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Resumo

MANDELLI, Inés A. Mascara, Método Cldssico de Administracdo Estratégica: Uma Aplica¢do
em Pequena Empresa, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de
Campinas, 2008. 215 p. Tese (Doutorado).

Neste trabalho foi proposto um método de administracdo estratégica para pequenas
empresas. Inicialmente foram abordados os métodos usados por diversos autores, observando-se
que a maioria estd voltada para empresas de grande porte. Passou-se, entdo, ao estudo de trés
pequenas empresas, cujos dados permitiram a identificacdo de lacunas nos métodos publicados,
resultando na adaptacdo e desenvolvimento de ferramentas para aplicagdo em organizagdes de
pequeno porte, levando-se em consideragdo as particularidades deste tipo de empresa e sua
importancia para a economia brasileira. Como metodologia de pesquisa, utilizou-se a técnica de
estudo de caso, aplicada na empresa de pequeno porte Truck & Truck Ltda. Esse processo foi
elaborado por meio da adaptacdo e do cruzamento de informagdes obtidas na literatura sobre
administracdo e planejamento estratégico, com os dados atuais da organizagdo, colhidos em
documentos e reunides com uma equipe de trabalho designada pela empresa. A possibilidade de
implantacdo do método também foi avaliada para duas outras empresas de pequeno porte:
Calgados Conforto Ltda. e Limpe Sim Ltda., cujos dados foram disponibilizados em reunides
com seus socios-proprietarios. Os resultados mostraram que o objetivo deste trabalho foi
alcancado, pois 0 método adaptado para pequenas empresas, incluindo as ferramentas criadas, foi
muito bem aceito pelas trés organizagdes envolvidas neste estudo. Para a empresa Truck & Truck
Ltda. o planejamento ja foi parcialmente implantado e considerado como adequado a sua
realidade, sendo que os administradores acreditam que ele podera trazer crescimento continuo e
aumento da lucratividade. Os sécios da Calgados Conforto Ltda. e da Limpe Sim Ltda. também
perceberam, ja nesta fase inicial, a possibilidade de sucesso com a aplicagdo do método com
énfase no planejamento, o que levaria a uma administragdo mais eficiente. Os resultados
revelaram, portanto, que as ferramentas de administracao estratégica desenvolvidas neste trabalho
sdo de grande importancia para as pequenas empresas, principalmente em uma economia estavel
e em um mercado de alta competitividade, permitindo assim um crescimento planejado e
lucrativo.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Pequenas e médias empresas, Pequenas e médias
empresas — Administragdo, Gestdo de empresas.
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Abstract

MANDELLI, Inés A. Mascara, Classic Method of Strategic Management: An Application for
Small Business, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de
Campinas, 2008. 215 p. Thesis (Doctorate).

In this work a method of strategic management for small businesses was proposed. Initially
the theories described by different authors were analyzed, noting that the most of them are
devoted to large companies. Later three small companies were studied allowing the identification
of gaps in the methods already published, which led to adjustments and to the development of
tools for their application in small organizations. Such tools were elaborated taking into account
the particularities of such small companies and their importance to the Brazilian economy. The
technique of case study was used as research methodology, which was applied to the small
business Truck & Truck Ltda. Literature information concerning to management and strategic
planning were adapted and linked with the data from this company, obtained from documents and
meetings with a working team chosen by it. The possibility of implement the method was also
evaluated for two other small companies: Cal¢ados Conforto Ltda. and Limpe Sim Ltda., whose
data were also available from meetings with the owners. The results showed that the aim of this
study was reached, as the methods adapted for small businesses, including the developed tools,
were very well accepted by the three companies involved. To the organization Truck & Truck
Ltda. the planning has already been partially implemented and considered appropriate to its
reality. The directors believe that it can bring continuous development and improve in the
profitability. The partners of Calgados Conforto Ltda. and Limpe Sim Ltda. also observed, even
in the early stage of the work, the possibility of success with the application of the method, with
emphasis on planning, leading to a more efficient administration. The results showed that the
tools of strategic management developed in this work are very important for small businesses,
mainly in a stable economy with a market of high competitiveness, thus allowing to these
organizations a planned and profitable growth.

Key words: Strategic Management, Small Business, Management of Performance
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 Consideracoes Iniciais

A administracdo estratégica ¢ importante para organizagdes de todos os portes,
especialmente para as pequenas empresas, pois estas sdo extremamente vulneraveis as alteragdes
que ocorrem no mercado. Mudangas no ambiente externo, como: concorrentes, clientes, entre
outras, podem gerar impacto no fluxo de caixa dessas empresas e, em um curto periodo de tempo,

até leva-las a faléncia.

O plano de administragao estratégica deve mostrar a inten¢ao do administrador em relagao
a empresa, assim como a sua visdo de futuro e de valores, o que pode estar relacionado a
incorporar os seguintes elementos: clientes, concorrentes, investidores, empregados, operagdes e
o futuro do negocio. A estrutura do pensamento estratégico ¢ uma maneira de guiar todas as
decisdes da empresa rumo a um crescimento planejado e lucrativo, de modo a se antecipar ao que

o futuro pode garantir e, se necessario, realizar ajustes.

A elaboracdo de um plano estratégico ndo requer habilidades especificas, nem o auxilio de
pessoas externas obrigatoriamente, pois a maioria dos requisitos e informagdes necessarios estao
dentro da propria empresa. No entanto, para a devida elaboragdo de um plano de administracao
estratégica ¢ necessario o compromisso por parte dos proprietarios € uma avaliagdo honesta, tanto

sobre a posicao atual da empresa, como de um histérico do seu passado.



Quando realizado da maneira correta, o plano estratégico auxilia a empresa a desenvolver e
manter uma vantagem competitiva superior a de seus concorrentes no mercado. Por meio da
administragdo estratégica, a empresa desenvolve o conhecimento e as habilidades capazes de

levé-la a competir com superioridade.

1.2 Justificativa

No final da década de 80 durante o Governo Sarney, quando o indice de inflagdo chegou a
1.782,90%, foi implantado o Plano Cruzado como uma tentativa para conter a inflacdo no inicio
do Governo Collor. Desta forma, os proprietarios estavam acostumados a trabalhar em um
ambiente de inflagdes altas, onde a maioria das empresas preferiam investir em aplicagdes
financeiras, do que em seus proprios meios de produgdo, ja que a probabilidade de lucros na
auséncia de riscos era maior, obtendo-se ganhos com menor esfor¢co. O Plano Collor, anunciado
em 15 de marco de 1990, trouxe a abertura do mercado interno para a economia mundial, o que
exigiu das empresas uma reestruturagdo muito rapida, pois precisavam se tornar competitivas.
Muitas pequenas empresas desapareceram nessa €poca, ja que era dificil competir com as grandes

corporagdes de capital estrangeiro.

Em 1994, o Plano Real, iniciado no final do governo Itamar Franco e definitivamente
implantado no governo Fernando Henrique Cardoso, trouxe mudancgas significativas, como o
controle da inflagdo anual em nivel de uma casa decimal, além de um amplo programa de

privatizagdes e fusdes.

A estabilizacdo monetaria e a abertura econdmica trouxeram uma grande mudanca na
mentalidade dos consumidores, que se tornaram mais exigentes com relacdo aos precos,
qualidade dos produtos e servicos. Com a globaliza¢do, grande quantidade e variedade de
produtos importados invadiram o nosso mercado, algumas vezes com precos menores e qualidade

equivalentes aos produtos nacionais, fornecendo aos consumidores o poder de escolha.

