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RESUMO

A presente monografia teve seu desenvolvimento na empresa Industrial de
Embalagens Urussanga Ltda, cujo ramo de atuacdo € o de caixas e chapas de
papeldo ondulado. Teve como objetivo 0 planejamento de acdes estratégicas com
foco na inovacdo do servico na area projetos de novos produtos através da
implantacdo de melhorias para atender as demandas dos clientes. O estudo teve
seu ponto de partida no momento que foi diagnosticado um descontentamento dos
clientes externos em relacdo a demora no desenvolvimento de produtos, envolvendo
desde a arte (layout da caixa), até o cadastramento do produto no sistema,
estimulando a identificacdo e a analise de potenciais causas, bem como geracao de
alternativas para sua solucao. Utilizada uma abordagem qualitativa na qual buscou-
se identificar a real necessidade dos clientes. A seguir, foi utilizada uma abordagem
guantitativa por meio de um questionario fechado dividido e trés grupos de
demanda: competéncia técnica da equipe, caracteristicas técnicas do projeto e
gestdo do projeto. Cada um desses grupos de demanda desdobrou-se em
qualidades demandadas pelos clientes, as quais foram quantificadas, gerando uma
ordem de priorizagdo. Com base nas demandas prioritarias, foi elaborado o
planejamento das inovacgdes, sendo selecionado a qualidade demandada prioritaria
de cada grupo. Por fim, foram analisados os resultados encontrados e realizadas
sugestdes de trabalhos futuros.

Palavras-chave: Estratégia. Competitividade. Inovacéo de servico.
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1 INTRODUCAO

Atualmente muitas organizacbes buscam um diferencial competitivo
através de estratégias de inovacdo em servicos, como forma de obter maior
eficiéncia para atender as necessidades dos clientes e, possivelmente, ficar a frente
de seus concorrentes. Outro fator importante € a globalizacdo dos negdcios,
fazendo com que as empresas passem a provisionar em seus orgamentos
investimentos para na area de inovacao o que pode repercutir em melhorias em
seus produtos, servicos e processo organizacional, buscando responder com
flexibilidade as demandas dos seus clientes.

Com a velocidade que esta ocorrendo as mudancas no mercado e nas
organizacbes, as mesmas necessitam planejar e implantar estratégias que
possibilitem que atinjam seus objetivos.

As organizacdes estdo buscando através da inovagdo novas formas que
permitam que a mesma adquira mais eficiéncia em seus processos e Sservigos
aumentando a sua competitividade. Assim quando a inovacdo se torna um fator
diferencial de competitividade, vem em contra partida o crescimento da
organizagao.

A organizacdo para ser bem sucedida e ter sucesso em suas
negociacdes, primeiramente precisa ser competitiva. Sabemos que a inovacéo e
competitividade andam juntas, assim € de importancia da organizacdo ser
inovadora.

Nos dias atuais a organizagcéo passou a ser global onde somente as mais
fortes irdo sobreviver por isso a importancia de se criar vantagens competitivas
perante o mercado, se tornando sustentavel.

Promover um diferencial competitivo faz parte da estratégia de todas as
empresas bem sucedidas. E através dos clientes que a organizagdo cresce e
prospera.

As organizac¢des visionarias procurando ser competitivas estao investindo
em estratégia e inovacdo seja ela de processo, produto ou servico, assim

adquirindo um diferencial competitivo das demais.

Sob esta linha de pensamento, este trabalho € composto de cinco partes:

na qual, a primeira consiste de uma introducdo a problematica de pesquisa, a
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segunda contém o referencial bibliografico associado aos temas estratégia,
competitividade e inovagdo de servico e em terceiro 0s procedimentos
metodoldgicos onde esta descrito de que forma a pesquisa serd conduzida, no
guarto o levantamento dos dados e a aplicacdo pratica do estudo e no quinto

consideracdes finais e as sugestdes para trabalhos futuros.

1.1ITEMA

Estratégias de inovacao de servigo na area de novos produtos de uma

empresa do setor de embalagens.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

O desenvolvimento de estratégias de inovacdo em servicos pode ser
delineada para toda a empresa foco do trabalho, qual seja, a Industrial de
Embalagens Urussanga Ltda, no municipio de Urussanga, bem como para
produtos, processos, servigcos e negocios. Entretanto o foco do presente trabalho é
o desenvolvimento de novos servicos para a area de desenvolvimento de novos
produtos.

Apesar do levantamento de custo de implementacdo das estratégias
planejadas ser importante, também consiste delimitagdo deste trabalho a n&o
realizacdo de analise quantitativa sobre os investimentos que se fazem
necessarios, para a implantacdo das inovacdes, recaindo o seu foco na

identificacé@o de idéias criativas para o desenvolvimento desses novos Servigos.

1.3 PROBLEMA

O problema teve origem no descontentamento dos clientes externos
associados a demora no desenvolvimento de produtos, envolvendo desde a arte
(layout da caixa), até o cadastramento do produto no sistema, estimula a
identificacdo e a andlise de potenciais causas, bem como geragcdo de alternativas
para sua solucao.

Atualmente a empresa ndo possui um método implantado para a

avaliacado do desenvolvimento de novos produtos. Vale ressaltar que o mercado de
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embalagens possui uma concorréncia acirrada, por isso, destaca-se a importancia
de atender os clientes com agilidade e rapidez. Agindo desta forma a empresa
almeja ampliar/desenvolver suas vantagens competitivas perante o mercado.

Neste sentido, o presente trabalho vem responder a seguinte questao de
pesquisa: Quais sdo estratégias de inovagdo em servicos, que podem contribuir
para atender as necessidades dos clientes, proporcionando a empresa um

diferencial competitivo de mercado?

1.4 OBJETIVOS
Esta secdo contém o detalhamento do objetivo geral e dos especificos do

estudo.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho € o de planejar acfes estratégicas
com foco na inovacdo do servico na area projetos de novos produtos de uma
empresa de embalagens de papeldo, a partir da implantacdo de melhorias para

atender as demandas dos clientes.

1.4.2 Objetivo Especifico

Enquanto objetivos especificos podem ser citados:

e Pesquisar estratégias, para otimizar e agilizar o desenvolvimento de
projetos de novos produtos;

* Realizar pesquisa com clientes para conhecer os itens de maior

relevancia para um bom desenvolvimento de projeto;

e Realizar uma pesquisa para avaliar a importancia ponderada de cada
bloco quanto a necessidade de cada cliente referente ao processo interno de
desenvolvimento de projetos de novos produtos;

e Avaliar os resultados obtidos e propor melhorias.
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1.5 JUSTIFICATIVA

Muitas empresas reconhecem a importancia e a necessidade de buscar
estratégias inovadoras com énfase na satisfacdo de seus clientes.

Com o crescimento empresarial atual e a acirrada competicdo, a
empresa deve saber buscar e explorar o que tem de melhor tanto em relacdo a
aspectos tangiveis quanto intangiveis, de maneira a poder diferenciar-se de seus
concorrentes.

Hoje em dia, a sobrevivéncia da empresa no mercado de atuagéo, por
meio da satisfagcdo de seus clientes, possui uma significativa relagdo com as
estratégias adotadas e a inovacao praticada em termos de produtos, processos e
servicos. Dessa maneira, a organizacao precisa preparar-se para valer-se de acdes
multidisciplinares que até bem pouco tempo ndo estavam sendo exploradas
fazendo com que setores como marketing, desenvolvimento de produto,
engenharia, manutencdo, dentre outros, relnam-se para definir e implementar
planos de acdo que contribuem para o atingimento dos objetivos estratégicos do
negoécio

E importante para o desenvolvimento da empresa que a mesma escute e
dé prioridade para as reclamacdes e sugestdes do cliente, pois, com iSSo, 0 mesmo
pode desenvolver o sentimento de reconhecimento por parte da empresa, que cada
vez mais vai demonstrar comprometimento com seus clientes. Por outro lado, as
equipes de funcionarios que compdem a organizacdo devem desenvolver uma boa
comunicacéo interna para que essas reclamagfes sejam repassadas para 0s
setores e as pessoas corretas, com comprometimento de resolver o problema do
cliente com eficacia e rapidez, como se fosse o0 “seu” problema.

O foco do presente trabalho surgiu da idéia de observacdo e de
verificacdo de uma pesquisa de satisfacdo de cliente realizada no ano de 2010, a
gual identificou um problema latente: a demora na elaboracdo de um novo projeto
de caixa. A partir dai, foi necesséario apresentar a direcdo da empresa, quao
importante era desenvolver a qualidade no atendimento, e prazo de entrega ao
cliente por parte da organizacdo. A qualidade do atendimento fornecida ao cliente
pode contribuir para a garantia de sua fidelidade, e também, ser uma grande arma
contra a competicio e um dos principais caminhos para 0 crescimento da

organizacgéo perante o mercado.
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Dessa maneira, a empresa deve elaborar uma estratégia que atenda a
rastreabilidade dos novos pedidos encomendados a empresa e que o cliente fique
informado do andamento desses pedidos, desde a data em que o pedido foi
entregue ao setor de desenvolvimento até a data provavel de entrega do produto
desenvolvido, passando, por exemplo, pelo tempo de elaboragcdo do projeto e
ajustes ao projeto. Dessa forma se mantém mantendo o cliente informado das
alteracdes, bem como da data de producéo do seu pedido.

Através das informacdes e dados contidos neste trabalho, poder-se-a
verificar qual a real necessidade do cliente perante as expectativas associadas ao
setor de desenvolvimento e, dessa forma investir cada vez mais em inovacdes de
servico.

Optou-se pelo estudo dessa empresa, pois a mesma vem buscando
desenvolver um diferencial competitivo, em outras areas e esta com pouca
orientacdo para o cliente. Assim querendo se distinguir das demais empresas do
ramo, a mesma necessita desenvolver acdes estratégicas de servico, como por
exemplo, o rapido atendimento a solicitacao do cliente.

Sendo assim, o mercado de embalagens de papeldo ondulado é muito
competitivo e cada vez mais os clientes estdo exigindo certificados de qualidade,
preco baixo e, principalmente, curto prazo de entrega e rapidez nos seus novos
projetos.

O desenvolvimento de produto por ser a fase inicial de todo o processo
requer uma atencdo minuciosa, pois depende desta, a aprovacéo do cliente, a qual
da andamento ao processo do produto e servico.

Verificando a importancia da qualidade do servico no mercado de
embalagens de papeldo, observou-se a necessidade da empresa investir neste
segmento. Para tal, a atividade de inovacdo, no desenvolvimento de projetos é
primordial para o negoécio. Acredita-se que, coma inovacdo no processo de
desenvolvimento novo produto a organizacéo se fortalecera, o que pode refletir em
uma maior satisfacdo dos seus clientes, justificando a realizacdo do presente

trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo contém um breve levantamento do referencial teorico

acerca de administracao estratégica, competitividade e inovacao.

2.1 ORIGEM DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Segundo Harrison (2005), foi durante a Revolucéo Industrial que as maiores
e mais diversificadas organizacdes empresariais foram criadas. Com as mudangas
ocorridas no ambiente empresarial surgiu a necessidade de criar novas técnicas
gerenciais principalmente nas altas gerencias. Com o passar dos anos a funcéo de
administrar grandes empresas tornou-se praticamente impossivel de ser executada
por uma unica pessoa.

Para Cavalcanti et al. (2007) realizar um planejamento estratégico precisa-
se de uma elevada capacidade e ndo apenas de um planejamento superficial.
Assim a empresa necessita de tempo e competéncia para criar seu estilo
estratégico.

De acordo com Cavalcanti et al. (2007), em 1960, Theodoro Levitt, em seu
artigo Marketing Myopia, defendeu a necessidade das organizagdes ajustarem seus
produtos e servigos prestados aos clientes, de acordo com as inovacdes impostas
pelo mercado. Ja o especialista, Igor Ansoff, discorda totalmente da opinido de
Levitt, pois as empresas nao precisam correr o risco de langar no mercado novos
produtos ou servigos, sem primeiramente verificar as necessidades do mercado,
assim 0 mesmo passou a ter uma nova forma estratégica, onde o objetivo
estratégico era manter seu produto e servi¢co atual ou criar um novo com base nas
necessidades do mercado.

Conforme Harrison (2005) a partir de 1977 a administracdo estratégica
cresceu de forma continua a medida que os pesquisadores descobriram novas
estratégias para diferenciar organizacfes sucedidas das ndo sucedidas.

Assim, Cavalvante et al. (2007, pg. 08) apresentam que,:

Desde essa época, a inovagao tornou-se componente ativo da estratégia
empresarial, pois, a menos eu a estrutura siga a estratégia, a ineficiéncia
ocorrera; contudo, o estudo detectou que freqiientemente havia um
intervalo entre o surgimento de necessidades administrativas e seu
atendimento. Mas pode-se identificar uma companhia multidivisional
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sempre que seus executivos do todo ndo estejam encarregados de tarefas
funcionais e que o trabalho se faca em divisdes autbnomas,
multidepartamentais-estava dado o0 passo mais significativo para a
multinacionalizacdo da companhia e, certamente, apds esse ciclo, se
seguiria a globalizacdo dos neg6cios que evolui até o ponto que
conhecemos hoje.

Para Cavalcante et al. (2007), com a evolugdo do pensamento
estratégico, as organizacfes projetaram novas estratégias, onde se diferenciam das
demais se tornando cada vez mais bem-sucedidas e competitivas para o mercado.

De acordo com Harrison (2005, pg.25) “o surgimento de uma economia
global altamente competitiva significa que as empresas tinham, de expandir suas
redes de relacionamento e cooperar entre si para se manter competitiva”.

Todavia para Cavalcante et al. (2007), a partir do século XX, ocorreu uma
grande evolugcdo no que diz respeito a pensamento estratégico onde gerou varias
opinides distintas sobre estratégia sendo todos com foco nas empresas, necessario
para a mesma se alavancar no mercado com um diferencial competitivo.

De acordo com Costa (2003), foi a partir das necessidades do mercado
gue Michael Porter pode perceber que estava aumentando a concorréncia entre as
empresas, surgindo a preocupacao de se ter uma vantagem competitiva.

Segundo Oliveira (2007), a estratégia passou por varias fases e
conceitos, evoluindo com o passar dos tempos, assim conquistando novas areas
desde a académica a organizacional.

