UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DO SEMIARIDO
UNIDADE ACADEMICA DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

ANA LARISSA DA SILVA XAVIER

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E VISAO BASEADA EM
RECURSOS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA ORGANIZACAO
DO SETOR DA MODA

SUME - PB
2024



ANA LARISSA DA SILVA XAVIER

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E VISAO BASEADA EM
RECURSOS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA ORGANIZACAO
DO SETOR DA MODA

Monografia apresentada ao Curso Supe-
rior de Engenharia de Produciao do Cen-
tro de Desenvolvimento Sustentavel do
Semiarido da Universidade Federal de
Campina Grande, como requisito parcial
para obtencao do titulo de Bacharela em
Engenharia de Producio.

Orientador: Professor Dr. Yuri Laio Teixeira Veras Silva.

SUME -
2024

PB



X3p

Xavier, Ana Larissa da Silva.
Planejamento estratégico e visdo baseada em recursos:

um estudo de caso em uma organizacdo do setor da moda.
/ Ana Larissa da Silva Xavier. - 2024.

50 f.

Orientador: Professor Dr. Yuri Laio Teixeira Veras
Silva.

Monografia - Universidade Federal de Campina Grande;
Centro de Desenvolvimento Sustentdvel do Semidrido; Curso
de Engenharia de Producéo.

1. Planejamento estratégico. 2. Estudo de caso. 3.
Industria da moda. 4. Visdo baseada em recursos. 5. Cinco
forcas de Porter. 6. Matriz SWOT. 7. Industria da moda.
8. Modelo VRIO. 9. Vis&o baseada em recursos - RBV. I.
Silva, Yuri Laio Teixeira Veras. II. Titulo.

CDU: 658.012.2(043.1)

Elaboragcdo da Ficha Catalografica:

Johnny Rodrigues Barbosa
Bibliotecario-Documentalista
CRB-15/626




ANA LARISSA DA SILVA XAVIER

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E VISAO BASEADA EM
RECURSOS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA ORGANIZACAO
DO SETOR DA MODA

Monografia apresentada ao Curso Supe-
rior de Engenharia de Produciao do Cen-
tro de Desenvolvimento Sustentavel do
Semiarido da Universidade Federal de
Campina Grande, como requisito parcial
para obtencio do titulo de Bacharela em
Engenharia de Producio.

BANCA EXAMINADORA:

Professor Dr. Yuri Laio Teixeira Veras Silva.
Orientador — UAEP/CDSA/UFCG

Professora Dra. Maria Creuza Borges de Aratjo.
Examinadora I - UAEP/CDSA/UFCG

Professor Dr. Daniel Oliveira de Farias.
Examinador II1 - UAEP/CDSA/UFCG

Trabalho aprovado em: 05 de junho de 2024.

SUME - PB



RESUMO

A industria da moda se apresenta como um setor economicamente vantajoso, de forma que, a
competitividade nesse ramo e crescente, pressionando as organizagdes a aperfeicoarem sua
performance continuamente. No Brasil, esse ramo ¢ formado majoritariamente por micros e
pequenas empresas, principalmente no estado do Pernambuco responséavel pelo segundo maior
polo de confecgdes, com uma crescentemente necessidade por capacitagdes voltadas a area de
gestdo. Nesse sentido, o presente estudo conhecendo as lacunas da industria da moda e a
importancia da estratégia, o presente estudo tem como objetivo “Compreender
estrategicamente a tomada de decisio em empresa do setor de confeccdes”. Para tal, o
estudo de caso se estrutura para (i) identificar os recursos e capacidades da organizagdo, (ii)
analisar os ambientes organizacionais € seu impacto na estratégia, (iii) formular estratégias para
elevar a vantagem competitiva da organizagdo. Como resultado, a pesquisa contribui para o
meio empresarial, fornecendo uma sugestdo de direcionamento estratégico, considerando o
desenvolvimento de novos empreendimentos. Ademais, no meio académico, a presente
pesquisa avancga na literatura apresentando pontos de melhorias, alertando pesquisadores acerca

da competitividade em polo de confecgao e apresentando uma gama de possiveis novos estudos.

Palavras-chave: Industria da moda; Andlise estratégica; Visdo Baseada em Recursos;

Planejamento estratégico.
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ABSTRACT

The fashion industry presents itself as an economically advantageous sector, so that
competitiveness in this field is growing, putting pressure on organizations to continually
improve their performance. In Brazil, this sector is mainly made up of micro and small
companies, mainly in the state of Pernambuco, responsible for the second largest clothing hub,
with an increasing need for training focused on the management area. In this sense, this study,
knowing the gaps in the fashion industry and the importance of strategy, aims to “Strategically
understand decision-making in a company in the clothing sector”. To this end, the case
study is structured to (i) identify the organization's resources and capabilities, (ii) analyze
organizational environments and their impact on strategy, (ii1) formulate strategies to increase
the organization's competitive advantage. As a result, the research contributes to the business
environment, providing a suggestion for strategic direction, considering the development of
new ventures. Furthermore, in the academic world, this research advances the literature by
presenting points for improvement, alerting researchers about competitiveness in the clothing

industry and presenting a range of possible new studies.

Key words: Fashion industry; Strategic analysis, Resource-based vision; Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

Em um mercado competitivo e dinamico, as organizacdes sao influenciadas a ajustar
suas decisOes estratégicas e se adaptarem as atividades do comércio, de modo que, as Pequenas
e Médias Empresas (PME) investem em adquirir novas habilidades, a fim de reforgar seu
ambiente interno (Roque; Alves, Raposo, 2019; Dabic et al., 2020).

Especificamente na industria da moda, o setor de vestudrio tem se apresentado
economicamente vantajoso, responsavel por movimentar 2,4 trilhdes de dolares anualmente
(Ecycle, 2021). De acordo com a Associagdo Brasileira do Varejo Téxtil (ABVTEX, 2022), o
setor ¢ formado majoritariamente por micros e pequenas empresas, contando apenas com
apenas 25% de grandes lojas de departamento. Colerato (2022) acrescenta que, devido ao porte
das organizagdes € crucial que ambas investiam em estratégias de diferencial, considerando que
o mercado fast fashion, tem apresentado um crescimento acelerado.

O estado de Pernambuco ¢ um dos destaques quando o tema ¢ moda, a regido agreste ¢
responsavel por mais de 24mil pequenos empreendedores, entre as cidades de Caruaru, Santa
Cruz do Capibaribe e Toritama, movimentando cerca de R$ 5bilhdes anualmente (Freitas,
2023). Devido sua rentabilidade, as confec¢cdes demandam dinamismo e integracao nos elos da
cadeia, a fim de atender a demanda crescente do mercado (Duarte; Almeida, 2016).

Nesse sentindo, conhecendo a importancia do setor para a economia nacional, € possivel
afirmar que visualizar estrategicamente as organizacdes do ramo da moda pela lente teorica da
Visdo Baseada em Recursos (VBR) apresenta uma significativa contribui¢do. Visto que, essa
teoria avalia o potencial competitivo dos recursos e capacidades presente no objeto de estudo,
a fim de controlar as competéncias geradoras de vantagem competitiva (Barney, 1991; Barney;
Hesterly, 2011).

Nesse sentido, Castro e Costa (2017) aconselham a lente teérica da VBR para analisar
o polo de confec¢des do agreste pernambucano, argumentando que essa teoria estratégica
possibilita avaliar a utilizar dos recursos em diversas empresas e seus resultados distintos,
considerando suas habilidades raras ou dificeis de imitar. Freitas (2023) acrescenta que
aproximadamente 90% do comércio na regido ¢ formado por empreendedores independentes
que garantem renda por meio de empregos informais. Assim, a relevancia de um objeto de
estudo desse cluster ¢ elevada.

Quanto a viabilizagdo da analise VBR em uma organizacdo em processo estrutural

iniciante ¢ realizada pelo modelo VRIO, proposto por Barney e Hesterly (2011) para avaliar de
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maneira dindmica a competitividade da organizacdo por meio de quatro questdes os recursos,
assim como as capacidades da empresa, a fim de identificar as for¢as e fraquezas: valor,
raridade, imitabilidade e organizacao desses recursos. A classificagdo proposta pelos autores
auxilia os decisores a determinarem qual o impacto desses ativos internamento, ndo esquecendo
de sua importancia na geragao de renda e redugao custos.

No mercado competitivo atual, compreender como ocorrer a tomada de decisdo envolve
o conhecimento na formulacdo de estratégica (Porter, 1986; Mintzberg; Ahlstrand; Lampel,
2010; Barney; Hesterly, 2011), assim, a VBR pode ser protagonista de um desempenho
superior, principalmente no setor t€xtil. Diante da tematica crescente e da necessidade de investi
em estratégias internas para se destacar no mercado competitivo, a importancia de avaliar as
empresas do setor de confecgdo ¢ reforcada.

De forma que, a presente monografia se propde a responder o problema pesquisa:
“Como os recursos e capacidades contribuem para a geracio de vantagem competitiva
em uma empresa do setor de confec¢cdo?”. Para isso, os recursos e capacidades presentes no
objeto de estudo foram descritos, assim como, a integracdo vertical foi analisada, a fim de
identificar como ambos contribuem para a geragao de vantagem competitiva.

Quanto a relevancia da pesquisa, as contribui¢des tedricas envolvem a ampliacdo do
estudo estratégico em empresas da moda, validando a afirmagao de Shaefeey e Trott (2014) de
que a competitividade ¢ gerada pela aquisi¢do, elaboracdo e acumulos de recursos estratégicos.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) acrescentam que a visualizacdo do ambiente interno e
externo, assim como a andlise de competitividade auxiliam os decisores a alcancar vantagem
competitiva por meio da exploragdo dos recursos na formulagao da estratégia.

Renko, Sustic e Zabreg (2011) destaca que, a competitividade de uma organizagao nao
garante apenas seu sucesso, mas sua sobrevivéncia, nisso a VBR age diretamente na geracao de
valor do produto para o mercado (Lin et al., 2012). Assim, ¢ essencial a analise dos ambientes
internos e externos contribuem com a andlise estratégica das organizagdes, nisso, os gestores
podem empregar a matriz SWOT como uma ferramenta para consolidagdo e expansao das agdes

estratégicas, agindo de maneira pratica na tomada de decisdo (Barroso Junior, 2021).

1.1 OBJETIVOS

A fim de contribuir com a produ¢do de material cientifico, a presente monografia tem

seu proposito listados a seguir:
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1.1.1 Objetivo Geral

» Compreender estrategicamente a tomada de decisio em uma empresa do setor de

confecgdes a partir da visdo baseada em recursos;
1.1.2 Objetivo especifico

» Identificar os recursos e capacidades da organizacgao;
= Analisar os ambientes organizacionais € seu impacto na estratégia;

= Formular estratégias para elevar a vantagem competitiva da organizagao;

1.2 JUSTIFICATIVA

A competitividade crescente no mercado pressiona as organizagdes a aperfeicoarem sua
performance continuamente, de forma que, a literatura contribui para o meio empresarial
oferecendo teorias e modelos para elevar a vantagem competitiva. Nesse sentindo, o presente
estudo utiliza como base teodrica a Visao Baseada em Recursos (VBR) e o modelo VRIO para
a tematica de formulagdo de estratégias, conforme o estudo de Barney e Hesterly (2011).