Analisando os ultimos planos econdmicos, pode-se concluir que o Brasil saiu de uma
cultura de lucros altissimos e ganho por meio do mercado financeiro para uma cultura de lucros

baixos, ganhos pela produtividade e reducdo de custos. As pequenas empresas ndo estavam
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preparadas para essas mudancas econdmico-administrativas pelas quais foram obrigadas a passar,
ficando mais suscetiveis as mudancas nos clientes, as novas mudancas inseridas pelos
concorrentes ou as mudangas no ambiente geral. Estas alteracdes tendem a impactar seus fluxos
de caixa em um periodo curto de tempo, e esses impactos negativos, se ndo forem antecipados ou
ajustados, podem leva-las a faléncia. Dados da literatura mostram que, no Brasil a vida média das
empresas ndo familiares ¢ de 12 anos, enquanto a das familiares ¢ de 9 anos, sendo que apenas
30% passam para o comando da segunda geracdo e, pouco mais de 5% para a terceira geragao.

(OLIVEIRA, D. P. R., 1999).

Além disso, pesquisas realizadas pelo Sebrae (2006) mostram que no primeiro ano de vida
29% das pequenas empresas encerram suas atividades e até o quinto ano de vida 56% delas
fecham. Adicionalmente, as pequenas empresas correspondem a 98% das empresas no Brasil,
empregando 67% no total de trabalhadores, tendo, portanto uma grande importancia para a
economia brasileira. Dentro deste contexto ¢ fundamental o uso da administragdo estratégica para
que as empresas possam planejar seu futuro realizando os ajustes necessarios no caso de

ocorréncia de fatores negativos.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Propor um método que facilite a aplicagdo pratica de ferramentas de administraciao
estratégica em pequenas empresas, levando em consideracdo as particularidades deste tipo de

empresa € sua importancia para a economia brasileira;

1.3.2 Objetivos Especificos

* Descrever e comparar modelos de planejamento estratégico e administracdo estratégica

apresentados na literatura;



» Sistematizar as potencialidades dos modelos de administracdo estratégica utilizados em

empresas de grande porte, para aplicagdes em pequenas empresas;

* Desenvolver ferramentas que permitam uma aplicagdo simples e pratica de administracao

estratégica em pequenas empresas;

» Selecionar uma pequena empresa para aplicacdo do método desenvolvido por meio de

estudo de caso;

* Selecionar duas pequenas empresas para verificar a potencialidade de aplicagdo do método

de administragdo estratégica.

1.4 Metodologia de Pesquisa
1.4.1  Referencial Teorico

Autores como Selltiz et al. (1994), Mattar (1997) e Yin (2005), entre outros, apontam para
a relevancia em se definir a metodologia de acordo com os objetivos da pesquisa. Segundo Selltiz
et al. (1994, p. 59), “os objetivos da pesquisa se incluem em certo nimero de amplos

agrupamentos”: pesquisa exploratdria, descritiva, conclusiva ou causal.

Para atender ao objetivo deste trabalho, optou-se pelo estudo de caso, que de acordo com os

autores citados enquadra-se na pesquisa exploratoria.

Segundo Mattar (1997, p.81 e 85), as pesquisas exploratorias sao indicadas com o intuito de
fornecer ao pesquisador maior conhecimento sobre o tema ou problema, ajudando a estabelecer

prioridades e auxiliando no esclarecimento de conceitos.

Yin (2005, p. 32) define o estudo de caso como “uma investigagdo empirica que analisa um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites

entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”.

Para o autor:



A investiga¢do de estudo de caso enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica em que
havera muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado,
baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um
formato de tridngulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio
de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta ¢ a analise de dados (p. 33).

O autor esclarece, ainda, que ¢ possivel realizar o estudo de caso a partir de um unico, ou
de varios casos, utilizando-se para isso tanto fontes de evidéncia qualitativa do fendmeno, quanto
quantitativa. Os procedimentos de campo devem ser projetados adequadamente, ¢ os dados
coletados de pessoas ou instituicdes. No decorrer do estudo, o pesquisador deve preocupar-se em
ir integrando acontecimentos do mundo real as necessidades do que foi planejado para a coleta de
dados, tornando-se, assim, impossivel para o pesquisador controlar o ambiente da coleta de

dados.

1.4.2 Metodologia utilizada no Estudo de Caso

A pesquisa de natureza exploratoria, realizada por meio de um estudo de caso, procurou
atender ao objetivo geral deste trabalho: “propor um método que facilite a aplicagdo pratica de
ferramentas de administragdo estratégica em pequenas empresas, levando em consideracdo as

particularidades deste tipo de empresa e sua importincia para a economia brasileira”.

O estudo de caso foi realizado na empresa familiar Truck & Truck Ltda. (nome ficticio),
estabelecida no interior do Estado de Sao Paulo, cuja escolha ocorreu em funcdo das

caracteristicas descritas no Capitulo 5 deste trabalho (item 5.1 Caracterizacdo da empresa).
Para isso foram colhidos dados em trés fontes de evidéncia:

1) Pesquisa bibliogrdfica, em fontes primarias e secundarias (artigos publicados em
periddicos, em livros, trabalhos apresentados em congressos, entre outros), para se colher dados
sobre a Administracdo e Planejamento Estratégico; as necessidades de empresas de pequeno

porte e 0 modelo do Método Classico de Administra¢do Estratégica;

5



2) Andlise Documental de dados quantitativos e qualitativos obtidos em balango
patrimonial, demonstrativos de resultados e relatérios de vendas e compras da empresa na qual

foi realizado o estudo de caso e

3) Reunides com uma equipe de trabalho fixa, composta de funcionarios representantes das
diversas areas da empresa em estudo, para obtencao de dados sobre seu ambiente interno e sua
relacdo com o ambiente externo, considerando principalmente os elementos constitutivos da
analise SWOT e as observagdes de Michel Porter (1989) sobre a questdo da competitividade

empresarial.

Foram realizadas também reunides com os proprietarios de mais duas empresas de pequeno
porte (com nomes ficticios de Calcados Conforto Ltda. e Limpe Sim Ltda.), onde foram obtidos
dados sobre sua caracterizagdo, com a finalidade de enriquecer a percepcao da pesquisadora

sobre as necessidades das pequenas empresas (Anexo 1).

Além disso, a obten¢do de dados em outras empresas permitiu a observagdo de diferentes
particularidades; ampliando-se, entdo, a possibilidade de “generaliza¢dao analitica” (Yin, 2005),
que permite ao pesquisador, a partir de um conjunto particular de resultados, gerar proposi¢des

tedricas que seriam aplicaveis a outros contextos.
O cruzamento de dados (Yin, 2005) deu-se da seguinte forma:

Os dados da pesquisa bibliografica foram cruzados com os dados obtidos em documentos e
nas reunides com a equipe de trabalho da empresa Truck & Truck Ltda., na qual foi realizado o
estudo de caso; mais os dados colhidos nas reunides com os proprietarios das empresas Calgados

Conforto Ltda. e Limpe Sim Ltda.