Conforme Barney e Hesterly (2007), enquanto as pessoas conciliam
permanéncia e éxito da empresa com uma boa estratégia, as mesmas nao sabem o
gue € estratégia e menos ainda sobre o0 que compreende uma boa estratégia.

Para Cavalcante et al. (2007, pg. 238) apresentam que,:

Cada teoria é uma abstracdo do mundo real que busca determinar um
conjunto particular de caracteristicas e comportamentos possiveis para a
empresa. Novas teorias da empresa tém surgido para suprir a lacuna
colocada pela administragdo estratégica, em que o desafio apresentado é
o de identificar os fatores determinantes do desempenho e sucesso
empresarial. A visdo da empresa baseada em recursos esta relacionada
entre essas tentativas teéricas. A proposicdo da necessidade de
desenvolvimento de um recurso que seja de dificil imitacdo, transferéncia,
negociacdo, substituicao (...), e que deve estabelecer uma integracéo
sisttmica com os demais recursos da organizacdo, € a principal
contribuicdo da abordagem baseada em recursos para o desenvolvimento
de uma vantagem competitiva sustentavel.

Assim para Barney e Hesterly (2007), a estratégia vem em contra partida
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dos acontecimentos que ocorrem na organizacdo, para isso é preciso desenvolver
algumas estratégias, aplicando uma por uma até que encontre a que se adeque
melhor a organizacdo, sendo 0s gestores 0s responsaveis em desenvolver novas

estratégias.

2.1.1 Defini¢éo de estratégia

Conforme Cavalcante et al. (2007), a palavra estratégia surgiu desde as
Guerras, onde os combatentes da linha de frente utilizavam as mesmas para
derrotar o inimigo, muitas vezes bem aplicadas e outras vezes mal aplicadas, ndo
obtendo sucesso em seus combates. No decorrer dos anos comecaram a surgir
algumas definicdes de estratégias.

Ainda para Cavalcante et al. (2007), com as mudancas que vem
ocorrendo ndo s6é no ambiente organizacional, mas ao seu redor, estdo
impossibilitando a definicAo da estratégia organizacional. Para isso é preciso
entender e ter agilidade para gerenciar diversos fatores que estao interligados.

De acordo com Camargos e Dias (2003, pg. 29):

Qualquer que seja a definicdo, destacam-se algumas palavras-chaves que
sempre a permeiam, entre elas: mudancas, competitividade, desempenho,
posicionamento, misséo, objetivos, resultados, integracdo, adequagéo
organizacional, palavras que muitas vezes reduzem sua amplitude, ao
serem empregadas como sinbnimos dela.

Assim Barney e Hesterly (2007), a estratégia de uma organizacdo é
determinada pela forma que as vantagens competitivas com relagdo ao mercado
sdo criadas. Assim quanto mais apuradas forem suas teorias e conjeturas, a
empresa tera uma maior possibilidade de obter vantagem competitiva com a pratica
de suas estratégias.

Para Camargos e Dias (2003) estratégia define-se como uma forma das
organizagcfes atingirem seus objetivos através de um conjunto de mudancgas
competitivas e também comerciais, que ficam da responsabilidade dos executivos
efetuarem essas mudancas, a fim de buscar um diferencial de seus concorrentes e
a satisfacdo de seus clientes perante a organizacgéo.

Conforme Oliveira (2007, pg.4) “o executivo da empresa deve saber que

a palavra estratégia significa, literalmente, a arte do general; deriva da palavra
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grega strategos, que significa estritamente general”.

Segundo Cavalcante et al. (2007), estratégia é o desenvolvimento de
objetivos tracados pela empresa com a finalidade de atingir seus resultados e assim
fazendo escolhas para se tornar competitiva.

Ja para Oliveira (2007), a estratégia € uma forma inteligente de a
organizagdo aperfeicoar 0s seus recursos, se tornando competitiva perante o
mercado e se destacando dos concorrentes, de forma que ird diminuir os seus
problemas e otimizara o seus processos tanto internos quanto externos, todos com
objetivo Unico, a satisfacdo dos clientes.

De acordo com Barney e Hesterly (2007), hoje em dia, com a evolucdo do
mercado, com relacdo a alta competitividade, as empresas precisam desenvolver
estratégias para se diferenciar das demais, assim obtera maior eficiéncia e
agilidade para continuar a evoluir com isso sempre estara a frente das demais.

Conforme Cavalcante et al. (2007) a estratégia de uma empresa esta
relacionada a antecipacdo e a visualizacdo de mudancas, que permitem que a
mesma se diferencie de seus concorrentes proporcionando novas oportunidades de
crescimento de mercado e criando vantagem competitiva.

Segundo Oliveira (2007), os executivos das organizagdes precisam ter
sempre em sua mente a satisfacdo das necessidades de seus clientes, pois sao
eles que fazem com que a organizacdo se mantenha no mercado, por iSso que as
organizacdes precisam estabelecer um conjunto de estratégias que vai ao encontro
ao sucesso e a satisfagéo de cada cliente.

Assim Harrison (2005), com a globalizagdo dos negdécios altamente
competitivos véem atrelado o crescimento das organizacfes, que passou a ter
necessidade de manter relacionamento com os clientes assim obtendo vantagem

competitiva.

2.1.2 Administracéo Estratégica

Para Barney e Hesterly (2007), a melhor forma de uma empresa saber se
esta utilizando a melhor estratégia € acompanhar o processo de administracao
estratégica, onde a mesma contara com conjunto de analise e escolhas, crescendo

a possibilidade de implantar uma boa estratégia, fazendo com que a mesma se
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torne bem-sucedida em seu ramo, assim, criando vantagem competitiva perante as
demais.

Ja para Harrison (2005), a administracdo estratégica, é a forma pela qual a
empresa examina com atencdo e entende o0 meio ao qual esta inserida tanto
internamente como externamente, assim direcionando, criando e implantando sua
estratégia, com o objetivo de suprir as necessidades de seus clientes.

Segundo Barney e Hesterly (2007), quando uma empresa tem bem definida
sua missao, seus objetivos analisando o ambiente interno e externo a mesma esta
preparada para definir sua estratégia, e de que forma implantara, assim buscando

uma vantagem competitiva.

Analise
externa

Missdo — Objetivos Escolha — Implementagdo —> Vantagem
Andlise estratégica estratégica Competitiva

interna

Figura 01: Processo de Administracdo Estratégica
Fonte: Barney (2007, pg.05)

Conforme Harrison (2005), por muito tempo os estudiosos centralizaram
seus estudos sobre administracdo estratégica, assim quando comecaram suas
analises sobre a competitividade dos setores, se deram conta da importancia dos
mesmos para mercado, podendo ser de produto ou servico. No comeco cada
empresa desenvolveu sua propria estratégia sempre com a finalidade de atender e
satisfazer as necessidades dos clientes, assim se desenvolveu um método de
administracao estratégica.

Ainda conforme Harrison (2005, pg. 27 e 28) “o método tradicional de
administracao estratégica consiste na analise dos ambientes internos e externos da
companhia para descobrir os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e

ameacas da organizagao”.
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Trés perspectivas da administracédo estratégica

Perspectiva tradicional

Visdo baseada em recursos

Visdo do PI

Origem Economia, outras disciplinas de Economia, competéncias Etica empresarial e responsabilidade
adminstracdo e empresas de diferenciadas e capacidade social
consultoria gerencial geral
Viséo da Uma entidade econémica Um conjunto de recursos, Uma rede de relagbes entre a empresa
empresa habilidades e aptiddes e seus Pis
Método de Andlise da situacéo dos Andlise dos recursos, Andlise de poder ecocémico,
formulagéo ambientes interno e externo habilidades e aptiddes influéncia politica, direitos e exigéncias

da estratégica

levando a formulacéo da
missdo e das estratégias

organizacionais; aquisicao
de recursos, habilidades e
aptiddes superiores

dos vérios Pis

Fonte de Melhor adaptacéo da organizagédo Posse de recursos, habilidades Ligacéo superior com os Pis,
vantagem a seu ambiente tirando vantagem e aptiddes que sejam valiosos gerando confianca e boa vontade,
competitiva de seus pontos fortes e raros e dificeis de serem reduzindo a incerteza, melhorando os

oportunidades e superando

imitados pelos concorrentes

acordos comerciaise, por fim,

pontos fracos e ameagas melhorando o desempenho da empresa

Figura 02: Trés perspectivas da administragdo estratégica
Fonte: Harrison (2005, pg. 27)

De acordo com Barney e Hesterly (2007) para uma organizacao ter éxito na
escolha de sua estratégia a mesma deverd desenvolver um processo de
administracdo estratégica onde precisa estar claro a missdo e objetivo da
organizacéo, verificando seus pontos fortes com a funcdo de neutralizar os pontos
fracos. Com os quatro fatores acima bem definidos a organizagcdo possuird um
diferencial se tornando bem-sucedida, com isso gerando uma vantagem
competitiva.

Segundo Fernandes (2005, pg. 9), “a administracdo estratégica é o
processo de planejar, executar e controlar, conduzindo a organiza¢cdo por meio de
uma estratégia ampla, abrangendo as areas de marketing, de operacfes, de
pessoal e de finangas”.

Conforme Cavalcante el al. (2007) com o desenvolvimento das
organizacbes, notou-se que cada vez mais € relevante em administracao
estratégica o conhecimento do seu servico para que se tange a competitividade
empresarial. Cada organizagcdo possui seu conhecimento, podendo proporcionar
vantagem competitiva perante o mercado.

De acordo com Camargos e Dias (2003) as organizacdes estdo adotando
conjunto de estratégias que possam possibilitar a integracdo entre o ambiente e os
seus procedimentos internos, assegurando atingir seus objetivos.

Para Fernandes (2005), a administracdo estratégica na organizacdo deve
ser definida como processo continuo e interativo, visando dar continuidade as

atividades.
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2.1.3 Tipos de Estratégias

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) as empresas buscam definir a
posicao estratégica que irdo utilizar a frente de seus concorrentes para fortalecer
sua vantagem competitiva, entre elas, podem se destacar a lideranga em custos,

diferenciacao e foco.

2.1.3.1 Estratégia de Lideranca em Custo

Conforme Peng (2008) lideranca em custos € a teoria que uma empresa
pode utilizar para competir com éxito através dos custos baixos e precos, desde
produtos até os servigos.

Ja para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, pg.105) “a estratégia de
lideranca em custos € um conjunto integrado de acdes tomadas para produzir bens
e servicos com caracteristicas aceitaveis pelos clientes ao menor custo em
comparagdo com o0 dos concorrentes”.

Ainda para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) as empresas que seguem a
lideranca em custos oferecem o0s seus produtos e servicos sem valor agregado,
porém com niveis de diferenciacao se tornando competitivos.

Para Barney e Hesterly (2007), as organizacdes que utilizam essa
estratégia produzem bens e servicos sem valor agregado, possuindo niveis
competitivos de diferenciagéo de custo, criando valor para seus clientes.

Segundo Oliveira (2007), a estratégia de lideranca em custo esta
relacionada a eficiéncia produtiva, no aumento do volume de producdo e na
reducdo de custos, referente a propaganda, pesquisa de mercado entre outros
recursos que irdo aumentar o custo do produto ou servigo, tendo como objetivo
precos baixos.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, pg.105):

A empresa que utiliza a estratégia de lideranca em custos visa atingir um
segmento ou um grupo amplo de clientes. Os lideres em termos de custos
se concentram em encontrar maneiras de baixar seus custos em
comparagao com seus concorrentes repensando constantemente em como
concluir suas atividades primarias e de suporte para reduzir ainda mais
seus custos e, ao mesmo tempo, manter niveis competitivos de
diferenciacéo.
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Conforme Fernandes (2005), a utilizacdo dessa estratégia envolve o
menor custo que a empresa pode ter no fornecimento de seu produto ou servigo
sem sofisticacdo e sem um nicho especifico de mercado. Nesse caso, compreende

guando ha muita oferta do produto do mesmo ramo possui demanda elastica.

2.1.3.2 Estratégia de Diferenciacéo

Ha ainda a estratégia de diferenciacdo, que segundo Peng (2008) é a
comercializacdo de produtos com alto valor agregado, disponiveis para
consumidores que estao dispostos a pagar precos diferenciados.

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) a estratégia de diferenciacao
visa atrair os clientes que compreendam que a empresa cria valor para eles da
forma pela qual os produtos comercializados diferem daqueles produzidos pelos
concorrentes.

De acordo com Fernandes (2005), as empresas que utilizam a estratégia
de diferenciacdo em seus produtos ou servi¢cos, estdo buscando a satisfacdo das
necessidades de seus clientes que estdo dispostos a pagar precos altos. Neste
caso, a demanda precisa ser constante, assim a empresa investira na qualidade,
inovacdo de produto, servico ou processo, tudo para se ter um diferencial
competitivo em um determinado nicho de mercado.

Ja para Oliveira (2007), a organizacdo que investe em estratégia de
diferenciacdo busca agregar valor ao seu produto ou servigo, assim investindo
pesado em marketing, com a finalidade de criar um diferencial para seu cliente.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, pg. 111):

A singularidade dos produtos ou servicos diferenciados diminui a
sensibilidade dos clientes aos aumentos de preco. Os clientes estdo
dispostos a aceitar um aumento de preco quando o produto continua
satisfazendo as necessidades que percebem como exclusivas melhor que
0 concorrente.

Segundo Hitt; Ireland; Hoskisson (2008), as empresas para terem
sucesso continuo com a estratégia de diferenciacdo, o segredo estd em inovar
constantemente as caracteristicas de diferenciacdo que os clientes valorizam, sem

aumentar muito o custo do produto ou servico.
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2.1.3.3 Estratégia de Foco

Possui também a estratégia de foco que segundo Peng (2008) visa atender
as necessidades dos clientes conforme seu segmento e nicho de mercado.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) as empresas que utilizam a estratégia
de foco tendem a atingir um Unico segmento da industria, sendo mais eficiente do
gue 0s seus concorrentes.

De acordo com Oliveira (2007), a estratégia de foco faz com a empresa
escolha o seu leque de clientes e trabalhe a estratégia de diferenciagdo ou de
custo, assim se especializard em um segmento ou nicho especifico de cliente.

Conforme Barney e Hesterly (2007), a organizacdo que opta pela estratégia
de foco pretende atender as necessidades de um grupo especifico de cliente.

Segundo Fernandes (2005), a estratégia de foco é a teoria onde a
organizacdo busca analisar o perfil de seus clientes oferecendo seus produtos ou

servicos com precos baixos e diferenciados para todos os setores.

