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RESUMO

Com o objetivo de avancar na compreensdo de como a administragdo de marketing nas
empresas contribui para a definicdo de estratégias e construcdo de vantagens competitivas, foi
realizado um estudo de caso em uma empresa familiar mineira do setor téxtil, mais
precisamente, do setor de malharia, sediada em Boa Esperanca, com um historico relevante de
crescimento e de posicionamento no mercado nacional. De inicio, a pesquisa se desenvolveu
com base nos elementos do composto de marketing: preco, pracga, produto e promog¢do. Com o
andamento da pesquisa, o escopo foi ampliado no sentido de permitir a analise de outros
elementos internos a empresa que pudessem permitir um maior entendimento das razfes de
seu sucesso. Os dados foram coletados por meio de observacdo ndo-participante, observacgédo
participante, pesquisa documental, entrevistas semi-estruturadas com proprietarios, gerentes,
supervisores de diversos departamentos e com alguns clientes da empresa. A andlise de
conteddo possibilitou extrair, da fala dos entrevistados, parte dos elementos que permitiram a
compreensdo das questdes levantadas. Esses dados foram entdo comparados com aqueles
obtidos via vivéncia do pesquisador na empresa durante o periodo da pesquisa, com dados
secundarios obtidos de documentos internos e com algumas informagGes primarias coletadas
por meio de questionarios preenchidos por funcionarios da empresa. Apds a organizacdo dos
dados, foi feita uma descricdo de diversos dos processos, com insercdes dessas informacdes e
comentarios do pesquisador. Os resultados obtidos ddo uma boa idéia das possibilidades
abertas para as empresas que efetivamente decidam levar a sério diversos aspectos do
composto de marketing e de algumas possibilidades estratégicas para crescimento e
posicionamento no mercado. Mostra, ainda, que € possivel um crescimento estavel em
ambientes de instabilidade como o que aconteceu no Brasil nos dltimos vinte anos. A
organizacéo revelou, e ainda o faz, que, com visdo de futuro, postura proativa, criatividade e
atencdo as oportunidades, € possivel construir uma empresa sélida e com postura agressiva no
mercado. Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui, lancando luz sobre a relacdo entre
gestdo de marketing e estratégia competitiva na tentativa de explicar como as empresas
podem criar e manter vantagens competitivas.

Palavras-chave: Marketing, Composto de Marketing, Administracdo Estratégica,
Posicionamentos, Malharia, Industria Téxtil, Mercado Business to Business, Competitividade
e Vantagem Competitiva.



ABSTRACT

In an atempt to find the reasons how Corporative Marketing Administration contributes to
strategies difinitiond and competitive advantages construction it was elaborated a study of
case in a Minas Gerais state familiar company from the textile industrial sector, more
specifically knitting mills sector, located in the city of Boa Esperanca, with a relevant profile
of economical growth and national market position. At the begining the surveilance focused
the basic marketing elements: price, distribution, product and promotion. As research goes on
the its escope was expanded so that to allow the analisis of another elements of the company
that enable a best comprehension if the reasons for its success. The data was colected by no-
participant observation, participant observation, documental research, semi-structured
surveilance with owners, managers and supervisors of several departaments and costumers.
The content analisis allowed us to extract from the answers part of the elements that enable
the comprehension of the questions. These data was compared with those ones obtained by
the experience of the reseacher in the company during the research period, with secondary
data obtained from internal documents and from some primary information colected by
questionnaires filled by employees. After the organization of all the data it was done a
description of several processes including these information and comments of the researcher.
The results give us a good idea of the possibilities to other companies that want to take
seriouly the aspects of the 4 basic marketing elements and of some strategical possibilities to
improve market positioning and economical growth. It still shows that it is possible a stable
growing in an unstable environments like in Brazil in the last 20 years. The company showed
than and still shows nowadays that wiht a wise future view, fast reactions, criativity and
focus on good opportunities it is possible to build a solid company with a aggressive market
posture. Theoreticaly, this study of case contributes enlighting the relation between marketing
management and competitive strategies in a attempt to explain how organizations can create
and maintain competitive advantages.

Key words: Marketing, basic marketing elements, strategical administration, positioning,
knitting mills, textile industry, business-to-business market, competitivity and competitive
advantage.
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GLOSSARIO

Finura - Estd relacionada ao numero de agulhas por polegada. Por exemplo, finura 28
significa que o tear tem 28 agulhas por polegada. Se o tear tem um diametro de 32 polegadas,
significa que ele deverd apresentar um total de aproximadamente 2.800 agulhas. Quanto
maior a finura, menor o ponto de tricotagem.

Frontura - Esta relacionado ao ponto de tricotagem. Maquinas monofrontura produzem uma
malha com frente e verso. Em maquinas de dupla frontura ndo se pode dizer que a malha
tenha lado. Interna e externamente, a malha é igual; ndo ha como diferenciar frente e verso.
Padronagens - Estdo relacionados as diversas possibilidades de se fazer o entrelacamento do
fio para formacédo da malha.

Pilling - Sdo as bolinhas que se formam sobre a malha, depois de algum tempo de uso ou
lavagens. O pilling é formado por um emaranhado de fibras que se formam na superficie da
malha.

Teste de solidez - Esta relacionado & capacidade da malha de suportar lavagem, sem se

desbotar ou soltar tinta.

Titulo — Expressa a relacdo entre 0o comprimento e o peso de um determinado fio. E a
densidade linear de um fio. Titulo inglés é a quantidade de jardas existentes em uma libra
inglesa de fio. E indicado pela sigla Ne, sempre & esquerda do niimero. Como o préprio nome
ja indica, este é o sistema de titulagem utilizado no Reino Unido e nos E.U.A. No Brasil, é
usualmente empregado para classificar os fios fiados de fibras curtas, como os fios de algodéo

e suas misturas.
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1 INTRODUCAO

1.1  APRESENTACAO

Os ultimos 15 anos foram de intensa agitacdo para a industria téxtil nacional. De uma visao
estratégica totalmente voltada para o mercado interno nacional e para praticas de gestdo
relacionadas ao interior das organizagdes, as empresas passaram, cada vez mais, a focalizar o

mercado.

Nos anos 80, os indicadores gerenciais utilizados pelas empresas eram basicamente
indicadores internos, principalmente relacionados a produtividade, e os referenciais (empresas
concorrentes) eram empresas regionais. Com a abertura da economia e, sobretudo, ap6s 1994,
com a politica cambial adotada pelo governo (paridade com o délar), as empresas téxteis
nacionais tiveram que se adaptar para sobreviver. De uma forma geral, investiram
freneticamente em modernizacdo do parque industrial em novos sistemas de gestdo e na
qualificacdo da mé&o-de-obra. Além da produtividade, as geréncias de custo e da qualidade
ganharam um novo status nas empresas téxteis. Nesse ambiente, o marketing industrial
também comeca a ganhar espacgo e forga nessas organizagcfes. Sendo assim, pretende-se — a
partir de um estudo de caso em uma empresa do setor de malharia — contribuir para um maior
entendimento da importancia da gestdo de marketing para o sucesso de uma empresa, em

ambiente de alta competitividade e em periodos de grandes dificuldades.

O projeto esta relacionado a area de concentracdo em Mercadologia e Administracdo
Estratégica, na linha de pesquisa de Comunicacdo Mercadoldgica e Comportamento do

Consumidor. Trata-se, basicamente, de uma pesquisa em marketing, aplicado em um setor
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econdmico que representa 0 maior de todos os mercados (mercado business to business),
ultrapassando significativamente o mercado de consumo doméstico (HUTT & SPEH, 2001).

Utilizar-se-a na pesquisa o estudo de caso; sendo que na industria de malha, far-se-a um

estudo descritivo e, nas confecc¢des, um estudo exploratorio.

Visto que a administragdo como ciéncia revela uma natureza multidisciplinar, foi necessério,
na execucdo desta pesquisa, utilizar conhecimentos de diversas areas como: tecnologia téxtil,
administracdo de producdo, marketing, estratégia, contabilidade gerencial, financas,
administracdo de producdo, administracdo de recursos humanos e estudos do comportamento
do consumidor industrial. Porém, sem deixar de manter o foco na relagcdo entre o mix de

marketing e a competitividade da empresa estudada.

Buscam-se, a partir dos conceitos tedricos da literatura académica atual, dos dados a serem
coletados e, com os resultados finais, contribuir, de alguma forma, para o avango teérico no
campo da gestdo de marketing, estreitar os lacos entre a academia e as empresas e
compreender como age o0 consumidor no ato da compra em seu processo de tomada de

decisoes.

Procurar-se-a nas préximas linhas contextualizar e colocar o problema de pesquisa deste
trabalho, especificar seus objetivos, ressaltar sua relevancia e apresentar a justificativa para o

mesmo e descrever sua base tedrica e metodologia.
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1.2 CONTEXTUALIZACAO

A indastria téxtil nasceu na Europa, no século XVIII, e foi impulsionada pelo
desenvolvimento do comércio maritimo e das primeiras aplicagdes em grande escala das
novas invencdes. E produtora de um dos artigos de consumo mais essenciais as populagdes ao
redor do planeta e foi, sem ddvida nenhuma, a principal indutora do crescimento industrial da
maioria dos paises desenvolvidos e também de muitas das chamadas economias emergentes,
sendo o Unico setor de transformacdo que goza de um capitulo especifico nos relatérios
publicados pela Organizacdo Mundial do Comercio - OMC. No Brasil, a industria téxtil
desempenhou importante papel no processo de desenvolvimento industrial, a partir do século
XIX, e ainda é, apesar do processo intensivo de automacdo, importante geradora de postos de

trabalho.

A cadeia produtiva téxtil é extensa, porém pode ser dividida em seis agrupamentos distintos,
conforme Prochnik e Coutinho (2002): beneficiamento de fibras téxteis naturais (vegetal e
animal), fiacdo e tecelagem de téxteis naturais, fiacdo e tecelagem de téxteis quimicos
(artificiais e sintéticas), outras industrias de tecelagem, malharia e vestuario, a cultura do
algodao e o comércio final. Ha autores que agrupam o complexo téxtil da seguinte forma:
beneficiamento de fibras (naturais: vegetais e animais; artificiais e sintéticos) e filamentos;
fiacdo; tecelagem plana e circular; beneficiamento — tinturaria, estamparia e acabamento;
confeccdo e lavanderia; ndo tecidos (formacdo de tecido sem o entrelacamento de fios ou
filamentos); atacado e varejo. J& no Relatério Setorial da Cadeia Téxtil Brasileira 2003,
publicado pelo Instituto de Estudos e Marketing Industrial IEMI, ha uma outra diviséo

também muito comum, ou seja: fibras e filamentos (naturais e quimicas); fiacdo; tecelagem;
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malharia; beneficiamento; confeccdo (vestuario, técnico e decoracdo); insumos quimicos e

maquinas e equipamentos.

Apesar de fazerem parte de um setor especifico da economia, ha diferencas substanciais entre
algumas dessas etapas da cadeia téxtil. Sendo, portanto, a cadeia produtiva da industria téxtil
ampla e complexa e cheia de nuances, é importante que se faca uma limitacdo da abrangéncia

do presente trabalho, o objeto a ser abordado.

O objeto deste trabalho sera uma industria de malhas e seu principal mercado consumidor, as
confecgOes (vestuario). A empresa € de capital nacional, familiar, mineira e com um grande

numero de clientes distribuidos por todo o Pais.

Como ja citado anteriormente, os ultimos anos foram de intensa alteracdo no mercado
nacional. Além da politica de estabilizacdo econdmica que alterou a politica cambial e
promoveu a reducdo de aliquotas de importacdo, ocorreram diversas outras transformacdes no
cenario social brasileiro. A globalizacdo, a revolucdo nas comunicacfes e nos transportes, a
mudanca nos costumes, nas rotinas familiares, a participacdo da mulher no mercado de
trabalho e o aumento relativo de renda de parte da populacédo brasileira — pelo menos durante

um certo periodo - provocaram mudancas substanciais no mercado consumidor.

Tais mudancas tiveram forte impacto no mercado téxtil nacional. As empresas tiveram que se
adaptar para sobreviver; muitas ndo o0 conseguiram. Estatisticas como esta na tabela 1
mostram que um percentual substancial de industrias téxteis foram fechadas. E o interessante
é que um percentual significativo de novas confeccdes surgiu. Ha todo um movimento

tendendo a orientar as empresas para 0 mercado, o0 que se reflete numa primeira etapa nas
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mudangas significativas ocorridas no extremo final da cadeia téxtil. Como reflexo de todas
essas mudancas, as industrias téxteis regionais também se transformaram, em maior ou menor
grau, conforme o nicho de mercado em que atuavam. Grandes empresas desapareceram e
outras tantas surgiram. A base deste estudo de caso € uma indudstria de malhas com pouco
mais de 20 anos de existéncia. Criada em 1983, a partir de um comércio varejista de roupas,
essa empresa familiar, com 100% de capital nacional, é hoje a maior produtora de malhas do
estado de Minas Gerais e uma das maiores do Pais. Pretende-se estudar o composto de
marketing dessa empresa e a forma como tal composto interage no processo de decisédo de

compra por parte de seu principal mercado consumidor, a confecgéo.

TABELA 1
Unidades de producéo por segmento
Segmentos 1990 1995 2000 2001 2002 2003
Téxteis @ 4.938 4.103 3.305 3.147 3.165 3.106
Fiag&o 1.179 661 360 360 363 364
Tecelagem 1.481 984 434 425 431 437
Malharia 3.766 3.019 3.195 3.250 3.261 2.874
Beneficiamento 818 508 298 280 276 312
Confeccionado @ 15.368  17.066  18.797  18.438 17.766  18.060
Vestuario 13.283  13.908 15.634 15.367 14.767  15.156
Meias e Acessorios 731 1.235 1.235 1.290 1.256 1.189
Linha do Lar 1.062 1.498 1.501 1.325 1.291 1.255
Outros @ 292 425 427 456 452 460
Total 20.307 21.170 22.102 21585 20.931  21.166

Fonte: IEMI
Notas: (1) - artigos técnicos e industriais.
(2) - asoma das parcelas supera o total por haver empresas que atuam em mais de um segmento

As empresas téxteis evoluiram muito nos ultimos anos. Em um passado recente, o
desenvolvimento de novos produtos era focado da capacidade interna da empresa, com pouca
participacdo dos clientes finais; a qualidade que se praticava era o tradicional controle
estatistico do processo, voltado muito mais para corre¢do; o marketing era incipiente e
praticado pelos departamentos comerciais; o0 desenvolvimento de produto era executado por

areas técnicas, da empresa para o mercado. A distribuicdo dos produtos e a visao detalhada
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do mercado eram entregues, em alguns casos para 0s grandes atacadistas, e em outros, para
0s representantes comerciais. A grande maioria se modernizou, pelo menos em termos de
equipamentos, o que pode ser confirmado pelo grande volume de investimentos ocorridos nos
ultimos dez anos em importacdo de equipamentos (cerca de 3 bilhGes de ddlares, de acordo
com a Associagdo Brasileira da Industria Téxtil — ABIT). Algumas empresas investiram
também em préticas de gestdo, como, por exemplo, o - TQC — Total Quality Control, os seis
sigmas (técnica ou filosofia de gestdo), as certificacdes em sistemas de gestdo I. S. O. 9.000 e
14.000, e modernos sistemas de gestdo de custos (custeio ABC e custo matricial). Apesar de
todos esses esfor¢os, para Rocha e Christensen (1999), os estudos sobre 0 comportamento do
consumidor industrial ainda tém recebido menor aten¢éo na literatura do que o do consumidor
individual e sendo pouco abordado pelas empresas industriais. A razéo, ainda de acordo com
0s autores, estaria no fato de que o marketing como instrumento gerencial foi adotado mais
rapidamente pelas empresas de bens de consumo do que pelas de bens industriais. Outra razdo

apontada seria a relativa complexidade relacionada ao processo de compra industrial.

TABELA 2
Investimentos em maquinas téxteis (em milhdes de Us$)
Segmentos 1990 1995 2000 2001 2002 2003
Fiacado 239,2 248,8 168,8 177,7 178,5 128,5
Tecelagem 96,9 179,8 103,8 100,1 71,9 71,5
Malharia 138,4 184,5 115,1 108,7 65,8 54,8
Beneficiamento 76,8 79,0 113,7 112,7 86,7 73,9
Confeccionados 106,5 239,6 109,3 89,4 81,9 73,4
outros 12,7 32,2 27,1 21,0 25,8 13,7
Total: 670,5 963,9 637,8 609,6 510,6 415,8

Fonte: ABIMAQ/SECEX/IEMI

A empresa, objeto do estudo, se verticalizou a partir do extremo final da cadeia produtiva,
adquirindo equipamentos e instalagcfes de outras empresas. Ndo apresenta nenhuma das
técnicas modernas de gestdo citadas acima. Por outro lado, tem hoje uma estrutura de

produgdo muito verticalizada e aparenta contar com uma estrutura de distribuicdo, de
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desenvolvimento e diferenciacdo de produtos e de custos bem agressiva. Dispbe de
faturamento anual superior a R$ 80.000.000,00 por ano (crescimento de 60% de 2003 para

2004), e continua investindo na ampliacéo de seu parque fabril.

1.3 AMBIENTE ECONOMICO DA INDUSTRIA TEXTIL.

Na década de 90, a abertura econdmica iniciada pelo governo de Fernando Collor de Mello,
continuada e aprofundada pelas politicas econémicas nos governos de Fernando Henrique

Cardoso foi fonte de profunda alteracdo no perfil da industria téxtil.

A implantacdo do Plano Real, com a conseqiiente diminuicdo da inflacdo e sobrevalorizacéo
do cambio em seus primeiros anos, aliada ao contrabando de produtos téxteis, juros altos,
provocaram uma alteracdo radical no setor téxtil brasileiro. Diversas empresas faliram, outras
foram criadas, e varias mudancas ocorreram. A magnitude dessas mudancas variou conforme
0 porte e a atualizacdo tecnoldgica de cada empresa. As grandes empresas exportadoras, que
ja estavam expostas a competicao internacional, vinham desenvolvendo programas de reducao
de custos e modernizacao tecnoldgica e gerencial e, portanto, tiveram menores dificuldades de
adaptacdo as novas condicdes de mercado, ou, pelo menos, maior suportabilidade aos
problemas estruturais do Pais. As empresas com atuacdo restrita ao mercado interno,
normalmente limitada a uma base geografica muito reduzida, apresentavam e muitas ainda
apresentam um parque fabril bastante atrasado tecnologicamente. Essas empresas foram as
mais atingidas pelo grande aumento das importacdes, principalmente, de tecidos artificiais e
sintéticos e de confeccionados provenientes dos paises asiaticos. A extingdo de empresas em
funcdo da abertura de processo de faléncia, ocorrida principalmente nos segmentos de fiacdo e

tecelagem, gerou uma diminuicdo acumulada das empresas desse setor variando de 50 a 40%,
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respectivamente, entre 1989 e 1995 (conforme estatisticas da ABIT). O volume de producdo,
contudo, ndo acompanhou esses indices. A producéo fisica de tecidos declinou apenas 7% no
mesmo periodo, e a producdo de fios caiu em torno de 17% (As empresas sobreviventes
investiram muito em aumento de capacidade produtiva). Em contraste, a producéo fisica de
confeccionados cresceu a taxa média acumulada de 50% entre 1989 e 1995, com incremento
acumulado de 10% nas empresas formais do segmento no mesmo periodo. Entre 1995 e 1996,
ndo obstante, a producéo fisica de artigos de vestuario declinou 7,7%, acumulando queda de
precos de 0,79% no ano, sendo que o valor da producdo de confeccionados caiu de US$ 24

bilhGes, em 1995, para US$ 22 bilhdes, em 1996.

Nesse periodo, de tradicional exportador de téxteis, o Brasil passou a importador. O comércio
mundial de toda a cadeia téxtil — incluindo as matérias-primas, fios, fibras, filamentos, tecidos
e vestuario — movimenta anualmente cerca de US$ 200 bilhGes, sendo a participagdo do Brasil
(com exportagdes na faixa de US$ 1,4 bilhdo) inferior a 1%. Somente o segmento de vestuario
representa em torno de 55% do comércio mundial do setor, com um ritmo de crescimento
médio superior aos outros segmentos do complexo téxtil, segundo dados da Secretaria de
Comércio Exterior — SECEX e Ministério da Industria, Comércio e Turismo - MICT. O saldo
da balanga comercial do setor vem caindo desde 1992 e, em 1996, chegou a um déficit de
US$ 1.016.866, ndo tanto por uma queda nas exportagdes, mas por um aumento significativo
nas importacBes, especialmente de produtos a partir de fibras artificiais ou sintéticas
(incluindo os ndo-tecidos) e o algoddo. Esse déficit comeca a ser revertido a partir de 2002,
com as novas politicas cambiais adotadas pelo governo federal. Com o superavit justamente

nos segmentos de maior valor agregado, 0s téxteis e os confeccionados.
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TABELA 3
Saldo da Balanga Comercial Brasileira - Setor Téxtil (em mil Us$ FOB)
Segmentos 1990 1995 2000 2001 2002 2003
Fibras/Filamentos ~ 29.915 -781.027 -697.773 -265.000 -204.700 -124.572
Téxteis 376.113 -230.208 -47.421 -20.646 -34.060 202.790
Confeccionados 368.339 160.868 361.184 359.057 390.823 516.341
Total 774.367 -850.367 -384.010  73.411 152.063 594.559

Fonte: SECEX/IEMI

1.4 COLOCACAO DO PROBLEMA

O esforgo para superar essas dificuldades vem envolvendo um volume de investimentos
significativo na modernizacdo da indlstria. Dentro da estratégia de recuperacdo da
competitividade das empresas do setor, estd o deslocamento regional, com a transferéncia de
plantas para a regido nordeste, norte e sul de Minas Gerais e, mais recentemente, Mato-Grosso
e Goias, relacionados a incentivos fiscais e menores gastos com méao-de-obra. Além dos
incentivos fiscais, alguns governos estaduais tém participado junto com as empresas do
desenvolvimento de programas de qualificacdo e treinamento de méo-de-obra e da criacdo de
cooperativas de trabalhadores. Exemplo interessante esta hoje na regido centro-oeste do Pais.
Ha dez anos atras, a producdo de algoddao em Goias e, principalmente, em Mato-Grosso era
inexpressiva. Hoje, a regido é o maior produtor nacional, o que esta por tornar novamente o

Brasil auto-suficiente nessa importante fibra natural.

O quadro de defasagem tecnolégica do setor téxtil no Brasil vem aos poucos se alterando
como atestam as crescentes importa¢fes de maquinas e equipamentos — incluindo filatérios,
teares, maquinas de costura e maquinas para acabamento entre outras — a partir de 1994,

alcancando, em 1995, o pico de US$ 730 milhGes, representando um incremento significativo
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em relacdo a média de US$ 300 milhdes do periodo 1989/93. Em 1996 e 1997, essas

importacBes voltaram a niveis mais baixos, embora ainda superiores aquela media.

Apesar do peso que as inovagles tecnologicas possam representar em termos de
modernizacdo da industria, seja pela reducdo dos custos de producdo ou pela qualidade
alcancada nos produtos, sua adog¢ao ndo significa necessariamente ganhos de competitividade
num contexto mais amplo. Para Rocha e Christensen (1999) no Brasil, os impactos tardios da
globalizac&o sé se fizeram sentir na década de 90, com a abertura do mercado brasileiro aos
produtos estrangeiros, a entrada no Mercosul e o0 conseqiiente ingresso de capitais
estrangeiros. Para esses autores, a reestruturagdo competitiva da industria brasileira encontra-
se em processo. Pretende-se pesquisar as estrutura de marketing de uma empresa mineira, que
adotou aparentemente estratégias diferenciadas de crescimento, e os reflexos desta estrutura
no processo de decisdo de compra de seus clientes. Ainda, conforme Rocha e Christensen
(1999), o comportamento de compra do consumidor industrial € um tdpico pouco explorado
em pesquisas académicas e no mundo empresarial. No caso especifico deste trabalho, serd
focado o ramo de malharia, ou seja, como a administragdo do composto de marketing de uma

empresa produtora de malhas influencia o processo de decisdo de compra das confecgoes.

De acordo com Kotler (1998), as empresas bem-sucedidas e de alto desempenho sabem como
se adaptar a um mercado em mudanca continua. Praticam a arte do planejamento estratégico
orientado para 0 mercado. O comportamento do consumidor é de interesse especial para
aqueles que, por razbes diversas, desejam influenciar ou mudar esse comportamento.
Ninguém tem maior interesse em motivacdo e comportamento do consumidor do que 0s
empresérios (ENGEL, BLACKWELL E MINIARD, 2000). J& para Webster e Wind (1972),

todas as decisdes de marketing envolvem predi¢do do comportamento do comprador. Quando
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0 gerente de marketing ajusta uma das variaveis sob seu controle (variaveis de produto, preco,
promocao e canal), pelo menos implicitamente ele esta fazendo uma predigdo da resposta do

mercado.

1.5 OBJETIVO GERAL

Descrever e analisar a gestdo de marketing de uma industria de malhas e a influéncia desta no

sucesso da empresa.

1.6 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Descrever e analisar cada um dos itens do composto de marketing, ou seja: produto e
servigos (mix de produto, qualidade, desenvolvimento de novos produtos, servigos
agregados etc), praca (sistema de distribuicdo, localizacdo etc), preco (politica de
decisdes de preco, administracdo de preco, métodos de apressamento) e promocao
(processo de venda, propaganda, promogéo de vendas etc).

2. Descrever e caracterizar o processo industrial da industria de malha estudada.

3. ldentificar a percep¢do dos principais gestores da industria de malhas, quanto a suas
praticas de marketing e como tais préaticas sdo percebidas pelos clientes.

4. ldentificar o perfil do mercado consumidor de malha (clientes).

5. ldentificar as variaveis relacionadas ao comportamento de compra industrial das

confeccgOes e a relagdo com as praticas de marketing adotadas pela empresa analisada.
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1.7 JUSTIFICATIVA

Theodore Levitt da Harvard Business Scholl publica, em 1960, o artigo Miopia em Marketing
(Harvard Business Review, julho-agosto, 1960). O marketing, conforme o autor, foi elevado a
condigdo de despertador da consciéncia empresarial. O artigo enfatizava a proposta de que
todas as energias deveriam ser dirigidas a satisfacdo do consumidor (LEVITT: 1895). No
Brasil, de acordo com Monteiro F. e Corréa (2002), com a revolugdo de 1964, praticas
estatizantes e o fechamento da economia durante varios anos esses movimentos mundiais
relacionados as novas concepcdes de marketing sé vieram a tona a partir da década de 1990.

Tal posicao é referendada por Rocha e Christensen (1999).

Fora rara excecdes, as das empresas exportadoras, as empresas nacionais, no caso especifico,
as empresas téxteis, viviam com um mercado fortemente comprador e sem concorréncia
externa. As empresas nesse periodo eram administradas por meio de pardmetros internos de
eficiéncia e com referéncia do universo local brasileiro (baixas produtividade e qualidade).
Ainda, conforme Monteiro F. e Corréa (2002), com a abertura econdmica ocorrida na década
de 90, no Brasil, o setor téxtil foi um dos mais afetados; cerca de 50% das empresas
encerraram suas atividades, segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria Téxtil -
ABIT. Os motivos apontados pelos autores sdo varios: sucateamento de algumas empresas
nacionais que se viram numa situacdo de total incapacidade de concorréncia em custos,
qualidade e produtividade; condi¢des mais favoraveis de producdo em outros paises
relacionadas a politicas tributarias locais e a politica cambial brasileira; contrabando de
produtos téxteis por importadores etc.

As empresas que sobreviveram a esse periodo turbulento de nossa historia recente o fizeram a

duras penas. Houve uma rapida modernizacdo do parque industrial (pode ser atestada pelo
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grande volume de importacdes de equipamentos téxteis ocorridos na década de 90 e inicio do
novo século — dados da ABIT e IEMI) e uma corrida atras de préaticas de gestdo, inclusive, em
marketing, principalmente pelas grandes empresas do setor. A pesquisa objetiva verificar as
praticas de marketing adotadas por uma empresa mineira do setor téxtil, que, aparentemente,
optou por um caminho diferenciado para crescer. Além de descrever essas praticas, buscar-se-

& entender como as mesmas interagem com o comportamento de compra das confecces.

E inegéavel a importancia econdmica da industria téxtil para o Pais. A producdo de téxteis teve
inicio ainda na época da colonizagdo; panos grosseiros, feitos em teares manuais pelos
escravos em varias fazendas, comecaram a suprir as necessidades parciais do pequeno
mercado colonial ainda no século XVI. Porém, temendo a concorréncia, Portugal proibe, em
1785, por um alvaré régio, as industrias na coldnia (Lima Lopes, 2002 e Rego e Marques,
2003). Somente no inicio do século XIX teriam surgido as primeiras tecelagens mecénicas no

Pais. Em 1881, ha registro de 44 fabricas distribuidas por diversas partes do Brasil.

Hoje, o setor representa:
* 4 % do PIB nacional e 17% do PIB da industria de transformacdo, com Us$ 21,7 bilhdes;

* emprega cerca de 1,7% da populacéo ativa do Brasil.

O Brasil é o:

70 maior produtor mundial de fios, filamentos e tecidos planos;
+30 lugar na producdo de malhas;

*60 lugar na producéo de confeccionados.
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TABELA 4
Dados da Cadeia Téxtil Brasileira - 2.003
Receita Bruta 2003 (Us$ bi) Empregos 2003 (mil func.)
Téxteis bésicos 12,8| | Téxteis bésicos 301,2
Confeccionados 20,0( [Cofeccionados 1.146,6
Total da Cadeia ® 21,7||Total da Cadeia 1.447,8
PIB Ind. Transform. @ 116,9| [Emprego Ind. Transf. @ 8.653,0
Participacdo % 18,6( [Participacéo % 16,7
PIB Geral 493,3| [Populagdo Econ. Ativa 85.421,6
Participacdo % 4,4 [Participacéo % 1,7

Fonte: IEMI/IBGE/BACEN
Nota: (1) - Valor consolidado de producéo
(2) - Nao inclui indUstria extrativa mineral e construcao civil.

O estado de Minas Gerais foi um dos pioneiros no setor téxtil nacional, tendo iniciado seu
processo de industrializacdo no setor ainda no século XIX. Ainda hoje apresenta um vigoroso
parque industrial téxtil representado por empresas como o Grupo Cedro-Cachoeira,
Santanense, Grupo Coteminas, Franco Matos - Industria Téxtil, Téxtil Paculdino SA, Fiagédo e
Tecidos Santa Barbara Ltda, Manufatora de Algodao Ltda, Cia Industrial Cataguases, Cia Sdo
Geraldo, Téxtil Santa Elizabeth, Tear Téxtil etc. Estas empresas gozam de renome nacional e,
em alguns casos, projecdo internacional. H& ainda um destaque especial para os Clusters
téxteis — malharia - de Monte Sido, S&o Jodo Nepomuceno, Divinopolis, Juiz de Fora e
Formiga. As exportages mineiras de produtos téxteis e vesturio totalizaram cerca de Us$ 80
milhGes, em 2002, dados da FIEMG - CNI (jan 2003). Por outro lado, o design mineiro vem

ganhando espago gradualmente no mercado da moda.

A empresa a ser investigada conta com quase 800 funcionarios e uma producdo mensal de
cerca de 500 toneladas de malha por més, o que representa um faturamento anual superior a
R$ 80.000.000,00. Em pouco mais de vinte anos, a empresa se transformou de duas lojas de

venda de confeccionados (boutique), para o que é hoje a maior produtora de malhas do estado
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de Minas Gerais. Com um nivel de endividamento quase nulo, a empresa nasceu e cresceu
num momento extremamente tumultuado da economia nacional e com uma estratégia
diferenciada relacionada a terceirizacdo, compra de equipamentos usados, localizacéo,
aquisicdo de unidades industriais independentes, verticalizacdo progressiva para trés,
integracdo, foco e rede de distribuicdo. Além disso, a empresa é familiar e esta num processo
de inclusdo dos herdeiros na administracdo da empresa; processo esse iniciado ha sete anos.
N&o ha planejamento estratégico formalizado ou or¢camento. A empresa tem procurado, nos

ultimos anos, se organizar para continuar a crescer.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INTRODUCAO

H& um vinculo estreito entre estratégia, competitividade e o marketing. Este trabalho, em
particular, pretende analisar a gestdo de marketing de uma empresa especifica e verificar a
relacdo existente entre essa gestdo e o0 comportamento de compra de seu mercado consumidor,
no caso, confecgbes. Porém, hd uma estratégia, mesmo que implicita (no caso especifico) no
plano de marketing adotado pela empresa analisada. Em funcao disso, serdo abordados temas
relacionados a estratégia e competitividade, na analise de tdpicos relativos ao objeto de
estudo, inclusive, os relacionados ao composto de marketing. O que se pretende é um
conhecimento mais amplo dos motivos do sucesso da empresa, com especial atencdo aos

aspectos relacionados a gestdo de marketing e sua percepcao pelo mercado consumidor.
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2.2 ESTRATEGIA

Para Johnson e Sholes (1988), citados por Hooley, Saunders e Piercy (2001), estratégia € a
compatibilizacdo das atividades de uma organizacdo com o ambiente em que ela opera e com

as capacidades de seus recursos.

Andrews e Christensen, citados por Montgomery e Porter (1998), viram a estratégia como a
idéia unificadora que ligava as areas funcionais de uma empresa e relacionava suas atividades

com o ambiente externo.

Drucker (1954) define planejamento estratégico como um processo permanente de tomada de
decisGes empresariais correntes, com base no melhor conhecimento possivel sobre os seus
aspectos futuros, organizando sistematicamente os esforcos exigidos para executa-las, e
comparando os resultados dessas decisdes as expectativas, por meio de um mecanismo de

feedback permanente e organizado.

Porter (1986) define trés abordagens estratégicas genéricas que poderiam ser utilizadas por

uma empresa para superar suas concorrentes, e que serdo utilizadas no decorrer da pesquisa:

e lideranga em custos;

e diferenciacao

e enfoque.

Para Porter (1986), a lideranga em custos exige a construcdo agressiva de instalagfes em
escala eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducdo de custos pela experiéncia, um controle
rigido de custo e das despesas gerais, que ndo seja permitida a formacgdo de contas marginais

dos clientes, e a minimizagdo do custo em areas como P&D, assisténcia, for¢a de vendas,
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publicidade etc. Alem disso, o autor desdobra a estratégia de lideranca em custos em outras
como, por exemplo, a estratégia direcionada a fornecedores. A ideia é verificar todas as

praticas estabelecidas na empresa pesquisada, relacionadas a custos.

A segunda estratégia genérica é diferenciar o produto ou o servi¢o oferecido pela empresa,
criando algo que seja considerado unico ao &mbito de toda a indUstria. Essa diferenciagdo ndo
estd necessariamente ligada ao produto; a diferenciacdo podera estar relacionada a imagem da

marca, tecnologia, servigos sob encomenda, rede de fornecedores etc.