Com base nos resultados desse cruzamento foi possivel adaptar o modelo do Método
Classico de Administragao Estratégica (Certo e Peter, 2005, p. 8) utilizado nas grandes empresas,
para que pudesse atender as necessidades de pequenas empresas. Entende-se como método, o

conjunto de suas etapas e as ferramentas para colocéa-lo em pratica.



O processo de elaboracao e concomitante implementacao de um Método de Administragao
Estratégica aplicavel a pequenas empresas durou seis meses, e pode ser observado na descricao e

discussdo paulatina dos resultados que foram sendo obtidos no decorrer do processo.

Assim sendo, a metodologia de trabalho atendeu ao objetivo desta pesquisa, ao permitir a
elaboragdo do Novo Modelo de Método de Administracdo Estratégica, que foi sendo construido e

testado no estudo de caso.

As duas empresas colaboradoras, Calcados Conforto Ltda. e Limpe Sim Ltda.; também se
interessaram em implantar o modelo adaptado do método de Administracdo Estratégica
desenvolvido neste trabalho de pesquisa, entretanto, ndo houve tempo habil para se obter

resultados dessa implementacao.

1.5 Contenudo da Tese

O capitulo 1 ¢ introdutorio, no qual foi desenvolvido a justificativa, objetivos e a

metodologia a ser aplicada neste trabalho.

O capitulo 2 define as pequenas empresas, objeto deste trabalho, e discute o panorama das

empresas familiares no Brasil e no mundo.

O capitulo 3 contempla a revisdo da literatura, iniciando pelos beneficios e pessoas
envolvidas no processo, ¢ logo em seguida, aborda os processos de administragao estratégica e
planejamento estratégicos, fazendo uma compara¢do dos métodos propostos pelos diversos

autores.

A proposta de um método de administragdo estratégica para ser aplicado especialmente em

pequenas empresas estd detalhada no capitulo 4.

O estudo de caso, ¢ descrito no capitulo 5, aplicando-se o método proposto no capitulo

anterior na empresa Truck & Truck Ltda.

A conclusio e a proposta para trabalhos futuros estao apresentadas no capitulo 6.



CAPITULO 2

EMPRESAS FAMILIARES E PEQUENAS EMPRESAS

2.1 Empresas Familiares

Existe uma grande confusdo entre as pessoas com relacdo a defini¢do de empresa familiar e
pequenas empresas. Empresa familiar ¢ uma organizagdo empresarial que ¢ controlada e/ou
administrada por membros de uma familia e que tem sua origem e histdria vinculadas a esta
familia ha pelo menos duas geragdes, ou que mantém membros da familia na administracdo dos
negdcios. (LODI, 1993). Ja a defini¢do de pequenas empresas ou grandes empresas esta
relacionada com seu faturamento e o nimero de funcionario, podendo existir empresas familiares

de pequeno ou de grande porte. (SEBRAE, 2008)

No desenvolvimento da administragdo estratégica, todas as empresas trabalham, durante a
analise organizacional, com a identificacao das suas forcas e fraquezas, para que fique claro o que
se tem a sua disposi¢do, e para se poder construir sobre suas forgas e saber neutralizar as
fraquezas. Segundo Lodi (1993, p. 4-5), algumas fraquezas mais comuns de uma empresa

familiar sdo:

e Conflitos de interesses entre familia e empresa, os quais geram descapitalizagdo: falta de
disciplina, uso ineficiente dos administradores nao-familiares e excesso de personalizagdo dos

problemas administrativos;



Uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia;

Falta de apuracdo de custos, de procedimentos contabeis e de orcamento e, também, de
planejamento financeiro. Tudo isso faz com que o lucro da empresa seja um fato eventual e

nao planejado;

Resisténcia a modernizagdo do marketing: falta uma politica adequada de produtos e de
mercados, e o fato de os responsaveis por vendas serem vendedores antigos, gera resisténcia as

inovacoes;

Contratagdo ou promogao de funcionarios por lagos familiares e ndo por competéncia.

A estratégia da empresa deve se basear nas suas forgas. Por este motivo, também ¢

necessario evidenciar algumas das for¢as mais comuns das empresas familiares, que sdo:

Os funciondrios sao mais leais do que costumam ser os das grandes empresas;

No caso do nome da familia ter uma grande reputagdo, ele pode funcionar como uma

cobertura econdmica e politica;

A sucessdo na empresa de administradores familiares competentes faz com que a empresa se

torne mais respeitavel,
A sustentacdo da empresa, mesmo quando ha prejuizo/perdas;

Sistema de decisdao mais rapido.

Muitas vezes a empresa familiar é considerada um entrave ao crescimento de uma regido, ja

que os administradores adotam um comportamento protecionista € acabam nao aproveitando as

novas oportunidades do mercado global. No entanto, verifica-se que h4a muitas empresas

familiares que adaptaram suas estratégias as oportunidades apresentadas pelo mercado global,

demonstrando possuirem caracteristicas fundamentais para atuar em um ambiente altamente
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competitivo como o atual. A administragdo da empresa do tipo familiar ¢ considerada menos
burocrética e impessoal, pois 0 acesso a cupula administrativa ¢ mais facil, o que pode tornar as
operagdes mais flexiveis e as decisdes mais rapidas do que naquelas de capital aberto, sob gestao
ndo familiar. Os administradores de empresas familiares vitoriosas destacam-se mundialmente
pela ousadia e pelo espirito empreendedor, diversificando os negdcios da familia sem perder a

competitividade. (GRZYBOVSKI, 1998, p. 36).

2.2 Panorama Brasileiro das Empresas Familiares

A caracteristica empreendedora de montar o seu proprio negdcio tem sido acentuada em
fases de crise, o que justifica o crescimento das empresas familiares, que sdo a base da economia
nacional e mundial. A histdria e a formacdo de parte expressiva das economias mundiais estdo
intimamente relacionadas a historia das empresas familiares, que continuam exercendo grande

influéncia nos mais diferentes mercados.

No Brasil, o segmento de empresas familiares ¢ o que mais cresce, produzindo 2 milhdes de
empregos diretos. No pais ha cerca de sete milhdes de empresas, sendo que 90% destas sdo
empresas familiares. (VOCE S/A, 2000). Tirando as estatais (ja privatizadas) e as multinacionais,
95% das maiores empresas sdo familiares (a maioria na segunda geracdo), (BNDES);
(BETHLEM, 1989), participando do Produto Interno Bruto - PIB em diversos segmentos, como,
por exemplo: Agronegédcio — 12%; Industria 34% e Servigos 54%, como aponta a pesquisa da

Lodi Consultoria — Gestao Plus (1998).

Na América Latina a situagdo se repete e os grupos construidos e controlados por familias
constituem a principal forma de propriedade privada na maioria dos setores industriais. (RICCA,

2007a).

2.3 Panorama Mundial das Empresas Familiares

Uma andlise da empresa familiar em nivel mundial revela grande heterogeneidade, tanto

em relacdo ao seu tamanho e grau de competitividade, quanto no que diz respeito aos ambientes
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econdmicos em que atua. Existem desde pequenas e médias empresas, especializadas e altamente
competitivas, ocupando posi¢des de destaque em nichos do mercado mundial e enfrentando os
desafios postos pela globalizagdo, até grandes conglomerados que cresceram e se acomodaram
em mercados protegidos, os quais precisam reformular suas atividades para concorrer em um

regime de abertura economica. (LETHBRIDGE, 1997, p.186-188).