2.1.4 Planejamento Estratégico

Para Harrison (2005), as organizacbes que exercem 0 planejamento
estratégico, tendem a se diferenciar das demais que nao o praticam.

Segundo Cavalcante et al. (2007), as empresas precisam desenvolver o
uso de meios e acgles, através do planejamento estratégico, de forma que alcance
seus objetivos. Assim visando a competitividade, promovendo surpresa e impacto
no cliente.

Assim para Harrison (2005, pg. 26) “o planejamento estratégico tende a ser
um processo rigido e sem imaginacdo na maioria das organizagfes. Algumas
vezes, ele € acompanhado de instrucdes detalhadas relacionadas a cada aspecto
do processo, o0 que reduz a flexibilidade e a criatividade”.

Conforme Cavalcante et al. (2007), algumas empresas confundem
planejamento estratégico com reunides no final do ano, onde as mesmas verificam
o seu fluxo de caixa e onde podem investir no proxXimo ano. As empresas precisam
focar no futuro e planejar as suas necessidades. Ainda de acordo com Cavalcante
et al. (2007, pg. 339):

A implantagdo do planejamento estratégico € um primeiro passo
importante. Significa esbocar o planejamento de um futuro desejado. Para
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determinar aonde se quer ir, € preciso determinar, antes, as ideologias
béasicas. Tipicamente, o planejamento estratégico consiste em estabelecer
uma visdo (aonde vamos) que corresponde a um objetivo especifico.
Adicionalmente, o planejamento estratégico ajuda uma organizacdo a
descobrir e viver por seus valores (quem somos) e afinar sua missao (o
que fazemos). Uma vez a visdo, os valores e a missdo estejam
estabelecidos, a organizacdo comeca a definir passos (iniciativas e metas
estratégicas) para alcancar o futuro desejado.

De acordo com Harrison (2005), a empresa para desenvolver um processo
de planejamento estratégico, primeiramente precisa desenvolver um plano onde o0s
mesmos compreendem estratégias ja identificadas pela empresa, assim a mesma
alcancara seus objetivos.

Segundo Fernandes (2005), o planejamento estratégico de uma empresa
visa padronizar os seus procedimentos e definir os caminhos que devera seguir.

Para Camargos e Dias (2003), assim a organizacado que nos dias de hoje
investe em planejamento estratégico fica restrita aos pontos fortes e fracos, onde se
verifica qual a area que necessita do planejamento, para que se busque um
diferencial competitivo.

Conforme Cavalcante et al. (2007), para os executivos ao fazer o
planejamento estratégico ficam focados aos calendarios anuais e nao ao calendario
da organizacéao, pois planejar tem como objetivo programar.

Ja para Barney e Hesterly (2007), com o mercado cada vez mais aquecido
as organizagfes se deparardo com mais concorrentes, as mesmas necessitam
estimular os seus executivos a buscarem um diferencial através do planejamento
estratégico, pois através deste a organizacdo atingira o sucesso e construird uma
excelente arma competitiva.

De acordo com Kotler (1992, pg. 63):

Planejamento estratégico é definido como o processo gerencial de
desenvolver e manter uma adequagdo razoavel entre os objetivos e
recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado. O
objetivo do planejamento estratégico é orientar e reorientar 0s negécios e
produtos da empresa de modo que gere lucros e crescimento satisfatorios.

Conforme Costa (2003), o planejamento estratégico ndo é como uma
receita de comida que a organizacdo segue cada uma deve definir o seu
planejamento de acordo com suas necessidades e sempre analisando fatores

internos e externos.
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2.1.5 Implantacdo da Estratégia

Segundo Fernandes (2005) assim que estiver bem definido para a
organizacdo, 0s seus objetivos, estratégias e planejamento € hora de colocar em
préatica todo seu estudo, implantando sua estratégia.

Para Oliveira (2002), quando uma empresa resolve implantar uma
estratégia de produto ou servico, a mesma precisa estar preparada para as
mudancas internas. Os administradores ou a direcdo devem ficar atentos a essas
mudancas para evitar problemas com a implantacdo da nova estratégia.

Conforme Fernandes (2005) ao querer implantar uma estratégia a
organizacao necessita que sua estrutura seja coerente com a mudanca, iSso exige
uma analise e discussdo em grupo, gerando sucesso ao implantar.

Assim para Costa (2005, pg. 211 e 212):

Ordenar as atividades de acordo com o critério tempo e importancia, de
forma que possa se avaliar, aprovar e acompanhar, € um elemento-chave
para a implantacao de qualquer gestdo estratégica. Um cronograma de
implantacdo estabelece os grandes marcos de implementacéo de todos os
projetos, as datas nas quais sdo esperados resultados mensuraveis e
observaveis e os responsaveis pelos respectivos projetos e investimentos.

Para Costa (2005) as organizacdes necessitam completar o ciclo da
implantacédo de sua estratégia, assim no final a organizacdo obtera algum beneficio,
seja ele direcionado aos seus clientes ou publico-alvo. Assim por meio das
estratégias implantadas pela organizacdo, pode-se avaliar seu grau de
competitividade.

De acordo com Barney e Hesterly (2007), a implantacdo da estratégia de
produto ou servico faz parte do principio onde a organizacao analisa o tempo e sua
importancia, partindo desde a avaliagdo, aprovacdo e acompanhamento, sendo um
elemento essencial para implantacdo. O primeiro passo € estabelecer datas pelas
guais sao esperados resultados, assim os administradores ou executivos fazem o
acompanhamento.

Segundo Fernandes (2005), o executivo ao verificar a necessidade da
empresa em criar uma estratégia seja de produto ou servico, 0 mesmo precisa fazer
varias perguntas para evitar problemas quanto aos resultados.

Conforme Costa (2005), para que a estratégia atinja 0s objetivos propostos
pela direcdo da empresa, necessita-se que seja implantada adequadamente.
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Assim para Oliveira (2002) apud Tilles (1963), ao desenvolver e implantar
estratégias em uma empresa 0s administradores necessitam considerar alguns
fatores como: as estratégias nas organizacdes ndo sao necessariamente escritas e
guando sdo precisam ser bem claras, sendo de facil entendimento por outro meio
de comunicacdo; a estratégia desenvolvida deve ser projetada com a estrutura e
ambiente organizacional, caso ndo sera mal sucedida; outro fator é focar nos
elementos existentes dentro da organizacdo, desde a politica da qualidade até
colaboradores; a estratégia deve ser analisada de forma financeira tendo valores
minimos e maximos para o risco e lucro; o desenvolvimento de uma estratégia deve
conter processo e uma analise do objetivo gerando um relatério que sera aplicado
com maior criatividade; pois toda estratégia nasce de um problema; toda estratégia
deve ser implantada com rapidez e gerada continuamente, assim a organizacao
ndo abrirda espaco para seus concorrentes; as estratégias podem ser desenvolvidas
em qualquer empresa sendo ela de grande ou pequeno porte o que ira diferenciar
uma da outra € a quantidade de estratégia, quando a pequena desenvolve duas
estratégias a grande desenvolve dez; as melhores estratégias sdo aquelas
direcionadas a situa¢gfes que ocorrem na empresa e da empresa.

Segundo Fernandes (2005), durante a implantacdo da estratégia € preciso
ficar atento ao processo para manter o foco no objetivo, para que através deste

processo a organizagao obtenha uma vantagem competitiva perante o mercado.

2.2 COMPETITIVIDADE E SEUS FATORES

Segundo Barney e Hesterly (2007), o objetivo de toda organizacdo apés a
implantacdo de sua estratégia € criar vantagem competitiva e se distanciar das
empresas do ramo, assim a empresa desenvolve um valor econdmico de seus
produtos e servigos que se distingue das demais.

Para Oliveira (2007), a organizacdo que possui uma estratégia de produto
ou servico bem sucedida, proporcionara uma vantagem competitiva dos seus
concorrentes.

Assim conforme Harrison (2005) afirma que ao ser desenvolvida uma boa
estratégia, a alta direcdo da empresa deve saber que esta criando lagcos com 0s

seus clientes, assim deixando seus concorrentes para tras.
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Para Oliveira (2007, pg. 222), a “vantagem competitiva é aquele algo mais
que identifica os produtos e servigos e 0s mercados para 0s quais a empresa esta,
efetivamente, capacitada a atuar de forma diferenciada”.

De acordo com Ghemawat (2000), fica evidente que para uma organizacao
se tornar mais eficiente no seu ramo, deve ter vantagem competitiva significativa.

Segundo Oliveira (2007, pg. 231):

O sucesso empresarial depende da capacidade de antecipar as tendéncias
do mercado e responder, rapidamente, as mudangas das necessidades e
desejos dos consumidores. Para apresentar melhor desempenho, as
empresas tém que se mover, com agilidade, para dentro ou para fora de
produtos, mercados ou até de negoécios, deslocando a esséncia da
estratégia de produtos ou estruturas para dinamica do comportamento.

Conforme Barney e Hesterly (2007), a organizacdo necessita fazer
manutencdo da vantagem competitiva, para isso ela precisa estudar o mercado e
também a propria organizacdo, quanto a inovacdo e as atividades utilizadas de
servi¢o, assim 0s seus concorrentes ndo podem supera-las.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, pg. 3):

Competitividade foi definida como a capacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posi¢cao sustentavel no mercado.
Essa visdo se diferencia de modo significativo das abordagens
convencionais na medida em que busca na dindmica do processo de
concorréncia o referencial para a avaliagdo da competitividade.

Para Oliveira (2007), o executivo deve saber que ao desenvolver
estratégias bem-sucedidas repercutirdo nas empresas vantagens competitivas,
assim gera boas razdes para os clientes continuarem a comprar da empresa nao
abrindo mercado ao concorrente.

A competitividade de uma organizacdo segundo Barney e Hesterly (2007) &
guando a mesma gera valor econémico e beneficios ao seu produto ou servico se
diferenciando de seus rivais.

Conforme Oliveira (2007), nos dias de hoje é evidente que a organizagdo
necessite ter vantagem competitiva através de um diferencial ou se distinguindo de
seus concorrentes.

Assim para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), a cada dia que passa a
organizacdo utiliza de seus recursos existentes para impressionar os clientes
apresentando a sua forma de competitividade.

Segundo Oliveira (2007, pg. 227) apresenta que,:
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Portanto, € muito importante que o executivo saiba delinear a vantagem
competitiva, que possibilita identificar os produtos e servicos e o0s
mercados nos quais a empresa esta realmente capacitada para atuar. O
processo de determinacdo da vantagem competitiva pode ser feito de
dentro para fora (...), ou de fora para dentro (quais sdo os produtos e o
mercado para os quais a empresa tem condi¢des Unicas de competicao).

Para se definir a 4rea de competitividade a organizacdo compreende de
acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), a atividade de gestdo é composta
pelo administrativo, desde o financeiro ao comercial; a atividade de inovacao inclui
a area de pesquisa e desenvolvimento de produtos, servicos ou processos,
podendo ser internamente ou externamente dependendo dos recursos disponiveis
de cada organizacao; a atividade de producdo compreende desde a matéria-prima
até o método da organizacdo de proceder e analisar seu produto, servico ou
processo, definindo a area de competitividade.

A vantagem competitiva segundo Oliveira (2007) pode ser externa e
interna. A externa € quando se agrega valor ao produto ou servico com iSso 0
comprador ou cliente estd disposto a pagar um preco superior, criando uma
competitividade, ja a interna estd baseada em custo baixo, alta produtividade
dependendo muito da estrutura organizacional.

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) as organizacdes que buscam se
tornar mais competitivas estdao inovando os seus processos, produtos e servigos
com grande freqUéncia, assim seus concorrentes ndo conseguem acompanhar a
velocidade da transformacé&o. Algumas estdo adotando estratégias mais agressivas
onde a organizagdo sempre estd a frente de seus concorrentes na area de
inovagao, se tornando cada vez mais competitiva.

Para as organizacdes se tornarem competitivas segundo Oliveira (2007), é
necessario que seja realizada a manutencao da sua vantagem competitiva. Para
isso 0 executivo deve conhecer todo o desenvolvimento das atividades, o publico-
alvo e a capacidade de inovar, analisando também a estrutura dos concorrentes
para que ndo possam superar em nenhum dos itens acima.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), a organizacdo compreende
guatro areas que necessitam de analise de competitividade: administrativo;
inovacao de produto, processo ou servi¢o; producdo; e departamento pessoal que é

responsavel pela contratacdo da mao-de-obra e a qualificacao.



29

Conforme Barney e Hesterly (2007), a organizacao pode ter competitividade
temporaria ou sustentavel. Quando ela é temporaria, como o préprio nome diz dura
pouco tempo e quando sustentavel o periodo de duracédo é maior.

De acordo com Harrison (2005), com o0 passar dos meses e anos as
empresas deixardo de ser competitivas, para isso necessitam ser administradas de
forma que gerem resultados positivos de inovacdo e aprendizado, assim em
consequéncia terdo produtos, processos e servicos mais inovadores que seus
concorrentes, a marca se fortalecera e se tornara a cada estratégia implantada
mais competitiva.

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, pg. 7):

A competitividade é, portanto, funcdo da adequacao das estratégias das
empresas individuais ao padrdo de concorréncia vigente no mercado
especifico. Em cada mercado vigoraria um dado padrdo de concorréncia
definido a partir da interacdo entre estrutura e condutas dominantes no
setor. Seriam competitivas as firmas que a cada instante adotassem

estratégias competitivas mais adequadas ao padréo de concorréncia.

O sucesso de uma organizacédo para Oliveira (2007) depende da velocidade
em que se aplicam as tendéncias do mercado.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), ao falar de competitividade
nas organizacoes, esta-se referindo a um conjunto amplo de atividade que engloba
a mesma, como preco, qualidade e diferenciagcdo podendo ser ele de produto,
servico ou processo todos com o objetivo de ter sucesso competitivo.

Conforme Scarsi (2010, pg. 21):

Nas atividades de inovacao, estao inseridas as areas de desenvolvimento
de produto e de processos, compreendendo também as atividades de
producdo. A empresa pode priorizar o desenvolvimento de novos produtos,
como sendo um diferencial competitivo, como também os
aperfeicoamentos de processos, principalmente produtivos, que visem o
ganho de escala e, por conseguinte, aumento da competitividade frente ao
mercado concorrencial.