Tal pesquisa ¢ relevante por estudar a acirrada concorréncia em uma empresa do setor
da moda, localizada no polo de confec¢des pernambucano, contribuindo internamente para o
objeto de estudo por meio da formulagao de estratégia, assim como, fornecendo contetido para
empresas do setor se espelharem estrategicamente.

Nesse sentido, no ambito empresarial, a pesquisa se justifica pelos seguintes fatores: (i)
ressaltar aspectos relevantes da aplicacao do modelo VRIO na organizagao, (ii) identificar quais
os recursos ¢ capacidades podem ser potencializados, (iii) agrupar informagdes que contribuem
para formulacdo da estratégia e vantagem competitiva, (iv) definir estratégias para o mercado
competitivo da moda varejista.

De maneira pratica, o direcionamento estratégico possibilita a defini¢do e ajuste do
comportamento da organiza¢ao em relacdo as mudancas do mercado, Souza e Dias (2017)
acrescenta que as ferramentas estratégicas de analise do ambiente interno e externo, guiam a
identificacdo de novos pontos de melhorias, a fim de que a organiza¢do tenha melhores

resultados internos.
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Ja em aspectos académicos, o estudo contribui para ampliagdo da lente tedrica da VBR,
reconhecida pelo suporte empirico na gestdo estratégica organizacional (Przyczynski,
Bitencourt, 2011). A fim também de preencher a lacuna de replicagdo da analise dos recursos e
capacidades estratégicas em diversos setores conforme afirma Palma e Padilha (2020), a
industria da moda foi selecionada pela sua representativa na economia brasileira.

As primeiras abordagens de analise estratégica nesse setor foram realizadas por Araujo
(2016) e Nascimento (2019), que sdo uma referéncia na investigacdo dos recursos que geram
vantagem competitiva no polo de confec¢ao do agreste pernambucano, o autor aconselha
replicagdo da pesquisa em outros objetos de estudo, a fim de comparacdo no mesmo setor.

Dessa forma, o setor da moda e de confecgdes téxtil foi escolhido pela representagdo
socioecondmica no pais, apenas em 2022, a produgdo de roupas no Brasil chega a 5,6 bilhdes
de pecas anualmente (Pacheco, 2022), impactando socialmente os colaboradores por meio de
melhorias na sociedade (94%), saude (75%), assim como, seguranca publica e capacitacao da
mao de obra (71%).

Conforme a Associacao Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccao (ABIT, 2023) os
desafios para o setor em 2024 envolvem a concorréncia com produtos importados, elevadas
cargas tributarias, falta ou alto custo na mao de obra, mudangas nas preferéncias do consumidor.
Refor¢ando a importancia da gestao estratégica e de gestdo de ativos nesse setor, de forma que,
a presente pesquisa contribui para o direcionamento de novas organizacdes do setor, além de

incentiva o aprofundamento da tematica em pesquisas futuras.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente monografia € estruturada em seis se¢des, tendo como base tedrica a visao
baseada em recursos (VBR), de forma que esses conceitos auxiliam na avaliagdo competitiva e
na elaboracgdo de estratégicas, especialmente acerca da sua aplicagdo em organiza¢des do ramo
da moda. Nesse sentido, a Figura 1 ilustra todos os topicos desenvolvidos no presente material
cientifico.

A sec¢do 1 contextualiza o tema escolhido para abordagem, objetivos gerais e especificos
a serem alcancados com o desenvolvimento do estudo, além disso, sdo pontuados argumentos
que justificam a produgdo desse material cientifico. Em seguida, os conceitos, vantagens e

relevancia dos temas selecionados para pesquisa sao apresentados na Sec¢ao 2, como a industria
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da moda, a teoria da visdo baseada em recursos, o modelo VRIO e as ferramentas de elaboragao
estratégica.

O método de pesquisa € descrito na se¢ao 3, na qual sdo apresentadas a caracterizagdo
da pesquisa, fluxo metodoldgico e as ferramentas de coleta de dados. Na sequéncia, o estudo
de caso ¢ detalhado na se¢do 4, por meio da caracterizagdo da empresa, analise do ambiente

competitivo e elaboragdo estratégica, ndo esquecendo, da aplicagdo do modelo VRIO.

Figura 1 — Estrutura do trabalho.

INTRODUCAO
Objetivo geral e especifico; Justificativa; Estrutura do trabalho.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Industria da moda; Visdo Baseada em Modelo VRIO; Cinco forgas de Porter; Matriz SWOT; Balance Scorecard.

METODO DE PESQUISA

Caracterizagdo da pesquisa; Fluxo metodologico.

Recurso;

ESTUDO DE CASO

Caracterizagdo da Empresa; Competitividade e estratégia; Identificagdo dos recursos estratégicos;

FERRAMENTAS ESTRATEGICAS
Modelo VRIO; Cinco forgas de Porter; Matriz SWOT; Balance Scorecard.

PROPOSTA DE MELHORIAS

Elaboragao de estratégias; Implemntagao e controle.

CONSIDERACOES FINAIS

Contribuigdes; Limitagdes; Proposta de trabalho futuro;

Fonte: Autoria Propria (2023).

A partir das lacunas identificadas, sdo propostas melhorias por meio de quadros e
apresentacoes ilustrativos, exploradas na se¢do 5. Por fim, a se¢do 6, conecta todos os topicos
expostos anteriormente, apresentando as consideragdes finais do trabalho, lacunas na pesquisa,
sugestdes para trabalhos futuros e contribui¢des para o meio empresarial, assim como, para a

literatura.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Quanto aos conceitos utilizados para fundamentar a presente pesquisa, estao utilizadas

defini¢des como:

2.1 INDUSTRIA DA MODA

Conforme os dados divulgados pela Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de
Confeccdo (ABIT, 2017), a industria da moda foi responsavel pela confecc¢ao de 8,9 bilhdes de
pecas, na qual, 6,71 bilhdoes de pegas foram consumidas em solo nacional, com uma
porcentagem timida de cerca de 15% de itens importados. Colerato (2022), destaca que o Brasil
¢ o 5° maior produtor téxtil e 4° maior confeccionista do mundo, além de ser um pais
autossuficiente na produ¢ao de vestudrio.

Atualmente, o setor ¢ responsavel por 5,7% do produto interno bruto (PIB), sendo o
segundo maior gerador de empregos da industria da transformag¢dao do Brasil. Um ponto
interessante desse setor € que, quase 30 mil empresas responsaveis pelas confecgdes das pecas
sdo micro ou pequenas. De forma que, a producdo ¢ segmentada, na qual, cada fase do processo
¢ responsavel de uma empresa, fortalecendo o mercado informal com terceirizagdes e
quarteirizagdes, dificultando a rastreabilidade da rede produtiva e compliance (Colerato, 2022).

A industria da moda cresce de maneira continua, desde 2014 ¢ o segundo maior
empregador na industria de transformagao no pais, representando 16,4% dos empregos € 5,7%
do faturamento da industria de transformagao, o que denota sua importancia econdmica e social
no contexto brasileiro (ABIT, 2015). No Pernambuco, o setor de confecgdes, expressa
representatividade na cidade de Santa Cruz do Capibaribe, Caruaru e Toritama, responsaveis por
constituir um polo de confec¢des que distribui para mais de 54 cidades entre os estados e cidades
circunvizinhas (Silva, 2013; Silva et al., 2015; Esteves, 2020).

O polo de confecgdes pernambucano ¢ o segundo maior do Brasil, produzindo cerca de
800 milhdes das anualmente. Dentre os municipios que a compdem, Santa Cruz do Capibaribe ¢
a maior produtora, contando uma grande um grande centro de varejo, o Moda Center Santa Cruz
(Silva, 2013; Esteves, 2020; Borges, 2021).

Todavia, mesmo com o crescimento acelerado do setor, uma grande lacuna ¢ o
investimento em estratégias competitivas, de modo que, requer uma estruturagdao mais completa

e complexa a esse setor.
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2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

O conceito da Visdao Baseada em Recursos (VBR) surgiu a partir do questionamento
“como as empresas que atuam no mesmo setor e sofrendo influéncia das mesmas
condi¢des, podem apresentar performances diferentes?” (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986).
Com a evolugdo dessa lente teorica, estudiosos relacionam essa tematica com o mercado
empreendedor (Kellermanns et al., 2016), marketing (Barney, 2013; Wernerfelt, 2014;
Kozlenkova; Samaha; Palmatier, 2014) e a visdo competitiva do posicionamento (Evans, 2016).

Conforme a lente tedrica da VBR, ¢ improvavel que duas empresas sejam iguais, mesmo
que os ativos tangiveis ou intangiveis sao semelhantes, as experiéncias e cultura organizacional
sao singulares (Collis; Montgomery, 1995). Assim, as imperfei¢cdes empresariais € do mercado,
apontam oportunidades de obter vantagens competitivas por meios das competéncias unicas,
uma vez que o posicionamento estratégico € estabelecido pelos recursos e capacidades

organizacionais (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984).

Figura 2 — Formulacao estratégica por meio da VBR.
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Fonte: Grant (1991).
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Conforme Gohr et al (2011), Ribeiro et al (2012) e Arik et al (2016) para compreender
como a vantagem competitiva gerada pelo desempenho estratégico ¢ crucial identificar os
recursos presentes na organizagdo e como utiliza-los melhor que os concorrentes. Reforgando
a importancia dos recursos de uma organizacao sugerida por Barney (1991) e Grant (1991).

Diferente dos outros modelos estratégicos, a VBR explica a vantagem competitiva de
dentro para fora, a0 mesmo passo que expde como as empresas competem entre si, a partir da
analise de seus recursos e capacidades estratégicas (Crubellate et al., 2008; Barney; Hersterly,
2011; Ferreira, 2020). Assim, Barney (1991) classifica os recursos em trés categorias de capital:
fisico (matéria-prima, equipamentos, localiza¢do); humano (treinamento, experiéncia,
habilidades individuais); organizacional (estrutura, planejamento, sistema de coordenacao).

Além de categorias, os recursos sdo classificados de acordo com o seu tipo, sendo
tangiveis (fisicos e financeiros) ou intangiveis (humano, organizacional e conhecimento), sdo a
partir deles que as organizagdes garantem vantagem competitiva, principalmente quanto as
habilidades intangiveis que sdo as mais dificeis de serem imitadas (Carter; Carter, 2009; Hitt;
Xu; Carnes, 2016).

A lente tedrica da VBR possibilita além da formulagdo estratégica, ela auxilia a
identificar lacunas e pontos de melhorias dentro da organizacdo. Consoante a Grant (1991), as
capacidades organizacionais representam como a empresa consegue gerar resultados a partir a
unido dos seus recursos, o autor ainda refor¢a que criar novas capacidades requer a unido

sinérgica entre pessoas € materiais para processamento.