Levando-se em consideracdo o conjunto de pequenas, médias e grandes empresas
familiares em nivel mundial, elas sdo responsaveis por mais da metade dos empregos e,

dependendo do pais, geram até dois tercos do PIB. (LETHBRIDGE, 1997, p.186-188).

Nos Estados Unidos, estima-se que 35% das quinhentas maiores empresas listadas pela
Revista Fortune (1998, p.35) sejam de propriedade de familias, ou por elas controladas. As
empresas familiares geram metade do Produto Nacional Bruto (PNB) e, além disso, empregam
metade da forca de trabalho ali existente. Uma pesquisa efetuada pelo Institute for Family
Enterprise, da Universidade de Atlanta, apurou que, nos Estados Unidos, as empresas familiares
tradicionais ou aquelas de capital aberto sdo responsaveis por 59% do emprego e 78% dos novos
empregos. Constatou, também, que 27 milhdes de pessoas trabalham em suas proprias empresas.
Na Europa, as empresas familiares dominam o segmento das pequenas e médias empresas. Na
Alemanha, especificamente, 100% das pequenas ¢ médias empresas estdo sob o controle familiar
e sdo responsaveis por quase 70% dos empregos do pais. (FORTUNE, 1998, p.39). Na
Alemanha, a maioria das empresas familiares ¢ de capital fechado, concentrando-se em trés
milhdes de pequenas e médias empresas, que tém em média menos de 100 funcionarios e
respondem por metade do faturamento e dois ter¢os do emprego do setor industrial. Dentre essas
empresas, 500 dominam nichos mundiais em produtos avancados de alta tecnologia.
(LETHBRIDGE, 1997, p. 188). Na Asia, a forma de controle varia de acordo com as nacdes e
culturas, mas as empresas familiares ocupam posi¢cdes dominantes em todas as economias mais
desenvolvidas, com exce¢do da China. Na América Latina, grupos construidos e controlados por
familias constituem a principal forma de propriedade privada, na maioria dos setores industriais.

(RICCA, 2007a).

A percentagem de empresas familiares ¢ expressiva também em outros paises, como pode-

se observar na Tabela 2.1 com dados do Instituto de Administragao e Desenvolvimento (1998):
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Tabela 2.1 - Empresas Familiares no Mundo

Empresas Familiares no Mundo

Pais Porcentagem
Italia 99%
Portugal 70%
Inglaterra 75%
Espanha 80%
Suica 85%
Suécia 90%

2.4 Definicao de Micro e Pequenas Empresas (MPEs)

O nimero de empregados e o faturamento bruto anual s3o os critérios mais utilizados para

definir o porte das empresas. No Brasil utilizam-se as faixas mostradas nas tabelas 2.2 e 2.3.

FONTE - IMD, Lausanne — Suica, 1998

Tabela 2.2- Classificagdo das MPEs segundo o numero de empregados

Setor

Porte

Comércio / Servicos

Industria

Microempresa

Até 09 empregados

Até 19 empregados

Empresa de Pequeno Porte

De 10 a 49 empregados

De 20 a 99 empregados

Empresa de Médio Porte

De 50 a 99 empregados

De 100 a 499 empregados

Empresa de Grande Porte

Mais de 99 empregados

Mais de 499 empregados

FONTE - Sebrae, 2008

Tabela 2.3 - Classificagdo das MPEs segundo o faturamento bruto anual

Porte

Faturamento

Bruto Anual

Microempresa

Até RS 240 mil

Empresa de Pequeno Porte

Entre R$ 240 mil e R$ 2

,4 milhoes

FONTE - Simples Nacional: Lei Complementar Federal 123 de 14/12/06 apud Sebrae, 2008

Assim, uma empresa ¢ considerada, por exemplo, de pequeno porte no setor de comércio e

servigos, se possui de 10 a 49 empregados e/ou um faturamento entre R$ 240 mil ¢ R$ 2,4

milhoes.
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2.5 Micro e Pequenas Empresas no Brasil

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 98% das empresas

sdo de micro e pequeno porte, conforme dados mostrados na Tabela 2.4.

Tabela 2.4- Participagdo das MPEs na Economia Brasileira

Variavel As MPEs no Brasil (em %)
Numero de Empresas 98 %
Trabalhadores com registro 53%
Trabalhadores Total 67%
Faturamento 28%
PIB 20%
Numero de Empresas Exportadoras 29%
Valor das Exportagdes 2,7%

FONTE - Elaborado a partir de dados do IBGE, FUNCEX, PNAD e RAIS/MTE (1994, 1995 ¢ 1996, citado pelo
Sebrae, 2006

Com base nos dados disponiveis pela Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(PNAD), do IBGE, e pela Relagdo Anual de Informagdes Sociais do Ministério do Trabalho e
Emprego (RAIS/MTE), ¢ possivel afirmar que as atividades tipicas de micro e pequenas
empresas (MPEs) mantém cerca de 35 milhdes de pessoas ocupadas em todo o pais, o
equivalente a 53% das Pessoas Ocupadas no Brasil, incluindo neste calculo Empregados das
MPEs, Empresarios de MPs e os “Conta Propria” (individuo que possui seu proprio negdcio, mas
ndo tem empregados). Dados do Sebrae (2004) mostram que a maioria destas pessoas (56%) atua

no comércio, cerca de 30% em servicos e as outras 14% na industria.
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CAPITULO 3

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

3.1 Introducao

O planejamento estratégico pode ser definido como “o processo administrativo que
proporciona sustentagdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e
diferenciada”. (OLIVEIRA, D.P.R., 2002, p. 48). Segundo Cook (1994) o planejamento
estratégico estd relacionado com o planejamento do crescimento futuro e da lucratividade da

empresa, sendo uma peca-chave para a administracao total do processo.

J& administracdo estratégica ¢ um conceito mais ampla, que envolve um “conjunto
estruturado e interativo do planejamento estratégico, organizacao estratégica, direcdo estratégica,
controle estratégico e desenvolvimento organizacional estratégico” (OLIVEIRA, D.P.R., 2002, p.
324). A administragdo estratégica € um processo continuo de determinagdo da missao e objetivos
da empresa no contexto de seu ambiente externo e de seus pontos fortes e fracos internos,
partindo da formulacdo de estratégias organizacionais apropriadas, passando pela implementacao
dessas estratégias, bem como pela execugdo e controle, para se assegurar 0 SUCESSO € consecucao
dos objetivos. (WRIGHT et al., 2000, p. 45). Este processo continuo e interativo visa manter a
organiza¢do como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente. (CERTO e PETER,

2005, p.3). Desta forma, administragdo estratégica pode ser mais amplamente definida como a
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arte ¢ a ciéncia da formulagdo, implantacdo e avaliagdo das decisdes multifuncionais que

capacitam uma organizag¢ao para alcancar seus objetivos. (DAVID, 2007, p. 5)

Esta defini¢do implica que a administragdo estratégica foca o gerenciamento integrado
entre marketing, finangas, contabilidade, pesquisa e desenvolvimento, produgdo, operagdes e

sistema de informacgao, com a finalidade de se alcangar o sucesso organizacional.