A terceira e Gltima estratégia genérica € enfocar um determinado grupo comprador, um
segmento de linha de produtos ou um mercado geografico. Essa estratégia pode assumir
diversas formas, podendo ainda criar condi¢Ges especificas para a atuacao das duas estratégias

anteriores.

Além das estratégias genéricas, Porter (1986) relaciona uma série de estratégias particulares
possiveis de serem adotadas pelas empresas em uma dada industria: especializacdo,
identificacdo de marcas, politica de canal, selecdo de canal, qualidade do produto, lideranca
tecnoldgica, integracdo vertical, posicdo de custo, atendimento, politica de preco,

alavancagem, relacionamento com a matriz e relacionamento com o governo.

Hé ainda dois aspectos relacionados a estratégia, que serdo abordados na pesquisa, em funcédo

de singularidades observadas pelo pesquisador no decorrer da pesquisa: a anélise estratégica

do processo de integracdo vertical e as estratégias de expansdo das atividades adotadas pela

empresa pesquisada. A integracdo vertical envolve um numero de produtos intermediarios

produzidos pela empresa para substituicdo de insumos. No caso especifico da pesquisa, a
empresa, por razGes relacionadas a sua historia, executou o que Penrose (1959) e Porter

(1986) denominam verticalizagdo ou integracao para tras (backward effects).
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Uma outra singularidade, relacionada a aspectos de economia industrial, observado foi a da

relacdo entre estrutura de equipamentos de uma empresa e sua linha de produtos. Guimaraes,

citado por Kon (1994), sugere que o limite de diversificacdo de uma empresa é determinado
por sua base tecnoldgica e por sua area de comercializacdo. Ja Penrose (1959) estabelece uma
relacdo entre o processo de producdo e a base tecnoldgica, equipamentos, capacitacdo de
pessoal e matéria-prima, Essas variaveis ou parametros estabeleceriam os limites operacionais
da empresa. Essas causas de diversificacdo estdo associadas a circunstancias internas ou

externas que influenciam as oportunidades produtivas da firma.
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2.3 VANTAGEM COMPETITIVA

Para Porter (1986), o desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em esséncia, 0
desenvolvimento de uma formula ampla para 0 modo como uma empresa ird competir, quais
deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para se levar a cabo tais metas.
Porter (1986) faz referéncia a Roda da Estratégia Competitiva como sendo um dispositivo
para a articulacdo dos aspectos basicos da estratégia competitiva de uma empresa. Os topicos
relacionados nesse dispositivo serdo utilizados como direcionador dos trabalhos de campo na
presente pesquisa, como forma complementar aos itens do composto mercadolégico. Tais

topicos sao:

1. Metas:
¢ linha de produtos;
e mercados-alvo;
e marketing;
e vendas;
o distribuicéo;
e fabricacéo;
e méo de obra;
e compras;
e pesquisa e desenvolvimento;

e finangas e controle.

Para Porter (1986), além dos topicos relacionados acima, a estrutura industrial tem uma forte

influéncia na determinacdo das regras competitivas do jogo, assim como das estratégias
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potencialmente disponiveis para a empresa. Sera utilizado, na analise da empresa estudada, o

modelo das cinco forgas:

1. concorréncia na industria — rivalidade entre empresas existentes;

2. substitutos — ameaca de produtos ou servigos substitutos;

3. fornecedores — poder de negociacdo dos fornecedores;

4. compradores — poder de negociacdo dos compradores;

5. entrantes potenciais — ameaca de novos entrantes.

Dando suporte a abordagem de Porter (1986) descrita acima, usar-se-d0 conceitos
relacionados a empresa baseados em recursos (Resource Based View — RBV). Estudos
relacionados a RBV sugerem que a vantagem competitiva e o desempenho séo determinados
principalmente pelos recursos internos as empresas, “seus talentos de recursos desenvolvidos
historicamente” (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2001, p. 89), e apenas secundariamente
pela estrutura da industria na qual elas se inserem. As empresas sdo vistas como um conjunto
de recursos tangiveis e intangiveis — cultura, valores, imagem, marca, pessoal qualificado,
processos organizacionais, maquinario, instalacdes, capital, acesso a matéria-prima, sistemas
administrativos, conhecimento tecnoldgico e de processo. Ou ainda, como um conjunto de

ativos, como: fisicos, financeiros, operacdes, humanos, de marketing, legais e de sistema.
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2.4 A ADMINISTRACAO DO COMPOSTO MERCADOLOGICO

Ha& varios conceitos de marketing. Kotler (1998, p.32) define marketing como sendo: “um
processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam
através da criacdo, oferta e troca de produtos de valor com outros”. Para Rocha e Christensen
(1989), marketing é a funcéo social orientada para obter o melhor acoplamento possivel entre
segmentos da oferta e da demanda, ou seja, € o processo pelo qual individuos ou organizac¢des
buscam atender, por meio de ofertas especificas, as necessidades de outros individuos ou
organizacOes. Ja a American Marketing Association, segundo Hunt, Shelby D.(2002, p.17)
define marketing como: “...um processo de planejamento e execucdo da concepcao (projeto),
precificacdo, promocdo e distribuicdo de idéias, bens e servigos para criar trocas que
satisfacam o0s objetivos do individuo e da organizagio”. E tarefa da administracdo de
marketing influenciar o nivel, o momento e a composicdo da demanda (pesquisa de
marketing, planejamento — definicio de mercados-alvos, posicionamento de mercado,
desenvolvimento de produto, fixacdo de preco, canais de distribuicdo, distribuicdo fisica,
comunicagdo e promocdo -, implementacédo e controle.) de maneira a ajudar a organizacgao a
atingir seus objetivos. Devera ter uma estrutura capaz de administrar o cliente no pos-venda,
de forma a facilitar o processo de reclamacdes, dar respostar claras etc e orientar-se no sentido

de reter o cliente ou gerenciar o0 seu retorno.

O marketing téxtil possui certas peculiaridades ou parametros que o diferenciam, como
relacionado por Gongalves (2000) como, por exemplo, a moda; a influéncia das estacdes do
ano; o estilo de vida dos consumidores (variam com relacdo a localizagdo, o clima, a situacéo,
a cultura, etc.); os aspectos sociais, econdmicos e demogréaficos; a estrutura do varejo; o inter-
relacionamento dos segmentos da cadeia téxtil e a auséncia ou ndo observancia da lei de

patentes.
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O’hara, G (1992) define moda como sendo um reflexo mével de como somos e dos tempos
em que vivemos. A roupa é percebida como um instrumento social para exibir riqueza e
posicdo; como capazes de revelar nossas prioridades, aspiracdes, nosso liberalismo ou
conservadorismo; satisfazem nossas necessidades emocionais simples e/ou complexas e
podem ser usadas consciente ou inconscientemente para transmitir mensagens sexuais sutis ou
diretas. Gongalves (2000) chama a ateng@o para um importante fato, ou seja, a influéncia da
moda nos outros segmentos do setor téxtil, como, por exemplo, o setor de cama, mesa e
banho, decoracdo e tecidos industriais. Ha diversas variaveis que influenciam a moda como o
clima, as estacGes do ano e as mudancas de habito dos consumidores. Além da moda, ha o
estilo de vida dos consumidores, as mudangas nos aspectos sociais, econdmicos e
demograficos, e os diversos tipos de varejo (butiques, lojas de fabrica, lojas de departamento,
lojas especializadas, lojas de descontos, venda por telefone, televisdo e catalogo). No caso
especifico deste trabalho, é importante compreender como todas essas variaveis acima
influenciam o comportamento de compra por parte das confecc¢des, ou seja, a aquisicdo da

matéria-prima necessaria para seu funcionamento.

O Composto de Marketing- O termo mix de marketing foi criado em 1953, por Neil Borden

da American Marketing Association e o desenvolvimento da idéia dos “4P’s”, em 1960, por

McCarthy, conforme Kotler (1998).
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FIG. 1 — Composto de Marketing.
FONTE: Administracdo de Marketing — Kotler (1998).

As decisdes estratégicas para o composto de marketing envolvem a criagdo de uma
combinacdo de produto, preco, promocdo e distribuicdo (praga) que, na maior extensdo

possivel, atende as necessidades dos consumidores do segmento-alvo escolhido.

2.4.1 OPRODUTO, A MARCA E A EMBALAGEM:

Kotler (1998) define produto como sendo algo que pode ser oferecido a um mercado para
satisfazer um desejo ou necessidade. Para Rocha e Christensen (1999), produto é qualquer
coisa que possa ser objeto de troca entre individuos ou organizagdes. Ferrel (2000) define
produto como sendo um conjunto de caracteristicas e vantagens que tém a capacidade de
satisfazer as necessidades e os desejos dos consumidores, entregando, assim, beneficios

valiosos.
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O produto final da empresa a ser pesquisada ¢ a malha destinada a confeccdo de vestuario,
matéria-prima (insumo) para as confecgdes, em que se pretende analisar o comportamento de
compra. Ha quase uma centena de produtos com finalidades distintas. Sera importante o
agrupamento das variacdes do produto, no caso, a malha, em: niveis de produto, hierarquias e

classificacdo conforme a durabilidade e tangibilidade e bens de consumo.

Kotler (1988) estabelece ainda cinco niveis para o produto conforme o valor que é
acrescentado para o consumidor: beneficio nacleo (é a finalidade bésica a ser atendida pelo
produto), o produto genérico (¢ o composto essencial para atingir o beneficio nucleo), o
produto esperado (sdo os adicionais que comumente fazem parte do ndcleo), o produto
ampliado (é o algo a mais que o consumidor nunca espera) e o produto potencial (sdo 0s

projetos sobre o produto ampliado, que poderéo ser oferecidos aos consumidores no futuro).

Os produtos podem ser hierarquizados (KOTLER, 1998), conforme sua relagdo com os niveis
listados acima: familia da necessidade (atende o beneficio-nicleo), familia de produtos
(atendem o beneficio-nicleo, mesmo que de forma diferente), classe de produtos (sdo os
produtos da familia de produtos que, em razdo de certas similaridades, podem ser agrupados),
linha de produtos (séo elementos dentro de uma mesma classe de produtos e que podem ser
focados, por terem caracteristicas comerciais semelhantes, em um grupo especifico de
consumidores), tipo de produtos (s&o os itens de uma linha que se diferenciam em algum
critério especifico), marca (nome associado a um ou mais tipos de produtos) e item (é uma

unidade distinta de uma marca).
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Com relacdo a classificacdo dos produtos, sdo importantes os conceitos de: bens duraveis (que
sobrevivem a Varios usos); bens ndo duraveis (consumidos apds um ou alguns usos); e 0
conceito de bens industriais, na subclasse de materiais e componentes, ou seja, bens que
entram na producdo de um produto. No caso especifico deste estudo em particular, a malha é
um produto industrial, da subclasse de materiais e componentes. Nesse caso, espera-se que a
confiabilidade no preco e no fornecedor seja importante no processo de decisdo de compra
(KOTLER, 1998). No caso da malha, algumas variaveis podem fazer com, que de bem
durével, o produto se transforme em bem ndo duravel, como, por exemplo, se elemento de
moda ou ndo, se usado em vestuario feminino ou masculino, se utilizado para vestuario de

classe A ou C.

Para Kotler (1998) marca é um nome, termo, sinal, simbolo ou combinacéo dos mesmos, que
tem o propdsito de identificar bens ou servi¢os de um vendedor ou grupo de vendedores e de
diferencia-los de concorrentes. Além disso, ha também a percepc¢do ou proje¢do de atributos,
valores ou caracteristicas, personalidade e cultura relacionadas ao produto ou empresa. Para
Griffin (2001), as marcas sdo uma das pecas mais fundamentais de informacéo que os clientes
utilizam para simplificar as escolhas e reduzir os riscos de aquisicdo. E prop6sito da pesquisa
verificar: se ha uma marca associada aos produtos da empresa, se a marca realmente constitui
um diferencial no mercado em que a empresa atua e se ha acbes ou estratégias no sentido de

fortalecer / preservar a marca.

Embalagem é o conjunto de atividades de design e fabricacdo de um recipiente ou envoltoério
para um produto (Kotler, 1998). H& empresas que tratam a embalagem e a rotulagem como
elementos estratégicos para a empresa. Na embalagem, estdo envolvidas atividades de design

e fabricacdo do recipiente (que pode ser primario, secundario e de embarque). Nos Gltimos
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anos, houve um aumento brutal da importancia da embalagem, principalmente, nos casos de
produtos destinados ao auto-atendimento, o que ndo é o caso especifico das confeccdes. A
embalagem est4 relacionada a algumas ferramentas de MKT: auto-servico, afluéncia dos
consumidores, imagem da empresa e da marca, oportunidade de inovagdo (inovagdo na
embalagem trazendo nova percep¢do e valor de uso para o produto). O rotulo é um
subconjunto (¢ uma parte) da embalagem, porém ndo menos importante. A embalagem e a
rotulagem em fungdo dos sistemas informatizados de gestdo ganharam uma importancia
adicional nos altimos anos, relacionados a automatizacdo das cadeias de suprimentos e de

valor, além da necessidade de rastreabilidade do processo produtivo.

Os aspectos abordados na analise dos produtos sdo a configuracdo e a forma pelas quais eles
sdo percebidos pelos clientes. Significa estabelecer as caracteristicas dos produtos, seus
beneficios e seus diferenciais, tendo como foco a percepcao dos clientes atuais e potenciais.
Quer dizer ndo apenas considerar o produto como um objeto, algo palpavel, mas entendé-lo
também como insumo de uma futura interacdo com um cliente final, com uma performance
esperada. Nesse sentido, € importante observar: a maneira como o cliente percebe, V€, 0s
produtos oferecidos (ou que possam vir a ser oferecidos) pelas empresas analisadas; 0s
servigos que ele espera ver agregados na sua relagdo com a empresa; como 0 home, a marca,
os formularios expressam o padrdo da empresa para o cliente; os produtos/servicos atualmente
oferecidos e 0s servigos agregados; as possibilidades em termos de mix de produtos (analise
de processo); 0s pontos positivos e negativos em relacdo a concorréncia; se 0s produtos
oferecidos sdo compativeis com o atendimento prestado; a forma como sdo desenvolvidos
novos produtos e se ha estratégia de marketing especifica para cada momento do ciclo de vida

do produto ou servigo.
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Com relacédo a decisdo de lancamento de novos produtos, conforme Ferrel et al (2000), ha,
pelo menos, seis opcles estratégicas de marketing relacionadas a novos produtos. Essas
opcdes seguem graus decrescentes de mudanca de produto: inovacdo, novas linhas de
produtos, extensdo de linhas de produtos, melhorias ou mudangas nos produtos existentes,

reposicionamento e redugdes de custo.

2.4.2 ADMINISTRACAO DE ESTRATEGIAS E PROGRAMAS DE PRECO

A precificacdo, apressamento, ou a estratégia de preco, € um dos elementos do composto de
marketing de maior complexidade e, por consequéncia, menos explorado em toda sua
potencialidade pelas empresas. Para Ferrel et al (2000), o preco pode ser o elemento mais

critico, mais visivel e mais manipulado do composto de marketing.

O processo de precificacdo € estratégico para as empresas. A falta de um sistema adequado de
precificacdo pode fazer com que a empresa utilize mal todo um potencial de mercado, ou até
mesmo comprometer sua sobrevivéncia, mesmo que 0s outros compostos do mix de marketing
estejam sendo convenientemente administrados. Deve-se estabelecer corretamente 0 preco
para atingir o equilibrio correto entre as necessidades dos consumidores, as solucdes
alternativas e a necessidade de a empresa cobrir seus custos diretos e indiretos e também obter

um lucro aceitavel.

Preco é definido como sendo alguma unidade de valor entregue por uma parte em troca de
algum produto ou servico de outra parte (URBANY - 2001). Para Bateson e Hofmann (2003),
preco é a expressao monetaria do valor de um bem, ou ainda, o preco é o valor que o

consumidor estd disposto a pagar no ato da compra de um bem. Esses conceitos abordam
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somente a questdo monetaria do processo, sem estender muito o conceito. Porém, na verdade,
0 que o0s autores fazem é separar preco do processo de precificacdo. Preco seria a
consequiéncia final do processo de precificacdo. A precificacdo envolve diversas variaveis,
como, por exemplo, a questdo contabil e de microeconomia, assuntos relativos ao mercado —
outros competidores -, a relacdo preco / qualidade, questdes legais e éticas, perfil da
economia, percepcdo de valor pelo consumidor, comportamento da concorréncia, localizagdo
geogréfica, utilidade do bem ou servico e evolugdo do preco no ciclo de vida do produto ou

Servico.

Ha& alguns erros comuns cometidos com relacdo ao preco, ou seja: muito orientado para 0s
custos, ndo analisado quando da mudanca de mercado, preco estabelecido de forma
independente dos outros compostos de marketing, pouca variacdo para itens de produto,
segmentos de mercado e ocasifes de compra diferentes. Ha limites, superiores e inferiores,
estabelecidos para o estabelecimento do preco. O preco final é definido com base em uma

série de variaveis, como mostra a figura 2.

|psico|égico5| [Ciclo de Vida| [De mercado]|

bomanda

Localizacao
Geoaréafica

FIGURA 2- Fatores que influenciam na determinacdo do preco de um produto ou servico.
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Na figura 2, o custo variavel é o limite inferior do preco; a demanda de mercado, o limite
superior. O preco dependera das variaveis relacionadas: ao mercado e ao ciclo de vida do
produto, as varidveis psicoldgicas envolvendo o fornecedor, o consumidor e o produto e as

variaveis sociais e econdmicas etc.

Uma empresa dever decidir onde posicionar seu produto em termos de qualidade e preco.
Kotler (1998) divide o mercado em sete segmentos: definitivo (ouro), luxo, necessidades
especiais (seguranca, alto desempenho etc.); médio, facilidade e conveniéncia, convencional e
mais barato e orientado a preco. Para cada segmento, ha uma politica de precificacdo
diferente. Esse mesmo autor estabelece seis objetivos da fixacdo de preco: sobrevivéncia,
maximizacdo do faturamento, maximizacdo do crescimento de vendas (baseado em grande
volume de producdo e vendas), maximizacdo do lucro (dificuldade na estimativa de demanda
e custos), maximizacdo da desnatacdo de mercado (relacionado com inovacdes no mercado e

estimativa de valor), lideranca de produto e qualidade ou outros objetivos.

Analisada a demanda, sua relagdo com 0s precos e 0s custos, a empresa precisa se posicionar
com referéncia aos concorrentes, ao prego e a qualidade percebida pelo mercado. Para
selecionar o prego final para o mercado, sdo citados trés métodos, utilizando-se o custo de
producdo, o preco da concorréncia e do preco / demanda. Os métodos sdo: preco de mark-up
(margem de lucro-padrdo por setor de atividade ou razoavel, as vezes, negociado com o
cliente), preco de retorno-alvo (com base no ROI), preco do valor percebido e/ou valor de uso
(relacionado ao valor percebido, e ao posicionamento do produto ou marca na mente do
consumidor, bem como a outros fatores referentes ao tipo de produto — confiabilidade,
prestacdo de servico etc), preco de valor (relacdo custo / beneficio altamente favoravel ao

consumidor), preco de mercado e/ou preco de licitagéo.
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Determinado o preco do produto, ha algumas variantes que influenciam o preco final que
podem e devem ser utilizadas. Como, por exemplo, as variantes naturais decorrentes da
prépria estrutura de custos do produto e as culturais ou situacionais, ou seja, preco geografico

e 0 counter trade em suas diversas modalidades.

Juntamente com a estratégia de precos, h& outros conceitos importantes relacionados. Os
descontos e concessdes sao a forma utilizada por algumas empresas, dentro de sua politica de
precos, de recompensar 0s consumidores que pagam em dia, adiantado, adquirem o produto
fora de época, trocam, compram grandes volumes etc. As promog¢des sdo técnicas utilizadas
para elevar o volume de vendas, atrair os consumidores, aumentar o transito dentro das lojas,
fidelizar o consumidor e possibilitar o desconto dentre outros objetivos. O preco diferenciado,
ou seja, a empresa estabelece precos diferentes para grupos de consumidores, por localizacdo
do ponto de venda, por periodo etc. Algumas vezes, o preco é determinado com base no
compostos de produto, ou conjunto de itens. Podem ser divididos em: preco de linha de
produtos, de caracteristica opcional, de produto cativo, por um composto minimo, de

subproduto e prego de pacote.

Formas de Definicdo de Preco-Base

E muito comum e criticar os métodos cléassicos de determinacdo de preco, porém o
conhecimento do custo de producdo ainda é essencial. Far-se-a um breve resumo dessas
técnicas, ainda Uteis, principalmente para o estudo das diversas estratégias de precificacdo e

seu impacto na administragéo financeira da empresa.

Preco sobre Custos (Cost - Plus) - O preco € igual aos custos, mais despesas gerais, mais um

lucro justo.
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Precos Variaveis - Dividindo os custos entre fixos e varidveis, é possivel estabelecer préaticas
de precificacdo tendo como limite inferior os custos varidveis. Qualquer valor a mais de
produto ou servigo colocado no mercado seria uma forma de estar diluindo ainda mais os

custos fixos.

Margem-Padrdo (Mark-Up) - O preco final para o mercado € estabelecido por meio da

aplicacdo de uma margem sobre 0s custos.

Definicdo de Prego direcionado para retorno (ROI) - Trata-se basicamente de determinar

preco com base numa meta pré-estabelecida de retorno a ser estipulada para o projeto.

Definicdo de preco estratégica - Pode-se, na fase de introducdo de um novo produto no
mercado, utilizando o preco de desnatamento (precos mais altos, visto que a demanda
pretendida € menor — atingir somente os consumidores inovadores) ou de penetracao (precos
mais baixas, porém com previsdo de demanda alta, visando ocupar maior fatia do mercado),

conforme a orientacao estratégica da empresa.

Ha diversas variantes do estabelecimento de preco com base nos custos (Método do preco
com base no custo de transformacgéo, com base no custo marginal, com base no custo padréo,
com base nos custos estimados etc.). Apesar de muitas empresas ainda utilizarem tal método,
é desaconselhavel a utilizacdo de custos como Unica forma de estabelecer preco, porém
também ndo seria aconselhavel que se estabeleca preco sem o conhecimento detalhado dos

Custos.



Na figura 3, hd uma sintese de todo o processo de precificacao.
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Figura 3: Processo de selecéo de prego base.
(Fonte: DICKSON, 2001 — adaptado pelo autor da dissertacao).
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2.4.3 LOCALIZACAO / INSTALAGAO E CANAIS / DISTRIBUIGAO (PRAGA)

Para Stern e EI-Ansary (1996), citado por kotler (1998), canais de marketing séo conjuntos de
organizacOes interdependentes envolvidos no processo de tornar um produto ou servigo
disponivel para uso ou consumo. Para Ferrel et al(2000), canais de marketing sdo um sistema
organizado pelo qual um produto, recursos, informacGes e/ou propriedade fluem de
produtores a consumidores. Ja distribuicdo fisica, para esse autor, € a movimentacdo de
produtos ao local adequado, nas quantidades e no tempo corretos, de maneira eficiente em
termos de custo. As estratégias de logistica tratam de problemas de distribuicéo fisica, como
transporte, estocagem, movimentacao de materiais e dos sistemas e equipamentos necessarios

para essas funcdes.

Funcdo do Canal de MKT é movimentar bens de produtores até consumidores. Preenche
lacunas entre o0s bens e servicos e 0s seus usuarios. Ha diversas formas relacionadas a essa
funcdo: informacdo, promocao, negociagdo, pedido, financiamento, risco, propriedade fisica,
pagamentos e propriedade (transferéncia de propriedade de uma empresa ao consumidor, etc).
Em funcdo dessas formas, o fluxo pode ser tanto para frente da cadeia de valor, quanto para
tras e/ou nos dois sentidos. O numero de intermediarios, existentes entre consumidor e

fabricante, € chamado de nivel do canal.

A selecdo dos participantes do canal pode ser ou néo dificil, dependendo do setor do mercado
e do tamanho do fabricante. Existem diversos critérios que poderdo ser adotados, sendo que 0
fabricante deve determinar quais caracteristicas considera distintivas para os participantes do
canal (por exemplo: experiéncia no negécio, demais linhas de produtos vendidos, taxa de

crescimento, imagem, grau de solvéncia, nivel de cooperacdo, tamanho e qualidade da forca
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de vendas, localizacdo das lojas etc). Em relacdo a motivacdo dos participantes de canal,
produtor ndo deve apenas vender por meio do canal, mas vender para eles o que tem 0 mesmo
sentido de motiva-los a um desempenho 6timo, via cooperacdo. O poder para conseguir
cooperacdo pode ser utilizado das seguintes maneiras: poder coercitivo, poder de recompensa,
poder legitimado, poder de especializacdo e poder de referéncia. A forma mais avancada de
relacionamento, de acordo com McCammon (1970), citado por Kotler (1998), é a
programacéo de distribuicdo, que incorpora as necessidades do produtor e dos distribuidores.
E feito um planejamento de relagdes com distribuidores por parte do fabricante, de tal forma a
ajudar os distribuidores na tarefa de operacionalizar suas atividades. A avaliagdo dos
participantes é feita por meio da analise de padrbes de desempenho, como, por exemplo,
cumprimento das quotas de vendas, niveis médios de inventario, tempo de entrega aos
consumidores, tratamento dado aos consumidores, tratamento dado as mercadorias perdidas e
danificadas, cooperacdo em programas promocionais e de treinamento etc. Os distribuidores
que estiverem fora do padréo exigido deverdo ser orientados, re-treinados ou re-motivados.
Em funcdo da mutabilidade do mercado (padrdo de compras, tamanho do mercado, evolucao

do produto etc), ha necessidade de modificacdo do canal de tempos em tempos.

H& também uma dindmica natural do canal, além da mutacdo natural pela qual passa o
mercado, como ja se citou anteriormente com o surgimento ou desaparecimento de atacadistas
e varejistas, alteracdo de legislacdo etc. Tem se desenvolvido recentemente o sistema de canal
vertical em suas diversas modalidades (convencional, vertical - rede de valor-, coorporativo —
¢ a verticalizacdo propriamente dita das empresas -, vertical administrado e vertical
contratual), além da nova concorréncia no varejo. Por outro lado, ha também o sistema de
canal horizontal em que duas ou mais empresas independentes unem esforgos para explorar

uma oportunidade de MKT emergente. Existe ainda o sistema multicanal em que uma Unica



53

empresa usa dois ou mais canais para atingir um ou mais segmentos de consumidores. O
objetivo é o aumento da cobertura de mercado, a reducédo de custos de canal e a customizacgéo
das vendas. E importante discorrer sobre os papéis das empresas individuais em um canal.
Este papel, além do exercido pelo lider do canal, quando existe, pode ser dominante,

batalhador, complementar, transitério e inovador externo.

O uso de intermediarios é importante no sentido de possibilitar ao fabricante a concentracao
no seu ramo de negdcio (core competence), liberacdo de recursos financeiros que, de outro
modo, teriam que ser canalizados para o canal de marketing, um melhor retorno de
investimento em seu ramo de atividade. Com o uso de intermediario pode-se conseguir
também maior eficiéncia de todo o sistema (produtividade e custo) visto que se presume que 0
intermediério tenha maior competéncia em seu ramo de atividade do que tivesse o fabricante,

caso teria que fazé-lo.

Nesta pesquisa verificar-se-a:

a distribuicdo dos clientes da empresa;
= aforma como € feito o atendimento (canais existentes);

» a localizacdo da empresa, e se ha algum impacto dessa localizacdo na imagem da
empresa, na percepcdo dos entrevistados. Se essa localizacdo facilita a compra do
produto. Se ha alternativas para que o cliente tenha acesso aos produtos e servi¢cos da

empresa,

= se as instalacdes e as de nossos representantes apresentam o padrdo de qualidade dos

produtos oferecidos pela empresa;

= alocalizacdo dos principais concorrentes e se ha vantagens ou ndo dessa localizacéo.
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= se inovacdes sdo adotadas para facilitar o acesso dos publicos prioritarios aos produtos

da empresa;

= se 0s sistemas de distribuicdo sdo adequados ao produto desenvolvido pela empresa.

2.4.3.1 AFORCA DE VENDAS.

Kotler (1998) define uma série de etapas no planejamento e na administracdo da forca de

vendas: planejamento, administracdo e desenvolvimento da forca de vendas.
1. Planejamento da forca de vendas:
a. objetivos;
b. estratégia;
c. estrutura;
d. tamanho;
e. remuneracao.
2. Administracdo da forca de vendas:
a. recrutamento e selecéo;
b. treinamento;
c. direcdo;
d. motivacao;
e. avaliacdo.
3. Desenvolvimento da forca de vendas:
a. treinamento;

b. habilidade de negociacéo;



55

c. habilidade na construcdo de relacionamentos.

Cobra (1992) classifica ainda a forca de vendas da seguinte forma:

venda porta a porta, venda por cobertura, visita planejada, visita enlatada, venda missionaria,

tomada de pedidos, pré-venda e servicos de pds-venda.

O objetivo do trabalho é verificar, dentro dos esquemas propostos acima, como se estrutura a

equipe de vendas da empresa pesquisada.

2.4.4 COMUNICACAO E PROMOCAO.

Para Churchill e Peter (2000) comunicagdes de marketing sdo as diversas maneiras pelas

quais os profissionais de marketing se comunicam com os clientes atuais ou potenciais.

Para Kotler (1998), composto de comunicagdo em marketing ou composto promocional

consiste em cinco importantes modos de comunicagéo:

e propaganda: qualquer forma paga de apresentacdo impessoal e de promoc¢éo de idéias

ou servicos por um patrocinador identificado;

e promocdo de vendas: incentivos a curto prazo para encorajar a experimentacao ou

compra de um produto ou servico;

e relagbes publicas e publicidade: uma variedade de programas preparados para

promover e/ou proteger a imagem de uma empresa ou de seus produtos individuais.
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e venda pessoal: interacdo face a face com um ou mais compradores potenciais com o

proposito de fazer apresentagdes de venda, responder a duvidas e tirar pedido.

e marketing direto: uso de correio, telefone, fax, e-mail e outras ferramentas de contato
impessoal para comunicar ou solicitar resposta direta de consumidores ativos e

potenciais.

Ainda que se consiga criar diferenciais relevantes com relagéo aos produtos que desenvolve,
esses diferenciais precisam ser comunicados. Toda empresa, com ou sem a intengdo expressa,
comunica-se 0 tempo todo com o mercado. Tudo e todos estdo dizendo, o tempo todo,
alguma coisa ao consumidor que, ao reunir os fragmentos dessas relagdes, vai construindo a
imagem da empresa em sua cabeca. Esta imagem, para Kotler (1998), seria o conjunto de
crengas, idéias e impressdes que uma pessoa mantém em relacdo a um objeto. As atitudes e as
acoes de uma pessoa em relagdo ao objeto sdo altamente condicionadas pela imagem desse

objeto.

Belch e Belch, apud Rocha e Christensen (1999), sugerem um modelo de programa integrado
de comunicacdo de marketing que se inicia pela revisdo do plano de marketing pela anélise
das atividades promocionais da empresa e dos concorrentes. E também pela determinacéo de
objetivos e metas e pela determinacdo do orcamento e desenvolvimento de um programa
integrado de comunicacGes de marketing, passando por cada um dos cinco modos de
comunicacdo definidos por Kotler. Nesse caso especifico, serd feita somente a revisdo do

plano de marketing e analise de atividades internas, ou seja:

e as formas de comunicacgéo utilizadas pela empresa;
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se a imagem construida hoje, junto aos clientes, € condizente com o desejado pela

empresa;
a forma como a comunicagdo consegue influenciar na percepcao dos publicos;

se as informacgdes emitidas sdo coerentes com aquilo que o cliente sente, Vvé, ouve,

experimenta e sente;
se a contradigdo eventual chega a criar rejeicao;

a importancia relativa dos colaboradores (ndo empregados, fornecedores etc) na forma

que os clientes percebem a empresa;

se existe um comprometimento da direcdo e dos empregados e colaboradores /

parceiros com o que é veiculado.

Kotler (1995) sugere ainda que, antes de definir o composto de comunicacao, o comunicador

de marketing deve tomar as seguintes decisdes:

identificar o publico-alvo;

determinar a resposta desejada;

escolher a mensagem;

escolher a midia para enviar a mensagem;
selecionar a fonte da mensagem;

coletar o feedback.

Esses parametros deverdo ser utilizados na verificacdo da empresa a ser analisada.
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2.5 O COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

Pretende-se, neste trabalho, verificar a contribui¢cdo do composto de marketing no processo de

decisdo no comportamento de compra do comprador de insumos de confecgoes.

Engel, Blackwell e Minard (1995) definem comportamento do consumidor como sendo as
atividades diretamente envolvidas em obter e consumir produtos e servigcos e deles dispor,

incluindo os processos decisorios que antecedem e sucedem essas acdes.

O estudo da teoria de marketing evidencia diferentes perspectivas que foram despontando ao
longo da evolugdo do campo de estudos. Compreender as identidades e contradigdes
existentes na area configura um desafio a todos aqueles que pretendem desenvolver estudos
em teoria de marketing. Nessa perspectiva, Sheth, Gardner e Garret (1988) desenvolveram um
esquema a partir do qual procuraram classificar tematicas, assuntos e autores em doze escolas
do pensamento de marketing, a partir do enfoque econdmico e ndo-econdmico, e interativo e

nao-interativo.

A escola do comportamento do consumidor estd focada nos consumidores e procura
entender por que eles se comportam de determinada forma no mercado. Sheth, Gardner E
Garret (1988) afirmam que essa escola tem atraido numerosos estudiosos de dentro e de fora
da disciplina de marketing e avaliam que sua popularidade se deve a duas razdes principais: 1.
a emergéncia do conceito de marketing, 2. o corpo de conhecimento em ciéncias

comportamentais.
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Os autores desta escola concluiram que era insatisfatorio considerar o consumidor apenas
como uma “pessoa econdmica” em busca da alocacdo de seus recursos finitos de forma
prudente para satisfazer inUmeras necessidades e sugeriram que era necessario um maior
aprofundamento nos estudos do comportamento do consumidor. Por ter ampliado
enormemente seu escopo, a escola do comportamento do consumidor ja passa a ser encarada

por alguns como uma ciéncia desligada do marketing.

Para Kotler (1998) apud Webster e Wind (1972) a compra organizacional ¢ o processo de
tomada de decisbes em que organizacdes formais estabelecem a necessidade de comprar
produtos e servigos e identificar, avaliar e escolher entre marcas e fornecedores alternativos.
Ainda, para esse autor, 0 mercado industrial consiste de todas as organizagdes que adquirem
bens e servigos usados na producdo de outros produtos ou servigos, que sdo vendidos,

alugados ou fornecidos a terceiros.

Webster e Wind (1975) definem o comportamento do comprador industrial como o processo
decisorio, por cujo intermédio, a organizacdo formal estabelece a necessidade de produtos e
servicos que serdo adquiridos e identifica, avalia e escolhe entre as diversas marcas e

fornecedores.