2.3 MODELO VRIO

O modelo VRIO ¢ uma ferramenta criada a partir da lente tedrica da RBV, a fim de
auxiliar na identificacdo dos recursos e capacidades necessarios para uma organizagao obter
vantagem competitiva (Wernefelt, 1984; Barney, 1991; Hoskinsson; Hitt; Ireland, 2008).
Barney et al (2027) propde o modelo VRIO a fim de analisar o potencial competitivo a partir
das questdes de valor, raridade, imitabilidade e utilizagdo pela organizagao.

De acordo com Lamb et al (2009) o modelo conduz os gestores em perguntas que
auxiliam na classificacdo das competéncias singulares, conforme cada resposta ¢ possivel

avaliar as implicagdes competitivas, forcas e fraquezas se comparada aos concorrentes.
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Conhecer as capacidades e os recursos VRIO, possibilita a gestdo tracar estratégias que
neutralizem as ameacas, enquanto exploram as oportunidades do mercado (Barney et al, 2007).

O modelo refinado por Barney e Hesterly (2011) se basearam na VBR para propor a
ferramenta VRIO (Quadro 1), que fornece suporte as organizagdes a identificar seu potencial

competitivo. Conforme, os autores, o modelo se baseiam em quatro questoes:

Quadro 1 — Modelo VRIO.

Valor O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental efou neutralize uma
ameaca do ambiente”?

Raridade O recurso ¢ confrolado atualmente apenas por um pequeno nimero de empresas
concorrentes?

Imitabilidade As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou
desenvolvé-lo?

Organizagio As outras politicas e os outros procedimentos da empresa estho organizados para dar

suporte & exploraciio de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Barney e Hesterly (2011).

\

e Valor: Os recursos valiosos sdo aqueles capazes de agregar valor a organizacao,
podendo aproveitar as oportunidades ou neutralizar as ameagas do ambiente externo.
De modo que, o valor dos recursos indica o aumento da receita ou reduz dos seus

recursos;

e Raridade: Os recursos raros sdao aqueles gerados apenas por um pequeno numero de

concorrentes, controlados por nenhum ou poucas empresas;

o Imitabilidade: Os recursos dificeis de imitar sdo aqueles que as empresas concorrentes
possuem dificuldade para imitar ou ndo conseguem desenvolver. Alguns recursos sao
custosos de imitar, seja pelas condigdes historicas, ambiguidade causal, complexidade

social ou pelo registro em patentes;

e Organizacio: Esse aspecto corresponde a avaliagdo de como a empresa emprega a
utilizados dos seus recursos VRIO, de modo que, mesmo apresentando recursos
valiosos, raros ¢ dificeis de imitar, se os decisores nao investirem na utilizagcao dele, ndo

¢ possivel alcancar a vantagem competitiva sustentada.
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Quadro 2 — Avaliacdo da vantagem competitiva.

Valioso? Raro? Custoso de imitary Explorado pela Implicaghes competitivas
organizacio”

Mo = = Mio Desvantagem competitiva

Sim Mo = ' Paridade competitiva

. - . Vantagem competitiva

Sim Sim Mio ' = . ]J
temporaria

- .. . . Vantagem competitiva

Sim Sim Sim Sim = . P
sustentavel

Fonte: Barney ¢ Hesterly (2011).

Além de facilitar a avaliagdo e classificacdo dos recursos, o modelo VRIO também
possibilita a construcdo de vantagem competitiva sustentada, facilita a elaboracdo de
estratégias, sendo uma ferramenta de analise interna para identificagao de forgas e fraquezas.
Knott (2015), reforca que a utilizagdo da lente tedrica VBR e aplicagdo do modelo VRIO,
fornece orientagdes cruciais para questdes concorrenciais, assim como, dindmicas competitivas,
avaliando as implicagdes competitivas dos recursos internos (Quadro 2).

Conforme Barney e Hersterly (2007), mesmo que um recurso ou capacidade seja
valioso, se ele ndo for explorado pela organizacao ¢ bem provavel que a haja uma desvantagem
competitiva, consequentemente uma fraqueza para a empresa. Os autores acrescentam que, uma
paridade competitiva acontece quando a empresa possui um recurso valioso, mas nao raro,
diferente da vantagem competitiva temporaria que a capacidade ¢ valiosa, raro, todavia ndo ¢é
dificil de imitar. Quando a organizagdo consegue todos os atributos, existe uma for¢a interna

referente a vantagem competitiva sustentavel.

Quadro 3 — Classificagdo dos recursos.

Tangiveis Intangiveis
Maquinario Marca
Capital Conhecimento
Tecnologia Emprego de pessoal qualificado
Planta Contatos comerciais
Localizacdo geografica Procedimentos eficientes
Acesso a matéria-prima Treinamento
Experiéncia
Relacdes
Insights
Planejamento
Controle
Sistema de Coordenagdo
Reputacio do produto
Cultura organizacional
Percepgio de qualidade do servigo

Fonte: Wernerfelt (1984), Barney (1991), Barney ¢ Hesterly (2011), Pearson, Pitfield e Ryley (2015).
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Dessa forma, os recursos sdo classificados por Barney (1991) em trés categorias: capital
fisico (tecnologia, planta, equipamentos, localizagdo e matéria-prima), humano (treinamento,
experiéncia, relagdes empresariais e funcionarios) e organizacional (estrutura, planejamento
formal e informal, controle/sistema de coordenacdo). Além disso, os recursos podem ser

classificados como tangiveis e intangiveis (Quadro 3).

2.4 CINCO FORCAS DE PORTER

Idealizadas por Porter (1986), as cinco forcas representam em dimensdes os aspectos
presentes no microambiente de uma organizagdo, de forma que as forgas e fraquezas podem
estar ligada a interferéncia do mercado competitivo. Essa ferramenta estratégica esta ligada a
analise do ambiente externo, possibilitando conhecer o posicionamento da organizacdo e gerar
estratégicas para harmonizar a atratividade em relacao aos concorrentes (Barney, 2011).

Cardoso (2022) caracteriza as cinco forgas de Porter (Figura 3) como um modelo de
analise competitiva, sendo uma ferramenta de tomada de decisdo importante na exploracao de
tendéncias do mercado, assim como, contribui para elaboracdo de estratégias competitivas. As
analises dessa ferramenta estratégica também possibilitam ajustes internos e reestruturagao do
modelo de negocio, seja pelo processo de diferenciagdo ou de minimizagdo de custos (Barney,

2011).

Figura 3 — Forcas de Porter.
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Fonte: Escobar (2022).
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No meio empresarial, o mercado apresenta uma influéncia crucial no processo de gestao,
seja pela interferéncia dos fornecedores, clientes, novos concorrentes € produtos similares,
dessa forma, Porter (2008) sugere os decisores a lidarem com essas forgas: (i) investir em
padronizagdo para minimizar o poder dos fornecedores no processo produtivo, (ii) ampliar a
gama de fornecedores, investindo em adequacdo de caracteristicas menos relevantes do
produtos, (iii) investir em inovagao nos processos € nos produtos, para que as margens de venda
sejam competitivas, (iv) agregar valor aos produtos, seja pela estratégia de diferenciacdo ou de
custo, (v) oferecer um diferencial competitivo em relacdo aos concorrentes, (vi) garantir a
satisfacdo do cliente, sendo flexivel nas estratégias de vendas, (vii) ampliar de maneira continua
o know-how da organizacdo, (viii) aprimorar a rede de distribuicao e acessibilidade produtos /
servigos, (ix) investir em posicionamento de marca e fidelizacao da cadeia de compradores, (x)
ampliar o relacionamento com os clientes.

Sales e Sousa (2018) pontuam que os decisores devem estar atentos e flexiveis as
mudangas volateis do mercado, principalmente quanto a perspectiva de custos, de forma que o
ambiente interno deve estar integrado, investindo em minimizagdo de desperdicios. No
ambiente externo, as empresas devem monitorar as quatros forgas: (1) fornecedores, o poder de
dos parceiros em oferecer insumos para a produg¢do, podendo restringir os lucros a longo prazo,
(i1) clientes, a influéncia dos consumidores em criar conflitos com os concorrentes, (iii) novos
entrantes, os riscos de concorrentes competitivos o suficiente para diminuir a margem de lucro,
(iv) produtos substitutos, a presenca de novos produtos ou servigos que podem prejudicar a

empresa no mercado competitivo (Porter, 2008).

2.5 MATRIZ SWOT

A matriz SWOT (Figura 4) ¢ uma ferramenta base para a elaboracdo estratégica de um
negdcio, composta por quatro pilares estratégicos que auxiliam nas analises dos ambientes
interno e externo ao negdcio (Churchill; Peter, 2012; Werner, 2017). Conforme Dornelas (2020)
e Kotler (2021) o objetivo central dessa ferramenta ¢ diagnostica o cendrio atual da empresa,
enquanto prospecta seu desempenho futuro a partir de suas forgas, fraquezas, oportunidades e

ameagas.
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Figura 4 - Matriz SWOT.
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Fonte: Zhukova (2022).

Muller (2003) destaca que, uma boa anélise SWOT deve fornecer embasamento para
comparagdo com os concorrentes, identificar novos investimentos e auxiliar na elaboracao de
um plano estratégico. Werner (2017) complementa que iluminar as ameagas e aproveitar as
oportunidades do mercado sdo diferenciais competitivos que uma organiza¢do pode obter a
partir da aplicagdo dessa ferramenta.

Durante a aplicagdo da matriz SWOT ¢ crucial que os objetivos estratégicos e as metas
tracadas sejam levadas em consideragdo, uma vez que, a andlise também possibilita aos
decisores um direcionamento do quais agdes priorizar conforme o cenario do mercado
(OLIVEIRA, 2007; KOTLER, 2021). Hofrichter (2017) acrescenta que a geracdo de valor
também deve ser considerada nesse processo, de forma a possibilitar o posicionamento eficiente
e sem desperdicios.

Para elaborar uma matriz SWOT ¢ importante refletir nos impactos positivos e negativos

do ambiente, dessa forma, Zhukova (2022) sugere questionamentos para cada quadrante da
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matriz, a fim de orientar os decisores durante a reunido de alinhamento. Muller (2003) reforca
a importancia da avaliar como os ambientes se relacionam e como eles afetam a organizagao,
de forma que, apos o resultado da analise SWOT a organizacdo pode tragcar novas metas e

indicadores para acompanhar o planejamento (Kotler, 2000).

2.6 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma metodologia de gestdo de desempenho, elaborada
para auxiliar os decisores a medirem e avaliarem a performance da organizacgao, apoiando a
gestao de indicadores, assim como, a elaboragdo da capacidade de criar/agregar valor (Kaplan;
Norton, 1997). Muller (2014) acrescenta que essa ferramenta possibilita a criagao, integragado e
balanceamento de todos os indicadores existentes na empresa, desde os administrativos/
financeiros até os processos internos, desdobrando as medigdes por setores, por meio de metas
claras, traduzindo a missdo e as estratégias em objetivos tangiveis.