Muitas vezes o termo “administracdo estratégica” ¢ usado como sindnimo de
“planejamento estratégico”. Na verdade, este ultimo termo ¢ mais voltado para o mundo dos
negocios, enquanto que o primeiro possui maior utilizagdo na academia. Algumas vezes, o termo
administracdo estratégica ¢ também usado para se referir a formulagdo estratégica,
implementagdo e avaliacdo, enquanto que o planejamento estratégico esta relacionado mais

diretamente com a formulacao estratégica. (DAVID, 2007, p.5).

No Quadro 3.1 sdo demonstradas as diferengas mais significativas entre as duas

terminologias. (ANSOFF, 1993, p. 243)

Quadro 3.1 — Principais diferengas entre os termos administragio estratégica e planejamento estratégico

Administracao Estratégica Planejamento Estratégico
Focada na producdo de resultados estratégicos que
levem a novos mercados, produtos e/ou tecnologias, Trabalha com a tomada de decisdes estratégicas
ter outras.
Gestdo por resultados - processo de agdo ~ [
L Gestao por planos - processo analitico
organizacional

Analisa as varidveis empresariais, economicas, Analisa as varidveis empresariais, econdmicas e

tecnologicas, psicologicas, sociologicas e politicas tecnoldgicas
Formulacao de estratégias, concepc¢ao do potencial da
empresa, gestdo de processo de implantacao de Formulagdo de estratégias

estratégias e potencialidades

FONTE — Adaptado de Ansoff, 1993, p. 243

Portanto, o planejamento estratégico refere-se as agdes a serem tomadas e a administracao
estratégica diz respeito a selecdo dessas acdes e das pessoas que participardo do processo,
analisando o potencial da empresa para formular estratégias, além de gerir o processo de

implantacao.
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3.2 Pessoas envolvidas no processo de Administracido Estratégica

O processo da administra¢do estratégica tem se tornado cada dia mais essencial, por causa

do aumento da concorréncia local e externa e da influéncia do governo nos negdcios.

O CEO (diretor-presidente) ¢ o responsavel final pela administragdo estratégica de uma
organizacdo, mas ¢ importante que diferentes niveis da organizagdo estejam familiarizados e
envolvidos com a administragdo estratégica, como por exemplo: os empregados, supervisores € a
média geréncia. Este envolvimento ajuda a manter as atividades de trabalho mais proéximas da
administracdo da organizacdo, aumentando assim o desempenho no trabalho e tornando os
funcionarios mais eficazes. A participacdo dos funcionarios também possibilita que estratégias
mais realistas sejam tracadas, favorecendo o alcance das metas e objetivos. No entanto, nas
empresas menores o processo de administracdo estratégica tende a ser dominado pelo

proprietario. (WRIGHT et al., 2000, p.28); (CERTO e PETER, 2005, p. 5)

3.3 Beneficios da Administraciao Estratégica

Segundo Greenley (1986, p. 106) apud Certo e Peter (2005, p. 5-8) e Cook (1994), a
administracdo estratégica praticada apropriadamente pode trazer varios beneficios as
organizagdes, mas o principal ¢ a tendéncia do aumento dos lucros. No entanto, existem outras

vantagens, como:

e Indicar os problemas que podem surgir antes que eles ocorram,;

e Fazer com que os administradores sejam mais interessados pela organizagao;

e Alertar a organizagdo para as mudangas ocorridas € permitir agdes em resposta as mudangas;
¢ Identificar qualquer necessidade de redefini¢do na natureza do negdcio;

e Melhorar a canalizagdo dos esforcos para a realizacdo dos objetivos predeterminados;

e Permitir que os administradores tenham uma clara visdo do negocio;
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Facilitar a identificacdo e exploracao de futuras oportunidades de mercado;

Oferecer uma visao objetiva dos problemas de administragao;

Fornecer uma estrutura para revisar a execugdo do plano estratégico e controlar as atividades;

Minimizar os efeitos indesejaveis das condi¢des e mudancas adversas;

Ajudar os administradores a relatar as principais decisdes de forma mais efetiva e a estabelecer

objetivos;

Tornar mais efetiva a alocagdo de tempo e recursos para a identificacao de oportunidades;

Coordenar a execucao das taticas que compdem o plano estratégico;

Permitir a integracdo de todas as fungdes de marketing em um esfor¢o combinado;

Minimizar os recursos e o tempo que devem ser dedicados a corrigir erros de decisdo;

Criar uma estrutura para a comunicacao interna entre as pessoas;

Permitir ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano estratégico;

Dar a empresa uma vantagem sobre 0s concorrentes;

Ajudar a ordenar as ac¢oes individuais em uma organizagao dirigida para o esfor¢o global;

Fornecer uma base para o esclarecimento de responsabilidades individuais e contribuir para a

motivagao;

Encorajar o "pensamento positivo" por parte do pessoal;

Estimular uma abordagem cooperativa, integrada e entusiastica para enfrentar problemas e

oportunidades.

17



Esses beneficios ndo ocorrem automaticamente em uma organizacao simplesmente pelo ato
de se implantar um sistema de administragdo estratégica, mas apenas quando a empresa utiliza o

sistema de forma efetiva e eficiente.

3.4 Processo de Administracio Estratégica e Planejamento Estratégico

Existem vérios autores na literatura que abordam o processo de administracdo estratégica e
planejamento estratégico (CERTO e PETER, 2005); (HILL e JONES, 2007); (HITT et al., 1999);
(WRIGHT et al.,, 2000); (AAKER, 2001); (OLIVEIRA, D.P.R., 2002); (ANSOFF, 1983);
(THOMPSON JR e STRICKLAND III, 2000); (MINTZBERG, 2000). A seguir serad discutida a

visao de alguns desses autores, fazendo-se uma analise comparativa.

3.5 Administracao Estratégica: Segundo Certo e Peter (2005)

De acordo com Certo e Peter (2005) as etapas basicas do processo de administracao
estratégica sdo: execucao da andlise do ambiente (1), estabelecimento da diretriz organizacional
(2), formulacdo da estratégia organizacional (3), implantagdo da estratégia organizacional (4) e

exercicio do controle estratégico (5), como podem ser observados na figura a seguir:

Anglise do Estabelecendo
Ambiente a Di.retr@z Formulagao Implantacdo Controle
Toiem Organizacional da da o
- erna . Missdo Estratégia Estratégia Estrategico
JExterna L
Objetivos
! A ! ! 1
FEEDBACK

FONTE - Certo e Peter, 2005, p.8

Figura 3.1 - Principais etapas do processo de administra¢do estratégica

A seguir serdo descritas cada uma destas.
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Etapa 1: Analise do Ambiente

A andlise do ambiente ¢ a primeira etapa para a implantacdo de um processo de
administragdo estratégica e pode ser definida como o processo de monitoragdo do ambiente
organizacional (ambiente interno e externo a organizacdo) para identificar os riscos e
oportunidades, pontos fortes e fracos do presente e futuro, que possam influenciar a capacidade
das empresas de atingir suas metas (CERTO e PETER, 2005, p.38). Existem véarios fatores

ambientais a serem monitorados na implantacdo da administragdo estratégica. Sdo eles:

e Caracteristicas Organizacionais: participacdo no mercado, qualidade dos produtos,

fluxo de caixa e investimento de capital bruto.

e Estrutura Industrial: taxa de mudancas tecnologicas em produtos ou processos, grau de

diferenciagdo do produto, estrutura de preco e custo da industria e economia de escala.

e Comportamento do mercado e do consumidor: segmentacao do mercado, tamanho do

mercado, desenvolvimento de novo mercado e lealdade do comprador.
e Fornecedor: principais mudancas na disponibilidade de matérias-primas.

e Social, Economico e Politico: tendéncia do PNB (Produto Nacional Bruto), taxas de

juros, disponibilidade de energia e governo (estabelecidos e legalmente impostos).