Conforme destacam Rocha e Christensen (1999), o comportamento de compra organizacional
tem recebido menor atencdo na literatura do que o do consumidor individual. A razdo, de
acordo com esses autores, estd no fato de que o marketing, como instrumento gerencial, foi
adotado mais rapidamente pelas empresas de bens de consumo do que pelas de bens
industriais e, por causa da complexidade do processo de compra organizacional, em virtude de

trés fatores: a estrutura do mercado, o numero de setores da empresa envolvidos na decisdo de
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compra e os papéis desempenhados pelos individuos envolvidos no processo decisério de

compra.

O comportamento do consumidor industrial foi objeto de vérios esfor¢os de modelagem. Para
Lunn (1974), os modelos servem para prover uma estrutura coerente e sistematica para um
campo de estudo. Ambos envolvem o postulado de um certo nimero de varidveis-chave;
especificacdo de relacionamentos causais entre essas variaveis e a indicacdo da extensao até
onde as mudangas ocorrem ao longo do tempo, seja dentro das préprias variaveis, seja em
seus inter-relacionamentos. Foram usados dois modelos para orientar o trabalho, ou seja: o
modelo de Webster & Wind e o modelo de Sheth. As varidveis apontadas nesses modelos
serdo utilizadas como auxilio na estruturagdo das entrevistas junto ao pessoal das confecgdes.
Além das variaveis relacionadas aos modelos, serdo usadas outras que, por ventura, sejam
mencionadas durante as entrevistas com os profissionais da empresa, ou percebidas durante o

andamento da pesquisa.
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Figura 4- O modelo de Webster e Wind.
Fonte_ ROCHA, A.e CHRISTENSEN, S., 1999, p. 78.

O modelo de Webster e Wind (1972) abrange cinco etapas ou determinantes do processo
decisério das organizagdes: Os determinantes ou fatores ambientais estdo relacionados a
fatores do macroambiente, que podem influenciar o processo decisério. Tais fatores podem
estar ligados a atuacdo de sindicados, restricdes ou incentivos do governo, expectativa de
aumento de prec¢o, proposta econdmica atrativa, novidades tecnoldgicas, esforco de marketing
dos fornecedores e tantas outras variaveis externas a organizacao. Fatores ambientais internos,
ou microambiente, sdo varidveis que, apesar de internas a organizacdo, sdo externas ao
processo decisério, porém o influenciam, como, por exemplo, mudancas de politica

econdmica da empresa, disponibilidade financeira e/ou crédito etc.

Os determinantes organizacionais sao fatores relativos a propria organizacdo formal e que
afetam o processo de decisdo de compra, como, por exemplo, o sistema de objetivo e tarefa

(prazo para executar determinada aquisicdo e metas de produtividade do setor de compras
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etc); sistema de informacgédo e comunicacdo (nivel de estoque atual, especificacdo do produto
ou servigo etc); sistema de recompensas; sistema de autoridade e hierarquias; sistema de

status; status tecnoldgico e o grau de centralizacdo da estrutura.

Fatores interpessoais entre 0s membros da organizacdo também influenciam o processo de
decisdo de compra. O relacionamento entre os membros do centro de compras e 0 jogo de
poder interno do grupo de decisdo sdo fatores que agem sobre o0 processo, mesmo que 0

decisor seja somente um individuo.

Fatores individuais estdo relacionados com os mecanismos psicolégicos dos individuos
(motivacdo, percepgéo, aprendizagem, processo cognitivo etc) e os fatores comportamentais

(caracteristicas de compras passadas, risco percebido, habitos de comunicacéo etc).



(1b) Educacéo Orientagdo Estilo de
Fontes de especializada do papel vida 1))
Informacgdes I T T Fatores
situacionais
Vendedares
. (1c) 1a) (1a)
Exposi¢Bes Busca ativa Formacéo dos Satisfagdo
e mostras individuos com a compra
comerciais T
)
Mala direta 1
o @ : — Escolha de
Noticias na Expectativas de: ; Dﬁcsoes fornecedor ou
imprensa ! autbnomas
pi 1.Agentes de compras [ ____ H de marca
Propaganda 2.Engenheiros
3.Usuérios
Conferéncias 4.0utros |
profissionais
e técnicas
Noticias A I (?c’i) 1l
P . Resolugédo de conflitos
comerciais 2 Decisdes © socio d "
A .>0lucao de problemas
Comunicagéo Procéslo de conjuntas 2.Persﬁas€\0 .
pessoa a (ad) 3.Barganha
pessoa Distor¢éo _compra 4.Politicagem
nercentiva industrial
Outros [
(2a) (2b)
Fatores Fatores
especificos especificos
do produto da empresa
Preméncia Risco Tipo de Orientagdo da Porte da Grau de
de tempo percebido compra organizagado organizagao centralizagéo

Figura 5 - O modelo de Sheth
Fonte_ ROCHA e CHRISTENSEN, 1999, p. 80.

Em outubro de 1973, Jagdish N. Sheth publicou no Journal of Marketing (p. 50 — 6), seu
modelo para comportamento do consumidor industrial. Nesse modelo, sdo integradas as

evidéncias empiricas obtidas por varios pesquisadores.

As novidades incorporadas por Jagdish N. Sheth e que fazem parte deste construto sdo: a
influéncia das fontes de informacdo nas expectativas dos individuos que participam da
decisdo de compra, o0 risco percebido pelo decisor, a dimensdo tempo e a resolucdo de

conflitos em decisbes conjuntas.
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O modelo de Jagdish N. Sheth especifica cinco diferentes processos que criam diferentes
expectativas entre os individuos envolvidos no processo de compra: a formacéo do individuo,
as fontes de informacdo, a busca ativa, a distor¢cdo perceptiva e a satisfagdo com compras

passadas.

Os determinantes individuais do processo de compra estdo relacionados a formacdo do

individuo (educacéo especializada, orientacdo do papel e estilo de vida)

Ha ainda outros fatores considerados no modelo, como: as fontes e tipos de informacdo a que
s80 expostos ou tém acesso; ao processo de aquisicdo de informagdes sobre o produto ou
Servico, ou seja, a participacdo do individuo na busca ativa de informacdo para a tomada de
decisdo; a distorcdo perceptiva (relacionado a percepcdo dos meios de informacédo); a
satisfacdo anterior com a compra (com relacdo a adequacgdo do produto ou servigco e a como 0

individuo que efetuou a compra foi avaliado em razao desse fato).

Hé& fatores relacionados determinantes de decisdo conjunta versus autbnomas. Neste caso,
Rocha e Christensen (1999) citam seis varidveis que afetariam a decisdo de compra

organizacional:

Relativo ao produto:
1. tipo de compra (primeira compra; compra modificada ou compra repetitiva)
2. risco percebido (quanto maior o risco, mais se evita a decisdo de decisdo autbnoma).
3. preméncia de tempo (situacOes de emergéncia tendem a serem tratadas de forma
diferente daquelas em que ha tempo para considerarem alternativas).

Relativo a organizacgéo:
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4. orientacdo da organizacdo (se orientada para tecnologia, € provavel que predominem a
decisdo dos engenheiros; se orientada para producdo, a predominancia devera ser do
pessoal ligado a producéo)

5. porte da organizacdo (em empresas menores, a decisdo tende a ser autbnoma,
enguanto em empresas de grande porte, a deciséo tende a ser conjunta);

6. grau de centralizagdo (em empresas descentralizadas, as decisdes tendem a ser

conjunta, enquanto, em empresas centralizadas, a deciséo tende a ser autbnoma).

Os modelos analisados, bem como as entrevistas e 0 levantamento nos processos da empresa,
fornecerdo um direcionamento na elaboracdo dos questionarios a que serdo submetidos os

entrevistados.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 CARACTERIZACAO

Mario Bunge, moderno filésofo da ciéncia, citado por Pereira (2001), ensina que a verdade na
natureza € uma funcdo assintética de conhecimentos acumulados tanto em bases objetivas
quanto subjetivas. Esta pesquisa se caracteriza como descritiva em uma fase e exploratdria em
outra. Descritiva porque parte de um esquema conceitual e de pressupostos tedricos
construidos por pesquisas anteriores, busca descrever as caracteristicas de um fendémeno
especifico, como € a administracdo do composto de marketing de uma determinada industria
de malhas. E exploratério por procurar relacbes entre a administracdo desse composto de

marketing, com o0 sucesso de uma empresa.

Caracteriza-se, também, como um estudo qualitativo. A pesquisa qualitativa deve ser
preferida quando um fendmeno pode ser mais bem compreendido no contexto em que ocorre
e do qual é parte, devendo ser analisada numa perspectiva integrada. E a abordagem
qualitativa que viabiliza, pelo menos, o primeiro reconhecimento do objeto e, eventualmente,
instrumentaliza uma posterior abordagem alternativa, de acordo com Pereira (2001). Para
tanto, o pesquisador vai a campo buscando captar o fendmeno social em estudo, a partir da
perspectiva do sujeito pesquisado (GODOQY, 1995b). Para Freitas e Nunes (2003), o estudo de
caso encontrava-se em situacdo de transicdo entre ambos os tipos de investigacdo —
quantitativa e qualitativa. Com o desenvolvimento da pesquisa qualitativa, constitui-se numa

importante expressdo dessa tendéncia.

Para Godoy (1995a), os estudos qualitativos apresentam alguns aspectos essenciais, a saber:
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1. a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados, e o
pesquisador, como instrumento fundamental: (a) a pesquisa qualitativa é descritiva —
0s pesquisadores qualitativos estdo preocupados com 0 processo e ndao simplesmente
com os resultados ou produto; (b) o significado que as pessoas dao as coisas e a sua
vida sdo as preocupacOes essenciais do investigador; e (c) pesquisadores utilizam o
enfoque indutivo na analise dos seus dados;

2. tendo em vista 0s objetivos propostos neste trabalho, optou-se pelo estudo de caso
como estratégia de pesquisa. Segundo Yin (2001), o estudo de caso pode ser definido
como um tipo de pesquisa empirica que se baseia em multiplas fontes de evidéncias e
procura investigar fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto da vida real,
principalmente, quando ndo se consegue separar claramente os limites entre o
fendmeno e o contexto. O estudo de caso tem se mostrado como uma estratégia de
pesquisa adequada quando se fazem questdes sobre como e por que certos fendmenos
ocorrem;

3. 0 estudo de caso parece uma escolha metodoldgica acertada, na medida em que
também permite aprofundar o aspecto temporal e resgatar fatos histéricos

fundamentais para se tratar o processo de construcdo de aptiddes mercadolégicas.

Mais do que uma indagacdo em amplitude, o método de estudo de caso é uma
indagacdo em profundidade temporal. Por esses métodos, ndo somente se examina o
estado do caso em todas as suas ramificacdes em uma dada conjuntura temporal, mas
também o investigador se move para tras no tempo, com a finalidade de conhecer as
circunstancias pelas quais o caso chegou ao estado que apresenta na atualidade
(GREENWOOD, 1973, p.118).
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3.2 UNIDADE DE ANALISE — A CRISTAL TEXTIL S.A

A histdria do grupo iniciou-se em 1969, com a inauguragédo, por um dos socios, da primeira
loja Papuxa Ltda em ponto nobre de Belo Horizonte. No comego, a empresa se concentra no
comércio de compra e venda de vestudrio. Com o crescimento da cidade, em 1978, a Empresa
inaugura sua segunda loja na Savassi, aproveitando uma oportunidade, numa até entdo pouco
conhecida regido comercial da cidade. No inicio da década de 80, é criada a sociedade com

um dos irméos, o que muda completamente o propdsito da Empresa.

Com o inicio da criacdo do polo de confecgdes na cidade, passa a haver uma demanda por
malhas. Essa situacdo ndo passou desapercebida pelos socios, que verificarem que, em suas
lojas, registravam uma grande procura por malhas. Foi nesse momento que comecaram a
comercializar malhas, por meio de uma representacdo de uma Malharia de Sdo Paulo, a Budy.
Essa representacdo durou dois anos. Da representacao, os socios partiram para a facgéo, ou
seja, compravam fio e terceirizavam a malharia e a tinturaria em Sao Paulo. Com 0 aumento
do volume de vendas e 0s custos crescentes com compra de insumos e transportes, 0s irmaos e

mais alguns socios mineiros fundaram uma empresa em meados de 1986: a Colortéxtil.

Esta Empresa foi projetada para uma producdo inicial de 20 a 25 toneladas por més. Em
menos de um ano, por problemas internos, a sociedade foi desfeita. Os irmdos inauguram
entdo, uma moderna tinturaria no distrito industrial de Belo Horizonte. No inicio, 0s
empresarios compravam o fio, industrializavam-no e o tingiam em sua empresa. A tinturaria

ja foi montada com uma capacidade para 80 toneladas por més.

Com o aumento da demanda e as dificuldades encontradas na industrializacdo da malha, os
irmédos comegaram a investir na malharia. Adquiriram dois teares circulares usados e deram,

assim, inicio a producdo da malha, necessitando ainda de terceirizar a diferenca que se vendia.
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A compra de teares foi progressiva até atingir algo em torno de 30 maquinas, por volta de

1998.

Em razdo da demanda do mercado pela malha produzida pela Empresa, 0s custos da aquisicao
de fios passam a tomar vulto, situacdo que incomodava 0s sécios. Aproveitando sempre as
oportunidades que surgiam, os irmaos adquirem, em meados da década de 90, uma fiacdo
semi-nova em Itatiba (SP). Com esta aquisicdo, a Empresa se verticaliza, reduz custos e
aumenta suas margens, apesar de criar uma dificuldade: administrar uma unidade industrial
fora de seu campo de visdo mais imediato. E importante frisar, ainda, que é nesse periodo que
as leis ambientais, a sociedade e os 6rgdos correlatos comegam a pressionar as empresas por

uma atuacdo mais responsavel com relacdo ao meio ambiente.

No final da década de 90, surge a oportunidade de aquisi¢do de uma ampla unidade industrial
de uma tradicional Empresa regional que optara por transferir parte de suas atividades para a
regido mineira da Sudene, na cidade de Pirapora, distante 400 Km de Belo Horizonte. Com a
aquisicdo da unidade de Boa Esperancga, o grupo concentra suas atividades em um mesmo
local, adquire novos equipamentos e se consolida, gradativamente, como o maior produtor
mineiro de malhas e um dos maiores do Pais. A unidade recém-adquirida conta ainda com
uma moderna estrutura para tratamento de efluentes e com pocos artesianos que iriam prover

a jovem industria de condicdes de crescimento sustentavel pelos proximos anos.

Ao longo desses poucos mais de 20 anos, a empresa foi aos poucos ampliando, refinando e
diversificando suas atividades, além de se verticalizar. Algumas dessas etapas citadas acima

foram:

e comercializacdo de vestuario;

e inicio da comercializacdo de malha;
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e compra de fios, terceirizando a tecelagem e comercializando malha crua;
e terceirizacdo do tingimento e comercializacdo da malha acabada;

e aquisicdo de teares e iniciacdo da producao prépria de malha crua;

e aquisicdo do tingimento e inicio producdo propria de tinturaria;

e aquisicdo da fiacdo e conclusédo da producao propria de fios;

e aquisicdo de uma planta industrial e concentracgdo da produgéo.

Hoje o setor industrial estd implantado em uma area de 70.000 m2, dentre os quais 40.000 m?2
em éarea construida. A Empresa gera hoje quase 800 empregos diretos e é responsavel pela
produgdo de 500 toneladas de malhas de algoddo, mistos e sintéticos. As instalacOes
industriais estdo localizadas na cidade de Boa Esperanca (MG), distante 100 Km de Belo
Horizonte, as margens da BR-040. O faturamento anual é superior a R$ 80.000.000,00. O

nivel de endividamento é pequeno; a Empresa se caracteriza por utilizar recursos proprios.
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3.3 UNIDADE DE OBSERVACAO

Serdo tomados como unidades de observacgdo: informantes-chave e o processo produtivo da
Empresa. Serdo analisados ainda: dados secundarios (informacGes oriundas do banco de
dados de um sistema de gestdo informatizado, desenvolvido pela empresa; dados e
informacdes gerenciais; relatérios periodicos de geréncias setoriais; dados do Balango
Patrimonial e das DemonstracGes de Resultados e dados estatisticos de Instituicdes e
Organizacdes do Setor). Sera feito um levantamento (questionarios / dados primarios), junto
aos funcionarios da empresa e a grupo de vendedores, com o proposito de caracterizacdo

desses grupos.

Serdo tomados como informante-chave, nas diversas areas funcionais da Empresa: compras,
representantes comerciais, geréncia comercial, industrial, vendas, confeccionistas (clientes),
além da diretoria. A identificacdo desses informantes-chave seré feita de comum acordo entre
0 pesquisador e a Empresa pesquisada a partir de como esta estrutura suas atividades e
conforme a disponibilidade e o envolvimento dessas pessoas nas decisdes relativas ao tema da

pesquisa.

Informantes - chave sdo sempre fundamentais para o sucesso de um estudo de caso.
Essas pessoas ndo apenas fornecem ao pesquisador do estudo percepcBes e
interpretacfes sobre um assunto, como também podem sugerir fontes nas quais se
pode buscar evidéncias corroborativas (YIN, 2001, p.112).

A figura 6 abaixo identifica e quantifica os entrevistados, dando uma visdo geral dos

informantes-chave que, efetivamente, constituiram as unidades de observagdo da pesquisa.
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Area Funcéo Quantidade
Diretoria Diretor geral — proprietario 2
Comercial Gerentes 2
Financeiro Gerente 1
Producéo Gerentes 4
Recursos humanos  Consultora 1
Engenharia Gerente 1
Vendas Gerente de Loja 2
Cobranca Supervisor 1
Compras Gerente 1
Representantes 2
Comerciais
Atacadista Gerente 1
Confecgdes Responsavel ou responsaveis pela 7

compra

TOTAL 25

Figura 6 — Quadro mostrando a identificacéo e quantificacdo dos entrevistados.
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.
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3.4 SOBRE A FORMA DE COLETA DE DADOS

Em pesquisas qualitativas, parece haver um certo consenso entre 0s autores quanto as
principais técnicas de coleta de dados. Trivifios (1987), Gil (2002) e Marconi e Lakatos
(1991), entre outros, apesar de alguma divergéncia relativa a nomenclatura, sugerem a
utilizacdo de entrevistas semi-estruturadas e as observacdes sistematicas participante e nao-
participante. Cabe ressaltar que de nada adiantam (ou pouco contribuem) para a pesquisa 0s

instrumentos de coleta de dados que ndo tenham um suporte adequado em uma boa teoria.

Marconi e Lakatos (1991) afirmam que a observacao direta e intensiva pode ser realizada por
meio de duas técnicas: a observacdo e a entrevista. Segundo as autoras, a observagdo nédo
consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fenémenos que se deseja
estudar. Segundo Selltiz et al (1965), a observacédo torna-se cientifica quando convém a um
plano de pesquisa previamente formulado, é planejada sistematicamente, é registrada
metodicamente e estd relacionada a proposi¢es mais gerais e estd sujeita a verificacdes e

controles sobre a validade e seguranca.

Na pesquisa cientifica, sdo utilizados diferentes tipos de observacdo cuja caracteristica varia
de acordo com as circunstancias. No presente trabalho, serdo utilizados: observagdo nao
participante (setores: comercial e financeiro); observacdo participante (setor produtivo);
observagdo sistematica (estruturada, planejada, formal) e observacdo assistematica (livre,

informal).

A observacdo sistematica realiza-se em condicGes controladas, para responder a propositos

preestabelecidos. O pesquisador sabe o que procura e o que é importante (MARCONI e
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LAKATOS, 1991). Normalmente, sdo desenvolvidos protocolos formais de observacdo como

parte integrante do protocolo do estudo de caso (YIN, 2001).

Na observacdo ndo participante, o pesquisador toma contato com a realidade estudada, mas
sem integrar-se a ela. O observador ndo participa do fato e ndo se deixa envolver pelas
situacOes. I1sso ndo significa que a observacdo néo deva ser consciente, dirigida e ordenada
para um fim determinado — o procedimento deve ser sistematico (MARCONI e LAKATQOS,

1991).

A observacdo assistematica e caracterizada pelo fato de “o conhecimento ser obtido atraves de
uma experiéncia casual, sem que se tenha determinado de antem&@o quais 0S aspectos
relevantes a serem observados e que meios utilizar para observa-los” (MARCONI e

LAKATOS, 1991, p.91).

A observacéo participante € uma modalidade especial de observacédo utilizada em estudos de
caso, na qual o pesquisador deixa de ser um observador passivo e assume uma funcéo
especifica dentro do universo a ser pesquisado. Segundo Yin (2001) a observacéo participante
apresenta um aspecto interessante relacionado com a habilidade do pesquisador de conseguir
permissdo para participar de eventos ou de grupos que sdo, de outro modo, inacessiveis a
investigacdo cientifica. O autor cita ainda que, para alguns topicos de pesquisa, pode nédo

haver outro modo de coletar evidéncias.

Ja as entrevistas, segundo Yin (2001), constituem uma das mais importantes fontes de
informacdo para um estudo de caso. Conforme define Trivifios (1987), a entrevista semi-

estruturada — a ser utilizada nesta pesquisa — é aquela que parte de determinados
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questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipOteses, que interessam a pesquisa
particular, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas
hipo6teses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante. A entrevista
semi-estruturada valoriza a presenca do pesquisador, possibilita a obtencdo de dados
relevantes e significativos que ndo se encontram em fontes documentais e da ao respondente a

liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacao.

No entanto, como destacam Lakatos e Marconi (1991), as entrevistas apresentam limitacoes,
como a dificuldade de expressdo e de comunicacdo de ambas as partes, a possibilidade de o
entrevistado ser influenciado, consciente ou inconscientemente, pelo aspecto fisico, pelas
atitudes, idéias e/ou opinides do entrevistador, e pela retencdo de dados importantes, fruto do

receio de que a identidade do entrevistados seja revelada.

Serdo elaborados diferentes roteiros de entrevista, de acordo com a func¢do do entrevistado, de
modo a adaptar melhor as perguntas a sua rotina de trabalho e a sua area de atuagdo —
geréncia de vendas, geréncias de processo, vendedores e diretoria. Os roteiros abordam dois
grandes topicos tedricos que tém suporte nos capitulos anteriores da dissertagdo — composto

de marketing e os modelos de comportamento do consumidor.

Serdo utilizadas, ainda, como técnicas de coleta de dados, a pesquisa documental e a pesquisa
bibliogréafica. A pesquisa documental caracteriza-se pela busca restrita de dados a documentos
e vale-se de materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico, ou que podem ser re-
elaborados de acordo com o0s objetivos da pesquisa em andamento (GIL, 2002). Este trabalho

foi pautado na busca de informagdes em:
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1. documentos internos da Empresa objeto de estudo, como estatutos, atas de reuniao,
organogramas, balancos contabeis, demonstracdo de resultados, procedimentos
internos, relatorios de administracdo, planilhas de producdo, relatérios gerenciais,
planilhas de custos;

2. documentos e estatisticas complementares emitidas por 6rgaos do governo, entidades

de classe, associages e institutos de pesquisa.

A pesquisa bibliogréafica envolve a busca de bibliografia relativa a tematica de estudo ja
publicada, procurando utilizar as contribui¢des dos diversos autores e 0 arcabouco conceitual

existente (GIL, 2002).
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3.5 SOBRE A FORMA DE TRATAMENTO DE DADOS

Serdo utilizadas técnicas de estatistica descritiva para organizacdo de dados numéricos
relacionados a pesquisa do Banco de Dados da Empresa, e alguns levantamentos realizados
junto a funcionarios (dados primarios). Na anélise das entrevistas, sera empregada a andlise de

conteudo.

Para Minayo (1996, p.26), “o tratamento do material nos conduz a teorizacao sobre os dados,
produzindo o confronto entre a abordagem teorica anterior e 0 que a investigacdo de campo
aporta de singular como contribui¢do”. Para tanto, as entrevistas serdo gravadas, transcritas e,
em seguida, analisadas qualitativamente, verificando-se a elaboracdo do conteddo. Isso
possibilita trazer, a partir da fala dos proprios entrevistados, elementos que auxiliaram a

compreenséo das questdes levantadas.

O método de anélise de contetido é constituido por um conjunto de técnicas (classificacdo de
conceitos, codificacdo e categorizagdo) que permite estudar as comunicagdes entre os homens
enfatizando o conteddo das mensagens. Para Bauer (2000), € um método de analise de texto
desenvolvido dentro das ciéncias sociais empiricas. Na analise de texto, as informacGes
surgem a partir de uma apreciacgdo objetiva da mensagem, isto é, das inferéncias que precisam
ser iluminadas por uma teoria, sobre a qual o pesquisador deve ter pleno dominio
(TRIVINOS, 1987). A andlise de conteido se baseia no conteido manifesto, ou seja, no

contetdo explicito, claro e aparente que pode ser identificado pela leitura simples dos dados.
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Para Laville e Dionne (1999), a analise de conteudo pode ser dividida da seguinte forma: (1)
recorte dos conteudos; (2) agrupamentos dos recortes em unidades de classificacdo ou

registros; (3) analise quantitativa e/ou qualitativa do material classificado; (4) interpretacéo.

Segundo Bardin (1977), a anélise de conteido tem trés etapas fundamentais: (1) a pré-analise,

(2) a exploragéo do material, e (3) o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo.

Na primeira etapa — a pré-analise -, é feito o reconhecimento e a organiza¢do do material
coletado. Bardin (1977) sugere que se faca uma leitura flutuante, livre e despreocupada,
deixando-se invadir por impressdes e orientacGes. No entanto, € importante que se cumpram,
nessa fase, trés missdes: a escolha dos documentos a serem analisados, a formulagdo de

hipoteses e dos objetivos e a elaboracdo de indicadores que subsidiem a interpretacédo final.

Na exploracdo do material, os documentos que constituem 0 corpus da pesquisa Sao
submetidos a um estudo mais aprofundado, orientado pelas hipdteses levantadas e pelo
referencial tedrico pertinente. E nesse momento que se fazem a codificaco, a classificacdo e
a categorizacdo dos dados coletados, buscando sinteses coincidentes e/ou divergentes de
idéias, conceitos e opinibes ou, até mesmo, concep¢des neutras que ndo estejam

especificamente unidas a alguma teoria (TRIVINOS, 1987).

Conforme Bardin (1977), a anélise atinge sua maior intensidade na terceira etapa — tratamento
dos dados, inferéncia e interpretacédo — quando se consolidam as conclusdes. O pesquisador, a
partir dos dados coletados empiricamente e iluminado pela teoria, se utiliza da reflexdo e da
intuicdo para estabelecer e aprofundas as relacfes, correlacBes e antagonismos das idéias

manifestadas chegando, se possivel, a propostas de transformacéo (TRIVINOS, 1987).
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4 COLETA E ANALISE DE DADOS:

4.1 SOBRE O PRODUTO

Para Penrose, citada por Kon (1994), hd uma ambiguidade na conceituacdo de diversificacéo
de produto, desde que as firmas podem ser caracterizadas como produtoras de um Unico
produto ou de multiplos produtos, ou seja, respectivamente como nao diversificada ou como
altamente diversificada. O significado preciso desse termo dependeria do grupo de
mercadorias definidas como sendo um Unico produto. Utilizar-se-4 o conceito que mais se
aproxima da préatica do comércio, ou seja, dentro da industria de malha, a empresa pesquisada

é considerada como tendo uma linha muito diversificada, apesar de produzir somente malhas.

O produto final da Empresa € a malha tinta, lisa ou estampada, tubular ou ramada, produzida a
partir de fios fiados de algoddo (CO), poliéster (PES), poliéster / viscose (PV), linha mescla
(poliéster preto - PEP - adicionado ao algoddo e PV, em diversas propor¢des) e outras
misturas desenvolvidas entre essas fibras. Ha ainda artigos especiais produzidos a partir de
filamentos de PES, de microfibra e artigos com elastamero (PUE). Para a obtenc¢do do produto
final, a matéria-prima passa, via de regra, por trés processos distintos: a fiacdo, a malharia (ou
tecelagem circular) e a tinturaria. Eventualmente, a empresa ainda comercializa fios especiais
de sua linha de mescla, dificeis de encontrar no mercado. Sdo mais de sessenta tipos de
malhas, sem considerar as variagdes de cores. Uma cartela-padrdo da Empresa consta de cerca

de 25 cores diferentes; é lancada uma cartela de cores todo ano, para cada agrupamento de

! Mescla: na empresa pesquisada, mescla é o nome definido para os fios produzidos com misturas de diversas
fibras, com a fibra de poliéster preto. Os fios assim obtidos sdo utilizados para a producdo de um conjunto de
malhas denominado de “linha mescla”.
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malha. As malhas sdo agrupadas conforme sua composicao relativamente as fibras que as
compdem.

Apesar da grande diversidade de malhas produzidas, cerca de 70% ainda é de meia malha
tubular, em algodao e poliéster / viscose (PV). Essa opcao pela meia malha € estratégica e tem
sido uma orientacdo seguida desde o inicio da Empresa, o que pode ser observado pela
estrutura béasica de equipamentos instalados em seu parque fabril, onde se nota um
direcionamento claro para a producdo de meia malha. H& uma relacdo intima entre a estrutura
do equipamento e as possibilidades de criacdo de estruturas de ligamento na malha. Dos

quarenta e trés teares existentes hoje, 32 sdo restritos para a producdo dessa estrutura mais

basica.
TABELA 5
Relacdo entre configuracdo dos teares e diferenciacdo de produtos
Diametro finura Frontura nr de pistas quantidade Artigos
26 28 mono 4 1 2,3,45,6
16 ono 1/1 (2/2) . 1
18 3(4) 2,3,4,5,6
30 20 4 2,3,4,5,6
24 dupla 1/1 6 7,89
28 2/2 10, 11, 12, 13
1 22 1
32 28 mono 3(4) 1 2,3,4,5 6
2 (4) 1 2,3,4,5,6
34 ;g dupla 2/4 2 10, 11, 12, 13
36 24 mono 1 3 1
Total 43

Fonte - Haborada pelo autor da dissertagao.
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TABELA 6

Artigos por estrutura do tear
Nr. denominagao frontura pistas
1 meia malha mono 1
2 moleton
3 piguet lacost
4 piquet duplo mono 4
5 locknit
6 gouffré
7 ribb 1x1 e 2x2
8 thermal dupla 1
9 milano
10 overnit
11 thermal
12 fibb perfé dupla 2
13 piquet relevo
14 interlock
15 gorgurao dupla interlock
16 ponto roma
17 Ccrossmiss

Fonte - Haborada pelo autor da disse

Hé& ainda um direcionamento claro dos gestores para a produgdo de meia malha a partir de fios
de poliéster e viscose (PV). Essa malha é dirigida ao mercado de uniformes no comércio -
uniformes escolares e camisetas promocionais -, em funcdo da durabilidade e praticidade (o
tempo de secagem, apds lavagem, é muito rapido, além do que, ndo necessita passar a ferro).
O preco de mercado é maior do que o valor cobrado pela malha de algoddo em fungdo do
preco da matéria-prima, e a concorréncia menor. Situagdo interessante, pois, quando se
observa a tendéncia mundial para consumo de fibras, nota-se ainda uma preferéncia acentuada

no mercado pelas fibras naturais (ver figura 7).

“A fabrica produzia basicamente a meia-malha de algoddo. O PV na
época gue eu entrei era muito fraco ainda, e hoje é um dos carros-chefe
nosso na linha de producédo. Hoje o PV fica brigando com a meia-malha
entre o primeiro e o segundo lugar do principal produto da empresa. Na
época, pouquissimas empresas faziam o PV. A Cristal ta mais voltada
pra uma linha mais bésica, que € uma linha mais de uniformes, de
camisetas promocionais, que € o que gira por volta de 80% da nosso
producdo hoje”. O basico de que vocé ta falando é... “Meia-malha,
piqué, moletinho, moleton...gorgurdo. Ai os artigos trabalhados eram
menos”. (EXECOM)
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“Os artigos basicos na época (1996) eram meia-malha algodao, piqué,
moletinho. PV rodava muito pouco na época. Acho que tinha s6 uma
maquina rodando direto. Ocasionalmente, mais algumas. Mas somente
uma rodava direto. Tinha inclusive coton, cardado e penteado. Piqué
cardado e penteado também.

Tinha um outro também que vendia muito era o gorgurdo.
Gorgurdo.Emplacamos nessa época também um tecido de sarja com
raylan. Um artigo que deu muito dinheiro.era acho que muito rentavel.
Cheguei a fazer mais de 100 toneladas desse pano. VVocé vé que a maior
parte ai € o basico. O percentual de cada um eu nédo sei, mas o grande
volume aqui era meia-malha. Cardada e penteada também. Uns 80%.
Alguma coisa de mescla. Fiz punho, também.

As méaquinas sdo essas mesmas que tinha ai mais as outras que foram
compradas depois.

Ai foi quando comecou a fazer o PV. Ah! tinha viscose também. Era
conhecido como bali. Malha bali”.

Pela evolucdo da aquisicdo de maquinas a gente tem pelo menos um
nocdo da idéia deles. Mas aqui sempre grande o volume foi de meia-
malha?

“O que eu acho que deve ter sido a visdo deles: em vez de atender tudo,
vamos atender um e bem. VVamos ter volume nisso aqui. A meia-malha
é menos rentavel em relacdo a artigo diferenciado. Mas € um artigo que
ndo encalha. Se vocé ndo vender esse més, més que vem vocé vende”
(GERMA).

“Gola e punho. O piqué também é um artigo bem antigo.

Isso é o arroz com feijdo. Meia-malha, moletinho, moleton, piqué, gola
e punho. Sempre comprando de terceiros.

Depois veio aparecendo essa febre mesmo do PV. Isso veio no
finalzinho 14 de BH (1998) depois mais aqui. Entdo, foi final da década
de 90. Os artigos de poliéster, praticamente comecaram aqui também,
em BH era muito pouquinho. VMF né&o tinha” (GERCOM).

“Quando no6s montamos a Colortéxtil basicamente foi para beneficiar
malha de algod&o so pra Cristal. E também quando saiu para o Vale do
Jatoba também foi sé malha de algoddo. N&o se pensava em PV. O PV
veio la pra 90. O PV tem uns dez anos” (PROP1).

“Na época que eu entrei produzia aqui basicamente meia malha
algodao. Cardado. Na realidade, vocé tinha além da malha algod&o vocé
tinha Bali, 100% viscose. Que era um carro-chefe também bem menor
que o PV hoje, mas na propor¢do tinha um pouco dele. Tinha cotton,
era mixaria. Os dois carros chefe eram malha e Bali. O PV veio
substituir essa Bali. 1sso ai deve ter o que uns seis pra oito anos, de 98,
99 pra cd” (GERCOM).
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TABELA 7
Producéo segundo a natureza das fibras (toneladas)
Natureza 1990 1995 2000 2001 2002 2003
Algodao 905.958 849.073 1.194.568 1.052.227 996.897 945.028
Puros 849.578 769.330 1.092.554 985.241 933.395 884.232
Mistos 56.380  79.743 102.014  66.986  63.502  60.796

Artificiais e Sintéticos 135.143 146.168 204.121 200.922 187.759 182.421

Viscose 20.474 25.273 18.976 17.734 17.753 17.941
Nailon 2.542 2.773 2.584 3.380 3.159 3.408
Acrilico 29.377 32.385 48.237 46.867 41.771 36.466
Poliéster 77.382 83.067 122.725 119.064 108.356 108.334
Polipropileno 5.368 2.670 11.599 13.877 16.720 16.272
Outros naturais 90.585 69.808 46.446 48.140 52.198 60.036
Fonte: IEMI

Producéo por Fibras
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Figura 7 — Producdo brasileira de fibras — algodao e sintéticos (IEMI).
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Producéo por fibras (ton)
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Figura 8 — Producdo brasileira de fibras, algod&o / poliéster / viscose (IEMI).
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Nos ultimos anos, a Empresa tem procurado aumentar o valor agregado investindo em

segmentos mais nobres como artigos esportivos, artigos ramados, tintos e estampados.