Diferente de outras metodologias, o BSC agrupa as medidas de desempenho em quatro
perspectivas: (1) financeira, focada no crescimento, lucratividade, riscos e ponto de vista dos
acionistas, (ii) cliente, agregacdo de valor e satisfagdo dos consumidores, (iii) processos
internos, gestdo e controle de procedimentos voltada ao cumprimento dos interessantes dos
stakeholders, (iv) aprendizagem e crescimento, criagdo de uma ambiente voltada as mudancas,
inovagdo e evolugao (Galas; Forte, 2005; Hitt, 2008). Kaplan e Norton (1997) orientam os
decisores a identificar quais os indicadores devem estar em cada uma das perspectivas, de forma

que, eles sejam avaliados de maneira integrada.

e Perspectiva financeira: O viés econdmico, financeiro e de lucratividade fornece

suporte a todas as outras perspectivas, amparando no investimento de recursos, assim
como, no acompanhamento de retorno a organizagao, sejam eles contabeis ou ndo. Essa
medida orienta a cadeia de relagdes de causa e efeitos, dando suporte a metas de longo

prazo vinculadas a receita;

e Perspectiva do cliente: Essa perspectiva tem o intuito de descrever o valor captado e

criado para atender as expectativas do cliente, desde a demanda até as estratégias de
alcance no mercado. Essa medida ¢ subsidiada pela gestao dos procedimentos internos

no cumprimento dos padrdes de qualidade exigidos pelo consumidor;

e Perspectiva dos processos internos: Partindo da premissa da satisfagao dos clientes ¢
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destaque no mercado competitivo, essa perspectiva ¢ orientada a monitorar, assim
como, promover melhorias nos indicadores de qualidade, tempo e custo das atividades
do negocio, sendo um requisito para atender as expectativas especificas. Lunkes (2007)
acrescenta que essa perspectiva envolve a (i) inovagdo, cria¢do de novos produtos ou
servigos para oferecer e atender aos clientes, (ii) operagdo, suporte da cadeia de valor
ao processo de inovagdo, (iii) servigos poOs-venda, responsavel por monitorar a

satisfacao do cliente, coletando feedback para a implementagdo de futuros processos;

e Perspectiva da aprendizagem e crescimento: Oferece subsidio e infraestrutura que

possibilita a consecucao de objetivos ambiciosos das demais perspectivas, fomentando

a pesquisa e o desenvolvimento (P&D).

A partir das quatro perspectivas do BSC, ¢ possivel elaborar um mapa estratégico da
organizacdo, configurando de maneira grafica os objetivos do modelo de negocio,
possibilitando o fortalecimento da cultura organizacional, ao passo que guia novas discussoes
(Costa, 2006). Gasparetto et al (2007) acrescenta que a representagdo visual possibilita a
condu¢do do desempenho almejado, uma vez que, de maneira hierarquica as perspectivas sao
integradas, descrevendo ativos intangiveis e estimulando melhorias na criacao de valor.

Por fim, quanto aos objetivos estratégicos, eles devem ser estruturados de maneira
alinhada e interligada as quatros perspectivas, sendo base para a definicao de agdes estratégicas
e tomada de decisdo (Lima, 2012). Souza Filho (2016) refor¢a que, os objetivos tracados servem
como base para medir e acompanhar o desenvolvimento da empresa em seus objetivos, assim,
a visualizagao do mapa estratégico e de um painel de indicador, otimiza a tomada de decisao,

ao mesmo tempo que, alinha a organizacao nas metas estratégicas.
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3 METODO DE PESQUISA

O presente topico tem o intuito de expor os métodos utilizados para realizagao do estudo,
da mesma forma que, a caracterizacdo da pesquisa e as etapas para aplicacdo dos conceitos
utilizados como base para analise dos dados.

Assim, conforme Gil (2010) e Yin (2010), a presente pesquisa se classifica como um
estudo de natureza aplicada, abordagem qualitativa, a partir de objetivos exploratorios (Figura
2). O estudo também segue as etapas e o conceito de Cauchick-Miguel (2007), para

desenvolvimento de um estudo de caso aplicado em uma empresa do ramo da moda.

Figura 5 — Classificacdo da pesquisa.

PESQUISA CIENTIFICA

QUANTO A QUANTO A QUANTO AOS QUANTO AOS
NATUREZA ABORDAGEM OBIETIVOS PROCEDIMENTOS

ESTUDO DE
CASO

APLICADA QUALITATIVA EXPLORATORIA

Fonte: Autoria Propria (2023).

* Quanto a natureza, a pesquisa podem ser caracterizadas como aplicada, visto que se
limita em especificar os problemas de um negocio da industria da moda, aplicando

conceitos obtidos na literatura e comparando com a realidade atual;

* A abordagem utilizada para o estudo ¢ qualitativa, uma vez que, a coleta e tratamento

de dados envolve as estratégias organizacoes de uma empresa de confecgdes;

* Considerando o objetivo de investigar a formulacdo estratégia de uma empresa, a
pesquisa € exploratoria, pois se aprofunda em uma tematica a fim de gerar conhecimento

e contribuicdes tedricas, além de apresentar resultados da aplicagdo pratica;
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Para o desenvolvimento da pesquisa, os procedimentos metodolégicos seguiram a

diretriz de estudo de caso, a fim de fornecer informacgdes relevantes e referente a pratica.

Apos classificada a pesquisa, para o desenvolvimento da pesquisa sao necessarias seis

etapas, conforme a Figura 6, na qual as etapas sao detalhadas a seguir:

Figura 6 — Fluxo metodolégico.
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Fonte: Autoria Propria (2023).

Revisao bibliografica: Para desenvolvimento do estudo, foi realizada uma revisdo da

literatura acerca dos conceitos de diagndstico estratégico e pesquisas de aplicagdo do
modelo VRIO, nesse sentido, foram reunidos documentos (artigos publicados em

periddicos, livros e revistas) que apresentavam as lacunas no setor de confecgdes;

Diagndstico: Como resultado da revisdo da literatura realizada, o setor de confeccdes

foi escolhido para aplicagdo, nisso, foi selecionada uma empresa pernambucana para
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aplicacdo das ferramentas de diagndstico estratégico, a fim de preencher a lacuna de
gestao e solucionar os obstaculos identificados;

A etapa de diagndstico envolveu entrevistas semiestruturadas, visitas in loco para coleta

de dados, nisso foram agrupadas informagdes acerca da organizagdo (processo produtivo,

fornecedores, quadro de funcionarios, metas a médio e longo prazo, dentre outros);

Andlise de dados: Apos a etapa de identificacdo das lacunas e introdug@o ao objeto de

estudo, os dados obtidos por entrevistas, analise documental, assim como, pela
aplicacdo de ferramentas estratégicas. Inicialmente, foi realizada uma analise do
ambiente interno, identificacdo dos recursos e capacidade presentes, em seguida, foi
determinada sua relevancia para a organizagdo, a fim de conhecer seu impacto na

vantagem competitiva;

Elaboracio de estratégias: As sugestoes de estratégia foram elaboradas com base nas

informacgoes fornecidas do modelo VRIO, da analise SWOT e do cruzamento desta, que

possibilitaram montar plano de a¢do para direcionar o negécio a outro nivel competitivo;

Proposta de melhorias: Considerando as estratégias levantadas, algumas melhorias

podem ser citadas, com base na revisdao da literatura realizada e nas lacunas que sdo
preenchidas apenas com investimento a longo prazo, assim, as melhorias estdo

relacionadas ao cruzamento da matriz SWOT.
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4 ESTUDO DE CASO

Os resultados obtidos a partir do desenvolvimento da pesquisa, por meio da aplicacdo

em estudo de caso, serdo expostos nos topicos seguintes que compdem essa secao.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O objeto de estudo trata-se de uma microempresa a mais de seis anos no comércio de
vestuario feminino, localizada no municipio de Santa Cruz do Capibaribe — PE. Responséavel
por produzir blusas, calcas, shorts, vestidos e conjuntos, a empresa “Z” administra dez
funcionarios em sua unidade produtiva, responsaveis pelos processos de distribuicdo da
matéria-prima para os setores terceirizados, estoque dos produtos finalizados, processamento,
separacdo e expedicao de pedidos, assim como, servigos ao cliente.

Em seus valores, a organizacao preza pela moda feminina de qualidade, investindo no
comeércio B2B (pessoas juridicas) B2C (pessoas fisicas), buscando oferecer com paixao uma
possibilidade de empoderamento feminino por meio do empreendedorismo, garantindo que as
clientes estejam sempre na vanguarda da moda. A equipe da “Z” ¢ treinada para oferecer suporte
personalizado, dicas de negocio e estratégia, para que suas consumidoras consigam
independéncia financeira ao passo que impulsionam as vendas.

A marca se posicionar no mercado como uma empresa moderna, exclusiva e de
qualidade, de forma que um dos seus destaques no mercado ¢ a inovagdo, a empresa “Z” busca
oferecer de maneira rapida e eficiente solugdes para empreendedoras femininas, além de
oferecer produtos, a marca preza pela valorizagao de suas clientes. Por meio de uma cadeia
integrada, mesmo que ainda emergente, a marca se mostra confidvel na prestacdo de seus
servigos e oferecimento de seus produtos, estando atenta as percepgdes do mercado.

Internamente, os objetivos estratégicos da organizacdo envolvem a proximidade e
autenticidade, criando uma conexao com o publico, de forma que os consumidores se sintam
acolhidos, possibilitam uma troca de informagdes, que permite a empresa agir de maneira
assertiva na satisfagdo dos clientes. Considerando que grande maioria do publico feminino B2B
ndo possui experiencia no ramo da moda, a marca age de maneira didatica em suas midias
sociais, oferecendo informagdes relevantes sobre as pecas, atualizando tendéncias tuteis de

maneira clara para as empreendedoras.
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4.2 COMPETITIVIDADE E ESTRATEGIA

Até entdo, a empresa “Z” baseia suas agdes competitivas e decisoes estratégicas nas
tendéncias do mercado da moda, de modo que, semanalmente ¢ realizada uma prospecgao de
novas modelos para pecas, visando o custo-beneficio e a producdo de qualidade. De maneira
global, a organizacdo se move para atender o mercado atacadista, todavia, ndo exclui a
distribuicdo em varejo, possuindo um comércio fisico e digital movimentado.

Por esta inserida no setor da moda, a empresa precisa estd em constante flexibilidade e
alinhada com os lancamentos a cada estacdo, especificamente a empresa “Z” precisa ser agil da
mesma forma que adaptavel, pois investe em uma estratégia fast fashion de renovagdo de
catalogo semanalmente, nesse sentido, a gestdo preza por pecas mais simples, que sejam
vendidas mais répidas e que tenha um custo de produ¢do menor.

Nesse sentido, a empresa passou por uma reestrutura nos tltimos dois anos, comegando
pelos aspectos visuais e de identidade da marca, a empresa “Z” fez uma mudanga de caminho
estratégico, anteriormente o foco era na venda / distribuicao fisica, a partir de 2020 a gestao
migrou para o meio online, alteracdo as acdes estratégicas para fortalecimento do e-commerce,
adotando uma filosofia de inovacao.