Assim para Harrison (2005) afirma que, para a organizacdo alcancar seu
desempenho competitivo ela deve se integrar aos seguintes fatores determinantes
da competitividade: fatores internos da empresa, fatores estruturais e de mercado e

fatores sistémicos.
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2.2.1 Fatores determinantes da competitividade

Conforme Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), os fatores determinantes da
competitividade na organizacdo € composto por um grande grupo e elementos
como a estrutura da empresa, o tamanho do mercado compreendendo 0 processo
produtivo como um todo. Com base nos fatores acima, foram divididos em trés
grupos: os internos a empresa, o0s estruturais e de mercado e 0s sistémicos.

Segundo Ghemawat (2000), os executivos nas organizacOes fazem parte
dos fatores empresariais onde eles detém o poder de decisdo e controle da mesma,
definindo qual a melhor estratégia a ser implantada para se ter um diferencial
competitivo. Como se refere as atividades internas da organizacdo envolve quatro
areas de competéncia: a eficiéncia do executivo ao desenvolver e aplicar
estratégias que geram sucesso para que a mesma se sobressaia frente aos seus
concorrentes; o processo, produto e servico da organizagcdo, que precisam ser
inovados; e por ultimo, a capacidade produtiva e seus investimentos com

magquinarios, como podemos verificar na figura abaixo.

Inovagao

e Produto

e Processo

e Transferéncia de tecnologia

Gestédo Recursos Humanos
o Marketing e Produtividade

® Servigcos pos-venda e Qualificagéo

e Financas o Flexibilidade

o Administragéo
e Planejamento

Produgéo

e Atualizacdo de equipamentos
e Técnicas organizacionais

e Qualidade

Figura 03: Fatores Empresariais
Fonte: Ferraz (1996, pg. 11)

bY

Para Silva (2004), os fatores estruturais referem-se a estrutura da
organizacédo e influenciam as atividades organizacionais de seus concorrentes em
seu desempenho. De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), como esse

fator esta ligado diretamente ao complexo industrial a competitividade esta
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relacionada com o perfil e quantidade de clientes de mercado e atuante e também
0S incentivos governamentais que sao grandes aliados da competitividade,

conforme figura abaixo.

Mercado

e Tamanho e dinamismo
e Grau de sofisticagdo
e Acesso a mercado
internacionais

e Aparato legal

e Politica fiscal e financeira
e Politica comercial

e Papel do Estado

e Desempenho e
capacitacdo
e Estrutura patrimonial e
produtiva
eArticulacédo na cadeia

Configuracdo da Industria Regime de Incentivos e
Regulacdo da Concorréncia

Figura 04: O Triangulo da Competitividade Estrutural
Fonte: Ferraz (1996, pg. 12)

Com relacéo aos fatores sistémicos segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1996), verifica-se que a organizagdo que esta incorporada a esse meio, onde o
sucesso € satisfatorio sendo que seu desempenho como empresa nao esta
direcionado exclusivamente as suas proprias acbes como: macroecondmico,
politico-institucional, regulamentagcdo, instalacbes da organizacdo, recursos
humanos e internacionais.

Assim para Silva (2004), dentro das organizacOes o fator empresarial e o
sistémico contribuem de forma ampla na questdo competitividade em todo o setor
organizacional, ja os estruturais sdo especificos quando se trata de competitividade,
para isso 0 executivo deve analisar qual a melhor forma de se tornar competitivo,
conforme figura abaixo.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), a organizacdo que a
estratégia esta baseada na inovacdo seje de produto, processo ou servi¢o torna-se

mais competitiva.
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Figura 05: Fatores Determinantes da Competitividade
Fonte Adaptado de Ferraz (1996, pg. 14)

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), através das estratégias
relacionadas a inovagao na area de produto, processo ou servico, a competitividade

vem acrescentando um diferencial no atendimento a demanda de clientes.

2.2.1.1 Fatores internos da empresa

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), dentro da organizagdo o
departamento que vem crescendo e tendo grande importancia para ser competitivo
€ o setor de desenvolvimento seje ele de produto ou servico.

Conforme Silva (2004), devido as novas formas de competitividade que
estdo surgindo, esta ocorrendo constantes mudancas com relagdo a concorréncia,
assim a organizac&o necessita estar sempre inovando em processo e servigo para
melhor atender aos seus clientes.

De acordo com Ghemawat (2000), os fatores internos da organizacao sao
compostos pelos setores que possuem poder de decisdo. Ficando a critério de seus
executivos a melhor forma de planejar e gerenciar esses recursos. Assim a
organizacdo montara sua estratégia com sucesso seja ela administrativa,
financeira, comercial ou na cadeia produtiva, apresentando uma forma planejada de
competir no mercado.

Assim para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, pg. 15):
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Os novos atributos da gestdo empresarial das empresas competitivas
contemporénea modificam as suas fronteiras, alterando de maneira radical
as normas que regulam sua relacdo com fornecedores e clientes, crescem
as interacbes envolvendo mercadorias e tecnologias, exigindo que a
empresa atue como um elo em uma vasta rede de relagBes envolvendo
fornecedores e clientes: 0 que se faz internamente as empresas, 0 que e
como adquirir, 0 que e como vender sao decisbes, cada vez mais,
formadas em parceria com fornecedores e clientes. A competitividade das
empresas depende da usa habilidade de aproximar-se de fornecedores e
clientes, em termos de desenvolvimento conjunto de produtos, (...) e
estabilidade nos contratos.

Segundo Barney e Hesterly (2007), a organizacdo que possui uma
estratégia bem definida, referente aos seus objetivos pode destaca-la se tornando
mais competitiva. Muitas vezes as organizagcOes de pequeno porte com seus
processos simples e de facil compreensdo e entendimento torna-a mais eficiente,
possuindo grande chance de se sobressair das demais empresas de grande porte.
Com base nos procedimentos internos simples as novas administracdes néo estao
se baseando na complexidade e sim na simplicidade.

Na busca permanente por inovagao tanto em servico quanto em processo
segundo Oliveira (2007), a organizacao torna-se diferenciada das demais quando
seus clientes estdo cada vez mais satisfeitos com o desempenho da mesma
resultando no sucesso e se tornando competitiva no mercado.

Assim, para Ghemawat (2000), outro fator importante da organizagdo séo
os colaboradores. Portanto precisa ser investido em treinamentos para se ter
colaboradores competentes e de nada adianta a organizacdo investir em
equipamentos de Ultima geracdo se ndo estiver em uma equipe comprometida com
as suas estratégias e planejamento, pois esse fator se tornou um diferencial

competitivo da organizacao.

2.2.1.2 Fatores estruturais e de mercado

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), nos dias de hoje com as
mudancas que ocorrem a cada momento no mercado as organizacdes precisam
ficar atentas a todas as mudancas neste caso como fatores estruturais que
envolvem os aspectos econdmicos mundiais e de mercado. As préaticas da industria
compdem as estratégias da organizacdo, as inovagfes de produto, processo ou

servico e o seu ciclo de vida entre outras, com tanta diferenca e diversificacdo de
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setores as organizagOes necessitam se inserir no que se adequar ao seu ramo,
assim buscando a competitividade perante as empresas concorrentes.

Ainda conforme Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, pg. 20):

As mudancas nos padrbes de concorréncia derivadas do surgimento
dessas novas fontes de competitividade e da perda de importancia das
vantagens competitivas tradicionais, como as baseadas nas
disponibilidades de recursos naturais ou méao-de-obra barata, levaram a
movimentos diferenciados de ajuste das configuracdes industriais.

Para Oliveira (2007), os fatores estruturais e de mercado estdo ligados
diretamente ao ambiente competitivo sendo que para a organizacdo nao € algo
tangivel e também que se possam controlar, esses fatores sdo estruturas da
organizagéo, incentivos fiscais e de mercado.

Ainda segundo Oliveira (2007), a organizacdo possui particularidades
estruturais, pois depende do segmento de mercado que atua, tornando os fatores
acima citados como um diferencial competitivo, fazendo com que cada setor se
personalize conforme a necessidade de seus clientes.

Assim para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, pg.19):

Respeitados os limites do processo de diferenciacdo naturais de cada
setor, a tendéncia geral é de reducao dos ciclos de vida das inovacgdes, da
intensificagdo do lancamento de novos modelos e de descommoditizacéo
dos basicos, através do desenvolvimento dos produtos cada vez mais
adaptada as necessidades da clientela.

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), com a rapidez que
ocorre as mudancas no mercado, esse fator precisa ser analisado com frequiéncia,
pois de acordo com a necessidade que os clientes estédo exigindo cada vez mais, a
organizacdo precisa estar atenta as mudancas do mercado. Os clientes de hoje
estdo buscando fornecedores que estédo focados na qualidade do produto e servigco
e na melhoria de seu processo interno, assim as organizacfdes precisam cada vez
mais desenvolver novas estratégias para suprir as necessidades dos seus clientes
assim deixando para traz 0os seus concorrentes.

Alias, para Ghemawat (2000), as organizacfes que possuem relacdes com
mercados internacionais, estdo diante de clientes com caracteristicas e
necessidades diferenciadas, seje por razdes culturais, sociais ou mesmo por serem
mais exigentes. Com isso estimula a organizacdo a desenvolver estratégias para

se tornar competitiva.
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Assim para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), de acordo com as
caracteristicas do mercado em que a organizagdo atua, dependendo dos incentivos

e regulamentacdes podem afetar significativamente na perda de competitividade.

2.2.1.3 Fatores sistémicos

Conforme Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), diante da globalizacdo em
gue esta inserida, a organizacdo necessita estar atenta aos fatores sistémicos, que
na maioria das vezes, ndo possuem influéncia. Mas se controlado, podem exercer
papel decisivo na tomada deciséo, tornando-a assim mais competitiva.

De acordo com Silva (2004), os fatores sistémicos, possuem duas formas
de competitividade a direta e a indireta. A primeira envolve & area de custo,
qualidade e inovacdo de produtos e servicos que € composta pela oferta, a
segunda é a procura que define s necessidades do mercado podendo envolver
outras instituicbes e Estado quanto que os clientes buscam que a organizacao seja
competitiva.

Para Oliveira (2007), com o passar do tempo varios estudos foram feitos
sobre os fatores sistémicos da competitividade e se verificou uma grande evolucao
no espaco macroecondmico. Ainda de acordo com Oliveira (2007), os
determinantes macroecondémicos sao de extrema importancia na hora da mudanca
de estratégia, neste momento a organizacdo necessita ser agil para expandir sua
competitividade.

Os fatores determinantes politico-institucionais sédo definidos por Ferraz,

Kupfer e Haguenauer (1996, pg. 26) como:

Os fatores determinantes politico-institucionais da competitividade incluem
um vasto conjunto de instituig8es, politicas e praticas através das quais o
Estado se relaciona ativamente com o setor industrial. Dentre esses,
destacam-se a politica de comércio exterior e tarifaria, a politica tributaria,
0 uso seletivo do poder de compra do governo e a politica cientifica e
tecnoldgica.

Assim para Silva (2004), as questdes tarifarias relacionadas a importacao e
exportacao refletem significativamente nas organizacdes. Quando a mesma utiliza
da importacdo para trazer matéria-prima para produzir o seu produto e exportar o
mesmo se torna mais competitiva, pois o Estado em sua maioria atribui incentivos

fiscais abaixando os impostos.
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Ja para Oliveira (2007), os determinantes legais-regulatérios sé&o
compostos por instrumentos que estao diretamente relacionados a competitividade
da organizacdo como: os codigos de defesa da concorréncia, do consumidor, do
meio ambiente, a propriedade intelectual e o controle do capital estrangeiro.

Conforme Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, pg. 29):

Aumentar a rivalidade entre empresas, ou introduzi-la em setores ou
servicos antes monopolizados ou rigidamente regulamentados pelo
Estado, com o correspondente monitoramento das praticas concorrenciais
visando impedir abusos de posicdo dominante, é a tdnica das acdes
regulatérias na atualidade.

A infraestrutura para Oliveira (2007) é um determinante que possui uma
participagdo importante na competitividade, pois compreende desde a energia
elétrica até o transporte de mercadoria.

Os fatores determinantes sociais conforme Silva (2004) exerce importancia
sobre a competitividade das organizacdes relacionadas a educacdo e méao-de-obra
qualificada. Quando uma organizagdo tem qualificacdo de mao-de-obra tera um
aumento gradativo de producdo e com isso terd clientes mais satisfeitos e se
tornara mais competitiva.

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, pg. 31):

No ambito da formagéo profissional, sdo realizados esforcos para
transformar o perfil de qualificacdo do trabalhador, na direcdo da ampliacéo
de sua base de conhecimento e capacidade de intervencdo sobre
processos produtivos, para viabilizar a melhoria continua da eficiéncia
produtiva e a introducdo negociada das novas formas de organizacédo do
processo de trabalho.

Além de todos os fatores sistémicos segundo Oliveira (2007), existem ainda
0s determinantes internacionais onde os mesmos envolvem os acordos comerciais

e politicos entre os paises afetando na economia do pais.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, pg. 32):

A participacdo em mercados de exportacdo mais dindmicos e exigentes
representa forte estimulo a busca constante de estratégias competitivas
por parte das empresas locais. Por outro lado, o acesso facil a importacéo
de bens de capital, insumos e componentes sofisticados que aumentem a
eficiéncia e a qualidade da producdo local, afeta direta e indiretamente a
produtividade e competitividade da economia local como um todo.
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De acordo com Oliveira (2007), a organizacdo precisa estar atenta as
mudancas que ocorrem no mercado sempre estando flexivel e disposta a manter

seu diferencial competitivo, através da inovacéao.

2.3 INOVACAO EM SERVICO

Para Bernardes e Andreassi et al. (2007), a palavra inovacao pode ser
definida como algo novo para a empresa. A palavra inovar vem do latim que
significa novo e reconstruir, quando inovagao e a agao de inovar.

Conforme Bernardes e Andreassi et al. (2007), por meio da inovagéao no
ramo empresarial e da ampliacdo de sua linha de produtos, servicos e
processos, as organiza¢gbes podem fazer com que 0s seus clientes agreguem
maior valor nos produtos e servi¢os. Através da complexidade do processo de
inovacdo e da modificacdo que a inovagdo gera nas organizacdes, €
imprescindivel adotar processos com o0 objetivo de fornecer definicdes
operacionais que pudessem padronizar as pesquisas das organizacoes.