Considerando os conceitos de hierarquia de produtos, conforme Kotler (1998), pode-se

agrupar os produtos da empresa como se vé na figura 9:

1/2 malha CO e PV

Promocional cacharrel
piquet

Politica POP-PIU

Escolar todos os artigos com Mescla
1/2 malha em PV

Moda Artigos com fio sintético

Linha malha com acabamento especial

Malha com fio penteado
piquet

Moda Intima cotton com PUE

Esportiva artigos da linha Dry, com acabamento especial.
moleton, moltinho

Industrial Helanca PES e PA )
Gorgurdo

(*) PA: poliamida. PES: poliéster.
Figura 9 - Quadro mostrando a hierarquia de produtos da Empresa
Fonte - Baborado pelo autor da dissertacao.
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4.1.1 MATERIA-PRIMA

H& uma relacdo intrinseca entre a composicao da malha (em termos das fibras utilizadas no
processo), estrutura dos equipamentos e as caracteristicas finais percebidas pelo mercado. Em
funcdo disso, fazem-se necessarias algumas consideracdes sobre esse item do composto de
formacéo do produto, fator importante de diferenciacdo da empresa no mercado. Além disso,
a matéria-prima representa 45% dos custos totais da Empresa.

“Quando nos montamos a Colortéxtil basicamente foi para beneficiar

malha de algod&o so6 para Cristal. E também quando saiu para o Vale do
Jatoba tambem foi s6 malha de algoddo” (PROP1).

O algodéo (CO) - O algodao € uma fibra natural obtida a partir de um arbusto ou arvoreta, da

familia das malvaceas. As flores tém cinco pétalas, e 0s estames sdo numerosos. Seus filetes
formam um tubo oco, o ovario; o ovario contém as sementes que, posteriormente produzirdo
os pelos, a que se chama de fibra do algodao, utilizado na fabricacdo do fio. Sendo uma fibra
natural, a malha resultante tem as seguintes caracteristicas: toque macio e boa absorcdo do
suor, propiciando conforto ao usuario. Um ponto negativo dessa fibra € o seu encolhimento
com a lavagem. Visando minimizar esse problema, as malhas sdo submetidas, na preparacao a
tinturaria, a um processo adicional denominado mercerizacao.

O Brasil, de importante produtor e exportador dessa fibra na década de 80, passou, na década
seguinte, a importante importador. Nos Gltimos anos, o Pais voltou a sua condi¢do de grande
produtor e exportador, sendo hoje os estados de Mato Grosso, Bahia, Tocantins e Goids, 0s
principais produtores dessa fibra. No mercado internacional, sobressaem as producfes da
China, dos EUA, da Rdassia e da Turquia. O preco da fibra, no mercado internacional, tem
estado em baixa nos ultimos anos.

“O PV (Poliéster e Viscose) na época em que eu entrei era muito fraco
ainda e hoje é um dos carros-chefe nosso ai na linha de producdo. E
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hoje o PV ocupa ai, e fica brigando com a meia-malha entre o primeiro
e 0 segundo lugares do principal produto da Empresa hoje”
(EXECOM).

O poliéster (PES)- Produto a base do petrdleo, descoberto em 1939. A fibra de poliéster

apresenta as seguintes propriedades: alta resisténcia a tensdo; alta resisténcia ao calor; alto
ponto de fusdo; boa resisténcia ao amassamento; boa resisténcia a abrasdo; termoplastica,

porém flexivel; boa estabilidade a luz.

A Empresa utiliza o poliéster na forma de fibra cortada para producéo de fios fiados e, na
forma de filamento, para producéo de artigos esportivos. Tanto a fibra, quanto o filamento séo
adquiridos de fornecedores nacionais (subsidiarias de empresas multinacionais). Havendo
cota determinada para cada empresa, com precos impostos pelo consumidor (limitados pelo
preco no mercado internacional). A cota da Empresa pesquisada é, hoje, de 150 ton por més.

Essa limitacdo imposta pelos fornecedores restringe a capacidade de producéo da empresa.

A viscose (CV)- E uma fibra artificial desenvolvida a partir da pasta de madeira ou do proprio

linter do algoddo. Essa pasta de madeira € tratada por processos fisico-quimicos que resultam

em um filamento com uma estrutura quimica de caracteristicas peculiares.

A viscose apresenta caracteristicas semelhantes as do algoddo, sendo normalmente misturado
em proporcdes diversas ao algodao e, principalmente, ao poliéster (sendo, no caso da Empresa
estudada, 67% de PES e 33% CV), melhorando o toque, o caimento, o brilho, a cor e a textura
do tecido resultante. O preco da fibra no mercado € elevado (superior a R$ 9,00 / Kg, contra
R$ 3,50 do algodédo e R$ 6,00 do poliéster), e sua industrializagdo (transformagdo em malha),

de dificil execucdo, visto a fragilidade da mesma.
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Também na viscose ha problema semelhante ao que acontece ao poliéster: a cota e 0 preco
sdo imposto pelos fornecedores (limitado aos precos internacionais). No caso da viscose, a

cota determinada é de 90 ton/més.

E importante notar que essa limitagdo impede um maior volume de producdo dos artigos
dessa linha de produtos. H& somente um fornecedor de fibra de viscose (Fibra — Grupo
Vicunha), e um para o poliéster (Rhodia-Stern) atualmente no Brasil. No passado, houve uma
tentativa de importacéo da fibra de outros fornecedores internacionais, porém sem sucesso.
Para 2005, a Empresa pretende a aquisicdo do poliéster de um fornecedor situado na
Argentina (Marfisa). O objetivo é aumentar a participacdo no mercado de meia-malha de

poliéster / algodao.

A mistura poliéster / viscose (PV) - A malha produzida por essa duas fibras apresenta

caracteristicas como: ndo amassa, secagem rapida apés a lavagem, durabilidade, relativo
conforto proporcionado pela viscose e boa estabilidade e, principalmente, praticidade. Essa
praticidade esta relacionada também ao estilo de vida urbano das sociedades atuais, ao

trabalho feminino, a vida em apartamentos etc.

A mistura poliéster / algoddo (PES/CO) - A malha produzida por essa duas fibras, também

tem caracteristicas como: amassa menos do que os artigos de algoddo, porém, menos do que
os artigos com Pés /Viscose. A principal deficiéncia esta no percentual de encolhimento final

da malha, elevado para os padrdes das confeccdes.

“O tipo de fio que produzia quando eu entrei era 0 mesmo de hoje.
Era 100% algoddo, PA 50-50, PV 67-33, o0 que aumentou foi o poliéster
100%”(GERFIA).
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Microfibra - As microfibras sdo filamentos muito finos de poliamida ou poliéster (no caso da
Empresa, atualmente s6 se usa a microfibra de poliéster). A estrutura quimica da fibra é igual
a de uma fibra sintética, porém, o que a difere ¢ o didmetro do filamento. O titulo da
microfibra varia de 1,0 a 0,3 dtex (dtex = decitex = 1 g / 10.000 m). Com o desenvolvimento
tecnoldgico dos dltimos anos na producdo desses fios e no acabamento na tinturaria,
consegue-se um produto final de excelente qualidade e com 6tima aceitacdo no mercado,
principalmente na linha de artigos esportivos. H& ainda uma limitacdo quanto ao prego da

matéria-prima no mercado.

A poliamida- A poliamida é uma fibra sintética desenvolvida pela Du Pont, em 1935. S8o
vérias as variantes da poliamida, sendo que 95% do total é utilizada na industria téxtil. As
propriedades, que se caracterizam pela maleabilidade (toque como seda) e resisténcia a
abrasdo, permitem identificar seu nicho de mercado, em que sdo praticamente insubstituiveis,
como por exemplo, meias, masculinas e femininas; artigos esportivos e de praia ( produtos da
Empresa); lingerie e renda; calcados esportivos; tapecaria e carpetes; revestimento para

indUstria automobilistica e moveleira (artigos da Empresa).

As misturas com poliéster preto- A empresa utiliza ainda o poliéster tinto (poliéster preto ou

PEP) para producéo de uma linha de meia malha escolar. O PEP ¢ utilizado em mistura com
outras fibras, em proporcdes (%) diversas. Normalmente se mistura com o algoddo e com o
poliéster / viscose. As propor¢des mais comuns sdo 3, 12 e 23%. Apesar de o preco do PEP
ser cerca de 20% superior ao do PES comum, o custo de processamento é substancialmente
menor, visto que, na tinturaria, essa malha sofrerd apenas uma purga e, posteriormente, uma

lavagem. Além disso, o ciclo de producdo é bem menor (50% mais rapido).
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4.1.2 QUALIDADE

O volume de vendas, sempre crescente, pode ser utilizado como um balizador da qualidade do
produto frente a seu mercado consumidor. H4, porém, ambiglidades com relacdo ao tema. Ha

clientes que tém a malha da empresa como a melhor do mercado, outros, contudo a criticam.

“Agora na Cristal a gente tem notado na hora que revisa as pecas que a
empresa tem diminuido o numero de defeitos. Porém o defeito de
tecelagem ainda € alto; chega a ter 05, as vezes até 06 buracos por
peca.” (CL1).

“A malha da Cristal é excelente. E a melhor que tem. No mercado n&o
tem outra” (CL3).

As questdes relacionadas & qualidade vém evoluindo na empresa. Investimentos e mudancas
vém sendo realizados no processo. No comeco, a Empresa teve que utilizar um artificio
(utilizar o nome Ishihara) para introduzir sua malha no mercado de Minas Gerais, por uma
falsa percepcdo do mercado com relacdo a qualidade do produto feito no préprio estado.

Faltava credibilidade.

“Néao comprava malha da gente ndo. Porque achava que néo prestava,
que ndo funcionava. Apesar de que naquela época nos trabalhavamos
s6% com o fio penteado. Eles davam preferéncia para a malha de Sdo
Paulo. Quando nds abrimos a Ishihara. Ishihara é um japonés amigo
meu do cotonificio S&o Bernardo. Era um gerente de vendas, um diretor
de vendas. Nés abrimos a Ishihara em Belo Horizonte. Ele veio porque
ele era muito meu amigo. Ele distribuiu cartdozinho com o nome dele,
como se ele fosse o dono, como se a malha fosse de S&o Paulo”
(PROP1).

“Quando eu cheguei na Empresa ndo tinha revisdo, so enrolava a malha
e pronto. Enrolava e punha na loja. N&o tinha revisdo ndo. Entdo, uma
boa parte desse pano era enrolada e encaminhada. Ai eu comecei a

2 56 com fio penteado = fio penteado é de qualidade superior; como conseqiiéncia, a malha é de 6tima qualidade.
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implantar a reviséo e alguns controles na area industrial para atender a
demanda.

A producdo vai ter que ser alterada no processo, para dar qualidade e
para ndo acontecer aquilo que o cliente esta reclamando. Vira e mexe
cliente reclama que numa peca a largura varia. Vocé pega uma
calandra, comeca a passar um tecido na calandra a temperatura esta de
um jeito, d& um problema na caldeira abaixa a temperatura da problema
naquela peca. Isso altera. Entdo tem uma série de coisas ainda para
fazer. Tem muito servi¢o para muito tempo. Essa preocupagdo parece
que nunca teve dentro da empresa o pessoal ndo tinha essa percepcao.
N&o se preocupou porque a Cristal ndo tem problema de vendas. Tem
problema de qualidade” (GERCOM).

“A questdo da malha. A gente tem sempre brigado por essa questdo da
qualidade. Falar assim que foi largada alguma coisa, nunca foi.

A questdo é que, muitas vezes, sabemos que o produto tem baixa
qualidade e, mesmo assim a malha é enviada para as lojas. Se ndo fosse
feito isso, se isso fosse rastreado melhor, ou entdo, mais bem
direcionado, acho que nosso nivel de reclamag&o seria bem menor.

Ou se sabe que peca ja ta prevista, como por exemplo eu que sempre
classifiquei pega e minha RD, RC foi uma briga sempre, desde que eu
entrei. Ela vai para tinturaria como se ninguém soubesse que malha que
é. Entdo direcionar essa malha pro lugar certo pra ndo sair nenhuma
reclamacdo. E o fato do atendimento uma coisa que o... fala muito e
acho que, de certa forma, ele tem razdo que é o atendimento. Tentar
atender rapido” (GERMA).

Até meados de 2004, ndo havia critérios estabelecidos para a qualidade do fio, principal
insumo da malha. Utilizavam-se exclusivamente parametros relacionados ao andamento do
fio na malharia. No inicio de 2004, foi adquirido um aparelho para medir algumas
caracteristicas relacionadas a regularidade e a resisténcia do fio. Montou-se, entdo, um
laboratorio e contratou-se uma pequena equipe. Passou-se a utilizar um levantamento
estatistico mundial para classificar o fio produzido. O equipamento adquirido, além de
permitir a quantificacdo de alguns parametros relacionados a qualidade, permite a
determinacédo de defeitos periddicos no fio e fitas (subprocesso da fiagcdo). Houve um ganho

expressivo de qualidade, o que resultou numa melhora na qualidade da malha e em sua

produtividade na malharia.
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Com o novo laboratério, passou-se a avaliar todo o fio adquirido de terceiros. Esse
procedimento possibilitou a antecipacdo a problemas que, no passado, ndo eram evitados.

Além disso, a Empresa passou a selecionar seus eventuais fornecedores de fios e filamentos.

Na malharia, além da andlise do fio que se estda usando, ha algumas préaticas que visam
garantir a qualidade, ou seja, ajuste do comprimento do ponto para cada artigo, apesar de se
verificar, eventualmente, a gramatura da malha; limpeza da maquina, pelo operador, a cada
troca de artigo; plano de troca programada de carga de agulhas e platinas. Alguns desses
testes foram implantados ao longo do ano de 2004. Além disso, 100% da malha produzida é
revisada. Na ocorréncia de defeitos na malha, o encarregado do setor é prontamente
comunicado, juntamente com o responsavel pela manutengdo, no sentido de correcdo do

problema, no tear.

Na tinturaria, também nos ultimos meses, foi introduzida uma série de controles e testes
relacionados a qualidade. Verifica-se, por amostragem, a malha na montagem da partida. Séo
examinadas ainda a largura da peca e as anotacOes feitas, pelo pessoal da revisdo, na
extremidade da peca. S0 examinadas, no final do processo, a solidez a lavagem e o
encolhimento. Em fase de implantacdo, ha o controle efetivo de processo, por meio do
acompanhamento de pardmetros que estdo diretamente relacionados a qualidade da malha. A
falta de procedimentos claros de tingimento, no passado, comprometia a qualidade da malha,
0 que vem gradativamente sendo ajustado.

“No primeiro dia em que eu entrei aqui (11/2003), eu desanimei em

fungéo da falta de informacdo, do desencontro de informacéo que tinha,

dos receituarios errados em sentido da indicacdo dada pelo fornecedor,

por exemplo, vocé pegava nenhuma receita batia com a outra, da
quantidade de sal, quantidade de barrilha®, vocé pegava a tabela era

% Sal e barrilha séo usados como eletrélitos e na purga do substrato que se quer tingir, no caso, a malha de
algodao.
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diferente, ninguém sabia informar de onde tiraram aqueles ndmeros.
Mesmo os encarregados da época, o pessoal do laboratorio... Nao
sabiam. O... s6 falou que eles aumentavam na mdo em virtude de sair
fora de cor, ai eles, ah entdo pde mais sal nessa partida, p6e menos
naquela partida. Eles trabalhavam com uma relacdo de banho dizendo
que era mil litros. Saia na receita que era mil litros, mas na préatica
trabalhava com 1.500 porque nem 1.000 litros roda a maquina, entdo
nunca batia. A formula nunca batia.

Por exemplo, eles ndo tinham nenhum medidor de pH aqui; entdo eles
ndo tinham nocao de qual era o pH final com que se trabalhava, porque
0 papel ndo deixa vocé ver mais a coloragdo obtida 4.

Eles usavam soda s6 no algoddo. S6 no piqué algodao. Piqué, meia
malha, s6 no algoddo. N&o impregnavam o PV... Eles ndo faziam teste
de contracdo,ndo faziam pra saber no laboratorio. Usavam 15 gramas /
litro do mercerizante. O mercerizante era 50% mais fraco do que o
floranite’. Entdo quer dizer isso indica que eles ndo faziam teste,
porque, se eles fizessem teste, o que eles estavam usando era demais,
eles estavam jogando mercerizante fora.

Na relacdo de banho, o volume de 4gua era 1.500 litros; entdo, dava a
variacdo de 1-14 praticamente. E eles purgavam, para fazer branco, eles
purgavam o PV com perdxido. Fazia igual no algodao; era o processo
de algoddo eles faziam no PV. O que ndo precisava porque o PV ja vem
com o branco oéptico.

... Ndo tinha nem esse laboratdrio. Eles ndo faziam nenhum controle.

O laboratdrio ndo tinha. Foi implantado esse ano.

Eles ndo tinham controle sobre estabilidade e solidez. Era mais facil dar

desconto”

(GERAC).
A classificacdo final na malha estd baseada na quantidade final de defeitos por pecas de 15
quilos. Ha trés classificacbes possiveis para a malha. Essas classificacBes sdo feitas pelos
operadores das calandras e da rama. Apo6s a classificacdo, as pecas sdo etiquetas, pesadas e
colocada a disposicdo do laboratorio para o teste final de verificacdo do encolhimento e
solidez a lavagem. Sendo aprovada nos teste, a malha é liberada para a expedi¢do, sendo

direcionada para clientes ou lojas conforme fluxograma de processo. Havendo problemas que

impecam sua utilizacdo normal, a malha é re-processada.

* Floranite é a marca comercial de um mercerizante no mercado.
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Os parametros mais importantes e que estdo relacionados a qualidade final do produto sdo:
encolhimento ap6s a lavagem, cor, largura constante, furos, toque, aparéncia, presenca de
piling e solidez. Como foi citado anteriormente, séo realizados alguns testes quantitativos e

outros qualitativos, relacionados todos aos parametros acima.

“O cliente olha a qualidade: pontualidade na entrega, a qualidade do
tecido, ou seja, sem furo, sem quebradura, esses defeitos com que a
malha costuma vir. Emenda.

O mais importante para ele é furo, quebradura, manchas, falta de fio,
emendas. Na mesma peca, tonalidade. Outra coisa que a gente nédo
consegue. VVocé vende uma partida para um cliente, na hora de repor, a
outra partida ndo chega igual nem por reza brava. Tem sempre uma
discrepancia de cor, uma variacao de cor.

Por falta de opcéo, ele leva assim mesmo.

O proprio mercado, vocé vé que a qualidade ndo fica muito boa porque
manda pra l& e eles vendem. N&o é igual tecido plano. Tecido plano ja é
mais tradicional” (GERLOJ1).

Como € que vocé acha que € a qualidade em relacdo as outras empresas,
ao mercado. Vocé conhece outras empresas? Vocé ja trabalhou com
outras empresas? Qual é o diferencial que temos aqui?

“Pode parecer estranho que a gente tenha as reclamac6es de furo de
malha mas a gente ndo tem tanto furo, ...tanto problema quanto a gente
vé em outras empresas. Por exemplo, eu trabalhei fazendo faccdo para
Ematex. Os clientes ndo reclamavam de uma peca com furo. N&o tinha
uma reclamacédo. A noticia que eu tinha 1a é que a revisdo era feita na
calandra e vai embora. Tem muito isso. E ja ouvi de pessoas que
dizem,... ah! vocé trabalha na Cristal? A malha de 1a € muito boa. Quer
dizer sem pesquisar eu tive esse feedback”.

Malha boa é s6 uma questdo de quantidades de furo, ou uma questéo de
solidez a lavagem? Ha outra coisa?

“Estabilidade, as cores, pessoal fala comigo que as cores sdo muito
bonitas” (EXECOM).
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O Controle de Processo - O controle de processo ainda esta em fase inicial de implantagéo.

A Empresa comeca a controlar parametros especificos de fiagcdo, malharia e tinturaria, como

por exemplo, regularidade do fio, caracteristicas das fibras, comprimento do ponto na malha,

temperaturas e tempos de processo etc. como forma de garantir a qualidade e homogeneidade

do seu produto final. Estd em estudo, ainda para 2.005, a aquisicdo de um sistema de

informéatica que podera automatizar todo esse processo de controle. Espera-se um grande

ganho de qualidade.

As figuras 10, 11 e 12 sintetizam as rotinas de relacionadas ao sistema de qualidade que vem

sendo implantadas.

CRONOGRAMA DE TESTES DO LABORATORIO DA FIACAO
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% U.R
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T
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em implantagéo
em implantagéo
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Uma vez por semana
2 x 2 Horas
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NOVO LOTE
NOVA MISTURA
Duas vez por semana
Semanalmente
Semanalmente
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Semanalmente
Semanalmente
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DIARIO
Quinzenal
em implantagéo
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Aux. Laboratério de Turno
Aux. Laboratério
Aux. Laboratério
Aux. Laboratério

Aux. Laboratério de Turno

420

OBSERVAGOES

E toda mudanga de lote ou mistura

2 méaquinas por dia
2 Méaquinas por dia
5 Méaquinas por vez

Todas as maquinas de uma s6 vez

le2 Pass 23Vez/ 3Pass 13Vez Mescla 2x2H
e2 Pass 23V/ez por semana / 3Pass diariament:

Um grupo por dia

Figura 10 - Quadro mostrando o controle de qualidade da fiag&o.
Fonte: Documento interno da empresa pesquisada.
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CRONOGRAMADE TESTES
SETOR TESTES FREQUENCIA EXECUTORES OBSERVAGOES
o g Gramatura Semanal Mecanico
S o
S &
j=2)
° E Comprimento do ponto ( Lfa) Troca de artigo Mecéanico Implantando rotina
22
X 8 Tensdo do fio Troca de artigo Mecéanico Implantando rotina
Tempo inicio / fim de pega Durante o turno Teceldo
© Quebra de agulha / motivo Durante o turno Teceldo
s Arrebente / motivo Durante o turno Tecel@o
3 Parada de maquina / motivo Durante o turno Teceldo
CEL Abastecimento de fios Durante o turno Encarregado / Ajudante Bobinas defeituosas sdo devolvidas p/ fiagdo
Abastecimento de 6leo Diario Ajudante
Testes de parada tear / hora Monitor / Conferente
3 Inspecéo, identificagéo de
g defeitos e classificagdo ( 100% Por turno Revisadores
& das pegas )
= Sintetizagad de dados,
K Recebimento e controle de fios de Semanal Conferente
S terceiros

Figura 11 - Quadro mostrando o controle de qualidade da malharia
Fonte - Documento interno da empresa pesquisada

CRONOGRAMADE TESTES DO ACABAMENTO

SETOR
Costura

Merceriza
deira

Tinturaria

Foulard

Rama

Calandra

Laboratério
Controle
Qualidade

Laboratério
Analise
Quimica

TESTES
Reviséo
Umectante
Concentrcao
Temperatura
PH
Residual Soda

NIP
PICK UP
Largura
Gramatura
Estabilidade
Solidez
Compactacao
Solidez
Gramatura
Largura
Umidificador
Solidez
Estabilidade
Estabilidade
Analise de agua
Analise Auxiliares
Solubilidade Corantes

FREQUENCIA

Toda Partida
Cada Troca de Turno e Preparagéo
Cada Troca de Turno e Preparagéo
Cada Troca de Turno e Preparagéo
Toda Partida
Semanal

Semanal
Semanal
Toda Partida
Toda Partida
Toda Partida
Toda Partida de Cor
Toda M/M 100%CO
Toda Partida de Cor
Toda Partida
Toda Partida
Todos os Dias
Toda Partida de Cor
Todos os Artigos Ramados
Todos osArtigos Ramados
Diariamente
A Cada Nowo Lote
A Cada Nowo Lote

EXECUTORES

Costureiras
Mecerizadores
Mecerizadores
Mecerizadores

Laboratério de Analise Quimica
Laboratério de Analise Quimica

Encarregado
Encarregado
Operadores/Encarregado
Operadores/Encarregado
Laboratério de Controle de Qualidade
Laboratério de Contrle de Qualidade
Encarregado
Laboratério de Contrle de Qualidade
Calandrista
Calandrista
Renatimho
Laboratério de Controle de Qualidade
Laboratério de Contrle de Qualidade
Laboratério de Controle de Qualidade
Laboratério de Analise Quimica
Laboratério de Analise Quimica
Laboratério de Analise Quimica

OBSERVACOES

Toda anomalia é comunicado ao encarregado

Todo Resultado s&o Arquivados

Estabilidade é Feita em Todos os Artigos

Ramados

Figura 12 - Quadro mostrando o controle de qualidade da tinturaria
Fonte - Documento interno da empresa pesquisada
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4.1.3 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

N&o hd nenhuma politica, estratégia ou rotina especifica para desenvolvimento de novos
produtos. Todo processo comega a partir de uma amostra encaminhada para o setor industrial,
ou seja, a opcdo e pela copia de artigos que ja estdo no mercado. Até 2003, ndo havia sequer
uma pessoa responsavel pelo desenvolvimento. Era comum as amostras e testes se perderem
no processo. Freqlentemente um gerente de setor ndo conhecia um produto em
desenvolvimento por outro setor. Atualmente, a geréncia industrial € a responsavel por
receber as amostras de malha encaminhadas para a fabrica e desenvolver amostras em

conjunto com as geréncias setoriais.

“A entrada do PV foi mais ou menos da mesma maneira que a maioria dos
produtos entra na nossa empresa. O representante encaminha uma amostra pro
depto comercial.

E a demanda ndo parou de crescer depois que a gente optou por fazer esse PV
mais pesado, esse PV que o cliente tem um rendimento menor, mas tem um
produto mais nobre. Entdo nossa demanda ndo parou de crescer daquela época
até hoje.

O desenvolvimento de produto nosso seria basicamente isso ai. N&o existe uma
pessoa buscando tendéncia no mercado e fazendo essa pesquisa mercadologica
mais profunda nesse ramo nosso que é o ramo da moda porque a Cristal t& mais
voltada pra uma linha mais basica que é uma linha mais de uniformes, de
camisetas promocionais, que é o que gira por volta de 80% da nossa producao
hoje. Entdo o PV chegou como outro tecido qualquer que prometia um grande
mercado. Houve um envolvimento muito grande de todas as partes. Na época a
gente nem contava muito com a fiagdo. Porém, houve um envolvimento.
Anélise de mercado e tendéncia. Muitas vezes, o representante traz uma nova
tendéncia, uma nova amostra de tecido pra nossa empresa. Essa amostra é
avaliada, a gente olha o preco que aquele produto ta4 sendo comercializado e
toma-se a deciséo de desenvolver ou néo.

Tao sempre inventando novas fibras ai, a gente 1€, a gente toma conhecimento,
mas partir do jeito que se deve partir pra um novo produto, pra um langamento,
um desenvolvimento, pra criagdo 100% nossa, ainda nao fizemos isso. A gente
bate muito nesse arroz com feijdo ai que € a meia-malha” (EXECOM).

“Geralmente o... viajava e voltava com duas trés sacolas de pano e toma oh!
Desenvolve pra mim. Cheguei a fazer mais de 100 amostras de pano, em
determinado periodo. Ai, daquelas ali, escolhia algumas, muitas passavam
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batido. Tanto é que, as vezes, volta, 0 mercado ta vendendo um produto ai, a
gente vai ver, é amostra que a gente ja tinha desenvolvido antes. Na época nao
achou que dava pra fazer e agora...

A gente ta sempre buscando as cores de quem ta vendendo. Copia de um, copia
de outro. Chega préximo. Algumas cores que vocé vé falar que ndo consegue
encontrar em outro lugar”.

Até hoje esta funcionando, mas é um problema porque, na hora que vocé
comeca a crescer demais, ja ndo é o suficiente fazer isso!

“E um problema, no caso da gente aqui da malharia. Nos desenvolviamos um
artigo, e a coisa ndo ia pra frente,...ninguém dizia nada,... ndo tinha um retorno
nem nada, ficou bom, ndo ficou bom. E esse artigo ndo chegava a ser langado.
Depois, algum tempo depois oh o artigo ali vendendo, a gente ia correr pra
copiar o do outro. Na minha visdo, se a gente tivesse lan¢ado 0 nosso sera que
ndo era 0 outro que teria que copiar 0 nosso. Por exemplo, hoje nos temos a
malha inglesa. E muita gente que pergunta: como é que vocé faz a malha
inglesa? Tem um detalhe na malha crua que vocé vé ela no cru e ela acabada
parece ser outro pano. Entdo, a dificuldade dessa malha é essa. Tem que estar
tingida, sendo ndo consegue chegar naquele tom. NG6s mesmos apanhamos por
isso; depois nds tingimos e chegamos ao produto. O aspecto dela no cru e no
acabado é meio diferente. Entdo é a dificuldade do pessoal copiar esse pano
nosso. O coton; sempre quiseram copiar nosso coton” (GERMA).
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4.1.4 EMBALAGEM

Todas as malhas s&o enroladas em tubos de papeldo, em pecas de 15 kilos. Toda peca, apos
pesagem, é etiquetada e colocada em saco plésticos com o logotipo da Empresa. As pec¢as em
sacos plasticos sdo agrupadas (trés pecas) e acondicionadas em sacos de material tecido na
prépria empresa, sem nenhuma identificacdo, a ndo ser o numero da nota fiscal e 0 nome do
cliente. Ha duas preocupacdes relacionadas a utilizacdo da embalagem, prote¢éo e divulgacao

da marca.

“Antigamente era um plastico transparente. Quando eu entrei na
empresa, percebi que muitas malhas em estoque, que ficavam mais
tempo paradas, estavam sujas, ou com o plastico rasgado e prestes a se
sujar. Cliente chegava na loja e furava o plastico, para apalpar a malha.
Aumentamos entdo a gramatura do plastico e fizemos um trabalho com
0 pessoal das lojas; um trabalho quase que de corpo-a-corpo, com 0
objetivo de evitar que se fure o plastico.

Hoje, o plastico da empresa tem o logotipo. Isso foi pensado como uma
idéia de usar a embalagem como uma forma de estar levando o nome, a
marca da empresa. Porque tem muitos atacadistas que nos compram. E
eles sdo divulgadores da nossa marca, sdo divulgadores do nosso
produto. Entdo, quando a gente optou por colocar a logomarca no
plastico da empresa, com telefone e site da empresa, e todas essas
coisas, foram justamente para usar esse canal junto ao confeccionista”
(EXCOM).

Recentemente, por uma questdo de custos e praticidade, esses sacos tecidos vem sendo
substituidos por sacos de polipropileno adquiridos de terceiros.

As etiquetas fixadas nos tecidos trazem um cédigo de barras, com o peso da pe¢a, 0 nome do
fabricante, a identificacdo da malha, o nome do revisador, o niamero do fluxograma (nimero

que identifica o processo de fabricacdo da malha) e instrucdes de lavagem.
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4.1.5 MARCA

As lojas sdo identificadas pelos nomes de Cristal e Ishihara. Ndo ha nenhum trabalho
especifico de marketing direcionado para a marca, ou sua valora¢do, em termos de aumento
de valor agregado ao produto. Como dito anteriormente, ha 0 nome da empresa expresso nas
etiquetas e nos saco plasticos que envolvem a malha. Nada mais. Apesar disso, ha um respeito
no mercado, com relacdo ao nome da Empresa, por tradigdo, pela qualidade e préticas
comerciais ao longo dos anos.

Além dessa constatagdo sobre a marca no trabalho de campo, evidenciaram-se posi¢des
antagonicas, durante as entrevistas, sobre o tema em questdo. Em alguns momentos de

algumas entrevistas, fica claro que ndo ha uma preocupagdo com a marca e sua divulgacéo.

“A empresa ndo participava, aliés, até hoje, ndo participa de feira. Séo
pouquissimas as feiras em que a empresa se fez presente.

O que temos séo as lojas, 0 nome, os produtos expostos, os vendedores
a disposicdo para receber os clientes e 0s representantes indo as
confeccdes e aos atacadistas.

Tem muitos atacadistas que trabalham com a empresa e que pedem para
que seja colocada a marca da empresa na sua placa. De tdo divulgada,
de tdo pulverizada que ficou essa venda pra atacadista. Entdo, por
exemplo, tem um cliente em Cuiaba hoje, que se chama Texnort, que a
primeira marca que ele tem na placa dele é a da nossa empresa. Do lado
esta escrito Menegotti, Alpino, Vicunha... enfim. Esse cliente teve essa
preocupacdo. Em Campo Grande eu tenho outro atacadista. Em Passo
Fundo eu tenho outro atacadista. Eu tenho praticamente um atacadista
em cada estado do Pais, com excecdo do Acre que ndo tem a marca da
empresa em sua placa” (EXCOM).

A marca Cristal, ela tem um nome. No mercado dela. Vocé vai as
confeccdes...Hoje ela é conhecida no mercado nesses 18, 20 anos de
existéncia.

Acontece que a Cristal fez 0 nome com os prdprios pés dela, proprio
caminhar dela. Ndo houve marketing, divulgacéo, foi para tv, participar
de feira, nunca houve. Sempre boca-a-boca, representante, folder.
Nenhum esforco. No maximo, folder. Vocé ndo participa de feira. Ja
fizemos uma feira no exterior visando exportacdo. E assim, 14 em BH
naquele evento na Souza Pinto 14, tinha hora que colocava uma salinha
I& com stand. E o mais € o corpo-a- corpo com o cliente e a propria
facilidade de se falar” (GERCOM).
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Em outros momentos, é lembrado que a marca é o sobrenome da familia que criou e controla

a Empresa.

“A nossa marca hoje ela € o sobrenome da familia. Entdo existe uma
preocupacdo ndo s6 como de divulgacdo e posicdo da marca, mas
também como um respeito que a gente exige que aquele nome passe. A
qualidade do produto ou a méa qualidade do produto ele esta vinculado
com nosso produto entdo existe uma preocupacdo muito grande nossa
em relacdo ao nome da empresa e a marca” (EXCOM).

Ainda, com relagdo a marca, ha um momento interessante de sua histéria em que 0s
proprietarios usaram de um segundo nome, de uma segunda marca, como estratégia para

conseguir se firmar no mercado de Minas Gerais.

“No inicio teve aquele problema de credibilidade, depois foi a Ishihara,
depois com o tempo a Ishihara e Cristal € a mesma empresa deu
sequiéncia seguiu pra frente e vamos 1a” (GERCOM).