Além disso, o setor de marketing recebeu algumas fungdes comerciais, de
gerenciamento da jornada do cliente, com a aquisi¢ao de uma plataforma CRM, a prospeccao
dos leads ¢ acompanhada até o processo de fidelizacao, passando pelas etapas de pré-venda,
atendimento e pos-venda. Com as alteragdes no setor administrativo, o operacional também
sofreu alguns ajustes, os processos logisticos foram refinados, o conceito de personalizagio
comecgou a ser explorado além das midias sociais, sendo estampado nas embalagens e no

atendimento ao cliente.

4.2.1 Estratégias internas

A empresa “Z” € gerenciada por duas socias, exercendo as atividades de producdo e
venda de pecas para vestuario, atuando a cerca de 6 anos no mercado de moda, a organizacao
adota uma estratégia voltada para o mercado fast fashion contando com um mix de produtos
(blusas, bodys, cropped) diversificados para o publico atacadista. Considerando que o ciclo de
vida das pecas ¢ curto, a empresa investe no posicionamento de merca exclusiva, causando um

sentimento de escassez nos consumidores.
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Internamente a organizacao conta com uma equipe de sete pessoas entre as fungdes de
vendas e producdo (Figura 7), o processo de vendas evolve as atividades de (i) analise do
mercado da moda, (ii) criagdo da nova colegdo, (iii) defini¢ao da estratégia de marketing, (iv)
atendimento online. Enquanto o processo produtivo envolve uma gama de tarefas que sdo
terceirizadas, como a etapa de corte e costura, apds as pecas prontas a equipe interna é

responsavel pelo processo de separagdao dos pedidos, embalagem, seguido pelo envio.

Figura 7 — Organograma da empresa.

CEO

Marketing e vendas Produgao

Gendedora D Gendedora 9

Fonte: Autoria Propria (2023).

Auxiliar de
producdo 2

Auxiliar de
producdo 1

A empresa “Z” se apresenta no mercado como apoiadora de novos negocios, dessa
forma, a marca investe também em orientadoras novas empreendedoras, compartilhando dicas
€ recursos para iniciar um negocio no ramo da moda. Até o presente momento deste estudo, a
CEO responsavel pela elaboragdo das estratégias de marketing realizada também a funcdo de
alimentar as redes sociais com contetido alinhados a agregacao de valor.

Apesar de ser considerada uma empresa relativamente nova no mercado, o know-how
da empresa “Z” é um recurso extremamente competitivo, pelo seu engajamento e
relacionamento com os clientes, além de um elevado volume de vendas, a empresa também
possui uma movimentacdo interessante nos seus sites, de forma que precisaram migrar para
uma nova plataforma que facilitasse as vendas.

O ambiente interno da organizacao esta envolvido em uma cultura de inovagao, tendo o
compromisso de oferecer produtos de alta qualidade e exclusivos para empreendedoras,
ajudando-as a alcancar independéncia financeira e sucesso nos negocios. Nesse sentido, a longo
prazo a organizacao tem o objetivo de ser reconhecida como uma marca referéncia no mercado
de moda feminina atacadista, impulsionando o crescimento ¢ o sucesso das mulheres

empreendedoras.
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Para isso a empresa investe nos valores: (i) qualidade, busca oferecer produtos de moda
feminina com exceléncia em qualidade, prezando pelos melhores materiais e acabamentos, (i)
inovagdo, amplia de maneira continua a adog¢ao de tendéncias da moda, oferecendo exclusivos
e atualizados (iii) empoderamento feminino, apoio e suporte a novas empreendedoras, no
processo de constru¢do e validagdo do negdcio (iv) parceria, valorizagdo e relagdo com
stakeholders, buscando entender suas necessidades e oferecendo suporte para o crescimento de
seus negocios.

Quanto ao portfolio de produtos, a organizagao investe em colegdes semanais, com uma
variedade de pecas femininas para a moda slim e plus size. Considerando um perfil de clientes
voltada a tendéncia da moda, a empresa “Z” investe em uma cadeia suprimentos com
fornecedores de tecidos, aviamentos e servigos terceirizados, de forma que, as operagdes de

corte e costura ndo sao realizadas internamente ainda.

4.2.2 Recursos e Capacidades Organizacionais

Quanto a identificacdo dos recursos e capacidades estratégicas presentes no objeto de
estudo, o Quadro 4 esquematiza os tipos de recursos € a sua presen¢a internamente na
organizagdo, seguindo as diretrizes de Barney e Clark (2007) para habilidades que podem ser
potenciais vetores de vantagem competitiva.

Especialmente no setor da moda, os recursos e capacidades organizacionais estdo
atreladas a qualidade dos produtos, inovagao e experiéncia de compra, tais caracteristicas sao
os valores procurados no mercado atual. Em meio a um cenério de tendéncia em vestuario,
investir em parcerias estratégicas e expertise técnica especializada sdo uma raridade que
potencializa o impacto da organizagdo no mercado.

Se tratando de imitabilidade, no setor da moda os recursos mais complexos de imitar
sdo (1) reputacdo de marca consolidada, (ii) expertise técnica, (iii) tecnologias de alto custo, (iv)
cultura colaborativa voltada para a inovagdo, (v) eficiéncia na cadeia de suprimentos, (Vi)
processos exclusivos de producao (automatizagao).

Quanto ao objeto em estudo, os recursos e capacidades sdao analisadas considerando a
ferramenta VRIO (Quadro 5), a organizacdo explora de maneira efetiva os recursos e
capacidades disponibilidade, envolvendo a alocacao eficiente de recursos, tomada de decisdes

estratégicas e cultura empresarial que promova o desenvolvimento continuo. Todavia isso nao
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isenta a organizacdo de esta alocada no nivel intermedidrio do mercado, necessitando de

investimento aprofundados em vantagem competitiva sustentavel.

Quadro 4 — Recursos presentes na organizagao.

Tipos de Descri¢ao
recursos

Lideranca estratégica; experiéncia gerencial; habilidades técnicas e analiticas; aten¢do as
Humanos atualiza¢Ges do mercado; carisma e atengdo aos clientes; treinamento constantes dos
colaboradores;
Competéncias gerenciais; processos padronizados; habilidade interna; operagdes
Organizacionais logisticas alinhadas a demanda; regularizagdo legislativa e organizacional da empresa;
cultura organizacional e alinhamento interno;

Infraestrutura de estoque (centro de distribui¢do) e venda (box); maquinario para agilizar

Fisicos
a embalagem; equipamento de transporte; tecidos ¢ aviamento;
Disponibilidade de crédito; reteng@o de lucros para investimento em extensao, alocagao
Financeiros .
estratégica de recursos.
Presenca de uma plataforma de servigo ao cliente, sistemas formais e informais de
Tecnologico .
planejamento;
Investimento em pesquisa e desenvolvimento; monitoramento do mercado; atengéo a
Inovacao , . ~
novas técnicas de operagio;
Investimento em interagdo e fidelizagdo com o cliente; posicionamento da marca; pecas
Reputacio

de qualidade a prego acessivel, marketing e branding;

Fonte: Autoria Propria (2023).

Devido a localizacdo do objeto de estudo, um centro varejista/atacadista de moda (Moda
Center Santa Cruz) os clientes possuem inuimeras opgdes de fornecedores, refor¢ando a
relevancia em investir em vantagem competitiva. Nisso, os dados relevam que a organizacao
utiliza principalmente seus recursos intangiveis (cultura, marketing e branding) para destacar
numa contribui¢do no meio digital.

Durante o estudo, foi identificado que a empresa “Z” movimenta seus recursos
intangiveis para garantir a capacidade de diferenciagdo, principalmente no que tange a
capacidade de antecipacdo de tendéncia, que também foi identificada como vantagem
competitiva temporaria, uma vez que, foi relatado pelos gestores que logo os concorrentes
copiam indiretamente as colegdes lancadas pela marca.

Por outro lado, os recursos intangiveis sdo mais complexos de serem adquiridos e

alocados, mesmo que a organizacdo invista de maneira continua em alinhamento cultural,
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treinamento / capacitacdo dos funcionarios, marketing e branding, a estratégia de diferenciacao

adotada ainda esta evoluindo na eficiéncia técnica da industria da moda.

Quadro 5 — VRIO.

. . Inserido na Implicacdes
Recursos / Capacidades Valioso Raro Imitavel o . .
organizacao estratégicas
Capacidade gerencial sim nao nao sim Paridade competitiva
Maio de obra qualificada ) ) ) ) i
) ) sim sim sim sim Vantagem temporaria
(técnica e analitica)
Cultura organizacional e ] ) . ) Vantagem competitiva
) ) sim sim ndo sim
alinhamento interno sustentavel
Infraestrutura e operagdes ) . ) ) ) o
) sim ndo sim sim Paridade competitiva
logisticas
Maquinario para ) . ) ) ) o
sim ndo sim sim Paridade competitiva
embalagem;
Monitoramento do ) ) ) ) )
sim sim sim sim Vantagem temporaria
mercado
Capacidade de inovagdo sim sim sim sim Vantagem temporaria
Posicionamento da marca; sim nao sim sim Paridade competitiva
) ) ) ) ) Vantagem competitiva
Marketing e branding; sim sim nao sim

sustentavel

Fonte: Autoria Propria (2023).

Vale destacar que a cultura e a expertise estratégica/técnica sdo consideradas uma forca
para a organizacdo, em virtude da sua localizagdo possui empreendedores focados em
operacionalizar o processo em vez de agregar valor ao processo.

Com relagdo a alocagdo de recursos tangiveis, a organizagdo apresenta um plano de
investimento a médio e longo prazo, priorizando aquisi¢des que aperfeicoem o processo,
processo, 0 maquinario presente na empresa até 0 momento esté atrelado a atender as demandas
necessarias, com perspectivas de automatizacao no futuro, conforme o crescimento da marca
no mercado.

Nesse sentido, a estratégia organizacao adotada atualmente na organizacao corresponde
a atender as necessidades do mercado consumidor, estando atento as tendencias tanto nas
operacdes online quanto offline, prezando pela experiéncia do cliente. Mesmo que emergente,
o0 objeto de estudo tem em seus valores prioriza uma compra fluida e personalizada, de forma

que o produto chegue o mais rapido até o cliente.
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4.2.3 Objetivos e estratégias

A industria da moda e vestuario estimula inovag¢des em todos os langamentos, de forma
que ao longo de sua histéria as estratégias empresariais tiverem diversas alteragdes conforme
as demandas do mercado. Inicialmente em larga escala e a precos acessiveis, em seguida como
uma maneira de se posicionar no mundo e suprir as necessidades basicas de vestuarios.

Atualmente, o mercado competitivo estdo centrandos em branding e marketing para
diferenciar seus produtos e criar identidades de marca distintas, tendo um destaque para as agdes
de colaboragdo com celebridades, designers e influenciadores, que se tornaram recorrentes
considerando o aumento da visibilidade e o apelo das marcas.