O propoésito desta andlise ¢ avaliar o ambiente organizacional para permitir que a
administracdo da empresa possa reagir adequadamente frente as alteragdes do mercado, ou
qualquer problema que possa surgir, aumentando o seu sucesso. Os administradores devem
compreender o propdsito da andlise do ambiente organizacional e reconhecer os varios niveis
existentes no mesmo. Basicamente, existem trés niveis: o ambiente geral, o ambiente operacional

¢ 0 ambiente interno, como pode ser observado na Figura 3.2.
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Componente
tecnoldgico
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legal

FONTE - Certo e Peter, 2005, p.26

Figura 3.2 - A organizagdo, os niveis de seus ambientes e os componentes desses niveis

O ambiente geral ¢ o ambiente externo a organizacdo, que tem muita abrangéncia e pouca
aplicacdo imediata na administracdo de uma empresa. Este ambiente ¢ constituido pelos
componentes econdmico, social, politico, legal e tecnologico. Cada um desses abrange varios
elementos que devem ser analisados em uma empresa durante o processo de administracao

estratégica. Os componentes e os seus elementos de analise estdo detalhados no Quadro 3.2.

Por exemplo, na analise do ambiente geral, o componente econdmico indica como os
recursos sao distribuidos e usados dentro do ambiente. Dentro de um planejamento estratégico o
ambiente econdmico € analisado por elementos como taxas de inflagdo, juros e poupanga,
produto interno bruto, etc. As empresas ndo conseguem controlar o ambiente geral, mas podem
levantar as informagdes necessarias ao entendimento de cada componente e suas implicagoes,

para que as estratégias adequadas possam ser selecionadas e empregadas.

O ambiente operacional ¢ o ambiente externo a organizagao que tem aplicagdes especificas
e imediatas. Este ambiente ¢ caracterizado pelos componentes cliente, concorréncia, mao-de-
obra, fornecedor e internacional, que abrangem varios elementos a serem analisados na
administracdo estratégica da organizacdo, ¢ que podem ser vistos em maior detalhe no Quadro

3.3.
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Quadro 3.2 - O Ambiente Geral e seus elementos

Componentes Descricio Elementos a serem analisados pela empresa
*Taxas de inflagao
Indica como os recursos sdo *Taxas de juros
Econémico distribuidos e usados dentro do *Taxa de poupanga
ambiente. *Produto Interno Bruto
*Déficits e superavits na balanga comercial
*Niveis educacionais
. L *Costumes
Descreve as caracteristicas da
Social sociedade na qual a organizacdo esta "Crencas
inserida q & ¢ *Estilo de vida
’ Idade
*Distribui¢do geografica
Compreende os elementos due estio *Atitude do governo com relaco as varias
[ p \ smentos q industrias
Politico relacionados a obrigagdo ~ .
overnamental *Progressos na aprovacao das leis
& ) *Aprovacgdo de projetos por grupos interessados
Consiste na legislacdo aprovada,
Legal descrevendo regras ou leis que todos | <Leis tributarias
g os membros da sociedade devem *Leis trabalhistas
seguir.
Consiste em novas abordagens para | *Inovagdes de produto
, . a producdo de produtos e servicos, *Aplicagdes dos conhecimentos
Tecnologico
g incluindo novos procedimentos e sInvestimento do governo e iniciativa privada em
equipamentos. Pesquisa e Desenvolvimento
FONTE - Certo e Peter (2005, p.27)
Quadro 3.3 - O Ambiente Operacional e seus elementos
Componentes Descriciio Elementos a serem analisados pela empresa
Descreve as caracteristicas € o
. comportamento daqueles que .
Cliente P q qus *Perfil dos clientes.
compram os produtos e servigos
oferecidos pela empresa.
Analisa se o0 ambiente competitivo ¢ | *Pontos fortes e fracos dos concorrentes.
Concorréncia fundamental para conseguir recursos | *Potencial dos concorrentes.
e combater os concorrentes. *Estratégias dos concorrentes.
Analisa os fatores que influenciam a *Niveis de conhecimento e treinamento
Mao-de-obra disponibilidade declnéo de-obra Faixa de saldrio
p ) *Idade média dos trabalhadores
. . . *Maneira como os vendedores oferecem os
Inclui todas as variaveis relacionadas
aos que fornecem os recursos que recursos
Fornecedor ~ *Qualidade dos materiais
sdo transformados em produtos e o
servigos finais *Credibilidade nas entregas
' *Termos de crédito oferecido
e *Leis do outro pais
Compreende as implica¢des . . ,
. . S ~ *Praticas politicas do outro pais
Internacional internacionais das operagdes da

organizacao.

*Cultura do outro pais
*Ambiente econémico do outro pais.

FONTE - Certo e Peter (2005, p.27-28)
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Por exemplo, a analise dos clientes descreve as caracteristicas € o comportamento daqueles
que compram os produtos e servigos oferecidos pela empresa, alisando o perfil dos clientes para

melhorar a aceitagdo dos produtos ou servigos no mercado.

Ja o ambiente interno ¢ aquele que esta dentro da organizacao e possui aplicagdo especifica

r

e imediata na administracdo da organizagdao. Este ambiente ¢ composto pelos aspectos
organizacionais, marketing, financeiros, pessoais ¢ de producdo, e sua analise ¢ feita por meio

dos varios elementos que estdo detalhados no Quadro 3.4.

Esses trés niveis do ambiente organizacional (geral, operacional e interno) apresentam
diferentes graus de importancia, que estdo relacionados com o tamanho da empresa e com seu

envolvimento em negocios internacionais. No Quadro 3.5 pode-se avaliar como o tamanho da

organizagdo esta relacionado com a importancia desses niveis ambientais para as empresas.

Quadro 3.4 - O Ambiente Interno e seus elementos

Aspectos Descriciio Elementos a serem analisados pela empresa
*Utilizagdo da rede de comunicagdo
Estabelece as diretrizes com *Habilidade da equipe administrativa
Organizacionais coeréncia, responsabilidade e *Hierarquia de objetivos
possibilidades de serem alcangadas. | *Estrutura da organizacao
*Politica, procedimentos e regras
*Relagdes trabalhistas
Analisa os recursos humanos de Praticas de recrutamento e selegao
uma maneira que possam *Programas de treinamento
Pessoal . . S
compartilhar dos lucros gerados *Sistema de avaliagcdo de desempenho
pelo trabalho da empresa. «Sistema de incentivos e beneficios
*Rotatividade e absenteismo
*Segmentacao do mercado
Analisa as questdes que contribuem | *Estratégia de produto
Marketing para a elaboragdo de estratégias de | *Estratégia de prego
marketing bem sucedidas. *Estratégia de promogdo
*Estratégia de distribuicdo
*Layout das instalagdes da fabrica
Considera marketing e financgas *Pesquisa e desenvolvimento
Producgao / para estabelecer produgdo / *Uso de tecnologia
Operacdes operagdes para que a empresa seja | *Aquisi¢do de matéria-prima
bem sucedida. *Controle de estoques
*Uso de subcontratagio
*Liquidez
Utiliza ferramentas financeiras para -Lu'c ra t1V1dade. ..
Financeiros . - +Atividades: Giro de estoque / rotatividade do
examinar a condi¢do da empresa. .
ativo
*Oportunidades de investimentos

FONTE - Adaptado de Hitt (2002); Certo ¢ Peter (2005, p.29-31)
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Quadro 3.5 - Tamanho da organizacdo, operagdes internacionais e importancia dos niveis ambientais

Grau de importancia
Organizagdes Alto Médio Reduzido
Interno
Companhia multinacional Geral
Operacional
Interno
Grande companhia nacional Geral
Operacional
. L Interno
Companhia de porte médio Operacional Geral
. Interno
Companhia pequena Operacional Geral
. . Interno
Companhia muito pequena Operacional Geral

FONTE — Vasconcelos (1985, p. 24) apud Certo e Peter (2005, p. 33)

Por exemplo, em uma empresa pequena os ambientes interno € operacional sdo de alta

importincia, enquanto que o ambiente geral ¢ menos relevante.