As organizacdes estdo buscando nos dias de hoje, segundo Silva
(2005), através da inovacao formas para se diferenciar do mercado, por meio
de melhorias continuas em seus processos, com isso adquirindo uma estrutura
onde a eficiéncia de seu servico se destaca das demais organizacdes.

De acordo com Bernardes e Andreassi et al. (2007), a inovacédo é
composta de quatro areas: produto, processo, marketing e organizacgao.
Inovagdes de produto e processo € a renovacdo de procedimentos utilizados
para produtos e servi¢os, com o0 objetivo de aumentar a produtividade aperfeicoando
a qualidade do trabalho prestado aos clientes, assim aumentando a rentabilidade da
organizacao. As inovacdes de marketing e organizacionais sdo compostas por
novos comportamentos do mercado em que a organizagcao pretende se inserir.

Segundo Bernardes e Andreassi et al. (2007, pg. 7) “trata-se da
natureza intangivel do produto gerado nos servigcos, da interatividade da
prestacdo, da natureza dos direitos de propriedade e da heterogeneidade dos
servigos”.

A inovacdo em uma organizacdo moderna de acordo com Silva (2005)
contribui para implantacdo de novos beneficios onde trara agilidade, qualidade

no servigo prestado ao cliente a fim de se tornar exceléncia de mercado.
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Alguns autores como Bernardes e Andreassi et al. (2007), trazem que a
inovacdo em seu ambito organizacional ndo compreendem somente a area de
inovacdo de produto e tecnologia e sim as de processo e organizacional,
contribuindo para o sucesso da organizacdo como podemos verificar a seguir:
. A inovacdo na area de processo compreende o desenvolvimento e a

adaptacado dos procedimentos, isso refletirda no desempenho produtivo, no
servico oferecido ao cliente, aumentando a eficiéncia da organizacao e se
tornando competitiva.

. A inovacdo organizacional é composta de novas praticas de
implementacdo de novos métodos organizacionais, relacionado a pratica
do nego6cio, organizacdo e relagcdes externas, ou seja; novos
procedimentos organizacionais: pratica de novos métodos nas atividades
rotineiras e desenvolvimento de novos procedimentos para
desenvolvimento do trabalho dentro da organizacéo; a organizagao do
trabalho: implementacdo de novas metodologias para distribuicdao de
responsabilidades; ja para a relacdo externa: implementacdo de novas
formas de integracdo com outras podendo ser clientes ou fornecedores
da organizacéao.

Quando a organizacéo resolve tomar a decisdo de inovar de acordo
com Bernardes e Andreassi et al. (2007), na area de servigos prestados ao
cliente, necessita de algumas mudancas nos procedimentos internos para
tornar essa implementacdo na area de servico mais adequada.

Ja para Cobra (2004), a inovacdo na area de servico deve ser gerada
através de informacdes relacionadas ao relacionamento da organizagdo com o
cliente, assim procurando a melhor forma de inovar em servi¢co diferenciado,
de forma que os resultados obtidos nas ac¢des implantadas na area de servico
encantando os clientes.

O processo de inovacao conforme Bernardes e Andreassi et al. (2007),
podem reger tanto o desenvolvimento quanto a pratica de inovacdo em um curto
prazo com melhorias na habilidade de inovacdo da organizacdo, assim adquiri
valiosos produtos a partir da inovacdo dos setores, e a melhoria de sua
competéncia inovadora por meio de mudancgas organizacionais.

De acordo com Toledo (2001, pg. 34):
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Acha que independente do tipo, a inovacdo pode ocorrer por meio de uma
acdo perfeita planejada ou por simples acaso. Entretanto, a maior parte
das inovacbes, em especial as mais bem-sucedidas, resulta de uma busca
consciente e intencional de oportunidade para inovar, dentro e fora da
empresa. “A inovacdo € fundamental, pois é por meio dela que as
organizacfGes tornam-se capazes de gerar rigueza continua e, assim,
manterem-se ou tornarem-se competitivas nos seus mercados.”

Para Senhoras; Takeuchi; Takeuchi (2007), a inovagao abrange uma nova
idéia, um novo procedimento, um novo método, um novo produto ou processo, pois
possuem diferentes naturezas, que podem refletir em métodos classificatorios, se
diferenciando entre inovagao de produto ou processos organizacionais.

Ainda para Senhoras; Takeuchi e Takeuchi (2007), a inovagdo compreende
todas as novas idéias em produto e processo que quando implantadas pela
organizacdo geram resultados positivos se diferenciando das demais, por fim ela
responsavel pelo desenvolvimento de novos procedimentos e metodologia de
trabalho de forma que a organizacdo com seu servigo padronizado abrirdo novos
mercados e aumentara suas novas fontes.

Conforme Bernardes e Andreassi et al. (2007), a organizacao se diferencia
de seus concorrentes, permanecendo em uma posicao privilegiada, seja pelo
processo interno, seja por oferecer servico com maior valor para o comprador, ou
seja porque ampliou o seu mercado.

Quando a organizacéo busca esforco para obter um diferencial e ser bem-
sucedida segundo, Bernardes e Andreassi et al. (2007), possui um privilégio
exclusivo temporario, gerando condi¢des para se ter lucro e clientes satisfeitos.

Através disto, para Lovelock e Wirtz (2006), o marketing de servico mantém
seu foco nos clientes proporcionando um papel fundamental para as organizaces
serem bem-sucedidas. Pois ao desenvolver um novo produto ou servico a
organizagao precisa estar em contato continuo com o cliente assim enfatizando a

necessidade dos mesmos.

2.3.1 Gestéo da inovacéo

De acordo com Bernardes e Andreassi et al. (2007), a gestdo da inovacao &
um instrumento estratégico utilizado com o objetivo de trazer uma vantagem
competitiva para as organizacfes, pelo menos enquanto as empresas concorrentes

ndo descobrirem e copiarem as mudancgas, pois ela surge do esfor¢co continuo das



40

mesmas em se diferenciarem dos concorrentes, se tornando mais competitivas no
mercado.

Assim para Bernardes e Andreassi et al. (2007), ao surgir a necessidade
das organizacdes buscarem um diferencial competitivo frente as demais empresas
concorrentes, a gestdo da inovacdo no desenvolvimento de novos produtos e
servicos pode ser afetada por fatores internos e externos onde 0s mesmos podem
ser condicionado positivamente ou negativamente perante o seu desempenho.

Para Senhoras; Takeuchi e Takeuchi (2007), quando uma organizagcao
lanca sua inovacao, ela passa a ter um diferencial das demais, porém tera custo
maior, e por outro lado tera vantagens sobre a inovagdo aumentando o seu lucro,
até que a mesma nao seja copiada pelo mercado.

Conforme Bernardes e Andreassi et al. (2007), a gestao de inovacdo é uma
ferramenta estratégica que traz vantagem competitiva para a organizagdo se
diferenciar de seus concorrentes e ao surgir a necessidade da organizagao se
manter competitiva no mercado frente a seus concorrentes, a gestdo de inovacgao
no desenvolvimento de novos servigos e processos se depara com fatores internos
e externos da organizac&o que podem ser positivos ou negativos.

Assim para Bernardes e Andreassi et al. (2007), a gestdo de inovagédo é
uma area diversificada onde compreende uma vasta gama de atividades como:
gestao de processo de desenvolvimento de produto e servi¢co; gestdo da pesquisa e
desenvolvimento de novos projetos; gestdo dos processos organizacionais. Assim
com o passar dos anos a gestado de inovacao passou por evolugéo, tendo em cada
momento um grau de importancia diferenciado, obtendo varios paradigmas.

De acordo com Senhoras; Takeuchi e Takeuchi (2007), o paradigma da
produtividade — nesta época a inovacdo estava voltada ao aumento da
produtividade, porém a inovagdo em produtos era pequena ja o desenvolvimento de
processo ganhou destaque neste periodo; paradigma da qualidade — comegaram a
surgir novas preocupacoes relacionadas as necessidades dos clientes tendo foco
na inovacdo de produto e processo; o paradigma da flexibilidade e rapidez — é
baseado no paradigma da qualidade onde se precisa ter agilidade e rapidez ao
desenvolver novos produtos e servicos, pois o fluxo da informagdo tanto
internamente quanto externamente € intenso e 0 mercado concorrencial cada vez
maior; ja o paradigma inovativo foi a ultima evolucdo na administracdo, inovacgao

tornou — se o foco das organizacdes diante da concorréncia, contudo para
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Bernardes e Andreassi et al. (2007), os paradigmas da administragdo compartilham
entre si as estratégias de inovacgao.

Para Lovelock e Wirtz, 0 modo semelhante (2006 pg. 346):

Implementar estratégia de marketing para melhorar a satisfacdo do cliente
com o servico pode se revelar uma tarefa dispendiosa e provocar ruptura
em uma organizacdo se as implicacdes para operacBes e recursos
humanos ndo forem bem pensadas com cuidado. Por conseguinte,
estratégias de melhorias de qualidade e produtividade precisam ser
consideradas em conjunto e nao isoladamente.

Conforme Bernardes e Andreassi et al. (2007), o desenvolvimento da
gestdo de inovacdo deixou de ser exclusivamente o foco de somente alguns
colaboradores da organizacdo e passou a ser de todos os colaboradores que

compreendem a mesma, com o objetivo de proporcionar maior valor ao cliente.

2.3.2 Gestéo da inovacéao e desenvolvimento de servi  ¢o

Segundo Bernardes e Andreassi et al. (2007), o desenvolvimento de
servi¢os pode ser definido como o processo inicial e responsével pela diferenciacéo
da empresa perante os seus concorrentes. Desenvolver novos servigos prestados
ao cliente, com eficiéncia e agilidade, adaptado as necessidades dos clientes atribui
a organizacao vantagens competitivas importantes através de uma necessidade de
mercado e termina na busca pela satisfacdo dessa necessidade.

O desenvolvimento de um novo produto pode ser visto como uma forma de
inovacao, propiciando novas oportunidades a organizacdo. Assim para Bernardes e
Andreassi et al. (2007 pg. 418) “inovar nos servigos relacionados ao bem é uma
oportunidade de diferenciacdo [...]. A estratégia de desenvolvimento de novos
servicos e 0s recursos disponiveis (pessoas, tempo dinheiro) séo pilares do
sucesso”.

Conforme Lovelock e Wirtz (2006 pg. 52), “os gerentes precisam pensar
sistematicamente em todas as facetas do pacote de servicos e enfatizar a
vantagem competitiva em atributos que serdo valorizados por clientes no(s)
segmento(s)-alvo”.

De acordo com Bernardes e Andreassi et al. (2007), com a gestdo da
inovacéo e desenvolvimento de novos servicos eficazes e competitivos permitem

gue as organizacdes percebam rapidamente as tendéncias definidas pelo mercados
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e por consumidores, obtendo mais flexibilidade e agilidade, evitando a entrada de
seus concorrentes.

Para Suarez (2009), as organizacfdes nos dias atuais estdo desenvolvendo
uma padronizacdo em suas atividades e processos, bem como seus servicos. Ao
gerar um noOvo Servico a organizagao, precisa analisar as necessidades de seus
clientes em especifico, ndo se tratando como produto fisico.

O mercado em crescente mudanca de acordo com Suarez (2009)
proporciona as organizacbes diversas oportunidades de inovacdo e
desenvolvimento de servigco, ampliando seu atendimento as necessidades dos
clientes.

De acordo com Senhoras; Takeuchi e Takeuchi (2007), os
desenvolvimentos de novos servicos geram oportunidades de mercado com o
objetivo de melhorar os seus procedimentos com relagdo a pesquisa de
desenvolvimento.

Conforme Bernardes e Andreassi et al. (2007), desenvolver novos servigos
atribui a organizacdo vantagens competitivas através da percepcao da necessidade
do mercado e é finalizada com a venda do produto fazendo a necessidade do
cliente.

Segundo Senhoras; Takeuchi e Takeuchi (2007), a criagdo de um novo
servico pode proporcionar novas oportunidades para organizacdo. O processo de
inovacdo de um servico é composto de quatro etapas: a primeira etapa é a busca
de informacédo de idéias na qual a organizacdo busca converter as oportunidades
em Novos servigos; a segunda etapa é a avaliacdo, onde as organiza¢fes avaliam o
potencial das oportunidades; a terceira € o desenvolvimento, onde as organizacdes
prevéem os fatores criticos que podem levar ao sucesso ou fracasso da
oportunidade; a ultima etapa € perseguicdo, as organizac6es podem criar um plano
estratégico para promover o sucesso e evitar o fracasso.

Como os ciclos de vida dos servicos sdo cada vez menores em
consequéncia da velocidade que ocorre as mudancgas no mercado, para Bernardes
e Andreassi et al. (2007), investir em pesquisa e desenvolvimento tornou-se
indispensavel para a organizagdo se tornar competitiva.

Assim para Senhoras; Takeuchi e Takeuchi (2007), a gestdo de inovacéo

de servico permite que a organizacao verifigue as tendéncias dos seus clientes,
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possua flexibilidade nos tempos de crise, impossibilite a entrada de concorrentes no

mercado e explore a oportunidade de novos mercados.

2.3.3 Inovacdo em servico no setor de caixas de pap eldo ondulado

Segundo Bernardes e Andreassi et al. (2007), com as mudangas
constantes no setor de embalagens de papeldo, as organizacbes estao
visualizando os novos desafios como uma oportunidade de crescimento no
mercado, inovacao e diferenciagdo de seu processo e servi¢o, proporcionando ao
cliente solu¢des que ultrapassem as suas expectativas, assim as organizacdes
contam com uma equipe comprometida com seus clientes na area de
desenvolvimento, adquirindo confianga e parceria.

De acordo com Silva (2004), a organizacdo que esta inserida no setor de
caixas de papelao ondulado para ter sucesso e se tornar competitiva necessitam de
algumas mudancas como a qualidade do produto e servigo prestado ao cliente e
desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Conforme Jesus (2001), com a rapidez que ocorrem as mudancas no
mercado, as organizagbes de embalagens esta inovando na area de servigco e
processo, assim quando o cliente solicita uma sugestdo a mesma ja esta preparada
atendendo a necessidade do cliente.

Para Bernardes e Andreassi et al. (2007), como o setor de caixas de
papeldo ondulado, compreende uma gama de clientes exigentes, as organizacdes
do ramo estdo agregando valor em seus processos e servigcos inovando-0s
reduzindo o tempo de resposta ao cliente.