Seguindo esses direcionamentos, o objeto de estudo tem seus objetivos e estratégias
voltados a experiéncia do cliente, por meio de inovagdes, enfrentando os desafios do mercado
com o maximo de flexibilidade possivel. Considerando a capacidade produtiva projetada para
impulsionar o crescimento e a relevancia da empresa a longo prazo, ao mesmo tempo em que

atendem as demandas dos consumidores e do mercado.

4.2.4 Mercado competitivo

A empresa “Z” esté situada em um macroambiente (Quadro 6) caracterizado como polo
téxtil e de confecgdes referéncia no Pernambuco, dessa forma o cendrio ¢ de alta
competitividade, todavia também ¢ uma oportunidade de crescimento para o comércio B2B.
Santa Cruz do Capibaribe ¢ conhecida nacionalmente pela produgdo e venda vestudrio, por isso,
apesar de seguir os padrdes tradicionais e atende a faixa de prego atacadista, a diversificagao ¢
crucial para vantagem competitiva, uma vez que a sazonalidade do mercado exigente que as
marcas sejam ageis.

De maneira macro, o mercado competitivo da industria da moda revela uma série de
oportunidades e ameacas decorrentes de fatores economicos, politico-legais, socioculturais e
tecnologicos. Quanto ao aspecto econdmico, as principais interferéncias dos mercados sao (i)
ciclos econdmicos, as empresas de vestudrio sdo altamente sensiveis as mudangas
socioeconOmicas, (ii) taxas de cdmbio, as flutuacdes nas taxas de importagdo e exportacao
impactam diretamente no preco de compra/venda, (iii) desigualdade financeira, impacto

indireto nas vendas de atacado e varejo.
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Quadro 6 — Analise do macroambiente.

Fatores Oportunidades Ameagas

Flutuagdes cambiais e recessoes

Expansdao do mercado de moda e vestuario N
econdmicas

Econdmico ) Mudangas no padrdo de consumo
Aumento no poder de compra do consumidor -
Aumento dos custos de produgdo
Tarifas comerciais, restricdes de
Politico-legais Politicas governamentais favoraveis importagao ¢ exportacao
Mudangas nas leis trabalhistas
A . Mudangas nas tendéncias de moda e
Mudangas nas preferéncias dos consumidores . .
movimentos sociais
Socioculturais Influéncia crescente das redes sociais Possiveis crises de reputagdo
. . Crescente demanda por praticas
Engajamento constante do consumidor daporp
sustentaveis
Violagdes de dados, representam riscos
Aumento das compras online para a seguranga e a confianga do
) consumidor
Tecnologicos

Avangos tecnologicos s
¢ g Alto custo de aquisicdo e

Eficiéncia operacional e experiéncia do cliente manutengdo (tecnologias)

Fonte: Autoria Propria (2023).

No aspecto politico/legislativo, as regulamentagdes comerciais ¢ a propriedade
intelectual s3o os principais fatores, considerando que as taxas legislativas influenciam de
maneira significativa as operagdes da empresa, especialmente as cadeias de suprimentos
tecnologicas. J& a propriedade intelectual age como mecanismo de diferenciagao, sendo crucial
para no desenvolvimento de colegdes inovagdes, protegendo a organizacao.

As empresas de moda também devem estar atentas aos fatores socioculturais, a fim de
adaptar suas estratégias para aproveitar as oportunidades ¢ mitigar as ameagas. As tendéncias
de consumo ja sdo um direcionador forte presente em todas as organizacdes, todavia, crescente
conscientiza¢do sobre questdes ambientais e sociais na industria da moda alerta as empresas de
fast fashion, considerando que os consumidores cada vez mais exigindo praticas sustentaveis
de produgdo, materiais € comércio ético.

Por fim, os fatores tecnoldgicos sdo revoluciondrios, podendo gerar ganhos operacionais
expressivos em eficiéncia, todavia seu custo de aquisicdo ainda e uma barreira para
empreendedores emergente. As tecnologias de fabricagdo chamam atencao pelo seu potencial

de transformar a maneira como as roupas sao projetadas, produzidas e personalizadas.
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4.2.5 Analise de mercado

Quanto a analise de mercado, por estd inserida em um polo de distribuicao téxtil, a
empresa “Z” se atenta em avaliar sua concorréncia e o mercado econémico em que esta inserida,
essas informacdes também fornecem subsidio para aquisi¢do dos recursos de produ¢do. Visto,

i1sso 0 Quadro 7 apresenta uma sistematica desses dados.

Quadro 7 — Analise de concorrentes.

Empresa/ | Tempo de Marketing e Fidelizacdo Servico ao Diferencial
Critérios mercado vendas cliente
engajamento
constante com
investe em seguidores, construgdo de
. . apresentagdo de . uma marca
marketing digital, . investe em
. bastidores da moderna,
. com vendas online ~ grupos de . ~
. mais de 7 . producdo e interacao
Objeto de e presencial; . vendedores,
estudo anos no presenca de atualizacdes das a fim de constante com
mercado; , colegdes . os clientes,
catdlogo semanal fidelizar os
. (provadores), . langamento
via site e grupos de o clientes. i
vendedores: personalizacdes da atualizados na
’ marca (uniforme, moda.
embalagens, notas e
brindes)
investe em 0 tempo de
marketine digital apresentacao de investe em mercado é um
mais de 18 com ven. d%l s 0%1 lin; bastidores da fabricagao diferencial
Empresa al: producéo ¢ propria, com competitivo,
= anos no e presencial; lizaces d lizacs historia d
F mercado: resenca de personalizagdes da atualizagdes istoria da
’ catglogo ;;emanal marca (uniforme e semanais via marca e
via site: embalagens) site. comunicag¢ao
’ com o publico.
parceria com
influenciadores
baixa atualizagdo investe em digital e
nas redes, com N grupos de excursodes da
. personalizacdo da .
Empresa vendas online e marca (uniforme e vendedores, | regido, a fim de
"G" presencial; presenga edidos) a fim de facilitar a
de catdlogo semanal p fidelizar os atracao de
via site; clientes. clientes e
distribuicdo de
materiais.

Fonte: Autoria Propria (2023).

De maneira direta e indireta, a organizagdo contam com inumeros concorrentes, no
entanto, nesse estudo iremos nos limitar em duas empresas principais (Empresa F e G), pois ao
mesmo tempo que apresentam riscos, ambas também refor¢am oportunidades de crescimento

do negdcio.
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A primeira empresa ¢ a F que est4 presente a mais de 15 anos no mercado, ela possivel
um forte impacto no mercado de moda pernambucano, focada em pecas premium slim a plus
size, essa concorrente apresenta um certo risco as vendas fisicas, devido a proximidade e a sua
relevancia na midia, todavia, uma de suas fraquezas ¢ justamente automatizagao das vendas em
meio digital, dificultando o acesso ao cliente.

Enquanto a empresa G ¢ uma corrente que investe na estratégia de custos, ndo prezando
tanto pela diferenciagdo, diferente da F, ela possivel pouco poder no meio digital, investindo na
fidelizagao dos clientes por meio de grupos online, vendas no site € entregas semanais.

Apesar de ambas as organizagdes serem concorrentes diretas, ndo existe uma
competitividade tdo acirrada, uma vez que a empresa F foca em diferenciagcdo sem investir tanto
no engajamento digital, a empresa G se limita a realizar o basico das vendas online enquanto
investe pesado no off e, o objeto de estudo (empresa Z) apesar de ser relativamente nova no
mercado busca investir em organizacao interna, focando de maneira estratégica na interagao
com o cliente.

Indiretamente, as concorrentes envolvem grandes marcas como a: Shein, C&A,
Riachuelo, Marisa, Emanuelle. A primeira em particular, ganhou o mercado durante a
pandemia, mas apresentou uma queda no consumo apos a politica de taxagdo dos ativos
importados, uma limitacdo dessa concorréncia sdo os prazos de entrega ¢ o foco no mercado
consumidor varejista. As demais marcas, anteriormente focavam em pegas de outlet, todavia
até a data desse estudo, essas marcas estdo com precos acima do mercado, o que diminuiu a

recorréncia de compra dos consumidores.

4.3 APLICACAO DE FERRAMENTAS ESTRATEGICAS

Conhecendo as fragilidades da induastria da moda, especialmente as organizagdes de
pequeno e médio porte como o objeto de estudo, a presente pesquisa explora a variabilidade de
ferramentas estratégicas para sugerir agdes de desenvolvimento a médio e longo prazo,

buscando guiar os tomadores de decisdo acerca a diferenciacdo em vestuarios.

4.4 CINCO FORCAS DE PORTER

Avaliando o ambiente externo a organizagdo, ¢ possivel elencar possiveis ameacas

presente no mercado competitivo, considerando a presenga de novas organizagdes, o destaque



37

das que ja estdo consolidadas no mercado, assim como, a importancia dos fornecedores para o
cumprimento dos objetivos estratégicos (Nunes, 2001). Conforme as empresas surgem e
emergem no mercado, ¢ importante que a competitividade seja sadia o suficiente para minimizar
os precos predatorios, tendo em vista a quantidade de recursos individualmente empregues para
obter uma fatia no mercado.

Quanto a influéncia do mercado na tomada de decisdo da empresa “Z”, a ameagas de
produtos substitutos ¢ considerada baixa, uma vez que, o setor de confecgdes € crucial para o
desenvolvimento humano, estando na base da piramide de Maslow. Todavia a organizagdo deve
estar atenta ao comercio externo, uma vez que, os produtos que prometem atender as
necessidades do cliente sdo divulgados em site internacionais, com pre¢os extremamente
competitivos.

Considerando que o publico-alvo do objeto de estudo sdao empreendedoras, a
publicidade ¢ focada no consumismo por status, na moda rapida que deseja atender aos padrdes
da sociedade, sendo mais atraente ao consumidor. Dessa forma, se chama atencdo para a
mudanca de comportamento dos consumidores, atualmente muito norteada pela presenga de
influenciadores digitais, sendo um ponto de possivel investimento aos empreendedores para
destaque.

Quanto aos novos entrantes, a comercializagdo de roupas possui uma certa facilidade de
entrada, pela quantidade de fornecedores, todavia requer um capital inicial alto para ser
competitiva a longo prazo. Por ser considerado um mercado crescente, competitivo e
interessante para a implementagao de estratégias de diferenciacao, os novos entrantes precisam
superar as barreiras de custo, divulgacao e mercado, uma vez que, no mercado consolidado ja
existe uma grande quantidade de economias de escalas, divulgacdes competitivas e alta costura
consolidada.

O setor de confecgdes e vestudrios € altamente impactado pelos consumidores,
influenciando diretamente na politica de pregos, demanda e qualidade das pecas. Visto isso, ¢
necessario que os decisores estejam em constante melhoria, se atentando as ofertas divulgadas
no mercado, sabendo que a publicidade ¢ uma direcionadora para a vantagem competitiva. O
objeto de estudo ja investe em estratégias consolidadas de marketing digital, agregando valor
as pecas em vez que foca em custos, tendo a diferenciagdo como chave do negocio.