“Tinha, mas o pessoal ndo comprava, ndo. As maiores lojas que eram
Babita, ndo comprava malha da gente ndo. Porque achava que ndo
prestava, que ndo funcionava. Apesar de que, naquela época nds
trabalhavamos s6 com o fio penteado. Eles davam preferéncia para a
malha de Sdo Paulo. Quando nés abrimos a Ishihara. Ishihara é um
japonés amigo meu do cotonificio Sdo Bernardo, era um gerente de
vendas, um diretor de vendas, nds abrimos a Ishihara em Belo
Horizonte, ele veio porque ele era muito meu amigo. Ele distribuiu
cartdozinho com o nome dele, como se ele fosse o dono, como se a
malha fosse de Sdo Paulo” (PROP1).



102

4.2 CUSTOS E PROCESSO DE PRECIFICACAO (PRECO)

O sistema de custeio € o por absorcdo. Foram criados centros de custos (ha um banco de
dados sendo alimentado com todos os materiais requisitados pelos diversos setores da
Empresa) a partir de um organograma, e a geréncia industrial fica responsavel pela montagem
final das planilhas de calculo. Concluido os custos mensais, a planilha € encaminhada para a
diretoria e para o responsavel pela precificacdo, que a utiliza na determinacdo do preco por
produto. As geréncias setoriais ndo tinham, até 2004, qualquer acesso aos custos de seus
setores e, como consequéncia, ndo havia controle algum exercido pelos mesmos. Além disso,
a compra de insumos como fibras e fios, que representam quase 50% dos custos totais da
empresa, ndo eram gerenciados (0s precos de aquisicdo ndo eram sequer repassados as

geréncias para conferéncia).

Essa situacdo foi alterada no decorrer do ultimo ano. Cada geréncia esta sendo treinada a
gerenciar os custos de seu setor e a utilizar as planilhas como ferramenta de tomada de
decisbes. Como uma das primeiras consequéncias, foram realizados estudos para diminuir o
percentual de perda de matéria-prima. Conseguiram, s6 nos primeiros meses, uma reducao de

3% nesses custos (o custo mensal com fibras é da ordem de R$ 1.800.000,00 por més).

No sistema de custeio utilizado pela Empresa na formacdo do preco de cada produto, séo
lancadas as matérias-primas agregadas (fibras e produtos quimicos) acrescidas das respectivas
perdas, mais 0s outros insumos rateados pelo volume de producdo de cada item do mix de
produtos do periodo. Esse processo devera ser alterado durante o ano 2005. Pretende-se
utilizar o sistema de custos ABC, adquirido juntamente com um software de gestéo,

especifico para a industrial téxtil.
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No estabelecimento do preco final do produto, utiliza-se o sistema de Mark-Up, por meio da
equacdo abaixo e verificando ainda o preco praticado pelo mercado. Ndo ha qualquer outra

estratégia relacionada a preco, utilizando conceitos relacionados ao marketing.

_ precodevenda 1
gastototal [1- (lucro + comissdes + despesasad ministrativas )]

Mark —Up

Preco = Mark —Up x (custototal)

Sobre o processo de precificacdo foi possivel observar uma evolugdo no processo.

“No inicio, era um negdcio tipico de empresa familiar e tipico do dono
mesmo de empresa. Era comércio. Chegava o responsavel e dizia: “oh,
quanto custa” — € nove, vende por dezoito. Ai 0 mercado apertou de
uma maneira que isso era inviavel de ser feito. Entdo comecou a ter o
custo, que antes a gente ndo tinha nem o custo na méo. E tendo o custo
comecou a fazer esse mark-up que todo mundo conhece ai” (EXCOM).

“A gente ndo fazia o custo. Ndo é que ndo fazia o custo. A gente o tem
na cabega. Eu tenho tudo na cabega, mas o concorrente esti vendendo
“a tanto”, entdo, se ele esta vendendo eu também posso vender.
Funcionava mais ou menos isso, mas em termos de loja, por exemplo,
nossa mercadoria na loja € um real mais caro” (PROP).

Ainda, sobre o processo de precificacdo focado no preco praticado pelo mercado, e a ldgica

utilizada para aumentos de preco.

“Funciona em cima de uma acdo de aumento de matéria-prima, ou de
um aumento de preco de mercado mesmo. Tudo estd subindo, gasolina
esta subindo, 6leo subiu, esta tudo subindo, eles sobem o preco. Preco
de mercado também. Pega com os representantes ai de mercado. Como
é que estd ai na regido. Ai tem A.B, C, ai vocé faz uma média.
Compara-se, se nivela a empresa do porte da Cristal e ai define o prego
em cima daquilo. E também, muitas vezes, dependendo da demanda de
mercado. Quando ha retracdo no mercado, vocé tem mais flexibilidade”
(GERCOM).
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Sobre estratégias de desconto, flexibilidades para os gerentes de loja e representantes e de

precificacdo por regido, visto que a Empresa atua em todo o mercado nacional.

“Essa questdo da margem de negociacdo ai é de acordo. N&o existe
predeterminado. A principio é zero. Mas existe a possibilidade de
acordo com o mercado. Eu vou entrar nela agora porque minha carteira
de pedido ja comecou a baixar. De 240 ela estd em torno de 150, 160
toneladas. N&o é uma mesa redonda, na ponta do lapis ndo. E muito
mais: “olha caiu o volume de vendas”. O ... ja vem e fala assim: ..., ndo
segura ndo. N&o perde negdcio ndo. Entdo ja trabalha ai “a vista” com
desconto de 6%, por exemplo. Entdo eu acabei de liberar para o ... &
agora. ..., na malha de algodao tem margem vocé pode trabalhar com
até 6% de desconto. Na malha PV, tem que ficar nos 3 ou 4% de
desconto.

Também ¢é dada essa flexibilidade para o representante. Mas o0
representante jamais da desconto sem autorizagdo ou minha ou do
Rodrigo.

Esse limite e negociagdo eles ndo determinam ndo. Mas noés
determinamos entre nds trés. Assim, 6 a malha caiu e tem gente fazendo
preco de mercado. Hoje seria pegar sua tabela e entrar com 6%. Manda,
ndo perde ndo. Nao é formalizado mas ha uma conversa. lgual é feito
no dia-a-dia. N&o tem muita frescura.

Eles ndo dizem:..., Vocé ndo tem autonomia para fazer e dar desconto
como também ndo esta escrito... vocé pode dar 6%. Existe mais é o
mercado. Vocé danga conforme a musica, no mais popular”
(GERCOM).

“O preco ai € o seguinte. Geralmente quando eu vendo, acima de 100
kg, pagamento a vista eu dou 3% de desconto no preco da tabela. Na
malha PV eu ndo dou desconto... O pessoal ndo barganha muito prego”
(GERLOJ2).

A precificacdo era por regido. Por exemplo, em Divinopolis, a
Menegotti nem vende 14, Alpino estd 14 agora por causa do PV. A
propria Ematex, Colortéxtil, era... Divindpolis a gente penou muito no
principio porque tinha umas cinco malharias. Vocé vé que 14 estava
cheio de maquina circular; 14 estava cheio de gente que abria malharia,
que achava que a gente tinha dado muito bem e que era facil fazer e
vender malha. E la tinha a Tantex também que acabou fechando, era
grande. Tantex fechou fazendo umas 150 toneladas de malha por més”
(PROP).
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“As negociacOes de preco sou eu que faco. Os vendedores ndo tém
autonomia para isso. Ele tem sé um preco fixo e, quando ele comeca a
sentir dificuldade de negociacdo, ele passa para mim. Eu tenho uma
flexibilidade ai de 3 a 4%. N&o sdo eles que determinam isso. Quando
eu vejo que a coisa é uma venda altamente interessante ai eu envolvo
0..., Ai eles falam: ndo vamos perder essa venda ndo, pode fechar”
(GERLOJ1).

E importante observar que a matéria-prima representa 45% dos custos totais da Empresa. E o
principal insumo. Produtos quimicos representam 25% dos custos; energia (elétrica e 6leo

combustivel) 12%, e despesas com pessoal, 10%.
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4.3 SISTEMAS DE DISTRIBUICAO (PRAGAS)

Uma grande parte das vendas (cerca de 54,7%) é realizada pelas cinco lojas da Empresa; o
restante € realizado via representante e por venda direta da fabrica. As lojas estdo localizadas
em Minas Gerais (duas em Belo Horizonte, uma em Divinopolis e uma em Muriaé) e em
Pernambuco (Santa Cruz do Capibaribe). Em 2004 o volume de vendas pode ser visto na
tabela 8. Foram cerca de 1.600 clientes ativos da fabrica, no ultimo ano, incluindo as lojas
como clientes individuais (dados secundarios obtidos do banco de dados da Empresa — Notas
Fiscais emitidas durante o ano). Na tabela 8 pode-se verificar que os dez maiores clientes da
Empresa representaram, no ultimo ano, 12% do volume de vendas da empresa. O maior

cliente € responsavel por 5,62% do volume de vendas; o segundo maior cliente, por 1,97%.

Tabela 8
Volume de Vendas em Kg (2004)
Volume (Kg) %
Lojas 2.957.380,7 54,7%
clientes 2.447.541,4 45,3%
Total 5.404.922,2 100,0%

Fonte: Banco de dados da empresa pesquisada.



107

Tabela 9
Dez maiores clientes - wlume de vendas (kQ)

CLIENTE VOLUME
VOO SOLTO CONFECCOES LTDA 303.523,4
WILLIAN JOSE GOMES 106.570,0
UNIVERSO INTIMO IND. E COM. DE VEST.LTDA 58.203,1
STYLEPLUS IND. E. COM. E CONFECCOES LTDA 36.646,6
SE UNIFORMES E BRINDES LTDA 31.067,5
RIO SELL INDUSTRIA E COMERCIO LTDA 25.589,2
NOVUS MILLENIUM CONFECCOES LTDA 23.665,5
MARINA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA. 21.055,2
ERENILDA MARIA VIDAL - ME 20.387,0
VENUS JEANS INDUSTRIA E COM.DE CONF.LTDA 20.363,5

647.071,0
12,0%

Fonte: Banco de dados da empresa pesquisada.

A historia da Empresa, como citado anteriormente, comeca do comércio de roupas prontas e
posteriormente, se transfere para comércio de malha. O fato de terem iniciado no comércio de
varejo e atacado de malha € um ponto estratégico e que define boa parte do perfil de
distribuicdo da Empresa. Nos dizeres de um dos socios, ao ser perguntado se havia montado a

loja em cima do volume de vendas da praca ou por 1a ser pdlo de vestuario?

“Nao. Por exemplo, a gente sabia que la (Divindpolis) ja era um ponto
bom pra abrir loja e tinha muitos confeccionistas que compram meia
peca, uma peca, duas pecas. O intuito da loja era sO pra atender esse
povo. Esse tipo de cliente. E esse tipo de cliente que sustenta a venda. E
onde tem menos prejuizo, menos cheque sem fundo”.

Isso ai, isso € uma estratégia que vocés montaram. O grande volume de
vendas hoje em cima de pequenos...

“60 % é loja. A minha vontade é que eu consiga 100% loja e nao tenha
mais nenhum representante”.

E esses vendedores autbnomos. Como surgiram, desde o comego?

“Desde que a gente comegou a gente mantinha uns dois ou trés
representantes que vendiam tudo.

Era Juiz de Fora, Divindpolis. A gente tentou uma vez no RJ deu muito
prejuizo, a hora que a gente tentou abrir para outros estados a gente
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comecgou tomando muito prejuizo a gente recuou até acertar tudo, mas
foi dificil. Muito dificil”.

Entdo depois de Divindpolis, Rio de J, logo depois fechou.

“Néo Rio de Janeiro ndo foi loja foi representante. Nao deu certo. Muito
prejuizo, muito cara que nao pagou. E dificil negécio de representante,
vocé tem que confiar nele 100%”.

Representante, no caso, ele vai ao cliente, faz analise de crédito.

“Ele te ajuda ele a fazer. Fala se o cara € bom, se o0 cara é ruim, mas...
Verifica 0 nome na praga...

E, mas normalmente vocé a principio ndo conhece bem o representante,
entdo é complicado”.

Mas Bahia, Espirito Santo, tem representante? Para atacadista ou
confecgbes?

“Qualquer tipo de gente. E muito dificil vender 14. Tem lugar que vocé
ndo acerta. Isso € interessante. Eu tinha vontade de saber por que e a
gente ndo descobriu até hoje. Tem estado que vocé se da muito bem e
tem estado que vocé nédo consegue fazer nada”.

Tentando atender o mesmo tipo de cliente?

“O mesmo tipo de cliente, mesma coisa e vocé ndo... Espirito Santo a
gente nao vai pra frente de jeito nenhum” (PROP1).

Confirmando a entrevista acima e com os dados mostrados nas tabelas, tem-se um outro

depoimento:

“Uma das estratégias adotadas pela empresa é a questdo de tentar
pulverizar ao maximo as vendas. Evitar vendas concentradas em poucos
clientes.

Para vocé ter uma ideia, a gente tem uma politica de limite de crédito
que é até 1% do faturamento bruto da empresa. Esse é o crédito maximo
que a empresa concede ao cliente. E 16gico que tem alguns casos que eu
vou até o cliente pessoalmente e avalio a condicdo de ele ter mais
crédito ou ndo. Isso ai eu fago pessoalmente”.

A empresa tem hoje quantos clientes gue saem fora, ultrapassam esse
limite do faturamento bruto?

“Eu acredito que por volta de 2 a 3% da carteira, ndo mais que iss0”
(EXECOM).
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E interessante observar que as vendas realizadas pelas lojas sdo também altamente
desconcentradas, ou seja, cada ponto de comércio atende uma diversidade muito grande de
pequenas confeccBes. HA um numero de cerca de 50 a 70 clientes ativos por vendedores de
cada loja. Considerando o numero de vendedores por loja, temos um total de 3.000 a 4.000
clientes por loja. No total, sdo mais ou menos 15.000 clientes que compram regularmente da

Empresa’.

Algumas outras caracteristicas da Empresa sdo derivadas desse fato:

e agilidade em perceber as alteragdes de mercado, visto que a programagao de producéo
é fortemente determinada pelos volumes de vendas diarios das lojas;

e um grande volume de vendas pulverizada num nimero muito grande de clientes (em
parte também influenciada pela politica de crédito);

e caracteristicas diferentes do consumidor de cada regido (praga) possibilitam acfes
diferenciadas de marketing, como: niveis diferenciados de qualidade, produtos
diferenciados por regido, politica de precos e descontos mais flexiveis e niveis de
demanda com sazonalidade diferentes, que permitem um volume de vendas constante

ao longo do ano.

Todo o transporte utilizado pela Empresa é terceirizado, e feito via sistema rodoviario,
inclusive as malhas colocadas na loja de Santa Cruz do Capibaribe (PE), e nos clientes em
todo o Brasil. O transporte para as lojas de Belo Horizonte é feito por uma transportadora de
pequeno porte, municipal. Para as demais regides, ha uma transportadora de grande porte,
exclusiva, com um contrato de longo prazo firmado com a Empresa. Ao ser perguntado se o

transporte era feito em caminh@es de terceiros, o entrevistado respondeu:

® Na empresa, “comprar regularmente” significa comprar com freqiiéncia igual ou inferior a trés meses.
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“Sempre. Uma vez a gente comprou um caminhdo quando mudou pra
ca (Boa Esperanca), mas com dois meses nés o vendemos. Compramos
um caminhdo zero km e o vendemos com 60 dias. Transporte vocé tem
0 motorista; horario;... ndo sei o0 que... hora-extra. A gente desistiu. Nao
era pra gente ta fazendo isso, ndo” (PROP1).

As lojas, em numero de cinco, estdo localizadas em regides com grande movimentacao de
confeccionistas; os imoveis sdo alugados e a estrutura arquitetdnica para apresentacdo do
produto ao publico € pouco elaborada (espartana), tipico do comércio atacadista de malhas
(concorréncia). Geralmente, o gerente das lojas, principalmente as localizadas fora de Belo
Horizonte, sdo pessoas de confianca, e que ja sdo funcionarios da Empresa hd muitos anos. As

lojas além do mercado local, atendem também uma vasta regiao.

“Eu trabalho aqui na loja Belo Horizonte, trabalho o interior de Sé&o
Paulo. Eu tenho representante que é da loja; eles se reportam a mim,
mas sdo independentes. Tem representante para fazer a regido de Juiz
de Fora, do Triangulo Mineiro, Sdo José do Rio Preto, Uba, aquele
pedaco la. Sdo esses lugares. Eu tenho um representante em Goiania.

Eu atuo com o mercado de BH e as cidades periféricas e tem cliente
também, um pouquinho do interior, sdo clientes ja tradicionais, vieram
na loja, eu fiz o cadastro deles, eles compram comigo ja ha cinco, seis,
sete anos. Telefonam para o representante e ele ja separa, fatura, manda
0 pedido” (GERLOJ1).

A fabrica, alem de fazer venda direta, conta com representantes por todo o Brasil.

A definicdo sobre em que pragas atuar, segue estratégia muito simples, ou seja, volume de

vendas de representantes e informag6es do mercado.

“A definicio de praca foi em cima de demanda do local. E o que a gente
sabe, por exemplo a gente sabe que Divindpolis consome muito, Juiz de
Fora, Muriaé. Volume maior era Juiz de Fora, nesse interior de Minas é
que vendia mais. NGs tinhamos dois, trés representantes que vendiam
tudo.
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Espirito Santo sempre foi um pdlo importante de confecgéo. Vila Velha,
ali ja fui 14 demais. Pra vender, mas nunca deu certo”(PROP1).

“Nunca se fez pesquisa para saber sobre mercado. Foi muito mais em
cima do senso comum e em cima do que o representante que tinha
nessas regides vendia. Por exemplo, Ribeirdo hoje, ha um programa de
colocar uma loja em Ribeirdo. Por que Ribeirdo e ndo Sdo Paulo?
Porque Ribeirdo Preto esta localizada numa regido maior e la hoje
vende bem. Se vocé puser a loja vocé dobra a venda. Entdo, muito mais
como existe 1& no sul, por exemplo, Curitiba. Porque vocé tem la a
Eliane que faz televendas. Vocé tem um representante e de la vocé
consegue atender uma boa parte. E mais em relagdo a localizacéo,
atendimento e volume do representante que a gente tem. Ou seja,
potencial.

Entdo um balizador seria esse volume de vendas do representante. Mais
que 0 senso comum”.

Essa decisdo, vocé esta citando, vamos investir em Goiania, isso €
feeling deles?

“E senso comum e quando ha comentario de uma praca que esta boa pra
pagar. Uma praca que estd vendendo muito € Goidnia. Mas, em
Goiania, nds somos fracos. Nosso representante 14 € o Murilo. Vamos
por um cara bom. Muitas vezes, vocé pde uma cara bom e estoura.
Muitas vezes, vocé troca e ndo muda nada, vocé troca seis por meia
dizia” (GERCOM).
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4.4 PROMOCAO

A Empresa investe muito pouco em promoc¢do. Todo o sistema é baseado no boca a boca.
N&o ha mala direta. Uma parte das vendas € realizada nas lojas, por vendedores. Nesse caso, 0
cliente é quem procura a empresa. H4 uma parte das vendas realizadas por representantes e
vendedores externos. Entéo, essas pessoas fazem visitas periodicas aos clientes, normalmente

confeccdes de porte médio.

“A loja ndo utiliza propaganda, promocao, divulgacdo. Nada.

Com relagdo a informacdo do cliente também basicamente ndo tem
nada. Vocé so espera que o cliente venha até a loja, o Unico detalhe ai
seria o representante.

E esse trabalho que é feito na loja pelo representante local, ele
preenche, o cara vai comprar no cheque, ele preenche a ficha, eu fago a
andlise. Mas é no caso do cliente que vem a loja. Mas em cima dos
clientes resistentes ndo ha nada.

Prospeccdo de novos clientes também ndo. Acontece de o cara passar
aqui e ver que tem uma loja Ishihara.

Ela é operante, ne, eles trabalham mais no segmento em que ela tem o
maior numero de clientes.

Decisdo do comprador também normalmente ¢ individual. E o dono da
confeccdo que vem aqui e compra” (GERLOJ1).

“Acontece que a Empresa fez 0 nome com os proprios pés dela, proprio
caminhar dela. Ndo houve marketing, divulgacéo, foi para tv, participar
de feira, nunca houve. Sempre boca-a-boca, representante, folder.
Nenhum esfor¢o. No maximo folder. VVocé ndo participa de feira.

Faz folhinha, manda calendario. Essa gravacdo divulgando os produtos
que a Empresa trabalha, é capaz dela ndo ter cinco anos de existéncia. E
mesmo mostruério, folhinha tem cinco anos. Mostrudrio tem mais
tempo. Calendario, por exemplo, deve ser o terceiro ano que a gente
esta fazendo. Brindes a Empresa néo investe nisso” (GERCOM).

“N&o. Propaganda quem faz praticamente é o cliente. E o boca-a-boca”
(GERLQJ2).
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4.4.1 SOBRE A FORCA DE VENDAS:

A estrutura de vendas da Empresa € composta por gerente comercial, por um analista de
créedito e cobranca e quatro assistentes. Um dos herdeiros trabalha diretamente ligado a
vendas, em tempo integral. Os outros dois herdeiros exercem, em parte, atividades ligadas ao
comeércio, por estarem vinculados fisicamente as lojas. Além disso, um dos socios da Empresa
dedica parte de seu tempo a atividade comercial, visitando periodicamente a clientes em um

processo ndo formalizado.

Em cada das cinco lojas da Empresa ha um gerente e de dois a cinco assistentes
administrativos, conforme o tamanho da loja, e um nimero ndo determinado de vendedores,
isto €, de cinco a oito. H& ainda cerca de 70 representantes autdnomos, ligados as lojas, ou

diretamente a fabrica, espalhados por todo o Brasil.

N&o ha gerenciamento realizado sobre a equipe de vendas. Faltam planejamento, controle,
gerenciamento de carteira de clientes e tudo o mais relacionado ao setor. As vendas

acontecem. O cliente procura a Empresa.

“O volume de vendas da loja é variado. Aqui o comércio varia demais.
Eu néo tenho a minima idéia do valor médio de vendas da loja. Volume
de venda por vendedor; por regido; ndo sei nada. Quem pode te
informar s6 mesmo o escritério” (GERLOJ2).

“E o volume de vendas aqui da loja é em torno de 1 milhdo de reais por
més.

Ao nivel de peso, eu acredito que seja em torno de 55 toneladas, mais
OU Menos.

Tem esse controle, loja por loja, e o controle de venda por vendedores a
Adriana tem. Ela tem um relatorio.

Mas ndo € feito nenhum trabalho em cima disso... Entdo vocé ndo pode
fazer uma campanha, direcionar os esforcos, fazer um quadro,
motivacdo... porque, aqueles numeros ali eles ndo podem ser
divulgados...” (GERLOJ1).
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“Nao tem quantitativo ai ndo. Volume de vendas.

N&o. A Unica que tem é de cinco anos pra cé.

Tem dos altimos dois, trés anos pra ca tem banco de dados. Tem muita
coisa l4. Tem tudo escrito.

Fica tudo arquivado.

Tem relatorio de vendas por representantes, lojas e o total. Isso dentro
do més e o diario. NOs estamos levantando para saber com relacdo a
mescla, PV , moleton e malha algodao agora nés estamos pegando 2003
e 2004 toda a venda nesse periodo” (GERCOM).

“Nunca cobramos venda de vendedor nenhum” (EXECOM).

No 1° semestre de 2004 foi realizado o primeiro curso sobre produtos (malha) direcionado a
gerentes e vendedores das lojas. O curso partiu da iniciativa dos herdeiros e foi organizado
pela geréncia industrial e por gerentes setoriais. Antes desse curso, para 0s vendedores mais
antigos, foi organizada, em 2001, uma visita técnica a linha de producdo. A Empresa ndo
conta com procedimento formal para contratar e treinar novos vendedores. A posi¢cdo de um
dos entrevistados é de que vendedores sdo contratados para funcGes de auxiliares, executando
trabalhos de descarga e organizacdo das malhas na loja. Durante esse periodo, vao adquirindo

conhecimento sobre o produto...

“Nos fizemos aquela apresentacdo / curso para 0s vendedores; me
parece que foi a primeira vez que foi feita uma reunido tentando passar
algum tipo de informagdo mais técnica para o pessoal de vendas.

A gente ja tinha trazido eles pra fabrica uma vez. Uns dois, trés tém
curso de formacdo para vendas. A grande maioria ndo tem. Que é uma
coisa que a gente pode estar arrumando para eles.

Para vocé ter uma idéia, hoje um menino desses que chega para
trabalhar na expedicdo da Cristal, geralmente por indicacdo de outros
que trabalham j& com a gente. Eles ja entram para trabalhar na
expedicdo com a esperanca de um dia trabalhar como vendedor. Porque
a comissdo para eles é bastante generosa, uma pessoa que nao tem
formacdo, ter um salario do jeito que eles tém.

A grande maioria tem 2° grau completo. Um ou outro s6 que ndo tem.
Nesse aspecto, eles tém uma formacao até boa.
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Agora, da pra ver uma dificuldade de escrever” (EXECOM).

Tal assertiva conflita com os dados do levantamento realizado abaixo (questionario), em que a
maioria dos vendedores pesquisados afirmou terem sido contratados, sem experiéncia
anterior, diretamente para vendas. Essa diferenca entre o informado e o constatado na
pesquisa esta relacionada ao fato de que o procedimento citado acima o é somente em uma
das lojas, por um gerente especifico. O mesmo procedimento ndo é disseminado pelas outras

quatro lojas. Como a pesquisa envolveu vendedores de diversas lojas, ocorreu a distorcao.

“Anteriormente eu falei que eles tinham um histérico que sé contratava
representante interno quando o cara vinha de outra loja (concorrente).
Eu tirei isso da cabeca dele, eu falei: gente, o fulano de tal que vem de
outra loja, ele fabrica alguma coisa? Ele tem fabrica? Ah, ndo porque
ele tem os clientes 4. Tinha uma mentalidade que se o cara vinha da
Ematex, ele trazia a carteira. Eu falei isso ndo existe. Vocé tem que
formar a pessoa.

Essa estrutura aqui fui eu que escolhi. Todos esses vendedores que
estdo aqui hoje foram escolhidos por mim.

Dos seis vendedores cinco vieram da expedi¢do. Representante externo
eu ja encontrei. Alguns eu ja mudei.

Pra mudar, eu usei o historico, se o cara trabalha no segmento, a ficha
dele, se ndo tem nenhum pepino. Porque o risco que vocé tem do
representante externo, que ele é um interface se ele colocar no papel 1a
que o cara € bom e o cara ndo é.

Além das vendas, ele te da retorno do mercado. Se ele comeca a ter uma
incidéncia de cheque devolvido, eles vao verificar o que aconteceu.
Quando ele vai ao cliente, ele me passa um historico: por exemplo, o
cliente tem 10 maquinas...

Os vendedores tém uma nog¢do do prdprio desempenho, pelo fluxo pela
quantidade de pessoas que eles atendem. Eles sdo comissionados. Entdo
isso d& pra gente levantar, no ano o nimero de vendas por vendedor”
(GERLOJ1).

Perfil da forca de vendas - Foi realizado uma pesquisa com o objetivo de tracar um perfil da

equipe de vendas (lojas). Foram distribuidos 43 questionarios entre vendedores e gerentes de
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loja. Consegui-se um retorno de 18 questionarios preenchidos, ou seja, 42% de respondentes.

Os resultados foram os seguintes:

e 77,8% séo homens;

e 56% tem até 25 anos, 39% ndo tém 2° completo e 44% ndo tém qualquer curso
complementar;

e 56% tém 0 2° grau completo;

e 28% tém menos de um ano na atividade de vendas e menos de um ano na Empresa;

e 61% tém menos de cinco anos em atividades de venda;

e 72% nunca trabalharam em outra fungdo na Empresa;

e 28% tiveram na empresa seu primeiro Emprego;

e 24% dos vendedores relacionam satisfacdo do cliente e fidelidade a marca como
indicadores do que seja uma boa venda no ponto de vista do vendedor;

e 29,2% relacionam a boa venda para a empresa ao recebimento do pagamento e ao
lucro.

e 20% relacionam conhecimento do produto como sendo a principal caracteristica de um
bom vendedor. Além disso, as outras duas caracteristicas mais freqlientes foram ouvir
e dar atengdo ao cliente e ser educado e cortez, com 12,5%.

e 39% consideram a qualidade da malha como sendo o parametro que mais influencia o
cliente no processo de compra. Em segundo e terceiro lugares vieram a rapidez no

atendimento / agilidade na entrega (13%) e o preco (10%).

Com relacdo aos representantes, ha diversos espalhados por todo o Brasil. A grande
maioria ndo tem nenhuma relacdo mais estreita com a Empresa. Ndo existe contrato

formal, mas somente uma comissao sobre vendas. N&o ha critérios para escolha ou selecédo
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de representantes; nem mesmo um treinamento ou informacdo basica sobre a empresa.
Existem representantes ligados diretamente a fabrica (geréncia comercial) e outros ligados
as lojas (gerentes de loja). Perguntado sobre caracteristicas diversas relacionadas aos
vendedores, assim se expressa um executivo comercial.

“... Ja existiam os vendedores autdnomos, quando eu entrei: por volta
de 20, 25 vendedores. Hoje tem na faixa de 90 a 100 vendedores
autdbnomos. Ah, ndo o Plinio. Ele é um representante s6 que ele é
administrado pela loja. E a mesma coisa que os da fabrica. Comisso é
a mesma que os representantes ligados a fabrica recebem” (EXECOM).

Sobre quem vende e os canais de distribuicdo, assim o executivo comercial afirma.

“Exatamente. Como eles chegam na gente. Como a gente ja tem um
nome no mercado, pelo volume de malha que a gente vende. E na época
eles, isso partiu dos donos da empresas, sempre tiveram uma idéia de
énfase na qualidade do produto, ndo s6 no cliente, mas na qualidade do
produto, entdo o pessoal vinha para a Cristal por essas indicagdes que 0
mercado dava. Entdo o nome da Cristal ja era conhecido no mercado”
(EXECOM).

Ainda sobre os canais de distribuicdo, outro executivo do setor afirma.

“N&ao posso precisar 0 numero de vendedores das lojas. O ... deve ter
esses nimeros mais preciso que eu.

Tinha na época mais representantes dentro da loja do que saia para
visitar cliente, mas era mais interno mesmo. N&o era tipo free-lance
ndo. Representante da loja?

Devia ter de cinco a sete representantes mais ou menos.

Agora tém muitos. Eu tenho condi¢des de contar. Em torno de 70,
colocando os da loja tudo. VVocé coloca ai em torno de 60.

Efetivo mesmo, vendendo mesmo todo més esté ali vocé tem uns 15.
Como é que saiu de cinco e chegou a quinze € outra coisa que ndo
existe estudo, ndo existe antncio ou procura de representante, surge, as
vezes, pelo seguinte. Cai 0 curriculo aqui... € muito mais a pessoas
procurando a Cristal que a Cristal procurando um representante. E
acontece quando fecha, por exemplo, quando fecha a Cotefor®. A gente
fica sabendo... Cotefor fechou... Consegue com alguém ai a relacdo de
representante da Cotefor.

Naquela relagcdo vocé comeca a procurar o representante. Vamos dizer
assim, Rio de Janeiro esta fraco? Estd. Quem a Cotefor tinha 14? Ela
tinha 1a o Fulano. Vamos ligar para o Fulano. Fulano... ha interesse da
Cristal. Manda seu curriculo... E ai vocé comeca a fazer o contato. Vem
conhecer a fabrica. E muito mais os candidatos a representante, vocé
recebe o curriculo. Eu tenho uma pasta ali com os curriculos. Amanha

® Cotefor: antiga empresa do setor téxtil.
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ou depois vamos colocar um cara bom em Goiania, ai vocé tem la
cinco, seis candidatos em Goiania” (GERCOM).

H& um processo de avaliacdo do desempenho dos representantes, apesar de ndo ter sido

possivel verificar a informacéo.

“E feito um acompanhamento do desempenho do vendedor, mas a
Cristal por ela ter essa facilidade de venda jamais o representante
recebe uma ligacdo — oh! vocé ndo esta vendendo nada, esta fraco... —
ndo existe a cobranga da venda, existe um gerenciamento, um
acompanhamento.

Eu tenho o volume de vendas por representante. Eu tenho o que vendeu
més a més, todos os representantes” (GERCOM).
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4.5 OUTROS ITENS RELACIONADOS A COMPETITIVIDADE

“O desempenho competitivo de uma empresa, industria ou nagdo é condicionado por um
vasto conjunto de fatores, que pode ser subdividido naqueles internos a empresa, nos de
natureza estrutural, pertinentes aos setores e complexos industriais, € nos de natureza
sisttmica”’. A idéia inicial do trabalho era a de verificar a relagdo entre os elementos do
composto de marketing, e a forma como esses elementos interagiam e influenciavam o
processo de decisdo de compra dos compradores, de forma a justificar ou explicar o sucesso
da Empresa pesquisada. No decorrer da pesquisa foram aparecendo outros elementos,

relacionados a caracteristica da Empresa, e que forcou a aprofundar um pouco mais o

trabalho.

451 ANALISE SETORIAL

O consumo brasileiro de produtos téxteis, em 2003, foi de 8,3 kg/ hab.,ver Tabela 10. Apesar
do aumento da renda média do brasileiro nos Gltimos anos, 0 consumo per capita vem
diminuindo ano a ano, desde 2000. O maior consumo ainda é de tecido plano. Pode-se
observar também um crescimento da oferta de malhas até o ano 2000, regredindo desde entédo
(Tabela 11). E interessante notar que, apesar disso, a Empresa pesquisada vem aumentando
sua producdo ano a ano, diferentemente do que acontece no mercado. Na tabela 12, observa-
se uma diminuicdo muito grande de fabricas produtoras de tecido plano, apesar de o volume
de producdo estar aumentando ano apds ano. No setor de malharia, o volume de fabrica

também diminui, porém, em muito menor intensidade.

" Do primeiro estudo de competitividade mundial realizado em 1979 por iniciativa do WEF (The Global
Competitiveness Report) citado no Estudo sobre o Brasil na Competitividade Mundial — Resumo Executivo.
1997 - p.6.
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TABELA 10
Dimensdes do mercado e consumo per capita de téxteis no Brasil
Ano Habitante Renda Média Prod/Habit Cons./Hab.
(em mil) (por R$/hab) (Kg/hab.) (kg/hab.)
1995 159.016 4.064 8,2 8,5
1996 161.247 4.830 8,0 8,3
1997 163.471 5.327 7,3 7,7
1998 165.688 5.518 7,9 8,1
1999 167.910 5.800 8,7 9,1
2000 170.143 6.473 10,3 10,9
2001 172.386 6.954 9,2 9,5
2002 174.633 7.708 8,7 9,1
2003 176.871 8.565 8,5 8,3

Fonte - IBGE/BACEN/IEMI
Notas - 1. valores a pregos correntes (ndo deflacionarios)

2. produgéo e consumo local de fios e filamentos téxteis, dividido pelo nimero de habitantes.