A oferta de servico neste setor, possue uma vasta concorréncia, conforme
Bernardes e Andreassi et al. (2007), por esse motivo as organizagbes estao
desenvolvendo e implantando estratégias de servigo para que suas atividades e
acOes estejam focadas nas necessidades de cada cliente.

Assim para Silva (2004), as necessidades dos clientes sé&o
multidimensionais, com constantes mudancas a cada momento, com isso também
suas necessidades. As organizagbfes que estdo mantendo o seu foco nas
oportunidades diarias e futuras dos clientes tendem a permanecer no mercado. A
melhor maneira de as organizacdes protegerem seu futuro € focalizar nas

necessidades de servi¢os de seus clientes.



44

De acordo com Lovelock e Wirtz (2006), os clientes estdo envolvidos no
desenvolvimento do seu produto, assim a qualidade do servico prestado aos
clientes serdo comparados através da entrega do servico e sua analise vira do
préprio cliente.

Para Bernardes e Andreassi et al. (2007), a qualidade do servigco neste
setor estd cada vez mais chamando a atencdo das organizacdes, assim estdo
percebendo que os clientes ndo permitem mais atrasos em seus servicos e também
a falta de atencéo na execucao de seus projetos e outros aspectos importantes pelo
ponto de vista do cliente. Assim as organizacdes buscam constantemente
desenvolver melhorias de forma que se torne competitiva.

Ainda conforme Bernardes e Andreassi et al. (2007), a inovacado em servico
se tornou peca fundamental para todas as organizagdes, pois antes o ciclo de vida
de seu produto ou servigo podia atingir décadas, porém nos dias de hoje ela esta
reduzida a poucos meses ou mesmo dias, por isso é de extrema importancia que as

organizacdes invistam mais no setor de servi¢o prestado ao cliente.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda o0s conceitos associados aos procedimentos
metodoldgicos necessarios para a conducdo da pesquisa. Dentre os itens
encontram-se o desenho do estudo, o local de sua realizagdo, a populacao
estudada, a amostra pesquisada, a coleta de dados realizada, bem como o

instrumento adotado e a estrutura da pesquisa realizada.

3.1 DESENHO DO ESTUDO

Este capitulo trata dos procedimentos metodolégicos, da pesquisa
conduzida. Desta maneira, foi adotada tanto a abordagem qualitativa quanto
guantitativa para o desenvolvimento de um estudo exploratorio, onde foram
analisados os processos internos do setor de projetos de novos produtos.

Para Gil (2002, pg.133):

A anadlise qualitativa € menos formal do que a analise quantitativa, pois
nesta Gltima seus passos podem ser definidos de maneira relativamente
simples. A andlise qualitativa depende de muitos, tais como a natureza
dos dados coletados, a extensdo da amostra, os instrumentos de
pesquisa e 0s pressupostos tedricos que nortearam a investigacdo. Pode-
se, no entanto, definir esse processo como uma seqiiéncia de atividades,
que envolve a reducdo dos dados, a categorizacdo desses dados, sua
interpretacao e a redacao do relatorio.

O publico-alvo da pesquisa foram os clientes da empresa Industrial de

Embalagens Urussanga.
Segundo Marconi e Lakatos (2008, pg. 04):

Os dados devem ser, quanto possivel, expressos com medidas numéricas.
O pesquisador deve ser paciente e ndo ter pressa, pois as descobertas
significativas resultam de procedimentos cuidadosos e ndo apressados.
N&o deve fazer juizo de valor, mas deixar eu os dados e a légica levem a
solucao real, verdadeira.

A coleta de dados se deu através de questionarios. No primeiro momento
foi efetuada uma pesquisa qualitativa, com perguntas abertas para identificar a real
necessidade dos clientes em relacdo do setor de desenvolvimento. A pesquisa foi
realizada com os 20 principais clientes da organizagdo, sendo que aplicacao foi

analisada as respostas obtidas e elaborado um questionario quantitativo, de
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maneira a quantificar a importancia atribuida a cada um doa itens levantados
demandas dos clientes.
Com base nos resultados do questionario quantitativo foi elaborado um

plano de acfes de melhorias para o setor desenvolvimento.

3.2 LOCAL DO ESTUDO

A empresa em estudo € a Industrial de Embalagens Urussanga Ltda,
situada na Rodovia Genésio Mazon, km 03 no Bairro Sdo Pedro, Urussanga SC.
Foi fundada em maio de 1995, pelo Senhor Paulo Edison Vargas da Silva, que
vislumbrou a possibilidade de construir seu préprio negocio com o objetivo de atuar
na area de papelao ondulado.

Seu fundador era conhecedor, desde o inicio de sua carreira profissional,
do setor de papeldo ondulado. Montou uma pequena empresa de cartonagem e
onduladeira de papel, com um quadro funcional de 25 pessoas e com maquinario
usado. Sua producao girava em torno de 50 toneladas por més e seu portfélio de
clientes foi aumentado no decorrer dos anos devido a um trabalho competente,
sério e de grande qualidade.

Atualmente a producéo chega a média de 450 toneladas por més e seu
guadro funcional é de 85 pessoas. Sua principal matéria-prima € o papel que
significa 75% de toda sua compra.

A empresa para atender a demanda do seu mercado, deste o ano de
2008 e conta com a implantacdo do Sistema de Gestdo de Qualidade (NBR ISO
9001: 2008). Atualmente esta se preparando para implantar um Sistema de Gestao

Ambiental, para futura certificacao.

3.3 POPULACAO EM ESTUDO

A populagédo-alvo deste estudo € composta por clientes externos da
Empresa Industrial de Embalagens Urussanga, com o objetivo de obter o maior
numero de opinides e dados com relacdo as expectativas dos mesmos perante o

setor de projetos.
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Assim para Marconi e Lakatos (1996, pg. 37) “a populagédo é o conjunto

de seres animados ou inanimados que representam pelo menos uma caracteristica

em comum”.

Figura 06: Fachada da Empresa
Fonte: do pesquisador

O objetivo deste estudo foi o de identificar a importancia das demandas
dos clientes em relacdo a empresa e, desta maneira desenvolver um diferencial

para manter-se mais competitiva no mercado.

3.4 AMOSTRA

O publico-alvo desta pesquisa € composto pelos principais clientes
externos da empresa, localizados no estado do Rio Grande do Sul, de Santa
Catarina e do Parana.

A amostra foi realizada por conveniéncia, 0 que ndo permitira a geracao

de inferéncia associada a populacao de clientes.

3.5 COLETA DE DADOS

Segundo Oliveira (1999, pg.165) “o questionario € um instrumento que
serve de apoio ao pesquisador para coleta de dados”. Para tal, foram utilizados dois
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tipos de instrumentos para a coleta de dados: o questionario qualitativo no anexo A
€ no questionario quantitativo o anexo B.

O questionario qualitativo foi aplicado no més de fevereiro de 2012. No
primeiro momento se buscou opinides e dados dos clientes, para em um segundo
momento quantificar a importancia desses clientes em relacdo as demandas
previamente apresentadas, por meio de um questionario quantitativo, sendo

aplicado entre os meses de maio e junho.

3.6 INSTRUMENTO DE COLETA

O instrumento de coleta de dados que sera utilizado é o questionario.
Segundo Gil (2002, pg. 119):

Qualquer que seja o instrumento, o primeiro passo nessa etapa consiste
em selecionar individuos pertencentes ao grupo que se pretende estudar.
Seu nuamero pode ser bastante restrito: entre 10 e 20, independentemente
da quantidade de elementos que compdem a amostra a ser pesquisada. E
necessario que esses individuos sejam tipicos em relacdo ao universo
pesquisado e que aceitem dedicar mais tempo para responder a questéao
do que os que serédo escolhidos para levantamento propriamente dito.

Para verificar a clareza dos dois instrumentos de pesquisa antes de sua

aplicacdo sera efetuado pré-teste com alguns clientes.

3.7 ESTRUTURA(;AO DA PESQUISA
A presente secdao foi estruturada de maneira a apresentar as duas etapas

de conducao da pesquisa, como foi realizada sua tabulacdo dos dados, bem como

a interpretagdo dos mesmos.

3.7.1 Aplicacao do questionario qualitativo e quant itativo

Foram realizadas duas pesquisas. Na primeira foi aplicado questionario
com perguntas abertas (questionario quantitativo), com o objetivo de conhecer
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guais 0s que itens os clientes demandam em relacdo ao desenvolvimento de
projeto. O referido questionario encontra-se no Anexo A.

A segunda pesquisa, a partir da aplicacdo de um guestionario quantitativo
(Anexo B) objetivou o levantamento da relevancia de cada uma dessas demandas
do ponto de vista dos clientes.

A pesquisa foi realizada no periodo de fevereiro de 2012 com 20 clientes

dos quais 13 responderam, representando 65% da amostra planejada.

3.7.2 Interpretacao dos dados

A partir do questionario qualitativo, foram obtidas vinte e quatro
demandas, dentre elas: agilidade, atencdo, apresentacdo, atendimento,
acompanhamento, criatividade, comprometimento, conhecimento, clareza,
confiabilidade, capacidade técnica, estratégia e planejamento, flexibilidade, opcoes,
organizacdo, prazo de entrega do projeto, precisdo, parceria, qualidade,
responsabilidade, rapidez no retorno, sugestdes, seriedade e seguranca. E essas
demandas foram agrupadas em trés grandes grupos de afinidade intitulados:
competéncia técnica da equipe, caracteristicas técnicas do projeto e gestao
adequada do projeto. A este agrupamento da-se o nome de arvore da qualidade
demandada, a qual desdobra-se em nivel primario (grupo de afinidade) e o nivel

secundario (demandas dos clientes oriundos do questionario qualitativo), conforme

figura 07.
Nivel Primario Nivel Secundario
Ideias criativas
Comprometimento/Seriedade da equipe com o projeto
Competéncia Técnica Bom conhecimento técnico da equipe
da Equipe Seguranga no desenvolvimento do projeto
Bom atendimento
Dedicacéo no projeto
Mais opc¢des e sugestdes de projetos
Clareza nas respostas
Maior flexibilidade dos projetos
Caracteristicas Técnicas Boa apresentacéo dos projetos
do Projeto Rapidez nas respostas
Projeto desenvolvido exatamente conforme o aprovado
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Agilidade no processo do projeto
Cumprimento do prazo de entrega do projeto
Gestéo Adequada Parceria no desenvolvimento do projeto

do Projeto Possibilidade de acompanhamento do projeto
Boa organiza¢édo da documentacgéo do projeto
Divulgacéo das etapas do projeto

Figura 07: Arvore da Qualidade Demandada do Cliente
Fonte: Do Pesquisador

Segundo a pesquisa pode-se verificar quais as principais demandas que
0s pesquisados consideram essenciais para um bom relacionamento entre a
organizacéo e o cliente, a agilidade é um item indispensavel para a organizagdo no
momento do desenvolvimento de um novo produto ou alteragdo do mesmo.

A criatividade também é necessaria no momento do desenvolvimento do
produto, pois é nessa etapa que os clientes definem a impressdo da sua
embalagem.

Em contra partida o comprometimento da equipe de desenvolvimento &
essencial para organizacdo ter sucesso, buscando diferencial dos seus
concorrentes.

Pode-se perceber a importancia do conhecimento, opgdes e sugestoes,
nessa face porque o cliente busca um novo desenvolvimento, por isso a
organizacdo deve demonstrar conhecimento sobre o assunto.

O prazo de entrega do projeto e clareza, muitas vezes podem ser um
diferencial para organizacgéo, pois de acordo com a demanda estes itens sdo cada
vez mais exigidos pelos clientes.

Nos dias atuais os clientes estdo em busca de um bom atendimento e
respostas rapidas, pois assim se sentem pecas importantes para organizacao, e a
empresa mostra que possui um comprometimento através da busca constante do
diferencial.

Outros pontos necessarios que a organiza¢ao passe aos seus clientes no
momento do desenvolvimento do seu produto a confiabilidade e a responsabilidade
das informacdes, flexibilidade, apresentacédo dos layouts, estratégia e planejamento
na area e capacidade técnica.

Para finalizar o bom desenvolvimento de um projeto a precisao,

seriedade, atencdo, seguranca e acompanhamento sdo necessario para que o
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novo produto tenha sucesso, tendo acompanhamento dos responsaveis pelo novo
projeto.

Durante o desenvolvimento de um projeto podem ocorrer alguns
problemas onde afetam diretamente os clientes, ocasionando descontentamento
com a equipe.

A falta de conhecimento e novas idéias da equipe, no momento do
desenvolvimento, acabam gerando uma insatisfacdo dos clientes, pois novas idéias
séo sinbnimos de criatividade.

Muitas vezes a organizacdo estd perdendo clientes pela demora na
entrega das ferramentas necessérias para langcamento do produto.

Nos dias atuais, a falta de atencdo no momento da alteracdo do layout e
gue algumas vezes foram efetuadas em desacordo com a aprovacdo do cliente,
geram uma insatisfacao e desconfianca, podendo afetar na parceria.

Alguns clientes ficam apreensivos ao fazer alguma mudanca ou
modificacdo na embalagem, ficando com inseguranca se o consumidor final tera a
mesma aceitacao.

Algumas opc¢des para que se tenha alternativas de escolha e possa ser
verificado qual o melhor padrdo a ser usado. Nos dias atuais o cliente esta em
busca de opcbes e a organizagdo necessita acompanhar essa evolugdo para se
manter no mercado competitivo.

A falta de controle e acompanhamento, erros de carater técnico (medidas
e impressédo das caixas de papeldao ondulado), falta de criatividade na solugdo dos
problemas, especificacbes de gramatura em desacordo e apresentacdo de amostra
muito diferente do material de producdo. A organizagcdo € composta por uma
clientela que esta em constante mudanca e necessita que se busque inovacdo em
seus servicos prestados, pois quando um cliente busca um fornecedor ele esta
atrds da solucéo dos seus problemas e ndo mais um problema.

Quando a organizacdo ndo da resposta ao cliente, demora no acerto e
diferenca de qualidade e valor apds aprovacéo. No primeiro contato com o cliente a
organizacgéo precisa surpreender respondendo rapidamente aos questionamentos,
assim quando o mesmo solicitar alguns ajustes dependendo da urgéncia, €&

necessario ter agilidade.
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7 hY 7

Outro fator € com relacdo a qualidade dos layouts, pois esse é o
momento em que a organizagcéo deve impressionar o seu cliente, mostrando toda a
sua criatividade.