O poder de barganhar dos clientes ¢ tdo forte nesse setor que o atendimento ¢
considerado um diferencial competitivo, uma vez que, a presenca de concorrentes € tao alta que

o cliente tem um leque de opg¢des, tendendo a escolher empresas que atuam com exceléncia. De
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forma que, interfere diretamente na rivalidade entre os concorrentes, desde o desempenho
operacional até a consolida¢do da marca no mercado.

Se comparada aos seus concorrentes, a empresa “Z” possui um destaque em suas midias
sociais, investindo em interagdo com os clientes, criando um ambiente confortavel ¢ de
feedback constantes. Diferente de outras empresas do mesmo segmento, o objeto de estudo nao
tem o intuito de ser conhecido pelo baixo custo, de forma que, toda a sua comunicacgao ¢ voltada
a diferenciacdo e agregagdo de valor aos clientes.

Com o crescimento do mercado de exportacdo, os principais concorrentes atualmente
sdo grandes grupos estratégicos, sites de envio e parcerias estratégicas entre marcas
consolidadas no mercado. Mesmo que esteja situada em um polo de confec¢des de referéncia
no Nordeste, a empresa “Z” ¢ impactada pela necessidade de novos equipamentos e tecnologias
fomentadas por gripe, além da necessidade de padrdes elevados de qualidade para exportagao.

Por fim, quanto a relagdo com os fornecedores, grandes cooperagdes investem em
importacdo de tecidos e aviamentos, ja empresas emergentes tendem a formar parcerias
estratégias, consumindo produtos internos que estdo em menor quantidade no mercado atual.
Até o presente estudo, a empresa “Z” ja possiveis fornecedores fixos, com interesse de ampliar
seu portfolio de parceiros, visto que, o atraso nas entregas sao o principal gargalo atual.

O polo de confeccdes de Pernambuco ¢ conhecido pelas suas aliangas estratégias,
cooperativas de investimento e empresas consolidadas no mercado, de forma que, algumas
marcas investem em verticaliza¢ao da sua producao, considerando que o objeto de estudo ainda
¢ emergente, a dependéncia de fornecedores ¢ elevada, principalmente a mao-de-obra
especializada em costura.

A avalicdo estratégica do ambiente externo ao objeto de estudo por meio do modelo de
Porter (Quadro 8) destaca influéncia dos fornecedores e cliente na competitividade das
confecgdes, pontuando as exigéncias de consumo. A alta dependéncia de fornecedores ¢ uma
desvantagem conhecida, amparada pelas cooperativas e aliancas estratégicas, destacando aos
decisores a necessidade de uma cadeia de suprimentos bem gerenciada, assim como, a
importancia das atividades logisticas que também sdo um gargalo para o diferencial

competitivo.
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Quadro 8 — Forgas de Porter.

Forcas de Porter

Descricao

Ameacga de produtos substitutos

Ameaga de novos entrantes

Poder de negociagdo dos clientes

Poder de negociagdo dos fornecedores

Rivalidade entre os concorrentes

Preco baixo das marcas importadas;
Mudanga no comportamento dos consumidores;

Presenca de economias de escala;
Campanhas de publicidade fortes;
Marca consolidadas em alta costura;
Alto investimento em capital inicial;

Pressdo e concorréncia predatdria com marcas internacionais;

Presencga de aliangas estratégicas em polo de confecgdes;
Poucos fornecedores internos (brasileiros);

Alta dependéncia dos fornecedores;

Verticaliza¢do da producdo;

Presenga de conglomerado de grupos estrangeiros;
Campanha de publicidade altamente competitivas;
Necessidade de equipamentos e tecnologias novas;
Poucas marcas de gripe sdo responsaveis pela exportagdo de produtos;

Fonte: Autoria Propria (2023).

Avaliando o mercado de confecgdes € possivel pontuar que as organizagdes investem

em divulgacdo, sendo insuficiente o investimento em solugdes logisticas, de forma que a

armazenagem, distribuicdo e exposicao de produtos, sdo atividades que diminuem a capacidade

de reagdo as demandas de mercado. Por fim, destaca-se a necessidade de otimizar os custos por

meio da minimizagao de erros dentro e fora do processo.

4.4.1 Matriz SWOT

Tendo como base o diagnostico empresarial realizado e o estudo de estratégias aplicadas

por empresas do mesmo setor, uma matriz SWOT (Quadro 9) foi elaborada, permitindo

identificar os principais pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas, bem como

desenvolver estratégias especificas para capitalizar nas oportunidades, mitigando as ameacas,

aproveitando os pontos fortes, assim como, trabalhando para superar os pontos fracos.

Quadro 9 — Matriz SWOT.

Fatores Positivos Fatores Negativos

Qualificagdo do atendimento;

Fatores

Falta de estilista propria da marca

Logistica na producao e distribuicdo de

Internos

(profissional da moda);

tendéncias;



40

Mao de obra qualificada para elaboragéo Falta de um setor de costura propria
e distribui¢do das pecas; .
§a0 das pecas, (estamparia);
Cultura organizacional;
Posicionamento da marca, investimento Atrasos de empresas terceirizadas;
em marketing e branding; Naio existe analise de desempenho das
Variedade maior de pecas se relagdo com atividades operacionais;

as concorrentes;

Alta rotatividade de estoque; Equipe reduzida para a demanda;

Crescimento do mercado fast fashion; Concorréncia consolidada no mercado;
Desenvolvimento do e-commerce; Pre¢o muito baixos no mercado;
Novos padrdes e exigéncias do mercado; Compra de produtos importados;
Fatores ) . ) ) .
Investimento em expansdo e Falta de incentivo fiscal e financeiro;
Externos . . - .
infraestrutura; Aumento da inflagdo e do transporte logistico;
Expansdo para mercados emergentes. Crescimento por demanda de moda
sustentavel;

Fonte: Autoria Propria (2023).

Como forgas, a organizacdo possui competéncias voltadas ao atendimento
personalizado, técnicas e investimento em conhecimento para atender as demandas crescente,
assim como, uma cultura organizacional estruturada para flexibilidade. Um ponto de destaque
para o objeto de estudo ¢ a alta variabilidade de pecas e estoques, ampara por um forte
posicionamento virtual, ou seja, uma marca reconhecida no mercado. Todavia, suas lacunas
estdo relacionadas a falta maquinario proprio, equipe reduzida, falta de uma analise estruturada
de desempenho operacional e alta dependéncia dos stakeholders.

Até o momento deste estudo, a empresa Z atua em parceria com diversas microempresas
terceirizadas, o que diminui sua habilidade de colaboragdo e confiabilidade com os clientes,
uma vez que a marca nao possui um setor de costura propria (estamparia) sendo impactada
diretamente pelos atrasos. Ademais, a falta de estilista propria da marca (profissional da moda)
faz com que os colaboradores tenham que se especializar e buscar diariamente atualizagdo com
o mercado, em algumas cole¢des lancando pecas semelhantes aos concorrentes.

Quanto as oportunidades presentes no mercado, o crescimento do mercado fast fashion
chama atenc¢do para um investimento crescente da organizacao, desenvolvendo seu comercio
online para atender o novo padrao de exigéncia dos consumidores. No cenario econdomico atual,
a industria da moda é convidada a estruturar suas estratégias e expandir sua produgdo,
considerando as agdes governamentais de incentivo. Em paralelo, a empresa conta com ameagas
consolidadas no mercado, uma rede de vestuarios do tipo outlet, com precos extremamente

competitivos.
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O mercado de importados e a falta de incentivo fiscal, sdo lacunas que minam a
implementam de uma filial, considerando que o mercado consumidor esta atento as estratégias
de empresas estrangeiras, investindo em compras mais longas. Nesse sentido, o setor de
transporte e distribuicdo sdo impacta pelas altas taxas de inflagdo, reduzindo a competitividade
das organizagdes que prezam pelo comercio online.

O crescimento do mercado sustentdvel tem sua ambiguidade no objeto de estudo, ao
mesmo tempo que € uma possibilidade de investir em acdes de logistica reversa, se apresenta
como uma ameaca pelo investimento em pecas mais duradouras e resistentes, uma caracteristica
oposta ao comercio fast fashion.

Se comparando oportunidades e ameagas, o objeto de estudo tem a possibilidade de
investir em estratégias atreladas a (i) expandir as operagdes para mercados emergentes, podendo
adaptar seus produtos e até migrar para a moda sustentavel, (i1) desenvolver uma linha de
produtos circulares/sustentaveis, comunicando uma estratégia pet friend e vegana, (iii)
implementar solugdes tecnoldgicas na produgdo e no engajamento com clientes, (iv)
diversificar as operagdes considerando a exportagdo para outros estados, (v) investir em
pesquisa e desenvolvimento para aumentar a qualidade dos produtos, (vi) diversificar a carteira
de stakeholders, minimiza¢do a dependéncia de fornecedores, (vii) investir em processos ageis

e flexiveis na cadeia de suprimentos, (viii) consolidar o design personalizado da marca.
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5 ELABORACAO DE ESTRATEGIAS

O diagnostico estratégico possibilita formular e reavaliar as estratégias que direcionam
o negocio, de forma que as atividades produtivas devem estar relacionadas as metas gerenciais,
responsaveis pela atratividade, participa¢do e visibilidade da empresa no mercado (Diniz,
2008). Na formulacdo estratégico ¢ crucial compreender seus recursos internos, da mesma
forma que ¢ essencial conhecer o mercado em que a empresa esta envolvida, dessa forma, a
etapa de avaliacdo externa pode envolver dados estipulados, principalmente em pequenas e
médias empresas, visto que, ¢ dificil obter dados internos de concorrentes menos (Hasuner,
2007).

Considerando as diretrizes de Chiavenato e Sapiro (2009), de que a estratégia esta ligada
a um processo continuo de aprendizagem e adaptacdo, fornecendo subsidio a tomada de
decisdo, o presente estudo apresenta os resultados que a empresa “Z” pretende alcancar a longo
prazo.

Quanto a definicdo da maneira como a empresa deve competir no mercado, com base
nos dados obtidos, recomenda-se que a organizagdo invista em aumentar sua participagao de
mercado em 15% nos préximos 3 anos, isso pode ser facilitado pela inovagdo na produgao, com
novas cole¢des que alcancem também o publico consumidor além das empreendedoras. Essa
sugestdo também alteraria os valores da organizagdo, que além de desenvolver parcerias
estratégicas com influenciadores digitais para aumentar a visibilidade da marca, deve estar
disposta a se associar com outras organizacdes do mesmo segmento.

Outra sugestdo ¢ minimizar os servigos terceirizados, focando em fundamentar a
producdo propria, investindo em eficiéncia operacional e reduzir os custos de produgdo em 10%
até o final do proximo ano. Ag¢des voltadas a automatiza¢ao de processos de producao podem
ser estudas, principalmente se a empresa estiver disposta a expandir o seu mercado para outras
regionais brasileiras. Atuar em outros estados estimula o objeto de estudo a pesquisar
stakeholders mais alinhados com o seu objetivo estratégico, a fim de proporcionar melhores
condicdes de preco e prazo.