A capacidade da administragdo de entender como os trés niveis ambientais, € o
relacionamento entre eles, influenciam as operagdes da organizacdo ¢ determinante para o
sucesso organizacional. As técnicas mais usadas para esta analise sdo: exame do ambiente,
analise de riscos e oportunidades, previsdo ambiental, que serdo descritas em maior detalhe a

seguir:

a) Exame do Ambiente: ¢ um processo que reune informacdes sobre eventos e suas relagdes
dentro dos ambientes interno e externo a organizagdo. Essa coleta de informagdes tem como
objetivo ajudar a administragdo a estabelecer a sua futura diretriz. Os exames envolvem revisao e

avaliacao de informacoes obtidas de varias fontes, sobre o ambiente interno ¢ externo.

b) Analise de oportunidades e riscos: ¢ realizada em uma andlise do ambiente e tem como
objetivo identificar a existéncia de oportunidades e riscos que possam afetar o sucesso de uma
organizacdo em atingir suas metas. Para determinar o que sdao riscos e oportunidades, a

administracdo deve resumir e analisar as informag¢des obtidas no exame ambiental.

¢) Processo de previsao ambiental: determina quais serdo as condi¢des futuras que existirdo em

um ambiente organizacional. Deve-se incluir nestas previsdes a posicdo dos componentes
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ambientais criticos em todos os niveis ambientais, incluindo as posigdes economicas, politicas e

tecnologicas.

Para a implementacdo adequada e bem sucedida da andlise ambiental, algumas

caracteristicas devem ser consideradas:

A andlise ambiental deve estar de acordo com o planejamento para que os resultados

sejam Uteis no estabelecimento da diretriz que a organizagdo tomara a longo prazo.

e Deve-se identificar os riscos e oportunidades existentes e potenciais, interpretando-os no

contexto da empresa.

e A alta administracdo deve apoiar a analise de ambiente, para que sejam entendidas como

importantes.

e A alta administragdo necessita de informagdes da analise do ambiente para o seu

gerenciamento. Caso ocorram mudangas, ela precisa ser informada.

Etapa 2: Estabelecer a Diretriz Organizacional

A segunda etapa para implementar a administragdo estratégica ¢ estabelecer a diretriz
organizacional ou determinar a meta da organizagdo. Neste momento ¢ importante a

administracdo considerar a visdo, a missdo € os objetivos organizacionais.

a) Missao

A missdo organizacional ¢ a finalidade de uma organizacdo, a qual estabelece a meta geral

da empresa. Resumindo ¢ a razdo pela qual uma empresa existe.

Uma das tarefas mais dificeis do planejamento ¢ escrever a missdo, pois requer discutir,
pensar e repensar, isto ¢, reavaliar o que foi estabelecido.
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Segundo Certo e Peter (2005) a missdo organizacional facilita o sucesso da organizagao,

pois:
e Ajuda a concentrar os esfor¢os das pessoas para uma Unica dire¢ao.
e Ajuda assegurar que a organiza¢ao ndo possua propositos conflitantes.
e E utilizada como base para alocar os recursos organizacionais.
o [Estabelece areas amplas de responsabilidades por tarefas dentro da organizagao.
e Atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

Certo e Peter (2005, p.51-52) afirmam ainda que a missdo de uma empresa pode conter

informacdes como:
e Tipos de produtos ou servigos que a organizagao produz.
e Mercado: clientes da organizagao.

e Tecnologia: instrumentos, maquinas, materiais, técnicas e processos usados para produzir

bens e servicos da organizacao.

e Objetivos da empresa: algumas declaragdes de missdo fazem referéncia geral aos

objetivos da empresa.

e Filosofia da empresa: incluir alguma declaracdo que reflete as crengas e valores basicos

que devem guiar os membros da organizagdo na conduta dos negécios.

e Autoconceito: € a visdo ou a impressao que a companhia tem de si mesma, por meio dos

seus pontos fortes e fracos, a concorréncia e a capacidade para sobreviver nesse mercado.

e Imagem publica: ¢ a impressdo que a companhia estd tentando passar para o publico da

organizagao.
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Além disso, a missao pode responder a diversas perguntas, tais como:
e O que a organizacao esta fazendo agora?
e Qual sua utilidade para os clientes?
e Em que negocios esta situada?
e Quem sao os clientes?
e A que necessidades esta atendendo?

e Que papéis esta cumprindo?

b) Objetivos Organizacionais

Os objetivos organizacionais s3o as metas que as empresas possuem, as quais reduzem o
enfoque da empresa para alvos mais especificos. Os objetivos fornecem o fundamento para o
planejamento, organizagdo, motivagdo e controle. Eles devem ser utilizados pelos
administradores como diretrizes na tomada de decisdes, como guia para aumentar a eficiéncia

organizacional e a avaliacdo do desempenho.

Os objetivos podem ser de curto e de longo prazo. Os objetivos de curto prazo sdo as metas
que a organizagao tenta alcancar em um prazo de um a dois anos, enquanto que os de longo prazo

sdo de trés a cinco anos.

Etapa 3: Formulacio da Estratégia

A proxima etapa para o processo de administragdo estratégica ¢ a formulagdo da estratégia,
que ¢ definida “como um curso de agdo para garantir que a organizagdo alcance seus objetivos”

(CERTO e PETER, 2005, p. 11). A formulagdo da estratégia inclui atividades como andlise,
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planejamento e selecao de estratégias para que a empresa aumente a possibilidade de conseguir

atingir seus objetivos organizacionais.

No processo de formulacdo das estratégias sdo necessdrias as informacdes relativas a
analise do ambiente, normalmente obtidas por meio das questdes criticas, dos fatores internos

(pontos fortes e fracos) e externos (oportunidades e ameacas), realizada na primeira etapa.

As estratégias organizacionais sdo formuladas pela alta administracdo e utilizadas para
alcangar os objetivos globais da empresa. Esse processo inclui inicialmente as estratégias gerais,
que devem ser selecionadas, desenvolvidas e somente depois devem ser tomadas decisdes
especificas, a respeito das diversas linhas de negoécios da organizacdo e quantos recursos serao

alocados.