TABELA 11
Producéo de malha e tecidos planos
no Brasil (ton.)

Ano Malha Tecido
Plano
1991 308.425 841.540
1992 324.500 931.843
1993 362.388 983.844
1994 374.357 1.016.230
1995 350.760 883.153
1996 352.425 867.315
1997 346.700 788.444
1998 383.095 822.228
1999 413.977 839.527
2000 505.002 1.090.710
2001 487.192 1.228.393
2002 475.400 1.218.400
2003 440.800 1.177.100

Fonte - EM/ABRAFAS/CONAB
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TABELA 12
Numero de fabricas
Tecelagem Malharia

Ano Total Total
1991 1.450 3.685
1992 1.268 3.576
1993 1.186 2.934
1994 1.082 3.398
1995 984 3.019
1996 834 2.891
1997 682 2.830
1998 521 2.932
1999 439 3.098
2000 434 3.195
2001 425 3.250
2002 431 3.261
2003 437 2.874
Fonte - IEMI
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Figura 13 — Grafico com nimero de fabricas no Brasil.
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.
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4.5.2 ANALISE DAS CAPACIDADES E LIMITACOES DA EMPRESA

4.5.2.1 SOBRE 0OS PROCESSOS

Foi feita uma analise de todo o processo produtivo, buscando entender seu funcionamento e
sua evolucdo, tendo como objetivo entender as diversas alternativas de produtos e processos.
Guimaraes, citado por Kon (1994), sugere que o limite de diversificacdo de uma empresa é
determinado por sua base tecnoldgica e por sua area de comercializacdo. J& Penrose (1959)
estabelece uma relacdo entre o processo de producdo e a base tecnoldgica, equipamentos,
capacitacdo de pessoal e matéria-prima. Essas varidveis ou parametros estabeleceriam o0s
limites operacionais da empresa. Essas causas de diversificagdo estdo associadas a

circunstancias internas ou externas que influenciam as oportunidades produtivas da firma.

4.5.2.2 SOBRE A FIACAO

A fiacdo é composta de trés linhas basicas: uma linha de algod&o, uma linha para fios a partir
de PES® e CV®, e a Ultima, exclusiva para adicdo de PEP (poliéster preto) a misturas de
algodédo e PV. S&o 36.000 fusos. Todas as trés linhas tém capacidade de producdo de fios de
titulo inglés (Ne) 8 a 30. Essa diversidade de possibilidades de producdo, em relacdo as

fibras, constitue hoje um importante diferencial competitivo.

Os fios Ne 28, produzidos a partir das fibras de CO™ e PV, sdo os de maior volume de

producéo (80% do total). Essa configuracdo € importante para se conhecer o mix basico de

8 PES = poliéster
% CV = viscose
10°cO = algod4o (cotton)
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produtos da empresa, haja vista que a maior parte da malha produzida por ela utiliza fios de

sua produgdo propria.

Toda a producéo de fios utiliza filatorios de anéis, e o processo é cardado. N&o se utiliza fio
open-end. No passado, foi feito um teste que ndo logrou éxito; os clientes ndo aprovaram, em

razdo do toque (mais aspero) e da estabilidade dimensional.

“... Compramos alguns quilos, cerca de 500 Kg. Na malharia, ndo
tivemos problema no tecimento, porém, no final do processo nao
aprovamos a malha. O toque ndo ficou bom. Colocamos a malha nas
lojas (balcdo), e ndo aprovamos o teste” (GERMA).

Hé& produtos (malha) feitas a partir de fio penteado™’; fio esse adquirido de fornecedores

externos (cerca de 10% da producéo total).

As trés linhas de producdo apresentam layout distinto, porém somente a linha de mescla é
totalmente isolada das demais, de modo a evitar contaminacéo do PEP nos demais produtos.
“... Filatdrios da linha mescla rodavam / paravam, rodavam / paravam; e
como nds faziamos mescla no meio dos outros, sempre paravam todas
as maquinas. Viviamos tendo problemas de contaminacdo” (MANFIA).
As linhas de algodéo e PV estdo limitadas hoje a uma producgéo de 12 toneladas por dia, e a de
mescla, a 1 ton. Ha um projeto, em andamento, para ampliacdao dessas capacidades de modo a

se esgotar a capacidade atual da fabrica, de 20 ton de fio por més.

10 fio penteado passa por um processo adicional, quando comparado com o fio cardado. Sua qualidade relativa
é superior em termos de regularidade. A malha fica mais regular, e 0 toque mais macio. E um fio cerca de 20%
mais caro do que o fio cardado.
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O prédio é de alvenaria, telhas de amianto, com estrutura de madeira. O forro é de chapas de
compensado. A construcdo é de 1950, ou seja, 55 anos atras. O estado de conservacao €
regular. H& ainda necessidade de reparos em diversos locais, notadamente na fiacdo. O piso é
de concreto, porém irregular. Em alguns poucos setores ha tacos, porém, o estado de

conservagao € precario.

Como a fabrica foi adquirida com uma pequena parcela da fiagdo j& em funcionamento,
optou-se por ndo desmonta-la. Em 1998, a fiacdo de Itatiba (SP), juntamente com a Tinturaria
e a Malharia de Belo Horizonte (Vale do Jatobd) foram transferidas, unificando todas as
unidades num mesmo local. Os equipamentos foram incorporados ao layout existente, o que
dificultou o fluxo de processo. H& um volume de fluxo de produtos intermediarios que se
cruzam, o que torna o processo ineficaz e propenso a problemas de qualidade. Esse
cruzamento de fluxo esté relacionado ao compartilhamento de equipamentos pelos fluxos de
processo para produgéo dos diversos tipos de fios. Essa diversidade de produtos diferenciados
é uma peculiaridade da Empresa, uma vantagem; porém, cria dificuldades gerenciais, pois

aumenta as chances de misturas erradas no processo.

Todo fio, depois de acondicionado em bobinas, é colocado em paletes, pesado e transportado
para um depoésito. Neste deposito, os fios sdo identificados e ficam aguardando serem
requisitados pela malharia. Apés a requisi¢do, o fio é transportado para a malharia por meio

de paleteiras.
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4.5.2.3 SOBRE A MALHARIA

A malha, quando produzida pelo processo manual, é também conhecida como tricotagem.
Existem hoje trés possibilidades de processo para producdo de malha, ou seja, malharia por
urdume e malharia por trama. Na malharia por trama, ha dois tipos de teares: a maquina
circular e a retilinea. A Empresa trabalha com malhas produzidas em teares de trama,
circulares. Ha ainda certas caracteristicas peculiares aos teares que definem o tipo de malha a

ser produzida e influenciam diretamente na especificacdo do produto.

MAIHARIA

Figura 14 - Tipos de teares para malharia.
Fonte — elaborada pelo autor da dissertacéo.
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Antes, porém, o fio destinado a malharia é estocado em local adequado e, no tempo
apropriado, é requisitado pela malharia e direcionado para os teares, dependendo de uma
Ordem de Producdo - OP. Nessa OP, ha a especificacdo do artigo a ser produzido e do fio a
ser utilizado. Junto a OP é anexado a ficha técnica do artigo, em que estdo detalhados todos os
parametros técnicos da malha a ser produzida. E importante citar ainda o fato de que todo fio
100% algodao passa ainda por uma umidificadora de fios, parecida com uma autoclave, que
umidifica o fio sob pressao e utilizando ainda para isso um sistema de vacuo. O objetivo é

melhorar certas caracteristicas do fio, como, por exemplo, resisténcia e a diminuicao de pelos.

A Empresa conta hoje com 43 teares circulares, com idade média de 12 anos (ver figura 19),
tendo j& adquirido mais 12 maquinas, com entrega prevista para janeiro de 2005. As
caracteristicas técnicas desses teares, como ja citado, determinam quais artigos poderdo ser
produzidos e constituem um forte indicativo de posicionamento e versatilidade da Empresa.
Na tabela 5 ha uma sintese das possibilidades de producéo. Desde seu inicio, a empresa é uma
tradicional fabricante de meia-malha (cerca de 80% da producao), apesar de fabricar também
diversos outros artigos, como por exemplo, moleton, moletinho, piquet, helanca, gorgurédo e

artigos diversos em PES e em microfibra etc.

“A gente mudou pro Jatoba a gente fez a tinturaria primeiro separada da
Colortéxtil, ai ndés compramos duas maquinas (dois teares) pra
comegar...

SO produzia meia malha. A gente ja fazia umas 80 — 90 toneladas
quando nés compramos os dois primeiros teares. Ai, dai pra frente, a
gente foi ficando auto-suficiente ndo tinha que comprar fora nao.
Retornamos s6 agora” (PROP1).



127

Toda a producéo de malha é acondicionada em pecas de aproximadamente 15 kg. Essas pecas
sdo todas revisadas em maquinas proprias. Apesar de haver critérios determinados para a
revisdo e a classificacdo da malha, a operacionalizacdo é ainda totalmente dependente do
operador. O objetivo dessa revisdo € o direcionamento da malha para a tinturaria, possibilitar
a identificacdo de problemas no fio e, principalmente, permitir a rapida correcdo de eventuais

problemas nos teares que possam estar danificando a malha.

Apos a revisdo, é feita uma anotacdo na prépria peca de forma a identificar o tipo de malha,
para armazena-la, de forma adequada, e em local adequado e possibilitar o rastreamento no

jprocesso.
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4.5.2.4 SOBRE A SALA DE TECIDO

Identificadas, as pecas sd@o acondicionadas em paletes e direcionadas para a sala de pano.
Nesse novo galpdo, as pecas serdo contabilizadas no sistema informatizado e acondicionadas
em pilhas, separadas por tipo de artigo. A principal funcdo desse local, além do
armazenamento do estoque intermediario, € a preparacdo dos lotes de malha para tingimento.
Essa preparacdo envolve identificacio da malha e pesagem. O peso sera utilizado na

formulacdo da receita de tingimento™.

A partir desse local, a malha s6 sera utilizada ap6s uma programacao de producdo diaria
iniciada pelo departamento comercial, a partir de uma relagéo de pedidos em carteira, emitido
toda manha por um sistema informatizado de controle de pedidos. Esse sistema é alimentado
diariamente com os pedidos aprovados dos clientes da Empresa, dos pedidos das lojas, e ainda
0s dados dos lotes processados pela tinturaria no dia anterior, em tempo real. Essa
programacao diéria é um forte indicador de orientagdo da empresa para 0 mercado, e, ainda,

de uma outra caracteristica importante, a agilidade no atendimento desse mesmo mercado.

A Empresa, ao longo de sua existéncia, vem trabalhando com uma demanda para seus
produtos, superior a sua capacidade de producdo. O fato de 60% de suas vendas estarem
concentradas nas suas cinco lojas (para clientes de pequenas e médias confeccdes), permite

uma no¢ao rapida do comportamento de compra do mercado.

12 para cada kg de malha h4 uma proporcéo de produtos quimicos (corantes e auxiliares) que seréo utilizados no
tingimento.
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4.5.2.5 SOBRE A TINTURARIA

A partir da programacao de producéo, € criado um fluxograma determinando a malha que
devera ser retirada da sala de pano, a relacdo de equipamentos que devera ser utilizado para o
processamento, a relacdo de produtos quimicos que sera utilizada, os parametros de controle
(anotados no fluxograma) que deverdo ser monitorados ou atendidos e, ainda, a curva de
montagem®® a ser seguida. S&o criados mapas para controle de carga de maquina e para

acompanhamento de produgéo.

As malhas sdo agrupadas, por tipo de ponto (construcdo) e composicdo (tipo de fibra), em

lotes conforme a capacidade de cada maquina.

A temperatura é uma variavel importante na determinagdo das possibilidades de tingimento
das malhas e, conseqlientemente, das fibras que as contém. A Empresa conta com dois grupos
de maquinas de tingir: em baixa temperatura (até 90° C — Low Temperature - LT) e em alta
temperatura (até 130° C — High Temperature - HT). Nas HT"s h& ainda ma maquina adquirida
para processamento de artigos com elastamero (PUE), denominada HT Longa. Essa maquina,
por ter uma arquitetura diferenciada, possibilita o tingimento de malha com um menor esforgo
mecanico (menor estiragem), evitando a deterioracdo do elastdmero. As maquinas HT sédo
utilizadas para tingimento do PES, e as LT, para processar as fibras naturais (algodao) e

artificiais (viscose), e algumas cores do PES (nesse caso, cores mais suaves e claras).

Todo o processo de tingimento € por esgotamento. Nesse tipo de processo, o substrato (malha

/ tecido) é agrupado em lotes ou partidas, de acordo com a capacidade do equipamento a ser

13 0 processo de tingimento é dindmico. A curva de montagem, em termos praticos, informa 0 momento em que
0s produtos quimicos deverdo ser adicionados ao processo, e 0 tempo total de tingimento.
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utilizado no processo de tingimento. A vantagem desse processo é a possibilidade de
produgdo de lotes menores, dando maior flexibilidade e agilidade & Empresa. Essas

caracteristicas sdo inclusive importantes para o posicionamento estratégico da Empresa.

Sé&o utilizados os seguintes tipos de corantes, conforme a fibra a ser tingida: reativo, diretos,
dispersos, &cidos e a base de enxofre. Os corantes sdo escolhidos com base na sua
reprodutibilidade e solidez final & lavagem e ao suor. Além de corantes, sdo utilizados
tensoativos (séo substancias que agem sobre a tensdo superficial e sdo empregados no
beneficiamento téxtil em que regulam processos de umectacgéo, purga, tingimento, estamparia
e alguns processos de acabamento), conforme a necessidade, no caso do processo de
tingimento, e o resultado final que se quer no produto, no caso de acabamento.
“Desde o0 inicio, a empresa nunca trabalhou com produtos de 22 linha. A
qualidade dos insumos sempre foi muito importante. Sempre
negociamos muito o preco, porém, sem abrir m&o da qualidade.Nunca
se trocou um produto pelo outro s6 por causa de preco. Se aparecer um
produto substituto e ele atender, ndo se troca por causa de preco
somente” (GERSUP).
Apos o tingimento, ha duas possibilidades basicas para a malha: acabamento final tubular ou
ramado®. No caso da malha tubular, os processos seguintes ao tingimento sdo: lavagem,

passagem pelo foulard, secagem e calandragem™. No caso de malha ramada, 0s processos

seguintes sdo: corte na abridora; e ramagem.

A malha, seja ela ramada ou tubular, € enrolada em pecas de aproximadamente 15 kg,
pesadas, colocadas em saco plastico e etiquetadas, apos dar entrada no sistema (banco de

dados). Durante o processo de enrolamento da malha, é feita a analise final de qualidade,

1 A malha é produzida originalmente, no tear, em forma tubular. A Rama é um equipamento que processa a
malha aberta.
> Foulard, secadeira e calandra sio equipamentos para processamento da malha.
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sendo anotadas no fluxograma de producdo do lote ou partida, todas as ocorréncias
relacionadas a qualidade da malha. Esse fluxograma é arquivado para posterior controle. Séo
coletadas amostras da malha para teste destrutivo (solidez e encolhimento). Os resultados

desses testes também sdo anotados no fluxograma.

Cerca de 80% da producdo é de malha tubular, e o restante, de malha ramada. Alias, somente
em 2004, a empresa investiu de forma mais enfatica nesse produto, resultado de altos
investimentos em equipamentos. A capacidade instalada da tinturaria, dependendo dos
produtos programados para producdo, pode chegar a 20 toneladas por dia. Ndo esquecendo,

porém, algumas limitagGes relacionadas a disponibilidade de agua.

'8 Fluxograma é um documento, que acompanha a malha, onde s&o anotados todas as ocorréncias no processo.
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4.5.2.6 SOBRE A ESTAMPARIA

Um percentual pequeno (ndo mais do que 10% ou 15 toneladas por més) da malha ramada é
estampado em terceiros. A Empresa utiliza os servicos de uma empresa em Divinopolis (120
Km de Belo Horizonte). O processo utilizado pela terceirizada é o de estampa por quadros’.
Esse tipo de processo também tem como caracteristica a possibilidade de producdo de

pequenos lotes ou partidas.

A estamparia é a ENSAP Ltda. Esta instalada em um galpdo de 1.500 m?, conta com 22
empregados, e tem capacidade nominal de 40.000 Kg/més. A Empresa pesquisada é
responsavel por mais de 80% da capacidade instalada da terceirizada, o que denota um forte
poder de negociacdo da daquela em relagdo a esta. O custo de estampagem é de R$ 2,80/Kg,
incluidos custos de transportes e impostos. A malha sé é estampada depois de realizada a
venda pela Empresa pesquisada, com prazo para entrega futura. Essa situacdo possibilita uma

visdo diferenciada do mercado pelo terceirizado. Nas palavras do proprietario da ENSAP,

“Néao me preocupa o fato de maior parte do que produzo ser para a
Cristal, pois, na verdade meu mercado sdo os mais de 50 clientes que
compram essa malha da empresa, visto que toda venda é casada, ou
seja, meus clientes finais sdo os clientes da Cristal” (Proprietario da
Ensap).

Pode-se pensar numa situacdo de simbiose em que uma empresa utiliza caracteristicas da
outra. No caso em particular, a ENSAP utiliza as estruturas do sistema de distribuicdo, e de

vendas da Empresa pesquisada.

7 Estampa por quadros é um sistema de estampagem manual, quadro a quadro. Contrapondo esse sistema existe
a estampagem por cilindros ou sistema continuo.
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4.5.2.7 SOBRE O PROCESSO DE FACCAO

Desde seu inicio, a Empresa utilizou a faccdo como estratégia de crescimento. Como se citou
anteriormente, no inicio, terceirizava-se todo o processo produtivo. Com o aumento do
volume de vendas, optou-se pela criacdo de uma tinturaria, como forma de reducéo de custos
e de agilidade no atendimento ao mercado. Com o crescimento da tinturaria, sentiu-se a
necessidade de investimento no processo anterior, a malharia. O seu sucesso, aliada a
oportunidades de mercado, levou os proprietarios a adquirirem uma fiagdo. Em 2004,
investiu-se no aumento da tinturaria e na terceirizacdo da malharia: foram 730 toneladas de
malha no ano. O resultado positivo dessa politica levou-os a novos investimentos na aquisi¢ao
de equipamentos para ampliacdo da malharia e da fiacdo (investimentos estimados em R$
2.500.000,00 para o primeiro semestre do proximo ano); nesse caso, ha estimativas de
reducdo momentéanea da terceirizacdo no primeiro semestre de 2005. A faccdo sempre foi
utilizada como forma de sentir o mercado e de anteceder uma politica de investimentos. Nao
deixa de ser uma forma de reduzir os riscos com novos investimentos. Torna-se interessante
ainda o fato de a Empresa utilizar servigos de empresas de pequeno porte na terceirizacdo. Ha

uma capacidade relativa na imposicéo de preco e determinacdo da qualidade do produto final.

TABELA 13
Produgéo de malha da empresa pesquisada durante o ano de 2.004 (Kg)
jan fev mar abril mai jun jul ago set out nov dez
Terceiros 51.354 55.522 64.325 14.055 26.928 71.869 42.983 56.272 108973  99.227  113.789  25.093
Propria 345554 335824  329.390 344014  369.831  338.008  363.175 372.334  327.242  366.773  356.961  258.000
Terceiros (%) 12,9% 14,2% 16,3% 3,9% 6,8% 17,5% 10,6% 13,1% 25,0% 21,3% 24,2% 8,9%

Fonte - relatérios gerenciais internos.
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Figura 15 — Grafico com o volume de malha terceirizada no ano de 2004.
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.

Deve-se ressaltar que, em 2004, o custo medio para terceirizacdo da malha foi de R$ 0,62 /
Kg. Contra R$ 0,50 / Kg de malha produzida na propria empresa. Além do custo da fac¢do ser
maior, ha ainda as despesas com transporte que eleva esse valor para R$ 0,90 / Kg. Porém,
com o aumento da disponibilidade de malha na tinturaria e o crescimento da demanda pelo
mercado, foi possivel otimizar os custos globais da Empresa e obter uma redugéo de custos do

processo com um todo, na ordem de 8%.
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4.5.2.8 SOBRE O PLANEJAMENTO DA PRODUCAO:

A producdo é puxada, ou seja, a partir de uma carteira de pedidos, programa-se toda a
producéo da fabrica. O PCP ¢ organizado desde os pedidos em carteira; e da relagdo de malha

cru em estoque, obedecendo a seguinte planilha:

e monta-se o plano de producéo do dia para a tinturaria;
e determina-se para o encarregado da sala de pano (estoque de malha) quais tecidos
serdo produzidos;

e ¢, para o pessoal de controle de tintas e auxiliares, quais produtos serdo necessarios.

H& um controle diario de estoque da malha em cru, do fio e dos filamentos. Sdo esses
estoques, aliadas a um estoque minimo e méaximo, negociado entre producdo e comercial, que
direcionam a producdo da malharia e da fiagdo, bem como a compra de fios e filamentos de
terceiros. Essa forma de programar a producgdo d& um caréater altamente dindmico ao processo,

acentuando a caracteristica de agilidade no atendimento aos clientes.

A forma de programar a producdo da fiacdo e da malharia permite maior estabilidade na
programacdo desses setores e, conseqlientemente, um menor volume de Set-Up. Na tinturaria

h& mais variabilidade na producdo, porém mais concentrada na cor da malha.

A tinturaria trabalha com um horizonte de planejamento de um dia, em funcdo das cores de
tingimento. A malharia e a fiagdo operam com horizontes de planejamento de, pelo menos,
um més. Como o volume de produgdo é normalmente concentrado na meia-malha (algodao e

PV), as variagdes, quando ocorrem, séo de menor amplitude.
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A programacdo e desenvolvida totalmente com auxilio de um sistema informatizado
(desenvolvido pela propria Empresa) que controla o fluxo de processo e, consequentemente,
os estoques (malha e fio), e como o auxilio de planilhas de célculo (Excel da Microsoft). H&

um componente ainda totalmente manual como, por exemplo:

e a determinacdo do equipamento que ira processar esse ou aquele material. Quando
comecara e terminaré cada processo;

e 0s fluxos subseqiientes e os procedimentos para cada etapa, etc.

A Empresa estuda a compra de um software que ira, dentre outras coisas, tratar do PCP. O
fundamento utilizado pelos softwares pesquisados € o MRP II, com planejamento total dos
recursos necessarios a producdo, dos equipamentos, produtos quimicos, mdo-de-obra, horas

de maquina etc.

Hoje, € mantido um estoque minimo dos produtos quimicos mais comumente utilizados no
més, em regime de consignacdo negociado durante o ano de 2004. Esses produtos sao
faturados uma vez por més. Quando ocorre a necessidade de uma cor ndo usual, ou aprovada
antecipadamente, a compra é efetuada em regime de urgéncia. Os fornecedores do setor tém
como politica a manutengdo de niveis minimos de estoque desses produtos. Essa necessidade
urgente € normalmente minimizada por meio do desenvolvimento de cartelas de cores, por

artigo, desenvolvida pelo setor comercial, em parceria com representantes e clientes.
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4.5.2.9 PRODUTIVIDADE

Até ha uma ano atras, ndo se acompanhava e nao se fazia nenhum controle de produtividade,
quer seja sobre disponibilidade de equipamentos, ou utilizagdo de recursos humanos. A partir
de uma série de modificacBes implantadas durante o ano de 2004, a produtividade da Empresa

é crescente e vem sendo gerenciada.

500.000
450.000
400.000

350.000

300.000 == Fiacdo Kg/més
== Malharia Kg/més

250.000 == Tinturaria Kg/més

Kg
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Linear (Fiagdo Kg/més)

200.000 ——Linear (Tinturaria Kg/més)

150.000
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50.000

0
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Figura 16 — Gréafico com a producdo mensal por setor durante o ano de 2004.
Fonte — Elaborada pelo autor da dissertagéo.
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Figura 17 — Gréafico com a produtividade durante o ano de 2004.

Fonte — Fonte elaborada pelo autor da dissertacao.

Além disso, comegou-se a controlar as perdas de producdo por parada de equipamentos. A
partir desses estudos, criou-se uma equipe de revezamento para os horarios de refeicdo, em
todos os setores, o que resultou de ganhos de produgdo, manutencdo dos indices de
produtividade, reducéo de custos e geracdo de empregos. Foram criados 50 novos postos de
trabalho.

Com os aumentos de producdo obtidos no decorrer de 2004, a 4gua passou a Ser um recurso
escasso. A Empresa, no passado, chegou a ter picos de consumo na ordem de 110 m* por
hora, para produgdes diarias inferiores a 12 ton por dia. Em 2004, com o aumento de
producdo, havia uma expectativa de falta de agua. Passou-se, entdo, a fazer um controle e
estudo especifico sobre esse item, inclusive com modificagcbes no processo de tingimento
(introducdo do repouso™®), que reduziram o consumo de 4gua para valores em torno de 70 m3

por hora, para uma produgdo média de 17 ton de malha por dia.

'8 Repouso é uma técnica utilizada no processo de preparago da tinturaria em que a malha de algodao
impregnada com soda céustica fica, durante algum tempo, aguardando o processo posterior.
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45.2.10 SOBRE 0S EQUIPAMENTOS

A Empresa nasceu tendo como filosofia de investimento a aquisicdo de equipamentos usados.
Comecou como comercio e iniciou a integracdo vertical para tras adquirindo maquinas
usadas, em ocasides favoraveis (precos baixos) de mercado. Essa filosofia de compra de
equipamentos usados perdurou durantes 0s primeiros anos e sO recentemente vem sendo

revista. Nos ultimos anos a Empresa adquiriu equipamentos novos para tinturaria e malharia.

Na Fiacdo - A idade média do equipamento € de vinte e trés anos (ver figura 18). Sendo a
amplitude de 33 (equipamento mais antigo com trinta e seis anos e 0 mais novo com trés

anos). O equipamento mais novo opera com tecnologia de trés anos atras.
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Figura 18 — Grafico com o comparativo entre a idade média dos equipamentos de fiagdo da
Cristal, e a média de idade dos mesmos equipamentos no mercado.
Fonte — Elaborada pelo autor da dissertagéo.

E na fiacdo que estdo as maiores deficiéncias em equipamentos. Quando comparado com a

média de mercado, o levantamento executado pelo IEMI, em 2002, mostra uma defasagem
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muito grande em diversos setores da fiacdo. Os pontos mais criticos sdo: a sala de abertura, as
cardas e os filatorios. Na sala de abertura, a idade média dos equipamentos das empresas do
setor € de 10,72 anos, contra 32,2 anos da Empresa pesquisada. Nas cardas, a média do setor é
de 13,75 anos, contra 26,18 anos da Empresa pesquisada. Nos filatérios, a média setorial é de
14,88 anos contra 23,24 anos. A gravidade dessa defasagem nos equipamentos esta
relacionada as alteracGes ocorridas nas inovagdes incorporadas aos mesmos e que implicaram
em ganhos substanciais relacionados a qualidade e a produtividade (automacdo e
velocidades). Na sala de abertura, as mudancgas foram drasticas. Os equipamentos atuais
substituiram o sistema anterior de limpeza baseado em cilindros de batida, por um sistema de
guarnigdes que evita a quebra da fibra e melhora a abertura e a limpeza que € muito
importante no caso do algoddo. Além disso, as salas de aberturas atuais sdo ligadas
diretamente ao processo subseqiiente (cardas), via sistema de transporte por fluxo de ar,

eliminando o manuseio desnecessario do produto em processo.

Nas cardas as alteracdes também ndo foram menores. Os equipamentos atuais, além de
apresentarem um maior automatismo, com controle automéatico do material em processo,
melhor qualidade e utilizacdo de softwares de comunica¢do com o usuario, produzem de trés a
quatro vezes mais, quando comparado com 0 equipamento mais novo da Empresa estudada,

utilizando menos interferéncia humana e ocupando uma mesma area.

Nos filatorios de anel, a influéncia tecnoldgica € um pouco menor, apesar de ser também
importante. As maquinas mais novas produzem a velocidades 80 % superiores e dispdem de
sistemas de arriadas automaticas. A arriada € o processo de substituicdo da espula cheia por
uma outra vazia. Esse processo de arriada ocupa um nimero muito grande de pessoas. Nas

maquinas modernas, 0 processo, além de automatico, é ligado ao subsequente. As espulas sdo
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transportadas por esteiras até as bobinadeiras, onde ha equipamentos destinados a retirada do
fio das espulas, transferindo-o para bobinas conicas ou cilindricas, conforme o caso, além de

depuré-las por meio de purgadores eletrénicos.

Na malharia - Como citado anteriormente, a Empresa conta hoje com 43 teares circulares,
com idade média de doze anos (figura 19), tendo j& adquirido mais 12 maquinas, com entrega
prevista para janeiro de 2005. A idade média dos equipamentos do mercado, conforme IEMI /
2003 é de 7,46 anos. Com a chegada dos novos teares, a idade média dos equipamentos da

Empresa seré de 9,41 anos, superior ainda & média do mercado.
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Figura 19 — Grafico com idade média dos equipamentos da malharia da Cristal, comparado
com a idade média dos equipamentos no mercado.

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.

Diferentemente da fiacdo, na malharia, as inovagdes incorporadas nos equipamentos nédo

foram t&o grandes. Os ganhos em termos de produtividade estdo relacionados ao aumento de

rotacbes na ordem de 20%, ao uso de platinas e agulhas com elementos cerdmicos
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incorporados e a utilizacdo de inversores e Controlador Logicamente Programéavel - CLP. Em
alguns casos, sendo uma opcao das empresas, ja se oferecem teares com um sistema de corte
da malha, de tal forma que a malha crua ja é enrolada em aberto (normalmente a malha sai do
tear na forma tubular. Na tinturaria, ha a necessidade de um equipamento cortar a malha

destinada a acabamento em rama).

Na tinturaria - A idade média do equipamento € de oito anos e meio. Ndao se encontrou
estatistica do setor especifico. Sdo trinta e quatro equipamentos no total, sendo dezesseis
maquinas destinadas exclusivamente ao tingimento da malha. Dessas maquinas, sete sdo
manuais, e as outras, semi-automaticas. O sistema de automacdo desses equipamentos por
enquanto € local, tendo o operador a obrigacdo de inserir dados para o funcionamento da
maquina a cada novo lote de malha. Ha4 um estudo para utilizacdo de um sistema de
programagdo e controle a distancia, a ser implantado em 2005. O sistema de pesagem de
produtos quimicos (corantes e auxiliares), bem como sua introducdo nos equipamentos, é
totalmente manual. Também nesse caso ha projeto para utilizar sistemas que irdo automatizar,

em parte, 0 processo.

Idade média dos Equip.
da Tinturaria

Setor Anos
Preparacao 10,00
Tinturaria 7,75
Acabamento 8,67
Média 8,47

Fonte - Haborado pelo autor da dissertagéo.

Os equipamentos para mercerizacdo e impregnacdo da malha de algoddo sdo precérios. A
mercerizacdo € a quente, sem controle de tensdo e neutralizagdo. Em 2003, a empresa
adquiriu uma maquina usada (seminova) de uma outra empresa do setor, para esse fim,

porém, ndo logrou éxito em seu funcionamento. Estd em andamento uma alteracdo de modo a
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aproveitar parte desse equipamento e se montar um conjunto hibrido que venha a substituir o
equipamento em uso. Nesse caso, a mercerizacdo serd a frio. Esperam-se ganhos

consideraveis de producdo (100%) e qualidade nas malhas de algodao mercerizado.

As maquinas do processo a jusante a tinturaria, com excec¢do das secadeiras, da extratora e da
abridora, sdo maquinas relativamente novas. Com idade que variam de alguns meses a seis
anos. A extratora, as secadeiras e abridoras tém idade superiores a doze anos. Sendo, no caso
das secadeiras, de dezesseis anos. A rama foi adquirida no final de 2003, de um fabricante
nacional, por mais de R$ 1.000.000,00.

Ha dois problemas sérios hoje na tinturaria, que preocupam os responsaveis pelo setor:

e o0 fato de a caldeira (gerador de vapor) trabalhar no limite de sua capacidade,
provocando, em alguns casos, o arraste de Aagua para a tubulacdo. Uma das
consequiéncias é o atraso nas operacGes do setor, e reducdo de qualidade em alguns
casos;

e falta de automatismo nas cozinhas de produtos quimicos, que torna mais presente a
questdo do erro humano (a empresa utiliza cinco classes de corantes distintos, em
diversas cores. Além disso, ha diversos tipos de produtos auxiliares);

e falta de automatismo no processo de tingimento, o que tem, como conseqiéncia a
necessidade de operacGes manuais excessivas, por parte do operador (normalmente se
aplicam até doze produtos quimicos num processo de tingimento. Todos eles com

tempo correto de aplicacdo, a uma determinada temperatura);
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Figura 20 — Grafico com a média dos equipamentos da Cristal, por setor
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Figura 21 — Grafico com o nimero de equipamentos da Cristal, por setor
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.
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45211 RECURSOS HUMANOS

N&o existe um setor de recursos humanos formalizado como tal na empresa. H4& uma
profissional da area que presta assessoria semanal a Empresa por oito horas por semana. Ha
uma psicologa responsavel pelo recrutamento e selecdo, organizacdo de eventos e
coordenacdo do treinamento interno e externo, bem como pela area de beneficios. Existe um
setor de pessoal, responsavel pelas rotinas trabalhistas como: admissao, demissao, distribuicdo
de cestas basicas, folha de pagamento etc. Todos respondem a gerencia industrial. Ha pessoas
ligadas diretamente ao treinamento operacional nos setores produtivos ligados as gerencias
setoriais. As areas de medicina e seguranca do trabalho estdo ligadas a geréncia de

suprimentos. O setor de recursos humanos é novo e se encontra em fase de estruturacéo.

“Na verdade comegou a estruturar essa area de RH a partir de 2000, foi
quando contratou o servico da Anacélia, da Ancora RH de Sete Lagoas.
No inicio aqui em Boa Esperanca era tudo feito pelo departamento de
pessoal mesmo. Faziamos a contratagdo, assinatura de carteira, ficha do
funcionario, a selecdo, recrutamento de pessoal, demissdo, acerto,
rescisdo... Basicamente a rotina da CLT. Tentdvamos também, da
melhor forma possivel, nas contratagdes, ver se as pessoas teriam
chance de dar certo na empresa. A gente tentava prever isso também,
embora ndo tivesse qualificacdo, mas... O treinamento era na questéo de
seguranca. SO o treinamento introdutorio...” (CHPES).

“Né&o tinha nada de RH, ndo tinha departamento de pessoal. Tinha s
um escritorio com departamento de pessoal 14 na fabrica. Area de
tratamento médico - odontoldgico,... ndo tinha nada disso. Nunca teve.
Uma época passou a ter um pessoal de RH la em BH. Treinamento foi
na epoca do ..., ele que introduziu treinamento aqui. Antes disso era
feito sempre passando de um para outro funcionario. Quem sabia
ensinava o outro. Ai o ... formalizou o treinamento. Formalizou
colocando alguém para fazer isso. N@o era o que tem hoje ndo, mas ja
era uma idéia” (GERSUP).