A falta de comprometimento da equipe e planejamento, faz com que a
organizagcdo nao se torne competitiva perante o mercado, assim precisa possuir
colaboradores comprometidos com foco nos clientes.

Os produtos equiparados aos que ja estavam no mercado, propéem que
a organizacdo se mostra interessada em inovar 0S Seus Servicos 0s proprios
clientes j& estao percebendo a semelhanca de um desenvolvimento para outro.

Com base na coleta de dados da etapa qualitativa foi, desenvolvido um
instrumento de coleta de dados quantitativo, no qual os clientes se manifestem em
relacdo a importancia atribuida a cada uma das demandas de qualidade
levantadas.

Antes da aplicacdo definitiva do instrumento de coleta de dados foi
efetuado um pré-teste com 5 clientes, para verificar alguma inconsisténcia. Como
nao houve nenhum questionamento sobre as questbes descritas no mesmo foi
considerado adequado para a realizagcdo da pesquisa, sendo remetido aos clientes
para que fosse respondido. Foram enviados 70 instrumentos para os clientes da
empresa, sendo que 51 retornaram, representando 73% de respostas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A partir do novo questionario foi utilizado a escalas de importancia,

conforme abaixo:

Importancia Descricdo
Limite Inferior 1 Pouco Importante
Limite Superior 10 Muito Importante

Figura 08: Questionario
Fonte: Do Pesquisador

De acordo com as ferramentas utilizadas para a tabulacdo dos dados a
escala de importancia vem esclarecer a organizacao importancia de cada cliente da
para aquelas demandas. O questionario qualitativo é composto por 4 questdes,
sendo que as trés primeiras sdo avaliadas segundo a escala de 10 pontos,
enquanto que a quarta e a Ultima questdo solicita que sejam ordenadas por
importancia, sendo 1 o mais importante e 3 0 menos importante, os itens do nivel
primario.

A tabela 01, contém a compilacdo das importancias atribuidas pelos

respondentes aos diferentes critérios do grupo de afinidade competéncia técnica da
equipe:

Tabela 01-Competéncia Técnica da Equipe

Pouco Muito

Imp. Imp.|  Total Média |Importancia
1. Em relagdo a competéncia técnica da equipe 1|12|3|4|5]|6]|7]|8]9]10 Ponderada
Ideias criativas 2| 5| 9| 10| 12] 13| 421,00 8,25 6,82
Comprometimento/Seriedade da equipe com o projeto 7| 12| 11] 13| 8| 411,00 8,06 6,66
Bom conhecimento técnico da equipe 1| 6] 9| 10| 10| 15| 424,00 8,31 6,87
Dedicacdo aos projetos 1 2 7| 9| 9] 11| 18] 470,00 8,25 7,53
Seguranca no desenvolvimento do projeto 4] 6| 7|20[ 14 442,00 8,67 7,16
Bom atendimento 5 1 12| 22| 10| 419,00 8,38 7,19

Fonte: do Pesquisador

Conforme a tabela 01, verifica-se que a demanda de qualidade que ficou
em primeiro lugar com 7,53% de importancia, estd a dedicagdo aos projetos, pois
sempre que se solicita um novo projeto a organizagdo necessita de colaboradores
gue se dediquem ao que estdo fazendo e que transmitam essa dedicacdo aos
clientes. Em segundo lugar com a média ponderada de 7,19%, estd o bom
atendimento, uma vez que é uma das melhores formas de uma organizag&o buscar
a competitividade e em terceiro lugar véem a seguranca no desenvolvimento do

projeto com média ponderada de 7,16%. A equipe durante todo o processo precisa
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passar seguranca aos clientes através das informacdes prestadas. O bom
conhecimento técnico da equipe representou 6,87%, apés com 6,82% destacou-se
idéias criativas e com apenas 6,66% de importancia ponderada se destacou o
comprometimento e seriedade da equipe com o projeto.

Os quantitativos das respostas no segundo grupo de afinidades
encontram-se detalhadas na Tabela 02.

TABELA 02 — CARACTERISTICAS TECNICAS DO PROJETO

FONTE: DO PESQUISADOR

De acordo com a tabela 02 que envolve as caracteristicas técnicas do
projeto pode-se verificar que com média de 4,66% de todos os 51 entrevistados,
responderam de valorizam em uma organizacdo o desenvolvimento o projeto
exatamente conforme foi aprovado. Assim a equipe precisa estar atenta ao projeto
qgue o cliente aprovou e como esta sendo produzido o mesmo. Os clientes julgam
de extrema importancia a rapidez nas respostas, sendo essa uma estratégia que as
organizacfes devem adotar respostas rapidas. Outro fator que os clientes priorizam
€ boa apresentacdo dos projetos, com média de 7,98%, pois 0 projeto de uma
embalagem é como se fosse o cartdo de visita da empresa. Seguido por 4,40% de
maior flexibilidade dos projetos, apds com 4,37% destacou-se a pergunta 1 sendo
mais opcdes e sugestbes de projetos e com apenas 4,33% de importancia
ponderada se destacou a clareza nas respostas informadas.

A Tabela 03 nos mostra os resultados quantitativos no terceiro grupo de

afinidade.

Tabela 03 —Gestéo do Projeto

FONTE: DO PESQUISADOR
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A Tabela 03 contém a compilacdo das respostas para o terceiro grupo de
afinidade: gestdo adequada do projeto. Neste grupo ficou em primeiro lugar a
demanda de qualidade associada ao cumprimento do prazo de entrega do projeto,
com 5,73%. Sendo que com relacdo ao cumprimento do prazo de entrega do
projeto, os clientes véem como grande estratégia das organiza¢cbes que buscam o
diferencial competitivo com 5,36% dos clientes. Em terceiro se destacou a
possibilidade do acompanhamento do projeto com 5,22% de importancia teve
destaque a agilidade no processo do projeto. Com 4,95% de parceria no
desenvolvimento do projeto, e com 4,91% destacou-se a boa organizacdo da
documentagdo do projeto e com apenas 4,83% de importancia ponderada se
destacou a divulgacéo das etapas do projeto.

Conforme figura 09 contém o grafico das importancias priorizadas das

gualidades demandadas pelos clientes da empresa:

Qualidade Demandada Importancia

Dedicacgdo aos projetos 7,53 ;
Bom atendimento 7,19

Seguranca no desenvolvimento do projeto 7,16

Bom conhecimento técnico da equipe 6,87

Ideias criativas 6,82
Comprometimento/Seriedade da equipe com o projeto 6,66

Figura 09: Priorizacdo das demandas de qualidade dos clientes
Fonte: do Pesquisador

De acordo com o grafico acima pode-se constatar a importancia das
demandas do ponto de vista do cliente, assim o grupo 01 que compreende
guestdes relacionadas a competéncia técnica da equipe de projetos obteve o maior
percentual obtendo 7,53%. )s clientes valorizam a dedicagdo na execucdo do
projeto, seguido do bom atendimento com 7,19% e em terceiro com 7,16% a
importancia de se ter seguranca ao desenvolvimento do projeto. Na sequéncia com

6,87% vem o bom conhecimento técnico da equipe de projeto, sendo que 6,82%
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dos clientes julgam essenciais ter ideias criativas no desenvolvimento de um projeto
e ficando por dltimo desse grupo, com 6,66% a valorizagdo do comprometimento e
seriedade da equipe com o projeto. O segundo a se destacar foi grupo 03 onde
envolve perguntas referentes a gestdo adequada do projeto, com 5,73 % dos
clientes julgam necessario o cumprimento ao prazo de entrega do projeto conforme
acordado entre as partes, em seguida com a necessidade de se obter informacgdes
do processo de seu projeto com 5,36% dos clientes responderam que valorizam a
possibilidade de acompanhar o andamento do seu projeto. Na sequéncia com
5,22% a agilidade no processo do projeto, e 4,95% dos clientes externos julgam
necessario uma parceria no desenvolvimento do projeto. A pergunta de nimero 4 —
(4,91%) valorizam a boa organizacdo da documentacdo do projeto sendo que em
contra partida vem com 4,83% a divulgacéo das etapas do projeto. O ultimo grupo a
se destacar € o niumero 02 que esta relacionado as caracteristicas técnicas do
projeto onde podemos verificar que os clientes valorizam a agilidade da equipe
assim com 4,66% do projeto desenvolvido exatamente conforme o aprovado,
seguido por rapidez nas respostas com 4,53%, acompanhado por boa
apresentacdo do projeto com 4,49%, pois 4,40% dos clientes descreveram a
importancia de uma maior flexibilidade dos projetos. Outro fator relevante é
referente a mais opcao e sugestdes no projeto com 4,37%, continuando com 4,33%
a necessidade clareza nas respostas prestadas.

Como podemos verificar os blocos n&o se misturaram, houve
ordenamento por importancia (IDi), nos itens do bloco, mas ndo entre blocos,
ficando em primeiro lugar a competéncia técnica da equipe seguida da gestdo do
projeto, para, em terceiro lugar, ficar as caracteristicas técnicas do projeto.

Na questdo numero 04 foi solicitado para cada cliente enumerar em
ordem de importancia para que se faca uma comparagao com as questoes 01, 02 e
03.

Depois de realizado o levantamento dos dados e verificado os valores
correspondentes a soma dos inversos, em termos comparativos, que cada cliente

colocou, e foi efetuado o calculo da soma dos inversos, sendo assim:
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Ordem de Importancia Importancia da Qualidade demand  ada
1 Corresponde 1
2 Corresponde 0,5
3 Corresponde 0,3

Figura 10: Soma dos Inversos
Fonte: Apostila de MBA em Comunicacao e Marketing

A Figura 11 esta representando a ordem de importdncia da qualidade
demandada por cliente, conforme pode-se verificar.

4. Ordene de 1 (mais importante)

Soma dos

a 3 (menos importante) os itens Respondentes

[abaixo. N&o podendo repetir o

mesmo nimero Ponderada

lcompetenca ecicada equpe | 1l ol ol ol al o al ol ol ol l al ol al ol al al ol b al ol ol al al ol ol al ol al ol ol ol of o ol o] o ol al ] ol o] sos | a2z |

Figura 11: Ordem de Importancia da Qualidade Demandada por cliente
Fonte: do Pesquisador

Os dados foram tabulados e classificados como o primeiro item
competéncia técnicos da equipe, sendo efetuada a soma.

O calculo é realizado para identificar o peso de importancia de cada um
dos grupos de afinidade. Os quais serao atribuidos, na proporcao, para cada uma

das qualidades demandadas.



5 PLANEJAMENTO DAS INOVACOES

Neste capitulo sera utilizada uma ferramenta intitulada de 5W2H, a qual

trés grupos de demandas.

Assim, descrever os 5W2H como:

What ? — O que sera feito?

When? — Quando sera feito?
Who? — Quem fara?
Where?  — Onde seré feito?
Why? — Por que sera feito?
How? — Como sera feito?

How Much — Quanto custara

Sendo que para cada um dos trés planejamentos ndo sera detalhada

nem a questao ‘quem’, nem a questao ‘onde’, pois ambas terdo a mesma resposta,

guem — a equipe de projeto e onde — no setor de projeto.

Tabela 04 — Demanda Prioritaria 1: Dedicacdo ao Pro

Competéncia técnica da equipe de projeto)

sera utilizada para os itens considerados prioritarios pela analise realizada (primeiro
colocado em cada grupo), sendo considerada a qualidade demandada prioritaria. A
empresa optou em escolher um item de cada bloco para fazer um planejamento de

inovacéao, assim no primeiro momento ir4 assegurar o atendimento em cada um dos

jeto (12 do Grupo

DEDICACAO A0S PROJETOS

O que?

Porque?

Quando?

Como?

Quanto Custa

Agregar mais valor
ao projeto no mesmo
tempo de execucao.

A agregacdo de
valor € um diferencial
competitivo para a
empresa, sem mexer
no tempo de execu-
¢do original.

Trés meses

e Identificacdo do que
é valor para os proje-
tos;

e Realizar treinamento
dos projetistas sobre
esses valores;

e Assegurar que se
cumpra a agregagao
de valor dentro do
mesmo prazo para a
execucdo da tarefa.

R$ 400,00
(treinamento)

FONTE: DO PESQUISADOR
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Demanda de qualidade = dedicagdo aos projetos (indicador = n° de
horas dedicadas ao projeto. Especificacdo atual Proj. Pequenos = 6 horas; Pro;j.
Médios = 10 horas; Proj. Grandes = 14 horas).

A organizacao para se diferenciar de seus concorrentes precisam agregar
valor ao seu servico, assim podemos agregar no quesito dedicacdo ao projeto: a
sugestado de que seja informado ao cliente com clareza para que o mesmo sinta
seguranca e confianca na equipe; aperfeicoar (otimizar) suas atividades; prestar
informacgdes ao cliente sobre o andamento do seu projeto; desenvolver com mais

rapidez os projetos.

Tabela 05 — Demanda Prioritaria 2: Cumprimento do P razo de Entrega do

Projeto (12 do Grupo Gestdo Adequada do Projeto)

CUMPRIMENTO DO PRAZO DE ENTREGA DOS PROJETOS
O que? Porque? Quando? Como? Quanto Custa
Estipular um prazo Nos dias de hoje Dois meses e Identificar com os Sem custo, so-
de entrega para cada |vocé cumprir com o projetistas qual o pra- |mente dedicacao
tipo de projeto. prazo de entrega se ZO correto para cada das equipe.
tornou um diferencial tipo de projeto e sim
competitivo onde as apos informar ao clien-
empresas estao te & data que ficara
buscando estratégias pronta;
nessa area. e Montar estratégias
para o cumprimento
das datas;
e Buscar novas formas
com os fornecedores
ou até desenvolver
Novos.

FONTE: DO PESQUISADOR

Demanda de qualidade = cumprimento do prazo de entrega dos projetos
(indicador = n° de projeto entregue na data. Especificacdo atual Proj. Pequenos = 1
dia apos; Proj. Médios = 2 dias apos; Proj. Grandes = 3 dias apos).