A organizagdo pode adotar uma das duas estratégias ou a unido de ambas, investindo
tanto em diferencial quanto em exceléncia operacional, para tal a habilidade de flexibilidade e
reestruturacdo deve ser acompanhada para garantir o cumprimento das demandas. Como

sugestdo, a organizacdo pode implementar praticas sustentaveis atreladas a otimizacdo dos
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processos, mesmo que a comercializacdo seja orientada no fast fashion a produgdo pode

minimizar os impactos ambientais, investindo em processos mais eficiente.

Vale ressaltar que a operacionalizacdo da producdo depende de uma cadeia de

suprimentos integrada, dessa forma, para que a organizagdo consiga aumentar a flexibilidade

da produgdo para atender a demanda sazonal, se recomenda a implementagao de metodologias

ageis e enxuta, assim como, capacitagdo constante para a equipe. Ademais, as ferramentas de

qualidade também auxiliam em uma gestdo eficiente, por meio da minimizagao das taxas de

nao conformidades e eficiéncia energética.

Quadro 10 — Mapa estratégico.

Perspectiva Objetivo estratégico Indicadores Iniciativas
Langamento de uma nova
Aumentar a receita em linha de pro dutos premium;
20% nos proximos dois . Exp ansao para novos
Financeira anos: Rece1ta~, custos de mercados internacionais
Aumentar a participagio produgéo e lucros. . .selef:lonados; .
de mercado em 10%. Otimizagdo da cadeia de
suprimentos para reduzir
custos operacionais;
Desenvolver uma estratégia de
Taxa de satisfagdo dos marketing personalizada e
. Melhorar a satisfagdo do clientes; ~ . segmentada.li .
Cliente / cliente ¢ a fidelidade & Taxa de conversagao dos Apr.lmorar a experiéncia do
Mercado marca clientes; cliente em lojas fisicas e
) Quantidade de clientes online;
ativos. Implementar um programa de
fidelidade e recompensas.
Investir em tecnologia para
Aumentar a eficiéncia ) melhorar a eficiéncia da
operacional; Taxa de conforfnldade da cadeia de suprimentos;
Processos Reduzi~r custos de T pcrIOdufa%; ho. . Prom~over uma cultljra de
Internos prqdug:ao em 15%{ axa de retrabalho, inovagio e col.aboragao entre
Reduzir o tempo de ciclo | Custo Total de Produgao. equipes;
de produgdio em 20%. Df:sg:nvolver parcerias
estratégicas com fornecedores
e fabricantes.
Implementar programas de
treinamento e
desenvolvimento para
. Desenvolver talentos e . ﬁmmopanqs;
Aprendizado / capacidades para Taxa de aprendizagem,; Promover a diversidade ¢ a
Crescimento inclusdo na forga de trabalho;

sustentar o crescimento

Fonte: Autoria Propria (2023).

Fomentar a pesquisa e
desenvolvimento para criar
produtos inovadores e
sustentaveis.

Refletindo sobre as agdes estratégicas possiveis e recomendadas, a metodologia Balance

Score Card foi utilizada como base para desenvolver um mapa estratégico (Quadro 10) para o
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objeto de estudo, tendo como base iniciativas e indicadores que podem promover a
competitividade e alcangar o sucesso no mercado. Vale ressaltar que, em futuros estudos, tais
estratégias podem ser personalizadas conforme as caracteristicas especificas da empresa, do
mercado em que atua e das suas capacidades internas.

O mapa estratégico proposto fornece uma visdo abrangente dos objetivos e iniciativas
que a empresa Z pode adotar para fortalecer sua posi¢cdo de mercado, melhorar a satisfacdo do
cliente, aumentar a eficiéncia operacional, desenvolvendo talentos, assim como, capacidades
para sustentar o crescimento a longo prazo. E importante que os decisores estejam atentam a
integracao das agdes entre as perspectivas para garantir um desempenho equilibrado em todas
as areas da empresa, destacando a importancia de acompanhar a evolugdo da organizagdo por

meio de indicadores chave de desempenho (KPIs) e metas estatisticas.

5.1 PROPOSTA DE MELHORIAS

Com base na revisao da literatura realizada, algumas possiveis melhorias sao sugeridas,
Araujo (2017) cita a importancia do investimento tecnologico para diferenciagdo no setor de
vestuario, no mercado existem softwares que realizacdo modelagem computadores, facilitando
as operagdes de encaixe, risco e corte de tecidos. Além disso, ja existem outras tecnologias que
vao além da gestdo, prototipagem e teste de colegdes, no presente momento essa ainda ¢ uma
lacuna no objeto de estudo, uma vez que o uso de tecnologias ainda ¢ uma desvantagem
competitiva.

Nesse sentido, uma acdo de melhoria a longo prazo ¢ investir em tecnologias
facilitadoras, o Quadro 8 esquematiza possiveis softwares a serem empregues na organizagao,
variando conforme o interesse de investimento da organizagdo. Além do investimento
tecnoldgico para as operagdes de fabricagdo, distribuicdo e gestdo de vendas, também se ¢
recomendado uma andlise profunda na cadeia de valor de vestudrios no polo de confeccdes,
considerando os inimeros concorrentes presente, ¢ importante que o objeto de estudo esteja
atento aos avang¢os do mercado externo, assim como, monitore constantemente seu cliente.

Apesar de atualmente a empresa se destacar pelo investimento em engajamento com 0s
clientes, ¢ recomendado a atualizacdo periddica do plano estratégico de marketing, em virtudes
das novas tendéncias do mercado, como o crescimento da moda sustentavel e alto padrao de

confecgdo. Pode ser uma gestdo a longo prazo de incluir na estratégia organizacional um viés
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de parceria sustentavel, considerando a mudanga de comportamento dos consumidores e as

vantagens de investir em cole¢des conjuntas / limitadas ao mercado.

Quadro 11 - Softwares para industria de vestuarios.

Etapa do Nome do Aplicacao Custo Vantagens Desvantagens
processo Software
Permite criar C
- S Taxa de aquisigdo
. prototipos virtuais ~
Design 3D para . € manutencao
Design de moda, util para Plano de realistas e elevadas;
CLO 3D > R$250,00 ao | visualizar como as o
Moda prototipagem A Necessidade de
. més pegas de roupa se .
virtual. hardware mais
comportam no
robusto.
corpo.
Possibilidade a .
. Sistema para
criagdo de ~ Taxa de
confecgdo . .
moldes para Plano . licenciamento
. ~ .. integrado para i
Audaces impressao em minimo de criaco elevado;
tamanho real R$599,00 ao . Software de nivel
P A desenvolvimento e
com altissima més ~ avancado;
o produgéo;
precisdo de SR
. Interface intuitiva;
medidas.
Soluqoes’ para Ferramentas
desenho técnico, , .
modelagem Orgamento especificas para o Taxa de aquisi¢do
Rz CAD O personalizado setor téxtil, € manutencdo
. encaixe
Textil i por tamanho controle de elevadas;
automatico de ~
Modelagem da empresa. producao
pegas e controle .
~ integrado.
de produgéo.
Oferece solugdes
para design, Manual em
desenvolvimento ¢ | linguagem inglesa
- produgdo de moda; (tem filial no
Criacdo de Orcamento . .
. N . Processo eficiente Brasil);
Modaris da padrdes e personalizado ) ~ e
0 de classificagdo de | Taxa de aquisigdo
Lectra protdtipo prontos | por tamanho . ~
ara producao da empresa padrdes; ¢ manutencao
p ' " | Integragdo de fluxo elevadas;
de trabalho;
Treinamento
especializado;
Plano Interface intuitiva;
Plataforma de .
Shopify comércio minimo de Popular na venda Taxas elevadas de
N R$99,00 ao online de moda; manutengao;
eletronico. A )
més Suporte ao cliente;
E-
commerce .
Plataforma de ’P.lano Integra.g:oes com
Tray coméreio minimo de meios de
Commerce N R$52,00 ao pagamento e
eletronico. A e
més logistica.

Fonte: Autoria Propria (2023).

Considerando que a empresa ¢ emergente, as aliangas estratégicas sdo interessantes,

devido sua localiza¢do em um cluster industrial consolidado no setor da moda, o acesso
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compartilhado a determinados recursos pode elevar a vantagem competitiva da organizacao
devido ao acesso mais acessiveis a matéria-prima, mao de obra especializada, servigos de
logistica e transporte, que podem reduzir custos operacionais de maneira significativa.

Além de ser uma estratégia competitiva fundamental, a colaboragdo também pode ser
considerada uma habilidade para destaque das organizagdes, considerando que o incentivo a
pesquisa e desenvolvimento conduz as empresas a compartilhar ideias, melhores praticas e até
mesmo colaboradores. Ampliando as oportunidades de criagao de produtos inovadores, redugao
dos custos de transporte, networking com outros profissionais do setor, aprender com suas
experiéncias e se manter atualizadas sobre as ultimas tendéncias.

Além das parcerias estratégias, esta inserida em um cluster industrial também possibilita
as empresas da moda a aumentarem a visibilidade da marca, especialmente se a 4rea ¢ conhecida
internacionalmente como um centro de moda. Isso pode atrair consumidores e investidores em
potencial, além de aumentar a credibilidade da empresa como parte de uma comunidade de

moda estabelecida.

5.2 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa foi estruturada para compreender e sanar os seguintes
questionamentos: “Como os recursos e capacidades contribuem para a geracio de
vantagem competitiva em uma empresa do setor de confeccdo?”. Para tal, o estudo de caso
foi estruturado para atender ao objetivo de “Compreender estrategicamente a tomada de
decisio em uma empresa do setor de confeccdes conforme a RBV”.

Contextualizando o cenario da industria da moda, sua evolucdo e o seu impacto
socioecondmico no interior Pernambuco, a presente monografia utilizou como objeto de estudo
uma organizagao emergente situacao no polo de vestuarios em Santa Cruz do Capibaribe, a fim
de (i) identificar os recursos ¢ capacidades da organizacdo, (ii) analisar os ambientes
organizacionais e seu impacto na estratégia, (iii) formular estratégias para elevar a vantagem
competitiva da organizacao.

Assim, o presente estudo € relevante para o meio empresarial e académico, apresentando
um avanco na literatura quanto ao polo de confec¢des brasileiro, assim como, pode ser
considerado um guia para o desenvolvimento de novos empreendimentos, direcionando os

tomadores de decisdo acerca das estratégias a serem utilizadas. De maneira semelhante, as
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principais contribui¢des estdo associadas a proposta de um mapa estratégico com indicadores
de acompanhamento, iniciativas organizacionais e objetivos direcionadores.

Todavia, o estudo possui limitagdes quanto a quantidade de dados analisados, se limita
a estudar uma organizacao em especifico, suas lacunas, objetivos e direcionamento estratégico,
podendo nao ser universalizada para todos os tipos de empreendimento. Assim, como sugestao
de pesquisas futuras, ¢ interessante explorar de outras estratégias competitivas, um
aprofundamento no contexto sustentavel, uma andlise mais profunda das parcerias estratégias.
Ademais, o estudo conto apenas com uma revisao da literatura, carecendo de uma analise mais

sistémica das estratégias utilizadas por outras organizacdes.
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