“Contratacdo de pessoal, agora tem a... que ajuda nisso ai. Mas antes
era assim: ta precisando de um funcionario? um outro funcionario traz
alguém conhecido, ...ai leva pro (nome do proprietario)..., ele entrevista.
Eu acho que é a melhor forma” (GERLOJ2).
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“E os encarregados eram eles que escolhiam. Era o Marcio, que foi
demitido, o Amarildo, ele, o Marinho. Ai depois todos os outros foram
por indicacdo, com excecdo do Silva e do Dirceu. Ndo tinha setor de
Recrutamento e Selecdo como tem hoje. Nao tinha nenhum servico de
apoio a parte psicologica do funcionario. O recrutamento era feito pelo
encarregado do treinamento. Hoje, é bem melhor do que antes. Pelo
menos descarregou aquele trabalho que o encarregado s6 recebia na
porta e mandava pro supervisor fazer entrevista. N6s ndo tinhamos
monitores, ndo tinha controle de qualidade em setor nenhum, tinha um
controle de producéo na fiagdo, um controle de producdo na tecelagem
e um controle de producdo no acabamento. Um funcionario no
almoxarifado era o supervisor, depois disso j& aumentou no
almoxarifado mais trés pessoas, ja aumentou no controle de qualidade
do acabamento mais umas cinco pessoas. Na tecelagem ja criou o
monitor, que € o0 monitor que substitui o encarregado, na fiacdo ja
aumentou trés pessoas no controle de qualidade permitindo fazer um
cronograma de teste, ja ganhamos aparelhos que no laboratorio ndo
tinha, apesar de ainda faltar aparelho de anélise de fibra, mas o aparelho
de analise de fio ja € satisfatorio e atende perfeitamente, o quadro de
manutencéo foi adequado, foi ajustado” (GERFIA).

Com a estruturacdo do setor de recursos humanos, em andamento, foram sendo criados, ou
formatados, os procedimentos para: contratacdo, desligamento, transferéncia e promogéo de
pessoal; treinamento e acompanhamento de pessoal; quadro de lotacdo de pessoal; tabela de
cargos e salérios (proposta, com implantacdo parcial); coordenagdo dos beneficios concedidos
aos funcionarios e criacdo de uma série de formularios padrdes, utilizados pelas gerencias e

chefias nos processos relacionados ao gerenciamento de pessoal™.

S&o oito os gerentes. Trés gerentes tém curso superior, 0s demais, 0 segundo-grau completo;
trés sdo formados em cursos técnicos relacionados ao setor téxtil. Exceto trés gerentes, que
estdo ha menos de trés anos na empresa, todos 0s outros ja estdo ha um longo tempo juntos.

Ha inclusive, dois que estdo com os proprietarios desde os primeiros anos de criacdo da

19 Consulta ao documento interno da empresa: Politica de Procedimentos Internos da Cristal.
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Empresa. Os outros seis gerentes sdo provenientes de outras empresas do setor téxtil. De uma

forma geral, tém grande experiéncia nas fungoes.

Em relagdo ao perfil dos funcionarios da Empresa, tem-se que, quando a empresa foi
transferida, em 1998, para Boa Esperanca, alguns funcionarios a acompanharam. Alguns
destes ainda permanecem. Ha outros ainda que entraram em 1998 e, ainda hoje, trabalham na
Empresa. As fontes das informagfes a seguir sdo: entrevistas, banco de dados e questionario

respondido por 30% dos funcionérios da Empresa (APENDICE A e B).

Apesar de a Empresa ja contar com mais de vinte anos de sua criacdo, a grande maioria dos
funcionarios, ou 80%, estdo ha menos de cinco anos na Empresa. Essa situacao foi planejada

na mudanca da fabrica de Belo Horizonte para Boa Esperanga.

“Em BH, nosso encarregado chegou a ganhar 700, setecentos e alguma
coisa. A intencdo quando veio pra cad principalmente era pro
encarregado ganhar 550 reais.

Hoje, depois de cinco anos, t& com 800 e uns pouquinhos.

Em termos de méo-de-obra de teceldo, quando saiu de BH, meu teceldo
ganhava 308 reais aqui ele foi chegar proximo disso com 306 no
terceiro ano que a gente tava aqui. Tanto que eu ndo pude nem trazer
ninguém que tava l& porque sendo passava da faixa de salério”
(GERMA).

H& um maior ndmero de homens (70%), em relacdo a mulheres (30%)®. Apesar de que tem
havido um interesse maior na contratacdo de mulheres em razdo do perfil do pessoal da

regido. A maioria dos funcionarios tem o 1° grau incompleto®.

%0 Dados do Departamento de Pessoal.
2! Esta sendo feito um levantamento visando determinar o grau de escolaridade de todos os funcionarios,
objetivando investimentos na qualificacdo direcionada para a gestdo da qualidade.
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Figura 22 — Grafico com o tempo médio dos funcionarios na empresa (freqiiéncia por anos de
casa)
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacéo.

O setor que apresenta 0 maior numero de empregados é a fiacdo, com 388 pessoas. Desse
total, 25% tem até um ano de empresa (ver figura 23); situacdo critica haja vista as

deficiéncias com o treinamento operacional existentes ainda na Empresa.
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Figura 23 — Gréafico com o tempo médio dos funcionarios na empresa, no setor de fiacéo
(frequéncia por anos de casa).
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Figura 24 — Grafico com o tempo médio dos funcionarios na empresa, no setor de malharia
(freqiéncia por anos de casa)
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Figura 25 — Grafico com o tempo médio dos funcionarios na empresa, no setor de tinturaria
(frequiéncia por anos de casa).
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.

A taxa de crescimento do numero de funcionarios da Empresa impressiona (ver figura 26). O
gréafico é relativo a todo o periodo da Empresa em Boa Esperanga. O periodo de maior
crescimento esta relacionado a montagem e transferéncia de atividades de Belo Horizonte
para Boa Esperanga. Um pouco antes de iniciar a transferéncia, eram aproximadamente 200
funcionarios na Empresa. Iniciada a transferéncia, foram seis meses para concluir os

trabalhos, e atingir o mesmo nimero de funcionarios.
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Figura 26 — Grafico com a evolucao do numero de funcionarios da empresa.
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.

Os indices de absenteismos e turn-over ndo sdo elevados. Em 2004 o absenteismo varia da
seguinte forma com se vé na figura 27.
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Figura 27 — Grafico com a evolucao do indice de absenteismo da empresa.
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.
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No mesmo periodo, o Turn-Over foi de:
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Figura 28 — Grafico com a evoluc¢éo do indice de turn-over da empresa
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.

Ha uma percepcdo interessante e generalizada, entre as geréncias setoriais, relacionada ao

comprometimento dos funcionarios da Empresa.

“A relacdo do funcionario com a empresa era diferente do que é hoje. A
gente sentia que eles tinham um comprometimento em Belo Horizonte.
Quando mudou, a gente sentiu essa diferenca desde o inicio. Tinha uns
funcionarios ai que ndo tinham muito apreco pelo trabalho, qualquer
motivo era motivo de pedir demissao, pedir para sair. Faltar também.
Parece ser o jeito natural do pessoal daqui; até se comenta que existe
uma diferenca do pessoal de Boa Esperanca e o0 pessoal de
Caetanopolis. O pessoal de Caetanopolis seria mais envolvido com a
Empresa. Isso ai é visivel. No6s comentamos, entre nos gerentes, e com
pessoas que ndo tem envolvimento no setor téxtil. Parece haver
consenso em relacdo ao desinteresse do pessoal daqui com o trabalho.

O pessoal daqui ndo é muito envolvido com a Empresa, ndo tem
envolvimento, ndo tem compromisso. Pelo menos a maioria eu percebo
que ndo. E muito diferente a mentalidade deles com relago a isso. N&o
sei,... parece que desde o inicio houve uma mudanca,.. quando a
Empresa anunciou que iria se instalar em Boa Esperanca, houve uma
expectativa da parte deles, achando que seria uma continuacdo da Cedro
Cachoeira ou entdo algo melhor” (ENPES).
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“Ha uma dificuldade com mao-de-obra. A gente tem que estar sempre
cobrando. E muito dificil. Erros primérios,... a gente fala hoje, e tem
que ta falando todo dia. Ent&o, ... esse é nosso problema maior .

Em Belo Horizonte eu tinha um pessoal muito mais preocupado.
Trabalhava muito melhor. Se eu tivesse uma equipe como eu tinha em
Belo Horizonte, aqui a minha producéo era com certeza muito melhor.
Aqui a dificuldade com pessoal ¢ muito pior. Pode estar relacionado ao
fato de o salario ser menor também; nao sei, mas la eu tinha um pessoal
mais preocupado, mais... Desenvolvia mais. Mesmo com menor
condicdo do que aqui.

E a fabrica menor também fica mais facil combinar melhor o pessoal”
(GERMA).

“Pessoal trabalha na Empresa ndo porque gosta. Trabalha porque
precisa. Tem que tentar mudar isso ai. Pessoal ndo possui aquele
carinho que precisa ter pela Empresa. Aquele compromisso que eu ja vi
nas outras empresas que eu ja trabalhei. Perfil do funcionario aqui da

Cristal de Boa Esperanca é o perfil daquele funcionario que ndo tem
amor pela Empresa, ndo briga por ela” (GERFIA).

Sobre a politica de remuneracgéo e beneficios - A empresa mantém um procedimento parecido
com as empresas do setor, em que a média do valor paga € inferior a dois salarios minimos
para a grande maioria dos funcionarios ligados a producdo. N&o ha o pagamento de prémios
de producdo, ou qualquer outro valor vinculado a desempenho dos funcionarios de producéo.
N&o hd uma politica de remuneracdo para 0s executivos, porém os valores pagos sdo
condizentes com os do mercado e com a educacdo formal dos gerentes. A forca de vendas tem
uma remuneracdo totalmente vinculada ao desempenho (% sobre o faturamento); os valores
percebidos séo relativamente elevados para a formacao educacional dos mesmos. A Empresa,
aléem dos salarios, distribui cestas basicas vinculadas a ndo existéncia de faltas dos
funcionarios da producédo, durante 0 més e mantém dois médicos na Empresa, durante dois
turnos de producdo. Em conjunto com o sistema SESI / FIEMG, a Empresa mantém um
convénio para tratamentos odontolégicos para todos os funcionarios, arcando com parte das

despesas. Sobre esses temas foram colhidos os seguintes depoimentos:
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“O salario dos vendedores é totalmente variavel. N&o tem nenhum
componente fixo. Por exemplo, o..., Ele é o melhor vendedor da loja.
O... deve vender por més em torno de 250, 200 mil por més. O salério
dele € uns 4 mil reais.

A comissdo é 2% e os vendedores externos é 3%, porque eles tém
custo, telefone, deslocamento para atender o cliente. Eles é que bancam
esses custos” (GERLOJ1).

“Tanto que eu ndo pude nem trazer ninguém que estava & porque sendo
passava da faixa de salario. Politica de remuneracdo ou outra forma de
beneficiar funcionarios eu tenho noticia que houve antes. Na minha
época ndo. Na minha época a Unica coisa que teve foi um prémio; uma
cestasinha de Natal no fim do ano. Isso depois que eu tava ha uns trés
anos ja. La, em Belo Horizonte, a gente tinha algumas coisas que aqui
nos perdemos. L& a gente era diarista. Entdo més de 31 dias nos
recebiamos 31 dias. Aqui, caiu domingo perdeu-se o dia. L& nés
tinhamos lanche. Aqui cortou-se, ndo tem lanche pro pessoal. Tinha
vale transporte. Aqui ndo tem. Entdo, o pessoal aqui fica bem mais
barato porque cortou beneficio. Cada funcionario tinha direito a um
café e dois pdes e leite, por turno. Aqui ndo tem direito a nada”
(GERMA).

“A disponibilidade do setor de estar recebendo os funcionarios para
conversar, é beneficio. A questdo do setor médico... As vezes, 0
funcionario vem reclamar eu acho que é um beneficio. A gente t& perto
deles, conversando é um beneficio indireto. A assisténcia odontologica
é um beneficio direto. Tem o médico, a odontologia, a cesta basica.
Politica de remuneracdo quase ndo mudou. A Unica coisa em que eles
ndo mexeram até hoje no meu ver foi a politica de remuneragdo. Se
mexeram, eu nao fiquei sabendo. Ndo tem prémio por producdo, as
liderancas ndo ganham bem”(ASSRH).

A estrutura de treinamento da Empresa vem sendo revista e valorizada no ultimo ano. Até
entdo ndo havia nenhuma orientacdo clara sobre treinamento; os procedimentos ndo eram
padronizados e ndo havia acompanhamento de desempenho dos funcionarios que estavam

sendo treinados.

“Nos fizemos aquela, me parece que foi a primeira vez que foi feita,
uma reunido tentando passar algum tipo de informacdo mais técnica
para o pessoal de vendas.

A gente ja tinha trazido eles pra fabrica uma vez. E tem uns dois ou trés
que possuem curso de formacdo para vendas. A grande maioria ndo
tem.

Para vocé ter uma idéia, hoje um menino desses chega para trabalhar na
expedicdo da Cristal, geralmente por indicacdo de outros que trabalham
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ja com a gente. Eles ja entram para trabalhar na expedicdo com a
esperanca de um dia trabalhar como vendedor. A comissdo para eles é
bastante generosa, uma pessoa que ndo tem formacao ter um salério do
jeito que eles tem” (EXECOM).

“Na&o existia treinamento; 0 que se pensava mais em ganhar custo.
Treinamento s6 agora no presente é que esta se preocupando com o
pessoal.

N&o chegou a ter treinamento. Era o prdprio encarregado que treinava.
N&o tinha monitor pra treinar. Antes da minha entrada, também chegou
a ter um controle de qualidade que ndo vingou. Com o tempo, o pessoal
saiu desse treinamento” (GERCOM).

“Aqui ndo tinha treinamento introdutorio. As pessoas entravam, alias,...
néo tinha selecdo. Quem fazia selecdo era o Rinaldo, que tava apertado,
entdo as pessoas entravam era de qualquer jeito. Entdo a gente
implantou selecdo de cara. Depois implantamos treinamento
introdutério também de cara, assim, no segundo més. Inclusive o
manualzinho também foi a gente que fez. Junto com o depto de pessoal.
No treinamento introdutorio nés mostramos todas as normas, direitos e
deveres dos funcionarios dentro da empresa. Todas as normas da
Empresa o horério, cartdo de ponto...” (ASSRH).

“O Unico curso que eu fiz foi aquele do SESI, de vendas, no ano
passado l4. Eu vim realmente foi com minha experiéncia de comércio.
Noventa por cento do pessoal de vendas aprenderam aqui. Dois deles
comecaram como office-boy e estoquista, e hoje eles sdo vendedores.
Alguns, ja entram como vendedores, por exemplo o Gilberto, entrou
direto como vendedor. Mas ele ja tinha experiéncia no ramo antes. Ele
trabalhou muito tempo na IMA tecidos. Eu era, ... na época ja era
gerente na loja de calgados. O ... me trouxe pra cé e eu ndo sabia mexer
com pano. Fui aprendendo e t6 ai aprendendo até hoje” (GERLOJ2).
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452.12 COMPRAS E TRANSPORTE

As compras de algoddo sdo negociadas e concluidas por um dos socios, mediante uma
programacédo de producdo negociada entre os setores de producdo e comercial. A anélise de
qualidade e aprovacdo, ou ndo, da matéria-prima ¢é de responsabilidade da gerencia industrial.
A compra de poliester e viscose, visto que hd somente um fornecedor nacional para cada
fibra, ¢ realizada pela gerencia industrial, mediante o envio de uma programacdo mensal de
embarque das fibras, porém informando continuamente aos proprietarios as variagdes de
preco e as possibilidades de importacdo. A Empresa estuda a vantagem de compra de uma
cota mensal de uma empresa na Argentina. Essas fibras representam 45% dos custos totais da

Empresa.

Uma cultura sedimentada na Empresa por influencia de um dos proprietarios é a de negociar

muito toda e qualquer compra de insumos.

“Apesar de ja ser uma tradi¢do a negociacdo de todo e qualquer preco, a
empresa sempre deu valor a qualidade dos produtos que adquiria; nunca
comprou produtos de 22 linha. Sempre se procurou trabalhar com o que
havia de bom no mercado, porém nunca descuidando do preco. Essa
percepcao ja vem desde o comego. Nunca se trocou um produto pelo
outro s6 por causa de preco, ndo.. Quando aparecia um novo
fornecedor, testava-se o produto antes, para sé depois verificar o preco”
(GERSUP).

Os corantes e produtos quimicos auxiliares representam cerca de 25% dos custos da Empresa.
Sdo especificados pela gerencia da tinturaria, e negociados por um gerente de suprimentos.
Apesar de haver uma tabela de produtos substitutos ja testados, a disposi¢do da gerencia de

suprimentos para eventuais negociacdes de preco, tem sido uma politica da Empresa, pelo
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menos durante o ano de 2004, a reducdo do namero de fornecedores. O objetivo € a criacdo de
aliangas estratégicas. Durante o Gltimo ano, também foram negociados e testados com esses
fornecedores, contratos de commodato em todos os produtos quimicos, com vantagens para as

partes.

A Empresa optou por um sistema tarifario especial: a tarifa horo-sazonal verde, com compra
de energia elétrica temporaria no horario de ponta —ETP-, junto a concessiondria de energia
do estado, a Cemig. Esse contrato possibilitou ganhos apreciaveis ao longo do ano, quando
comparado com o sistema tarifario utilizado anteriormente (Azul). Essa energia temporaria é
comprada mensalmente, junto a concessionaria, pela geréncia técnica. A energia elétrica

representa cerca de 12% dos custos totais da Empresa.

Na geracdo de vapor a Empresa utiliza uma caldeira a lenha e, no aquecimento de 6leo
térmico, 6leo 2A (antigo BPF). Os dois produtos sdo negociados e adquiridos pela geréncia de
suprimento. A lenha é fornecida por pessoas e empresas devidamente licenciadas pelo IEF?, e
constitui uma importante fonte de reducéo de custo, quanto comparado com a geracao a partir
do o6leo combustivel (as despesas sdo cerca de 30% do que seriam se na geracdo fossem
utilizados os 6leos combustiveis). H& uma previsdo de falta de lenha no mercado para 0s

préximos anos, 0 que podera impactar, de forma negativa, 0s custos da Empresa.

Os produtos de manutencgéo sdo solicitados pelas geréncias setoriais, aprovados ou ndo pela

geréncia industrial, e negociados pela geréncia de suprimentos.

22 |EF - Instituto Estadual de Florestas.
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O transporte € todo feito por terceiros. H4 um motorista local que faz o transporte diario da
fabrica para as lojas de Belo Horizonte. O envio de mercadorias para as lojas de outros
municipios e estados é feito por uma transportadora de grande porte, mediante um contrato
periddico. Apesar de ndo haver ainda critérios de qualidade estabelecidos para o transporte, na
assinatura do contrato com a transportadora, sao verificadas as condi¢cGes dos caminhdes; ha
rotinas que vém sendo divulgadas pela empresa no sentido de evitar danos para a malha,
principalmente, nos artigos mais nobres e que utilizam elastdmero em sua composi¢do. Toda a
negociacdo e controle de transportes sdo de responsabilidade da gerencia de suprimentos. Ja
houve uma tentativa no passado de acabar com a terceirizacdo do transporte, porém nao

logrou éxito.

“Uma vez a gente comprou um caminhdo quando mudou pra c4, mas,
com dois meses, nds o vendemos. Compramos um caminhao zero km, e
0 vendemos com 60 dias. Transporte vocé tem o motorista, horario,...
ndo sei mais o que,... hora extra. A gente desistiu. Ndo era pra gente ta
fazendo isso, ndo” (PROP1).
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452.13 FINANCAS E CONTABILIDADE

No inicio, a Empresa terceirizava os trabalhos contabeis. Com 0 aumento progressivo de suas
atividades e como forma de reducdo de custos, a Empresa, em 1987, cria seu proprio
departamento contabil, com a contratacdo de um profissional do setor. A contabilidade
iniciou-se dando continuidade aos trabalhos que eram desenvolvidos pela terceirizada, além
de incorporar tarefas relacionadas a administracdo diaria da empresa, como 0s processos de
contratacdo e desligamento de funcionarios. Hoje sdo quatro pessoas, além do contador, que

fazem toda a contabilidade fiscal da Empresa (industria e comércio).

“Antes eu fazia a contabilidade. Tinha s6 um controle fiscal” (CONT).

“E nos criamos no principio um plano de contas que atendesse ao fisco,
porque a contabilidade era voltada para atender basicamente para
atende ao fisco, a fiscalizacdo entdo ndo havia essa preocupacdo com
um plano de contas para atender a nivel de gestdo. Hoje j&, em 2002 ja
fizemos as adaptacbes e estamos agora com a Microsiga avancando

mais ainda para que os relatorios contébeis eles atendam ao nivel de
gerenciamento. Hoje nosso intuito é esse” (CONT).

Em 2001, é contratada a consultoria de professores da UFMG para revisdo do sistema de
custos, fazendo modificagbes no sistema existente. Essa consultoria resultou, em 2004, na
modificacdo da Empresa; de empresa por cotas de responsabilidade limitada —LTDA-, para

Sociedade Anbénima — S.A. A contabilidade gerencial esté ligada a geréncia industrial.

A andlise contabil na Empresa é algo novo. Até ha bem pouco tempo atrés, ndo havia essa

preocupacao.

“Nao acompanhava evolucdo de conta, evolucdo de resultados...”
(CONT).
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Indices financeiros...?

“N&o. Nao tinha nenhuma preocupacdo nesse aspecto. Em meados de
2002, n6s comegamos a ter essa preocupacdo” (CONT).

Na area de financas ha um analista de crédito, que também faz as cobrancas. Ele é auxiliado
por mais duas pessoas. Todos ficam, fisicamente, na sede industrial da Empresa. Nas lojas, a
analise de crédito é feita pelos gerentes. No escritorio central, séo trés pessoas, além de dois

herdeiros. A estrutura é reduzida.

“Hoje, 0 Ananias estd na base da assessoria da diretoria, parte de
controle de cheques e contas a pagar. Hoje na cobranga somos eu, a
Licia e o Ananias. Porque o Ananias faz o controle dos cheques. A
Estrutura aqui na época em que eu entrei era 0 Ananias, o Sr. lvan e eu”
(ACRECOB).

O indice de inadimpléncia é extremamente baixo; em 2004, esse valor foi de menos de 1%
(0,8%). Um grande volume das vendas é feito mediante o pagamento a vista, em cheques (ha
um funcionario responsavel pelo controle do vencimento e recebimento dos cheques). Em
2004, o giro de ativos (volume de vendas sobre ativos) foi de algo em torno de trés vezes. O

crescimento do faturamento (2004/2003) foi de 60%2°.

Em 2004 foi adquirido um software de gestdo empresarial, da empresa Microsiga.
Para o inicio de 2005 foi contratada a empresa Minarsky para a criacdo do sistema de controle
de bens patrimoniais, inexistente na Empresa, apesar do nimero expressivo de equipamentos

nas lojas e, principalmente, no parque industrial.

2% Dados internos: contabilidade / balanco.
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A Empresa cresceu sem a utilizacdo dos recursos disponiveis nos bancos de fomento
industrial. Utilizaram recursos proprios (autofinanciamento) e linha de crédito dos bancos

oficiais.

... que tipo de banco, banco do estado, BDMG?

“N4o. N&o ¢ linha especial ndo. E banco normal mesmo. O banco que
melhor ja ofereceu condi¢des € o Banco do Brasil” (CONT).

Linha de crédito normal?
“Normal” (CONT).
N&o eram linhas especiais ndo?

“N&o, hoje é que tem esse EGF** que é uma linha crédito especial. ...
ndo que eles (os proprietarios) ndo quisessem financiamento nos bancos
de fomento, quando se trata de crédito especial em bancos como o
BDMG e 0 BNDES a coisa complica. Uma vez nos até tentamos, mas a
coisa € tdo complicada, que eles complicam demais, € muita burocracia
e envolve vocé, tem que ter até uma certa influéncia pra coisa sair
rapido. Eu me lembro uma vez que nds chegamos a fazer um processo a
entrar O Fernando falou ... os bancos eram t&o..ele disse que achou os
juros sdo altos os juros altos € melhor pegar dinheiro no Banco do
Brasil a juros normais do que pegar. Fizemos um processo, um bolo de
documentos depois a coisa € complicada” (CONT).

* EGF — empréstimo do governo federal.
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45214 MEIO AMBIENTE

Ao adquirir o imével em Boa Esperanca com 67.200 m?, além de uma érea construida de
32.387 m?, a Empresa adquiriu uma Estacdo de Tratamento de Efluentes — ETE -,dentro da
4rea do imével, com capacidade para tratamento dos efluentes da tinturaria de 70 m®/ hora. O
sistema utilizado € o tratamento bioldgico por lodos ativados com aeracdo convencional. Esse
sistema provou ser ao longo dos anos, estratégico para a Empresa. Tem sido uma das causas
do crescimento sustentado da Empresa ao longo desses Gltimos sete anos.
“...A estacdo de tratamento de efluentes foi um dos atrativos que nos
trouxe a Boa Esperanga. Em Belo Horizonte, estavamos tendo
problemas com os 6rgdos do meio ambiente. O espaco disponivel para a
unificacdo das empresas foi outro fator” (GERTEC).
“Ah, como é que vocé toca uma fabrica em Sdo Paulo se vocé estd em
Belo Horizonte? Eu mesmo passava trés, quatro meses sem ir la...
Agora essa coisa de Boa Esperanca... 90% mais foi por causa da ETE /
do tratamento de efluentes. Custo aditivo para fabricar isso na época era
uma fortuna. Falava-se em um milhdo de ddlares para vocé fazer um

tratamento de &gua, era mais barato vocé comprar uma fabrica que
tivesse uma. Foi o que a gente fez” (PROP1).

Além da ETE, ha cinco pocos artesianos que garantem um volume de 80 m® de agua por hora,
também decisivo para o crescimento da Empresa. Alem disso, a Empresa re-processa 25% da
4gua que consome, a um custo de R$ 1,00 / m*, 44% inferior ao valor cobrado pela COPASA.
Agua e energia sd0 insumos importantes nesse tipo de inddstria, ndo s6 pelo valor financeiro
elevado, mas também pelas eventuais pressdes da sociedade civil, representadas pelo
Ministério Publico e pelos 6rgdos estaduais do meio ambiente. As instalacBes adquiridas
naquela localidade possibilitaram um crescimento continuo nos ultimos anos, utilizando a
capacidade ociosa das instalages. A partir de 2005, essa ociosidade devera desaparecer. A
estrutura e as instalacdes atuais ja estdo no limite da capacidade. Essa situacdo preocupa hoje

0s gestores da Empresa.
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452.15 ADMINISTRACAO

A Empresa é administrada diretamente pelos proprietarios. Criou-se um organograma como
tentativa de racionalizacdo de atividades, visto que ha uma série de interposicOes entre
funcdes, apesar dos esfor¢os na organizacao administrativas que vém sendo implementados.
Entre os socios, ndo ha uma divisdo formal de atividades, apesar de informalmente um estar
ligado mais a financas e, o outro, a industria. Nao ha uma misséo formalmente instituida e
divulgada pela Empresa, muito menos a determinagdo de politicas ou crencas e valores que
possam estabelecer diretrizes para o trabalho dos gerentes.
“Foi tudo oportunidade que foi surgindo e a gente foi fazendo. Alias,...
Vocé vé que a gente ndo é muito de ficar planejando, escrevendo, néo.
Tem condigdes de fazer, é facil? As coisas sdo feitas. Acho que uma das
causas da empresa ter crescido tanto foi em funcdo disso. E I6gico que a
gente tinha em mente o que a gente queria, mas, esse negocio de ficar
pensando, pensando, pensando, a coisa passa. Escrito que eu falo
assim... ndo ficar muito tempo pensando. Nés nunca demoramos mais
que 24 horas pensando para resolver alguma coisa. Sempre assim:
“vamos? Vamos”. As coisas mais importantes na empresa foram
resolvidas em 15 minutos; a compra da primeira fiacdo e depois da
daqui, de Boa Esperanca” (PROP1).
As decisdes estratégicas sao totalmente centralizadas, além de algumas decisfes do dia-a-dia
da Empresa. As geréncias com mais tempo de Empresa tém uma vantagem sobre os gerentes
mais novos, por ja terem absorvidos um conjunto de atitudes e crencas praticadas pelos
socios. N&@o ha pesquisa de mercado, as lojas, os representantes e alguns clientes fornecem os
sinais utilizados para o planejamento da Empresa. As decisdes giram velozmente em torno

dos pedidos em carteira, sempre negativa, ou seja, a demanda € maior que a oferta, para os

produtos da Empresa.

N&o ha uma estratégia explicitada, apesar de existir, 0 que pode ser constatado analisando

historico da Empresa. Conforme Ansoff e Macdonnell (1993), esse fato ocorre na maioria dos
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casos, e ndo € um problema em si. No caso em particular, ndo ha4 uma postura estratégica
definida mesmo entre os socios. Porém, observando a histdria da Empresa, podem-se verificar
alguns valores e crencas da empresa e dos sécios:

e foco no mercado de malha;

e determinacdo clara de praca / sistema de distribuicdo por meio de lojas para pequenas
confeccdes;

e industrializacdo via terceirizacdo, com posterior verticalizacdo para tras, objetivando
reducdo de custos;

e utilizacdo de representantes comerciais até que o volume de vendas justifique a
implantacdo de uma loja;

e utilizacdo do conjunto terceirizacdo / integracdo na determinacdo de novas linhas de
produtos;

e opcdo clara pela aquisi¢do de equipamentos usados;

e uso de capital proprio e opg¢éo pelo baixo nivel de endividamento;

o distribuicdo espacial restrita das lojas e industria de modo a manté-las sob a
administracao / vigilancia dos donos,

e postura muito enraizada no sentido de comprar bem. Um dos sdcios é focado nesse
objetivo e é justamente quem negocia mais ativamente os contratos de maior valor,
como a compra de algod&o e equipamentos novos;

e agilidade na tomada de decisdes — Centralizacdo de decisoes;

e atencdo ao pds-venda:

“As vezes até atende mais rapido que a gente. Mas eu acho que o pos-
venda dos outros e o relacionamento ndo s&o bons. Eu mexi com isso a
vida inteira. Era eu que era o dono. Se eu mentisse, se eu prometesse
um negdcio e ndo cumprisse acabou, 0 cara ndo comprava mais. E hoje
0... tai; ha dois anos fazendo o meu lugar e ta fazendo igual. O que é
prometido € cumprido, erra, falha, mas a coisa funciona. O sucesso

nosso de ter esse volume de vendas é basicamente isso; é o
atendimento” (PROP1).
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e atencdo dada ao cliente;

“...Eu acho que o que fez com que a Empresa subisse, como subiu,
conseguindo manter esse volume de vendas, foi o atendimento do
comercial com o cliente. A facilidade que o cliente tem de conversar
com o dono e ser respondido na hora; sempre tem a resposta na hora. A
gente notou que as outras empresas, por exemplo, Menegotti; o cliente
ja foi devolver uma mercadoria e a Menegotti pede o cara para chamar
até o Cetiqt™ para saber se é verdade. Entdo acho que 0 que segura a
empresa chama-se: comercial” (PROP1).

Por outro lado, na administragcdo do dia-a-dia da Empresa ha uma série de conflitos latente:

“Os encarregados ndo tinham contato praticamente com o pessoal aqui.
Quando eu entrei e coloquei a mesa deles aqui fora, o porteiro um dia, a
noite, me chamou a atencao, que por que passava a ligacdo telefonica e
ninguém mais atendia. Porque antigamente ele passava e conseguia
atender. Eu falei, conseguia porque vivia na sala, 1a dentro. E tinha o...,
aqui. Que a gente nem sabia qual era a definicdo da funcéo dele, porque
ele nem trabalhava no laboratério nem atuava junto a producdo. Ai um
dia ele foi desligado. Ndo tinha encarregado no acabamento. O ... era e
ndo era o responsavel. Ele ndo tinha forca nenhuma sobre funcionario.
Ele s6 reprovava os panos. Entéo, se ele visse alguma coisa errada ele
ndo podia. Entdo eram o0s encarregados da tinturaria que era o
encarregados também no acabamento. S6 que os caras |4 iam. E nem
conhecimento tinham para ser encarregados também da calandra”
(GERAC).

“Mas eles (os proprietarios) ndo tém uma visdo assim de investir nas
pessoas, nao acreditam muito nas pessoas, ndo acham que as pessoas
sdo capazes... eu acho que eles acham que tudo tem interesse por trés ,
que ninguém tem vontade de fazer por fazer, porque acha que é bom,
que é certo, porque gosta. Eles acham que tudo tem que ter interesse eu
acho que é a visao deles” (ASSRH).

“Tinha muito corte na época em BH. ... chamava a gente e falava assim:
quantas pessoas vocé tem? Ah, eu tenho 38. Até 38, 39 ele falava: Nao
seu numero t4 bom. Deixa quieto. ... vocé tem quantos? Dispensa 02. ...
Vocé tem quantos? Dispensa tanto” (GERMA).

2% Cetiqt — Centro Tecnolégico da Industria Quimica e Téxtil — é uma instituicdo do sistema SENAL.
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4.5.3 ANALISE DOS CLIENTES (COMPORTAMENTO DE COMPRA)

O maior volume de vendas, cerca de 60%, € realizado via lojas. Ha cerca de 50 a 70 clientes
ativos por vendedores de cada loja. Considerando o nimero de vendedores por loja, temos um
total de 3.000 a 4.000 clientes por loja. No total, s&o mais ou menos 15.000 clientes que
compram regularmente da empresa. O maior cliente responde por somente 6% do volume de

vendas. Os sessenta maiores clientes respondem por 22,5% das vendas, conforme a figura 29
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Figura 29 — Gréafico com o volume percentual de vendas por grupo de dez clientes.

Fonte: Elaborado a partir do banco de dados da empresa.

A grande maioria dos clientes s@o pequenas confec¢des, cujo proprietario responde pela quase
totalidade das atividades administrativas da Empresa, inclusive a compra de matérias-primas,
dentre elas, e, principalmente, a malha. Dos clientes entrevistados 80% atende ao mercado de
camisetas promocionais e de camisetas escolares, 0s outros 20%, estdo no mercado de moda.

Uma parte da producdo € direcionada para linha esportiva (moletons e moletinho).

?¢ Dados obtidos do banco de dados da empresa e verificados nas entrevistas setoriais.
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Contrariando essa tendéncia de mercado, a loja de Santa Cruz do Capibaribe (PE), atende
mais as pequenas confeccdes do nordeste que abastecem um mercado quase informal de
vestuario da regido (feira). Nos Gltimos anos, a Empresa, com a aquisicdo de modernos
equipamentos na tinturaria para processamento de malhas com elastdmero, busca atingir o

mercado de roupas intimas. Um de seus grandes clientes nesse setor é a Moda Mondo (SP).