As organiza¢des que buscam um diferencial de competitiva necessitam
dar bastante atencdo ao cumprimento do prazo de entrega assim podemos
destacar: sugerir para a empresa buscar junto ao cliente informacdes sobre sua real
necessita para agilizar o projeto; seguir todas as etapas do projeto com as datas
estipuladas e comunicar em cliente que etapa se encontra 0 seu projeto, nao

gerando atraso e desenvolver um controle para cada projeto.
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Tabela 06 — Demanda prioritaria 3: Projeto Desenvol vido Exatamente

Conforme Projeto (12 do Grupo Caracteristicas Técni  cas do Projeto)
PROJETO DESENVOLVIDO CONFORME O APROVADO

O que? Porque? Quando? Como? Quanto Custa
Desenvolver um pro- |Criando esse proce- Trés meses e Otimizar seus recur- [Sem custo, a
cedimento interno on- |dimento a organiza- SOs para evitar retraba- |propria equipe de
de ao receber todo o  |¢&o estara se tornan- Iho e também a perda |projetos podem
instrumento utilizado |do competitiva e tam- de competitividade; desenvolver esse
no projeto para confe- |bém adquirindo e Desenvolver um ins- |procedimento jun-
réncia do mesmo se |confianca do cliente, trumento de trabalho tamente com a
esta de acordo com o |ndo tera retrabalho e onde o cliente possa direcdo da empre-
que o cliente aprovou. |automaticamente entrar e acessar verifi- |as.

cumprira o prazo de cando o andamento do
entrega do projeto. seu projeto possibili-

tando rapidez e conve-
niéncia nas informa-
¢Oes prestadas ao
cliente;

e Realizar treinamento
com o setor de projeto
sobre o procedimento
interno;

e Assegurar que a
equipe se utilize desse
instrumento na execu-
¢do das tarefas.

FONTE: DO PESQUISADOR

Demanda de qualidade = projeto desenvolvido exatamente conforme o
aprovado (indicador = n° de projetos desenvolvidos. Especificacdo atual Proj.
Pequenos = 5 projetos; Proj. Médios = 12 projetos Proj. Grandes = 15 projetos).

As organizagfes de hoje estdo buscando através do valor agregado dar
uma guinada no que se refere as caracteristicas do produto e também a qualidade
do seu servigo prestado, sendo um fator relevante para os clientes. Assim podemos
recomendar: otimizar os recursos existentes impedindo o retrabalho e perda de
competitividade; atender ao cliente em espacgo de tempo menor possibilitando maior
rapidez e conveniéncia; proporcionar ao cliente mais opg¢des e sugestdes no projeto

para que a empresa possa transmitir seguranca ao mesmo.
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6 CONCLUSAO

Hoje mais do que nunca, as organizacfes estao se utilizando de novas
estratégias para se destacar de seus concorrentes e, através desta, se mantendo
competitiva perante o mercado. Dessa maneira, existe uma busca constante por
inovacbes do servico, abrindo novas oportunidades e proporcionando a
organizacdo a abertura de novos negocios que trardo retorno significativo para a
organizacao.

O trabalho foi desenvolvido sob condigBes propicias, tendo como objetivo
planejar acBes estratégicas com foco na inovagdo do servico na area projetos de
novos produtos de uma empresa de embalagens de papeldo, através da
implantacdo de melhorias para atendera as demandas e dos clientes. Sendo assim,
através do tema se conseguiu uma vasta significativa bibliografia sobre o assunto,
0 que permitiu o levantamento das informacgdes necessérias para o estudo.

Para tal, foram realizados dois questionarios um qualitativo e um
guantitativo, no primeiro momento foi efetuado o qualitativo onde se buscou a real
necessidade dos clientes, assim feito o levantamento dos dados e as respostas
foram classificadas em trés grupos. No segundo questionario foi utilizada uma
abordagem quantitativa para a identificacdo da importancia atribuida as demandas
de qualidade, chegando-se a uma lista de prioridades.

Na pesquisa realizada foi identificada a qualidade da demanda prioritaria
onde foram grupadas em 3 grandes grupos, divididos em nivel primario (grupos por
afinidade), e nivel secundario (demandas dos clientes oriundos do questionario
gualitativo), assim: competéncia da equipe sendo o nivel primario, vindo em
primeiro lugar, composto por, idéias criativas, comprometimento/seriedade da
equipe com o projeto, bom conhecimento técnico da equipe, seguranca no
desenvolvimento do projeto, bom atendimento e dedicacdo esses sdo 0s niveis
secundarios e em segundo lugar, caracteristicas técnicas do projeto
compreenderam: mais opcdes e sugestdes de projetos, clareza nas respostas,
maior flexibilidade dos projetos, boa apresentacdo dos projetos, rapidez nas
respostas e projeto desenvolvido exatamente conforme o aprovado e em terceiro
vem a gestdo adequada do projeto, composto por agilidade no processo do projeto,
cumprimento do prazo de entrega do projeto, parceria no desenvolvimento do

projeto, possibilidade de acompanhamento do projeto, boa organizacdo da
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documentacgéo do projeto e divulgacédo das etapas do projeto, 0s mesmos levam o
nome de arvore da qualidade demandada do cliente.

Apos analise do questionario quantitativo foi utilizado uma escala de
importancia onde foi abordado 10 pontos, assim (1) limite inferior e (10) limite
superior em trés questdes, sendo que a quarta questao foi solicitado ao cliente que
ordenassem por importancia sendo 1 o mais importante e 3 menos importante.

Em seguida, foi agrupada a demanda de qualidade composta pela
competéncia técnica da equipe, caracteristicas técnicas do projeto e gestao
adequada do projeto, a partir da importancia priorizada das qualidades
demandadas pelos clientes.

Foi desdobrado um planejamento de acOes estratégicas para a melhoria
da qualidade dos servicos, onde foi utilizado o 5W2H, onde a organizacao escolheu
um item de cada bloco sendo que esse possui a maior média, assim se montou
planejamento de inovagao, onde procurou-se agregar valor ao servigo prestado ao
cliente . O primeiro planejamento compreendeu como demanda prioritaria 1:
dedicacdo ao projeto como o primeiro grupo de competéncia técnica da equipe de
projeto, onde se buscou agregar valor aos servigos prestados levando em conta do
tempo que se utiliza nos dias atuais; a segunda demanda prioritaria: cumprimento
do prazo de entrega foi utilizado gestdo adequada do projeto, buscar através do
cliente mais informacfes sobre o0 seu projeto para que se tenha mais agilidade e
rapidez nas resposta dos clientes e em terceiro a demanda prioritaria do projeto
desenvolvido exatamente conforme projeto tendo como caracteristicas técnicas do
projeto otimizar 0s recursos ja existentes para que ndo se tenha retrabalho.

Dessa maneira acredita-se que os resultados foram atingidos.

Enquanto sugestdes de melhorias para trabalhos futuros:

. Sugere-se que a organizacao utilize o questionario da pesquisa
atual acoplado ao questionario de satisfacdo dos clientes para a partir desta data
comecar a medir anualmente a real necessidade dos clientes e através deste
montar estratégias de inovacgéo para area de projetos;

. Sugere que a organizacdo desenvolva uma ferramenta onde os
clientes terdo acesso ao desenvolvimento do seu projeto;

. A organizagcdo precisa incentivar os colabores para que 0s

mesmos busquem inovacdes para sua area;



63

REFERENCIAS

BARNEY, Jay B.; HESTERLY, William S. . Administracédo estratégica e
vantagem competitiva: casos brasileiros. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall,
c2008. 326p.

BERNARDES, Roberto; ANDREASSI, Tales. Inovagédo em servi¢os intensivos
em conhecimento. S&o Paulo: Saraiva, 2007. 502p

COBRA, Marcos. Servi¢os: como construir valor para o cliente. Séo Paulo:
Cobra Editora & Marketing, 2004. 133p

CAMARGOS, Marcos Antdnio de; DIAS, Alexandre Teixeira. Estratégia,
administracao de estratégia corporativa uma sintese tedrica. Sao Paulo: V.10,
N° 1, janeiro/margo 2003.

CAVALCANTI, Marly. . Gestéo estratégica de negdcios:  evolucao, cenarios,
diagnostico e acao. 2.ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Pioneira, 2007. 499 p.

COSTA, Eliezer Arantes da. Gestao estratégica. Sao Paulo: Saraiva, 2003. 292 p.

FERNANDES, Bruno Henrique Rocha; BERTON, Luiz Hamilton. . Administracéao
estratégica. Séo Paulo: Saraiva, 2005. 264 p.

FERRAZ, Joao Carlos; KUPFER, David; HAGUENAUER, Lia. Made in Brazil:
Desafios competitivos para a industria. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1996. 386 p

GHEMAWAT, Pankaj. . A estratégia: e o cenario dos negocios texto e caso  s.
Porto Alegre: Bookman, 2000. 380 p

GIL, Antonio Carlos, 1946. Como elaborar projetos de pesquisa . Antonio Carlos
Gil. 4. Ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.

HARRISON, Jeffrey S. Administracéo estratégica de recursos e
relacionamentos. Porto Alegre: Bookman, 2005. 430 p.

HITT, Michael A.; IRELAND, R. Duane; HOSKISSON, Robert E. Administracéo
estratégica: competitividade e globalizacdo. 2. ed Sdo Paulo: Thomson, 2008.
415 p

KOTLER, Philip. Administracdo de marketing: analise, planejamento,
implementagéo e controle. S&o Paulo: Editora Atlas, 1992.

LOVELOCK, Christopher; Wirtz, Jochen. Marketing de servigo: pessoas,
tecnologia e resultados. Traducado de Arlete Simille Marques: revisao técnica de
Edson Crescitelli. 5. Ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2006. 412p



64

MARCONI, Marina de Andrade / Eva Maria Lakatos - Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucdo de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisas,
elaboracao, analise e interpretacéo de dados — 3 Ed. — S&o Paulo : Atlas, 1996.

MARCONI, Marina de Andrade / Eva Maria Lakatos - Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucdo de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisas,
elaboracao, analise e interpretacéo de dados — 7 Ed. — Sédo Paulo : Atlas, 2008.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento estratégico:conceitos,
metodologia e praticas. 17 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002. 337 p.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Estratégia empresarial & vantagem
competitiva: como estabecer, implementar e avaliar. 5.ed S&o Paulo: Atlas, 2007.
476 p.

PENG, Mike W. Estratégia global. S&o Paulo: Thomson, 2008. 392 p.
Revista Brasileira de Administra¢ao; Publicacdo Bimestral do Conselho Federal
de Administracdo; Ano XX; N° 82; maio/junho 2011. 62p.

SCARSI, Reginaldo Duminelli. Competitividade frente a crise financeira
internacional de 2008: Como manter a competitividade diante da crise  ?
Universidade do Extremo Sul Catarinense, Criciama, SC 2010. 79p

SENHORAS, Elo6i Martins; Takeuchi, Kelly Pereira; Takeuchi, Katiuchia Pereira.
Artigo : gestao da inovagao no desenvolvimento de n ovos produtos. 2007. 15p

SILVA, Christian Luiz da. Competitividade e estratégias internacionais:
discutindo a cadeia de valor. Curitiba, PR: Jurud, 2004. 189 p.

SILVA, Severino Francisco da. Marketing de servi¢co: fundamentos, andlises e
pratica no setor de saude. Maceid. EDUFAL, 2005. 327p

SUAREZ, Tathiana Massimino. Desenvolvimento de um modelo customizado de
PDP para uma empresa mista de produtos e servicos. Universidade Federal do
Rio Grande do Sul. Programa de Pos — Graduacdo em Engenharia de Producéo.
Porto Alegre, 2009. 148 p.

JESUS, Laerte Sobolewski. O desdobramento da fung¢ao qualidade na
prestacdo de servico de assisténcia técnica na automacao bancari  a.
Universidade Federal do Rio Grande Do Sul. Escola de Engenharia — Mestrado
Profissionalizante em Engenharia. Porto Alegre, 2001. 142p.



ANEXOS

65



ANEXO A

66



67

A presente pesquisa faz parte de um trabalho de conclusdo do curso de MBA em
Comunicagcdo e Estratégias de Marketing: com foco no relacionamento com o
cliente e destina-se a levantar as opinides dos clientes em relacdo a area de
desenvolvimento (projetos) de nossa empresa. Gostariamos que vocé respondesse
com muita sinceridade e assegura-se confidencialidade as respostas.

Muito obrigada por participar!

1 — Apresente pelo menos cinco fatores vocé valoriza durante o desenvolvimento
do seu projeto?

a)

b)

2 — Que problemas vocé ja vivenciou na hora do desenvolvimento de um novo
produto?

Caso vocé queira manifestar questdes associadas a demandas a area de projetos,
gue néo tenha apresentado anteriormente, utilize este espaco.
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A presente pesquisa faz parte de um trabalho de conclusdo do Curso de MBA em Comunicagdo e

Estratégia de Marketing: com foco no relacionamento com o cliente, e se destina a levantar dados para a

melhoria dos servigos prestados pela a area de desenvolvimento (projetos) de nossa empresa.

Gostariamos que vocé respondesse com muita sinceridade. Assegura-se confidencialidade das respostas.
Muito obrigado por participar!

Nas questdes a seguir, marque um X no valor que vocé atribui de importdncia para cada um dos itens.

Pouco Muito
Imp. Imp.

1. Em relacdo a competéncia técnica da equipe 1 2 3[4[5]6]7]8] 9|10

Ideias criativas

Comprometimento/S eriedade da equipe com o projeto

Bom conhecimento técnico da equipe

Dedicacdo aos projetos

S eguranca no desenvolvimento do projeto

Bom atendimento

Pouco Muito
Imp. Imp.

2. Em relagdo as caracteristicas técnicas do projeto 1 2 1314]|5]6]7]18] 9110

Mais opcOes e sugestdes de projetos

Clareza nas respostas

Maior flexibilidade dos projetos

Boa apresentacdo dos projetos

Rapidez nas resposta

P rojeto desenvolvido exatamente conforme o aprovado

Pouco Muito
Imp. Imp.

3. Em relacdo a gestdo adequada do projeto 1 2 3[4[5]6]7]8] 9|10

Agilidade no processo do projeto

Cumprimento do prazo de entrega do projeto

P arceria no desenvolvimento de projeto

P ossibilidade do acompanhamento do projeto

Boa organizacdo da documentacdo do projeto

Divulgacdo das etapas do projeto

4. Ordene de 1 (mais importante ) a 3 (menos importante) os itens abaixo. Ndo podendo repetir o mesmo
numero

( )Competéncia técnica da equipe de projeto
( )Boas caracteristicas técnicas do projeto
( )G estdo adequada do projeto
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