modelo de Porter

De acordo com Porter (1986) a formulacdo de uma estratégia empresarial requer que se faca,
primeiramente, a andlise do ambiente externo a empresa focada em cinco pontos cruciais a
serem observados — cincos de forgas de Porter: os fornecedores, os clientes, os concorrentes,
0s produtos substitutos e os novos entrantes.

A diversidade de matérias-primas e insumos utilizados na fabrica é relativamente pequena. O
fio 100% algoddo responde por cerca de 95% dos materiais consumidos. Fabricas desse
produto existem espalhadas por todo o territério brasileiro, inclusive no préprio Rio Grande
do Norte e Estados vizinhos. A oferta para venda € grande, existe certo padrdo de qualidade
generalizado e os precos em muito se assemelham. Nesse sentido, o poder de barganha dos
fornecedores ndo é forte, salvo em aguns periodos de entressafra do algoddo, em que a
demanda nacional e internacional supera a oferta.

A estratégia utilizada pela Potex ndo é de compra direta do fio. A empresa adquire a pluma do
algoddo e contrata o servico de faccdo do fio junto &s fiacBes. Nessa area, 0 poder dos
fornecedores, no caso os prestadores de servicos, € bem maior. Primeiramente, poucas sao as
fiagbes que prestam esse tipo de servico. Ademais, as exigéncias e condigdes sd0 mais
severas. O pagamento é realizado avista, se aceita apenas 0 algoddo colhido por méguinas, a
guantidade minima € de uma carreta com vinte toneladas e a programacdo tem que ser feita
com antecedéncia minima de quinze dias. Apesar desse poder de barganha e do menor giro de

estoque que essa opcdo implica, as vantagens obtidas bre o valor final do fio se mostram
compensatorias.

O fornecedor das agulhas utilizadas nos teares detém um poder de barganha forte, porém
diferente do fornecedor de fio. Seus produtos sGo 0s mais caros do mercado, no entanto a
mudanca para outro fornecedor implica na troca de todas as agulhas das maguinas,
representando um custo inviavel, classificado por Porter (1986) como elevado custo de
mudancga. Os demais grupos de fornecedores ndo so considerados poderosos.
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Com relacdo aos clientes, a Potex adota uma estratégia perigosa. Cerca de 90% da sua
producdo é absorvida por um unico cliente, notadamente a loja de comércio vargista
pertencente ao grupo. Os demais 10% se destinam a uma outra empresa sediada no interior de
Pernambuco.

A ata dependéncia de poucos clientes é muito arriscada e, no caso da empresa, onerosa, pois
ocorrem altos indices de ociosidade, expostos na Tabela 1. Mantendo-se a mesma estrutura,
sem a necessidade de contratar novos operarios ou de aumentar um turno de trabaho, a
capacidade de producéo da fabrica gira em torno de vinte toneladas por més.

Més Producdo (Kg) | Indice de ociosidade
Junho Em manutencdo 100%

Julho 5.630 71,85%
Agosto 7.987 60,01%
Setembro 8.311 58,45%
Outubro 8.795 56,03%
Novembro 7.741 61,30%

Fonte: Adaptac&o de dados fornecidos pela Potex (2004)
Tabela 1- Produgéo da Potex em seis meses de 2004

A andlise da concorréncia levou a constatacdo de que o mercado téxtil em que a empresa esta
inserida é muito disputado. No Rio Grande do Norte existe apenas uma fabrica concorrendo
diretamente com a Potex. No entanto, essas empresas sofrem ferrenha concorréncia dos
produtos advindos de Estados vizinhos, como Ceara e Pernambuco, e de outras regides, a
exemplo de Sdo Paulo, no sudeste, e Santa Catarina, no sul. Nao obstante, tecidos importados
provenientes da Asia ameacam ainda mais o ja instdvel mercado com Seus pregos
demasi adamente baixos.

A ameaca de produtos substitutos é constante. Um conjunto de fatores incluindo o alto preco
do algodao, o avanco tecnolgico no desenvolvimento de fibras sintéticas e os novos tecidos
utilizados pelas grandes marcas de confecgdes esportivas internacionals estdo proporcionando
o gradativo aumento na demanda pelas malhas sintéticas. A Potex utiliza fios de poliéster
apenas no setor de retilineas, por isso 0 avanco dos substitutos do algoddo € considerado
preocupante.

Por fim, o assédio de novos entrantes também assola mercado potiguar. O aumento globa da
concorréncia esta fazendo com que as empresas ampliem seus lorizontes de clientes. Com
isso, torna-se freqlente a tentativa de insercdo de novas marcas de malhas, advindas
principalmente dos Estados outrora mencionados.

O estudo as cinco forgas aplicado a empresa constata a necessidade de se estabel ecer um foco
edtratégico com vistas a um futuro prospero. Mudancas substanciais de comportamento
devem ser adotadas.

4.3. A andlise de SWOT aplicada a Potex

Segundo Caollis (1999) no nivel das diferentes empresas da corporacéo, o trabalho de andlise
setorial sistematiza aidentificagdo de oportunidades e ameagas, 0s dois componentes externos
do venerdvel esqguema SWOT que muitas empresas utilizam na formulagdo de seus
planejamentos estratégicos.