A politica de venda e de crédito limita o percentual de venda por clientes, o que
indiretamente, define o perfil do cliente da Empresa. Perguntado sobre o perfil do cliente
desejado, assim se expressou um dos proprietarios.
“E 0 que ndo te da problema, principalmente problema financeiro. E o
melhor cliente, ele compra sempre, é constante, depende daquilo pra
viver. O sonho de consumo € ter uma casa para morar, um carrinho e
pagar as contas dele. Vender para as confecgdes maiores € muito
complicado... vocé pode ficar tranquilo que ele vai te dar prejuizo”

(PROPY).

Entdo o nimero que o sr tem na cabeca para limite de crédito é até 10
toneladas?

“Nao, ndo tenho esse numero ndo. Eu gosto de cliente é menor. Eu

gosto de cliente é de 1.000 kg por més que ndo da problema nenhum. O
problema dele é zero” (PROP1).

Os principais clientes sdo: Moda Mondo, Vide Bula, Bazar Cida, Smolder, OZZ, SE Téxtil,
Voo Solto Confeccdes, Willian José Gomes, Universo intimo, Styleplus, Rio Sell, Novus

Millenium Confecgbes, Armazém das Capas etc.

Dos clientes pesquisados, obtivemos uma série de informacgdes que servirdo de subsidio para

uma futura pesquisa mais abrangente.
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Perguntados sobre seus fornecedores de malha, os clientes responderam o seguinte:

“Cristal, 4K, Velonorte, Aurora Téxtil 14 de Leopoldina, Vicunha,
Stamp Lite, o basico é isso ai. Um pouquinho da Ematex de vez em
quando; s6 a malha em poliéster” (CL1).

“Vicunha, Cristal, Jet Fio - que me vende tectel, Bazar Cida. Era
Pettenati, o forte; Cotefor ja foi forte, hoje ja saiu até do mercado.
Forte hoje é Vicunha” (CL2).

“Compro 100% da Cristal. Comprei algumas vezes de outros; as vezes
precisa de um tectel, alguma coisa assim que a Cristal ndo tem. Ja
comprei malha também; hd um més atras agora comprei uns 800 quilos
de malha, porque nédo tinha na Cristal. Ndo é que nao tinha. Eles iam
demorar a me entregar. Dada a rapidez que eu tinha que entregar o
pedido, eu tive que comprar fora. Entdo isso acontece. Mas 100% da
minha malha é Cristal” (CL3).

Sobre os Parametros que determinam a compra - Preco e qualidade sdo os itens que mais
freglientemente aparecem como resposta. Porém nem sempre o conceito do que seja qualidade

é homogéneo. Outra questdo interessante é a elasticidade com relacéo ao preco.

“Preco e qualidade... A Vicunha, por exemplo, o PV branco deles... 0
preco é imbativel. A malha da Cristal branca, ndo da prego e ndo da
rendimento, porque é uma malha mais pesada. Eu preciso de uma malha
que renda 4 metros por quilo e a Cristal ndo tem essa malha. Da malha
da Cristal eu s6 compro colorida. E a que me da o rendimento que
preciso... Tem a largura da malha, largura do punho. A largura do
punho da Cristal é boa. O punho da... da o punho aberto e o punho
fechado. D4 certinho. O punho da Stamp Lite ndo d&” (CL4).

“Qualidade e entrega...” (CL4).

O que é qualidade pra vocés?

“Por exemplo, PV, cores, se ndo me der as cores que preciso. Defeito no fio.
Gramatura da malha” (CL4).

Quais séo os principais defeitos para vocés?

“Elizabeth ndo da defeito nenhum; Vicunha ndo d& perda nenhuma de tecido”
(CLA4).

Nao tem furo, ndo tem nada?
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“E” (CLA).

Mais alguma coisa, largura?...
“Largura também é interessante” (CL4).
Estabilidade?

“Né&o, mais é a largura por causa de perda. Por causa de 20 cm vocé perde
muito; as vezes da retalho ndo da pra tirar uma camisa. Na mesa de corte.
Sobra uma tira ali, muitas camadas” (CL4).

Preco, condic¢éo de entrega, prazo de entrega?

“Preco hoje vocé ndo pode brigar muito. Ndo adianta também vocé estrangular
o fornecedor e ele te entregar bobagem; como vocé vai reclamar depois. Entéo
hoje o preco seria mais facil pro cliente” (CL4).

Entdo preco hoje ndo seria tdo importante?

“Nao, preco hoje ndo é mais. Pelo contrario, a Vicunha é a mais cara do
mercado e a gente deixa de trabalhar com a mais barata pra trabalhar
com a mais cara, porque tem mercadoria na praca ai uns 40% mais
barato que a Vicunha, mas a perda... a Vicunha ndo tem perda” (CL5).

“Com certeza 0 preco € o que pesa mais. Disparado” (CL3).
Depois que o pessoal olha qualidade?

“N&o. Eu td acostumado a comprar, eu s6 compro da Cristal. Entdo o
PV da Cristal pra mim tem qualidade boa, porque sendo... agora as
outras confecgbes ndo posso falar por eles. Eu trabalho dentro do
padrdo de qualidade melhor que eu consigo fazer junto da Cristal.
Qualidade eu tento chegar no méximo da perfeicdo possivel. T6 me
estruturando mais pra isso, t6 aumentando minha fabrica, exatamente
por causa disso. Porque a demanda em cima de mim cresceu muito. A
minha estrutura ja ndo comporta...” (CL3).

“Agora com esse negécio de ICMS (mudancas das regras do ICMS?),

vamos evitar comprar fora de Minas Gerais de todo jeito. De
preferéncia sem Nota Fiscal” (CL1).

Sobre 0s envolvidos no processo de decisdo da compra - A maioria dos clientes pesquisados é

de confecgdes de pequeno e médio porte. Nesses casos, normalmente, a decisdo é do dono.

2" Observacdo do pesquisador
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Apenas um dos entrevistados € um executivo de um grande atacadista. Entdo ha uma deciséo

conjunta. Perguntados sobre quem compra, assim se expressaram os compradores.

Na sua empresa vocé tem formacdo técnica. A compra é toda na sua mdo?
“E...” (CL1)

Vocé que decide?

“Minha mulher que compra” (CL1).

Vocé e sua mulher?

“E ela que decide. Eu dou alguma opinido, mas a decis&o é dela. Em termos de
qualidade... é ela que fala: n6s vamos comprar de fulano” (CL1).

“Eu que compro” (CL3).
Seu pessoal da produgdo tem alguma interferéncia?

“Tem na qualidade do pano. Elas me ddo o retorno todo. Agora eu compro
direto la. Eles me entregam tudo no dia seguinte” (CL3).

“As vendedoras me posicionam diariamente o que esta sendo procurado na
loja; pelo Sistema sei 0 que estd se vendendo mais (variacdo de estoque).
Encaminho os pedidos para a Sede da empresa. Na maioria dos casos a
compra para as lojas do Grupo é centralizada. Em alguns poucos casos,...
produtos especiais, a compra é individualizada por loja” (CL7).

Sobre o mercado - As confecgOes que foram pesquisadas atendem a regido da Grande Belo

Horizonte. Trabalham no segmento de camisetas promocionais, uniformes para 0 comércio,

escolas e clubes.

“Nessa época, os clientes preferem a malha PV, mesmo sendo mais
cara. E para a linha escolar. Para uniforme de escola agora é s6 a malha
PV. De algoddo ndo tem mercado. No Rio, em Sdo Paulo, eles
trabalnam com o algod&o pra uniforme escolar, mas aqui, em Belo
Horizonte, vocé ndo consegue encaixar o algoddo no uniforme escolar.
Tem um tal de malha Dry®® ai, mas ainda néo pegou nao.

Aqui em BH 90% ¢ s6 linha de uniforme e empresa. 1sso no PV.

%8 Malha Dry — é uma malha especial desenvolvida a partir de filamentos de poliéster e acabamento especial para
absorcédo do suor.
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Porque o PV ndo precisa passar a ferro. Ndo amarrota. Vocé lavou,...
ele seca rapido, € fresquinha, ela cai bem no corpo, o algoddo néo cai.
Vocé veste um PV, ele cai no seu corpo.

A regido em que tenho clientes é Contagem, BH e Betim.

... Tem vendedor externo; mas hoje nds ja formamos uma clientela que
ndo para. NOs ndo podemos abrir mais cliente”(CL2).

“Nao tenho nenhum vendedor. A venda € direto daqui; o telefone ndo
para e o pessoal também ja conhece a minha empresa. Estamos a 16
anos no mercado. Este mercado, que eu comecei com moda, essas
coisas, loja, agora ha oito anos que eu estou neste negdcio de camiseta
promocional, mas é o nivel , ndo € a nivel de politico. Faco politico
aqui, como eu fiz agora, mas € uma coisa assim, esporadica. Nao tenho
nem interesse em fazer. Fagco porque boto o preco que eu quero, 0 cara
vem e me da o dinheiro entdo eu faco. Mas, o nivel de camisa
promocional minha é um nivel alto. Porque eu faco pro Minas Ténis
Clube, faco para a Fiat, Tecsid do Brasil, Telemar, Telemig Celular,
Tim Maxitel, esse povo tudo é meu cliente. Inadimpléncia aqui é zero”
(CL3).

Sobre a promocgdo - As confec¢bes pesquisadas normalmente ndo fazem nenhum tipo de

promocdo. As vendas normalmente séo diretas.

“Nao faco nenhum tipo de promocao ou divulgacdo da minha empresa.
Tem 16 anos que estou no mercado. Comecei a fazer a confecgéo
promocional. Entdo vai de boca em boca. De cara eu peguei 0 Minas
Ténis Clube. O Minas é um 6timo cliente; o Minas divulga sua marca
pra vocé. Quem faz a minha propaganda sdo os préprios clientes. Entdo
pegou que ndo precisa, ndo tem sentido ter vendedor pra nada. Todo
mundo ja sabe o que é minha empresa em BH, no negdcio de camiseta”
(CL3).
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4.5.4 ANALISE DOS CONCORRENTES

As empresas tidas como concorrentes, apesar de algumas controvérsias entre os gestores, sao:
Pettenati, Menegotti, Elizabeth (Vicunha), 4K, Stamp Lite e Ematex. Dessas, somente as duas

ultimas sdo do estado de Minas, as outras sdo de Sdo Paulo e da regido sul do Pais.

“Os concorrentes hoje sdo Menegotti, Alpina, Elizabeth, 4K, Poltex.
Basicamente séo esses; Sdo os grandes. Os daqui de BH mais enchem o
saco do que incomodam. Na hora que vocé pega o volume deles, é
muito pequeno. Por exemplo, eu tenho um concorrente de BH que
utiliza até o nosso nome pra vender o produto dele - é o... Entdo em
alguns casos fiquei sabendo que clientes meus haviam comprado meia-
malha Cristal na empresa dele. O que é um absurdo. Entdo até esse tipo
de argumentacdo ele ja usou com nossos clientes. Além de outras
argumentacdes como a confeccdo da tabela de pregos que, segundo ele,
ja disse isso pra alguns clientes nossos, que quem faz a tabela de precos
da Cristal é a empresa dele. Entdo, sdo coisas que acabam te
incomodando porque o cliente acaba tendo uma imagem distorcida da
sua empresa. Entdo até vocé descobrir que o cliente tem aquela
informacdo € um caminho muito longo. Ematex ja foi meu principal
concorrente quando eu entrei. Hoje o nicho dele é outro. A Velonorte
também mudou de nicho. T4 mais na malha jeans. Colortéxtil mudou
também pra poliéster. Sdo basicamente essas. Vicunha, Alpina,
Menegotti, Poltex, 4K. Sdo essas cinco”(EXECOM).

“No Espirito Santo tem a Poltex 14 que vende, ndo faz muito alto, ndo.
Stamp lite vende |4 também. Eles tém até uma loja la também. A
Colortéxtil 90% é sintético, entdo ndo atinge a gente. E a Ematex o
negocio dela é vender tecido importado. Deu até certo pra helanca e
forrinho® as malhas deles até tava indo bem. Meia malha de algodio
concorrente nosso no Brasil € Menegotti. O resto ndo tem ndo. No PV é
Alpina. Alpina e Vicunha. A Alpina, em malha PV o que a Rosa®® passa
é esse numero de um milh&o e meio de malha por més” (PROP1).

“Ha uns seis oito anos atras, tinha mais concorrente, porém menores.
Hoje sdo menos concorrentes, porém maiores. Hoje é praticamente a
Alpino, Elizabeth, no caso do PV. Pettenati, Menegotti, malha
penteada, cardada. Agora vocé tem niveis mais baixos. Vocé tem 4K,
Colortéxtil e Stamp Lite. Agora que incomodam s&o os primeiros. Estes
trés ultimos ai sdo bem mais fracos. Nao faz diferenca ndo. Enchem o
saco, vamos dizer assim, mas ndo incomoda. Entdo os maiores s&o

% Helanca e forrinho s&o dois tipos de malha que utilizam fio de poliéster.
% Rosa é 0 nome da representante da regio.
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Alpina, Elizabeth, Pettenati e Menegotti. Em PV, Alpino e Elizabeth.
Malha ai vem Pettenati” (GERCOM).

A Menegotti Malhas é uma empresa de Jaragua do Sul (SC), fundada em 1980. A sua histdria
e crescimento sdo parecidos com o da Empresa pesquisada. Comegou com comércio de
malhas e artigos de vestuario, e veio ano a ano se verticalizando para tras. Comecou
atendendo somente o Sul do Pais, porém, hoje, conta com mais de 60 representantes por todo
o Pais. Apresenta uma linha de produtos bastante diferenciada, produzidos em 150 teares de
diferentes finuras e didmetros, além de 16 teares retilineos, para producdo de gola, punhos e

faixas. Produz cerca de 800 toneladas por més™".

A Velonorte é uma empresa centendria (1886), porém iniciou no ramo de malharia no ano de

1986. Atua basicamente no setor de jeans wear.*

A Ematex é uma empresa jovem, totalmente verticalizada. Produz malhas de algodao e de
fibras sintéticas (poliéster / poliamida e misturas). A logistica de distribuicdo é também feita
via lojas, distribuidores exclusivos e representantes. Importa ainda uma grande quantidade de

tecidos planos™.

A Colortéxtil surgiu da sociedade dos irméos Figueiredo Franga com outros empreendedores.
Da dissolucdo da sociedade, foi criada a Empresa pesquisada, porém os outros socios deram
continuidade ao empreendimento. A Empresa possui somente malharia e tinturaria com uma
capacidade de producdo de 400 toneladas de malha por més. Produz artigos na mesma linha

da Empresa pesquisada.

3 Informac®es obtidas no site da empresa: www.menegotti.com.br
% Informac@es obtidas com fornecedores e no site do sindimalhas: www.sindimalhas.com.br
# Informac6es obtidas com fornecedores e no site do sindimalhas.
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A - A&L — Tecelagem e Tinturaria Itabira € uma empresa de 1996. Tem teares circulares e

tinturaria. Atua no mesmo segmento da Empresa pesquisada.

A Pettenati € uma empresa de 1964, localizada em Caxias do Sul (RS). Atua no segmento de
tecelagem e malharia, utilizando fibras artificiais, sintéticas e algoddo. Apresenta um

faturamento préximo de R$ 200 milhdes por ano.

A Poltex - Polido Téxtil S.A. é uma empresa do Espirito Santo, fundada em 1996. Nasceu a
partir de uma confecc¢do. Conta hoje com um processo totalmente verticalizado com fiagédo
(em implantacdo), malharia, tinturaria, estamparia e confec¢do. Coloca seus produtos via lojas
préprias e representantes em todo o Pais. Produz malha em algoddo e sintéticos. Também atua
fortemente na linha de malha ramada. Produz cerca de 350 toneladas de malha por més. Tem

uma forte presenca em seu estado de origem e em algumas regides do Nordeste®.

A Vicunha Téxtil (Elizabeth) € a maior empresa téxtil do Pais. Fatura mais de R$ 1,5 bilhdes
por ano. Atua no segmento de tecidos planos e malharia. Os principais produtos sao o jeans e

0 brim®.

A Stamp Lite é uma empresa mineira localizada em Belo Horizonte, em fase de transferéncia
do parque industrial para Itabira. Atua no segmento de malhas em algodédo, PV e 100% PES.
Conta com tinturaria e malharia com cerca de 10 teares. Sua capacidade de producdo é de 100

toneladas por més. N&o conta com fiagcdo®.

 Informac®es conseguidas com gestores da empresa, em visita aquela empresa.
* Informac@es obtidas no Relatério Setorial Téxtil Brasileira — 2004. Publicacdo da ABIT e do IEMI.
% Informacdo obtida de ex-funcionario.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Quando da definicdo sobre a empresa que seria pesquisada, 0 que chamou a atencdo para a
Cristal em particular foi o fato de a Empresa ter uma linha de equipamentos muito antiga, com
problemas de conservacdo e uma mao-de-obra de baixa qualificacdo, e ainda sim ser um

sucesso no meio empresarial nacional.

A Cristal Téxtil S.A. continua crescendo a taxas superiores as de mercado, utilizando algumas
estratégias diferenciadas. As previsdes de crescimento este ano sdo para algo em torno de
30% do volume de producdo. Foram feitos investimentos em equipamentos que deverdo dar
suporte a esse crescimento. Ha uma série de projetos em andamento que deverdo solidificar
ainda mais sua posi¢cdo no mercado, como, por exemplo, os projetos de implantacdo de
qualidade no processo, introducdo de manutencdo preventiva na tinturaria, automacdo de
equipamentos, substituicdo de equipamentos antigos e aquisi¢do de um sistema de informatica
integralizado. Porém, ha um problema: sua unidade industrial atual, adquirida em 1998 esta
em fase de atingir seu limite de capacidade produtiva. E um problema a ser equacionado. O
que nos interessa de imediato sdo as praticas de gestdo em marketing e as estratégias

utilizadas pela empresa até o momento.

Nesses poucos mais de vinte anos € importante salientar alguns pontos que diferenciam a
Empresa:

e foi uma das primeiras empresas de Minas Gerais, se ndo a primeira, a focar no

mercado de malhas. Apesar de contar com um tradicional parque industrial téxtil, as

empresas regionais, no passado, sempre focaram o mercado de tecido plano;
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e foco no mercado de meia-malha - Apesar de ter uma grande variedade de malhas com

outras padronagens, porém em volumes menores (produto), no inicio, focou o
mercado de meia-malha de algoddo. Percebendo o crescimento do mercado no
segmento de PV*" no final da década de 90, foi uma das primeiras empresas em
investir nesse segmento. Apesar de produzir muita meia-malha, a Empresa diversifica
utilizando fios de diversas composices (PV, PES/CO, CO etc)®;

e opcdo clara pelo mercado de pequenas confeccBes, por meio da definicdo de seu
principal canal de distribuicdo, as lojas. Além disso, pela adocdo de uma politica de
crédito que limita o volume de vendas por cliente, ndo esquecendo ainda que, mesmo
realizando um volume consideravel de vendas direta e atraves de representantes,
pouco mais de 40% do total, essas vendas, em funcdo da politica de crédito, séo
focadas também em pequenas confeccgoes;

e busca constante da reducao de custos, por meio da verticalizacdo para trés;

e velocidade no atendimento ao mercado - Nas entrevistas realizadas com os vendedores

de loja, com representantes e com alguns clientes, constatou-se que o fato de ter o
produto a disposi¢do do cliente, ou atendé-lo rapidamente quando for o caso, € um dos

principais itens que determina uma compra.

Para Kotler (1998), os produtos podem ser hierarquizados de diversas formas. Os produtos da
Empresa pesquisada podem ser organizados em uma tabela (Tabela 5) de forma a se poder ter
uma visdo geral de todo o conjunto. A relacdo entre equipamentos e produtos (Tabela 6),
conforme Penrose (1959) e Guimarées, citados por Kon (1994), estabelecem o limite de
producdo propria para cada artigo da linha de produtos da Empresa. Cruzando essas

informagdes, com as obtidas via entrevistas, chega-se a um limite de producdo para a meia-

3" PV = poliéster-viscose.
¥ PV, PES/ CO, CO - sdo misturas de fibras utilizadas na producio de malha.
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malha de 80% do volume total de malha produzida pela Empresa. Apesar desse grande
volume da meia-malha, ha uma diversidade de outras estruturas em funcdo dos outros
equipamentos disponiveis e da variedade de fios e misturas utilizadas de uma fiacdo propria, e
de fios adquiridos de terceiros. Essa variedade € sem duvida fonte de diferenciagdo da

Empresa no mercado.

A idade média dos equipamentos utilizados pela Empresa esta acima da média do mercado. O
ponto mais critico € a fiacdo. H& projetos de investimento para esse ano no sentido de
diminuir essa defasagem tecnolégica. O fato de crescer investindo em equipamentos usados é
no minimo peculiar, visto que um grande numero de empresas do setor investiu muito, em
equipamentos, nos Ultimos anos em busca de competitividade e produtividade. Algumas
dessas empresas, mineiras inclusive, foram adquiridas por outros grupos ou, simplesmente
encerraram suas atividades. Ha nessa questdo um ponto interessante para futuras pesquisas, ou
seja, a prioridade que certas decisbes de marketing deveriam ter, antes de se definirem

investimentos em tecnologia, competitividade e produtividade.

Outra questdo interessante esta ligada as oportunidades que a Empresa tem relacionadas ao
treinamento de sua forca de vendas e de seus funcionérios ligados a producdo. As
possibilidades de ganho sdo grandes. A questdo é como conseguiram um sucesso tdo grande,
dando tdo pouca atencdo ao treinamento e a instrucdo de seus recursos humanos? Essa

questdo, juntamente com a questéo da utilizacdo de equipamentos usados / antigos, intriga.

O fato de a Empresa ter comegado no extremo final da cadeia téxtil, por meio da venda de
roupa pronta, também moldou suas caracteristicas hoje. Apesar de o0s socios terem

abandonado esse nicho especifico, eles mantiveram uma série de caracteristicas inerentes ao
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varejo, fato ndo muito comum nas industrias téxteis tradicionais, ou seja: grande volume de
vendas por meio de lojas proprias — vendas de balcdo; opgdo pela pulverizagdo dessas vendas;
atendimento diferenciado quando da ocorréncia de problemas no produto (o reclamante tem
acesso aos donos do negdcio, ou a seus principais executivos); retorno rapido a variacdes do
mercado (em termos de volume ou alteragdes de produtos), em funcdo do volume diério de

vendas na loja.

A opcdo pela verticalizacdo para tras, conforme Porter (1986), representa uma decisdo da
Empresa no sentido de utilizar transac¢des internas ou administrativas em vez do emprego de
transacGes de mercado para atingir seus propositos econdmicos. O interessante no caso
pesquisado € que a verticalizacdo foi sendo feita, ano apds ano, com opcéao fervorosa pela
utilizacdo de capital prdprio. Essa verticalizagdo foi gradativa, tendo seu maior salto quando
da aquisicdo da unidade industrial de Boa Esperanca, em 1998. A aquisicdo em questdo
possibilitou, além do crescimento continuo nos anos posteriores, uma tranqlilidade para
Empresa em termos de legislagdo ambiental, pois as instalacGes adquiridas contam com uma

moderna instalacdo de tratamento de efluentes adequada para o0 empreendimento.

Ainda, com relacdo a verticalizacdo, € importante salientar que essa estratégia so foi sendo
utilizada a medida que o volume financeiro empregado na terceirizagdo justificava a
aquisicdo. A terceirizagcdo sempre foi utilizada como forma de diminuir os riscos de uma
aplicacdo de recursos indevida. E interessante citar ainda que os proprietarios (conforme
depoimento colhido dos préprios) ndo utilizavam nada além do feeling na tomada de decisdes.
Tudo isso, conforme depoimento, gragas a um grande senso de oportunidade e crenca em

Deus.
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A Empresa quase ndo investe na divulgacdo da marca na midia, apesar de a mesma ter valor e
ser conhecida no mercado téxtil. Apesar disso, a marca € o nome da familia dos proprietarios.
Ha todo um interesse, um comprometimento dos mesmos com a valoracdo da Empresa e de

sua posicéo na sociedade.

Pode-se dizer que a promocdo utilizada pela Empresa, além do logotipo utilizado nas
embalagens, é o boca a boca, segundo o depoimento de seus gerentes de vendas e de lojas,
entre seus clientes. Ndo se pode esquecer que o publico-alvo da Empresa sdo 0s pequenos
confeccionistas. Tradicionalmente, esses clientes avaliam a malha no balcéo, utilizando,
inclusive, o contato fisico, ou toque. Essa importancia da questdo presencial do cliente na loja
é, além disso, um indicativo da necessidade de maiores investimentos da Empresa na sua
forca de vendas. Esta pesquisa constatou alguns problemas especificos, ou deficiéncias, de

treinamento em vendas para os vendedores das lojas.

Em 2004, foi feita uma alteracdo na estrutura da sociedade. Eram diversas empresas (cinco
lojas e a fabrica), todas de capital limitado (Ltda). Atualmente, ha s6 uma empresa, a Cristal
Téxtil S.A. A expectativa € que a Empresa passe a ser conhecida em funcdo das praticas

contébeis exigidas das sociedades anénimas.

Né&o foi percebida nenhuma estratégia especifica na precificacdo. A Empresa trabalha com o
conceito de mark-up, com base num sistema de custeio por absorcao, utilizando o rateio com
base em volumes de producdo para cada artigo, 0 que ndo é correto. Porém, com a
implantacdo de um sistema automatizado de custeio, que deverd ser feito durante o ano de
2005, utilizando o conceito de custeio por atividades, o processo devera ser melhorado.

Estabelecido o preco dos produtos internamente, é feita uma verificacdo dos precos no
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mercado, via gerente comercial, gerentes de loja e representantes. Esse procedimento de
verificacdo é ndo formalizado. Com a verticalizagdo, os custos da Empresa sdo hoje muito
competitivos. SO para se exemplificar, o custo do fio Ne 30 algoddo cardado produzido pela
Empresa é de R$ 7,00 / Kg, contra R$ 9,00 / Kg do preco de mercado. Como sdo poucas as
empresas verticalizadas, a vantagem de custo € real. A estratégia de preco da Empresa é a de

trabalhar com um valor acima da média do mercado.

As margens liberadas para negociacdo sobre o preco para vendedores, gerentes de loja e
representantes, € minima (3%). Em situacbes em que ha interesse de maiores descontos, a
direcdo da Empresa é contatada. N&@o ha preco diferenciado por cliente, regido ou volume de

vendas. O desconto € padréo.

Uma das principais estratégias de marketing esta na praca ou distribuicdo. Quase 60% do
volume de produgéo fluem pelas cinco lojas da Empresa. Todas localizadas em importantes
centros confeccionistas. Duas lojas sdo em Belo Horizonte, uma em Divindpolis, uma em
Muriaé e uma em Santa Cruz do Capibaribe (PE). O foco é o atendimento aos pequenos
confeccionista. A concessdao de crédito € rigorosa, havendo limites maximos de venda para
clientes. Como resultado dessa estratégia, a Empresa tem mais de 15.000 clientes que
compram regularmente, no prazo de trés meses. O maior cliente é responsavel por menos de
6% das vendas; o segundo colocado responde por menos de 2%. E os 60 maiores clientes, por
menos de 22% do volume total das vendas. O nivel de insolvéncia em 2004 foi de menos de

0,8% do total das vendas.

N&o ha centro de distribui¢do ou qualquer coisa do género. Os produtos saem da fabrica para

os clientes ou para as lojas, via transportadoras contratadas. O Unico meio de transporte é o
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rodoviario. No caso das duas lojas de Belo Horizonte, hd um caminh&o que diariamente faz o
transporte das malhas. Dentro de Belo Horizonte, ha veiculos menores, da propria empresa,

para o transporte entre lojas e entre loja e clientes.

Com relagdo a interface entre a Empresa e o consumidor, ha algumas questdes percebidas pela
empresa que explicam seu sucesso: o grande mercado para a malha no Brasil é formado de
pequenos confeccionistas. A decisdo de compra é tomada pelo dono, no balcdo e em contato
com a malha. Alias, o fato de ter a malha no balcdo é extremamente importante, pois uma das
principais queixas dos vendedores das lojas é o grande volume de vendas perdidas por falta de
produto. Além da agilidade na entrega do produto. A disponibilidade de a Empresa poder
praticar atos tipicos de vendas para o varejo também é uma vantagem competitiva importante,

principalmente, em funcédo da elevada carga tributéria nacional.

A idéia da pesquisa foi o de procurar entender melhor a relagdo entre gestdo de marketing e
comportamento de compra, no sucesso da empresa. Consideramos que cada um dos cinco
objetivos especificos estabelecidos foi executado. Porém, o desejo é, a partir deste trabalho,
somado aos modelos de comportamento do consumidor, elaborar uma etapa quantitativa

objetivando conseguir uma visao geral do mercado téxtil de malhas no Brasil.

Depois de pouco mais de um ano de imersdo na Empresa pesquisada, a conviccao € de que
“um empreendimento comercial tem duas, e apenas duas, funcBGes basicas: marketing e
inovacdo. Marketing e inovacdo produzem resultados; todo o resto é custo” (The Practice of

Management, Peter Drucker).
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO PARA CARACTERIZACAO DA FORCA DE

VENDAS.

PERFIL DA FORCA DE VENDAS

Parte | — Responda sobre vocé:

Idade

Sexo

Escolaridade

Cursos de complementacao

Vocé estéd ha quanto tempo na atividade de vendas?

Vocé esté ha quanto tempo na Cristal?

Vocé ja trabalhou em outra fungéo na Cristal?

Em qual funcdo? Por quanto tempo vocé ficou nessa funcao?
Vocé ja trabalhou em outra fungdo em outra empresa?

Qual fungdo? Qual empresa? Ficou por quanto tempo na funcéo?

Parte 1l — Sobre vendas:

O que é uma boa venda para o vendedor?
Qual sdo as caracteristicas de um bom vendedor?
Qual dessas caracteristicas vocé acha a mais importante? Por que?

Quais 0s passos que vocé deve seguir para fazer uma boa venda?

188



Quando é mais dificil fechar uma venda?

Quando é mais facil fechar uma venda?

Parte 111 — Sobre o cliente:

O que é uma boa venda para o cliente?

O que seu cliente considera mais importante para comprar o produto?
Para o seu cliente 0 que é mais importante?

No produto.

No atendimento.

No pds-venda.

O que vocé acha mais dificil no contato com o cliente?

O que vocé acha mais facil no contato com o cliente?
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APENDICE B - Pesquisa socioecondmica e de clima organizacional.

1)Cargo:

2) Setor:

3)Turma:

4)Tempo de empresa:
- atélano
- dela2anos
- de2ab5anos

acima de 5 anos

5) Idade: ( ) 18a25anos ( )25a35anos
( )35a45anos () acimade 45 anos

6) Estado civil ( ) solteiro ( )casado ( ) viluvo
() separado ( ) amasiado

7) Sexo () masculino () feminino

8) Numero de dependentes () nenhum
()laz2
( )3ab
( ) acimade 5 anos

9) Até que série vocé estudou ?
() primério () 1° grau incompleto
() 1°grau completo () 2°grau incompleto
() 2°grau completo ( ) 3°grau incompleto
() 3°grau completo

cursa hoje :

10) Residéncia
( )propria ( )alugada ( ) financiada ( ) outros

11) Sua residéncia fica na rua de :
( )terra ( )asfalto ( ) calgcamento

12)Sua residéncia tem quantos cémodos ?
()1a3 ()4a6 ( ) acimadeb6

13) Em sua residéncia ha:
( )luz () aguaencanada ( ) esgoto ( )telefone ( ) banheiro dentro de casa

14) Quais eletrodomésticos vocé tem em casa?
( )geladeira ( )TV ( )som ( )video
( ) fogéo ( ) microondas () lavadora de roupas
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15)Quantas pessoas trabalham em sua familia?
( ) Apenasvocé ( ) Vocée maisuma ( ) de 3 paracima

16)Quantas pessoas dependem de seu salario ?
( )todos ( ) até2 ( )nenhum

17)Somando todos os salérios de sua familia, quantos daria?
( ) apenas lsalario ( ) até 3 salarios ( ) acima de 3 salarios

Sobre a empresa :

1) Em relagéo a empresa, de forma geral vocé se encontra:
( ) Satisfeito () Insatisfeito ( ) Mais ou menos

2) Quanto ao relacionamento interno , coloque um “ X” nas situacdes abaixo que vocé
acha que ocorrem.

() Bom relacionamento com colegas de trabalho.

() Bom relacionamento com a chefia imediata.( Encarregados)

() Conflito entre funcionarios / funcionarios.

( ) Conflito entre funcionarios / chefia

() Conflito entre setores .

() De forma geral, a empresa apdia e da atencdo aos funcionarios .

3) Considera seu saldrio justo, condiz com sua funcéo ?
( )sim ( )néo.

4) Vejo na empresa oportunidade de crescimento e aprendizagem ?
( )sim ()néo

5) O que vocé acha dos beneficios da empresa ?

Cesta basica - ( ) Bom ( )Mediano ( ) Ruim
Ambulatério - ( ) Bom ( )Mediano ( )Ruim
Convénio com psicologas - ( ) Bom ( ) Mediano ( ) Ruim
Convénio com o Sesi - ( ) Bom ( )Mediano ( )Ruim

6) Em relacdo aos beneficio, 0 que vocé acha que poderia ser melhor adotado e/ ou criado.
Coloque em ordem de prioridades.

7) Cite 0 que vocé vé de negativo na empresa.
8) Cite 0 que vocé vé de positivo na empresa.
9) De quais treinamentos vocé acha que necessita para melhorar sua atuacédo ?

10) Dé sugestdes de melhoria para a empresa.



	Introdução
	Apresentação
	Contextualização
	Ambiente econômico da industria têxtil.
	Colocação do problema
	Objetivo geral
	Objetivos específicos
	Justificativa

	Referencial teórico
	Introdução
	Estratégia
	Vantagem competitiva
	A administração do composto mercadológico
	O Composto de Marketing- O termo mix de marketing foi criado

	O produto, a marca e a embalagem:
	Administração de estratégias e programas de preço
	Localização / instalação e canais / distribuição (praça)
	A força de vendas.
	Comunicação e promoção.
	O comportamento do consumidor

	Metodologia de Pesquisa
	Caracterização
	Unidade de análise – A Cristal Têxtil S.A
	Unidade de observação
	Sobre a forma de coleta de dados
	Sobre a forma de tratamento de dados

	COLETA E ANÁLISE DE DADOS:
	Sobre o produto
	Matéria-prima
	Qualidade
	Desenvolvimento de novos produtos
	Embalagem
	Marca
	Custos e processo de precificação (preço)
	Sistemas de distribuição (praças)
	Promoção
	Sobre a força de vendas:
	Outros itens relacionados à competitividade
	Análise setorial
	Análise das capacidades e limitações da empresa
	Sobre os processos
	Sobre a fiação
	Sobre a malharia
	Sobre a sala de tecido
	Sobre a tinturaria
	Sobre a estamparia
	Sobre o processo de facção
	Sobre o planejamento da produção:
	Produtividade
	Sobre os equipamentos
	Recursos humanos
	Compras e transporte
	Finanças e contabilidade
	Meio ambiente
	Administração
	Análise dos clientes (comportamento de compra)
	Análise dos concorrentes

	CONSIDERAÇÕES FINAIS
	Referências Bibliográficas