As técnicas para avaliacdo ambienta utilizadas no méodo SWOT, ao interagirem com 0S
resultados obtidos através do modelo das cinco forgas, apontam o sentido estratégico das
decisdes. O que é bom deve ser mantido e melhorado, o ruim, afastado. Ac¢des oportunas
merecem investimentos. Ja as ameacas so resta o combate.
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. Operacdes Operagdes
Oquee presentes futuras
Bom Forca Oportunidade
Ruim Fraqueza Ameaca

Fonte: Montana e Charnov (1998)
Figura5— Matriz de SWOT

O conjunto de forgas deve ser vislumbrado como caracteristicas intrinsecas da empresa que a
destaca em seu mercado. Tais virtudes devem ser utilizadas ab maximo para que haja ganhos
em competitividade. A Potex conta com o Programa de Apoio ao Desenvolvimento Industrial
do Estado do Rio Grande do Norte — PROADI — através do qual goza de incentivos fiscais. A
flexibilidade de seu processo produtivo em atender com agilidade novos pedidos também
figura como uma forca a ser valorizada. Essa forca provém do sequenciamento das atividades
produtivas baseado na data prometida. Priorizar pela data prometida significa que o trabalho é
sequienciado de acordo com a data prometida de entrega (SLACK, 2002).

Em oposicdo as forgas, fatores como dificuldade de acesso ao crédito de forma competitiva,
inexisténcia de um setor administrativo efetivo, composto inclusive por um departamento de
verdas e marketing, a falta de uma tinturaria, para que o processo de transformacdo da malha
se complete na propria fébrica, a dependéncia excessiva de clientes e o ato indice de
ociosidade na producdo, traduzem as principais fraquezas da Potex.

O mercado téxtil apresenta um vasto campo de atuacdo. Uma estratégia de ampliacdo do foco
implica no surgimento de boas oportunidades. Oferecer 0 servico de faccéo de malharia se
mostra uma opcao viavel para preencher a ociosidade da empresa. Paraelo a isso, a fébrica
tem a oportunidade de diversificar, enveredando para o ramo de confeccBes de camisetas em
larga escala, onde seria utilizado como matéria-prima o seu atua produto final.

As ameagas surgem da luta pelo mercado. Os candidatos a novos entrantes no mercado de
malharia, dentre os quais os atrativos tecidos asiaticos, bem como os produtos substitutos,
sobretudo as mahas de tecnologia sintética, devem ser combatidos com a oferta de produtos
com alto padréo de qualidade a precos acessiveis.

4.4 Direcionamento or ganizacional

Os resultados obtidos nas analises do ambiente organizacional representam o importante
alicerce apartir do qual emerge o processo de direcionamento da organizagdo com vistas aum
harmonioso plangjamento estratégico. Com esse objetivo, foi desenvolvida uma missdo para a
empresa. Em consonancia, objetivos e metas também foram estipulados.

A missdo concebida a Potex € a seguinte:

Atuar como uma empresa rentdvel de produtos téxteis de qualidade, produzidos com
eficiéncia, baixo custo e responsabilidade em um ambiente harmonioso para o convivio das
pessoas, e oferecidos a pregos competitivos para atender as necessidades do mercado e
superar as expectativas dos clientes.

Objetivos da empresa:

1. Satisfazer as necessidades dos clientes;



XIl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 7 a9 de Novembro de 2005

2. Obter lucro;

3. Fabricar produtos de qualidade;

4. Reconhecer aimportancia das pessoas;
5. Respeitar 0 meio-ambiente;

Metas a serem alcancadas:

1. Adquirir um caminhdo para facilitar suas operacoes logisticas até o final de 2004. Com
iSS0, a empresa ganha em agilidade e flexibilidade na busca de novos clientes e fornecedores.

2. Implantar um setor de vendas e marketing e esta operando préximo a sua capacidade total
até junho de 2005;

3. Diversificar sua cartela de clientes e fornecedores por todo o Brasil até dezembro de 2005;

4. Adquirir gradativamente maquinéario de tecnologia moderna para substituicdo das atuais
maguinas até dezembro de 2007;

5. Diversificar suas atividades abrangendo outras areas do setor téxtil até dezembro de 2009.
5. Consideracgtesfinais

A idéa central do plangjamento estratégico, no caso da Potex, é a diversificagdo. A estrutura
administrativa deve ser diversificada por meio da implantacéo de novos setores. Com isso, a
empresa aumentard suas chances crescer e diversificar os seus clientes e fornecedores,
diminuido, assm, seus poderes de barganha e reduzindo, também, o risco provocado pela
dependéncia excessiva.

Os produtos e processos, iguamente, integram a lista da diversificagdo com o objetivo galgar
novos mercados para a fabrica e, assm, reduzir sua ociosidade. Ndo obstante, essa agao
reduziria o impacto sofrido com a ameaga dos novos entrantes e dos substitutos, uma vez que
se aumentaria o portfélio.

O maguinario representa outra importante vertente da reformulacéo. Diversificando-o, através
da aquisicdo de maquinas mais modernas, a empresa ganhara mais produtividade e reduzira
seus custos aumentando, por conseguinte, sua competitividade. Enfim, a estratégia da
diversificagdo é essencial para que a Potex atinja as suas metas, alcance os seus objetivos, e
cumpra a sua missao.

As andlises redlizadas a0 longo da pesquisa e expostas nesse artigo deixam clara a
importancia de agdes de carater estratégico para aumentar a competitividade das pegquenas e
micro empresas em um mercado futuro. Com este trabalho, espera-se disseminar a aplicacéo
desse tipo de trabalho e assim, contribuir para a diminuicdo da mortalidade precoce das
pequenas empresas.
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