A organizacdo pode utilizar de vérias estratégias gerais. Para isto, deve analisar as

condi¢des em que cada uma delas podem ser utilizadas. Pode-se citar algumas destas estratégias:

e Estratégia de Concentracdo: ¢ aquela em que a organizagdo se concentra em uma unica
linha de negdcio, obtendo assim vantagem competitiva por meio do conhecimento

especializado.

e Estratégia de Estabilidade: ¢ aquela em que a organizagdo se concentra em uma linha ou

linhas de negbcios existentes e tenta manté-las.

e Estratégia de Crescimento: as empresas possuem como objetivo principal o crescimento
das vendas, lucros, participacao no mercado, etc. Essa estratégia de crescimento pode ser
obtida por meio de recursos como a integragdo vertical, integra¢do horizontal,

diversificacdo, fusdes e joint ventures.

o [Estratégia de Reducdo de Despesas: ¢ utilizada quando uma empresa estd ameacgada e ndo
esta competindo com eficiéncia. As redugdes de despesas podem ser efetuadas por meio

das seguintes estratégias: rotatividade, desinvestimento e liquidagao.

e [Estratégias Combinadas: as empresas grandes e diversificadas utilizam diversas

estratégias combinadas para atingir os seus objetivos organizacionais.
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Para formular as estratégias de negdcios, a empresa precisa tomar decisdes em nivel de
divisdo e estas estratégias devem estar consistentes com a estratégia global da empresa. Para

formular as estratégias a organizagdo pode se basear na Analise Competitiva do autor Porter.

A abordagem de Porter se baseia nas cinco forgas competitivas. Essas forcas incluem a
entrada de novos concorrentes, a ameaga de substitutos, o poder de negociagdo dos compradores,
o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes, conforme

pode ser analisado na figura a seguir:

Ameaga de substitutos

Poder de negociagao Rivalidade entre os Poder de negociagido
dos fornecedores concorrentes existentes dos compradores

\i

Y

Entrada de novos
concorrentes

FONTE - Adaptado de Porter,1989, p. 5

Figura 3.3 — Cinco forcas do Modelo Competitivo

Os cinco fatores de Porter (1989) sdo relevantes, pois devem moldar o desenvolvimento da

estratégia de negocios e estdo detalhados a seguir:

e Entrada de novos concorrentes: quando as empresas estdo entrando em um ramo industrial,
possuem como objetivo a participacdo no mercado e lucros, mas esta entrada pode ser
dificultada pelas barreiras de entrada. Quanto maiores essas barreiras, menos provavel que
empresas externas entrem no ramo. As organizagdes que ja estdo no ramo podem ser

beneficiadas pela sua experiéncia.

28



Ameaca de substitutos: as empresas em um certo ramo de atividade estdo competindo com
produtos substitutos de outras empresas. Esses produtos limitam o retorno ¢ colocam um

limite nos pregos e conseqiientemente nos lucros.

Poder de negociagdo dos compradores: os compradores negociam os pregos, uma melhor
qualidade ou mais servigos, provocando uma concorréncia entre as empresas, por causa da

lucratividade.

Poder de negociacdo dos fornecedores: os fornecedores podem ser considerados como um
risco competitivo, pois podem aumentar o prego das matérias-primas ou reduzir sua

qualidade.

Rivalidade entre os concorrentes existentes: este ¢ um tipo convencional de concorréncia,
onde as empresas tentam tirar clientes uma das outras. Para isto varias estratégias sdo
utilizadas: competicdo de precos, batalha de propagandas, introdu¢ao de novos produtos e

melhores servicos aos consumidores.

A chave para a formulagdo da estratégia ¢ a analise das oportunidades e restri¢des

particulares na industria. A andlise competitiva analisa a rivalidade existente entre os

concorrentes e a formulagdo de estratégias para ultrapassar o desempenho de outras empresas.

Etapa 4: Implementando a Estratégia Organizacional

As empresas freqiientemente trabalham em conjunto a formulagdo e a implantagdo das

estratégias, pois evoluem juntas. Normalmente, as empresas formulam estratégias parciais,

implantam, reformulam e se ampliam para capitalizar rapidamente as oportunidades estratégicas.

Esta etapa de implementacdo da estratégia organizacional envolve colocar em agdo

estratégias que foram desenvolvidas em outras etapas. O sucesso das empresas depende da

implementagdo efetiva dessas estratégias. Caso uma delas seja mal elaborada, provavelmente
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havera um erro no resultado da estratégia global. A Figura 3.4 auxilia no diagnodstico dos
problemas de formula¢do e implementacdo das estratégias, sugerindo os possiveis resultados da

combinagdo dessas: sucesso, roleta, problemas e fracasso.

Formulagdo da Estratégia

Boa Ruim
Boa| Sucesso Roleta

Implementacao da Estratégia
Ruim| Problemas Fracasso

FONTE - Certo e Peter, 2005, p. 101

Figura 3.4 - Diagnosticando problemas de estratégia

O sucesso ¢ o resultado mais provavel quando uma boa estratégia ¢ bem implementada.
Ainda assim alguns fatores como rea¢des dos concorrentes ou mudanga dos consumidores podem

interferir no sucesso da estratégia.

A roleta envolve situagdes em que uma estratégia mal formulada ¢ bem implementada.
Neste caso, a boa execuc¢do pode contornar a estratégia ruim ou pelo menos dar a administragao

um aviso antecipado de um fracasso em andamento.

A célula problema ¢ caracterizada por situagdes em que uma estratégia bem formulada ¢
mal implantada. Isso acontece quando os administradores se concentram na formulacao, deixando
de lado a implantagdo. Normalmente, as estratégias sdo reformuladas e re-implantadas, mas como

o problema estd na implantacao, ela ndo ¢ bem sucedida novamente.

O fracasso ocorre quando uma estratégia mal formulada ¢ mal implantada. Neste caso, ¢

dificil se identificar os problemas estratégicos.

Desta forma, verifica-se que a implementagdo da estratégia ¢ tdo importante quanto a sua
formulagdo, e que ¢ dificil analisar a qualidade de uma estratégia antes da sua implementagao.

Pode-se observar por meio da Figura 3.5 as tarefas envolvidas na implementacao de estratégias.
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Analise das mudancas estratégicas

Analise da Analise da
estrutura cultura
organizacional organizacional

Sele¢do de uma abordagem de implementagao

Implementacao e avaliagdo da estratégia

FONTE - Certo e Peter, 2005, p. 103

Figura 3.5 - Tarefas de implementagdo estratégia

Observa-se que a empresa deve analisar as mudancas estratégicas, ¢ logo em seguida
verificar a estrutura e cultura organizacional da empresa. De posse dessas informagdes, a empresa

consegue selecionar uma abordagem de implementagdo, implementar e avaliar uma estratégia.

Etapa 5: Controle Estratégico

Esta ¢ a ultima etapa do processo de administracdo estratégica. O controle estratégico
consiste em fazer com que as estratégias se desenvolvam da forma como foram planejadas. A sua
finalidade ¢ ajudar a alta administracdo a atingir as metas organizacionais, por meio da

monitoragdo e avaliacdo do processo de administracao estratégica.

r

O controle estratégico ¢ efetuado pelos administradores normalmente seguindo 3 etapas
gerais: medindo o desempenho, comparando o desempenho medido com os padrdes e tomando
atitudes corretivas para realizar o que foi planejado. Estas trés etapas sdo distintas, mas

relacionadas, conforme pode ser observado na Figura 3.6.
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O trabalho Nao ha necessidade
continua de agdo corretiva
| O desempenho
i equivale aos
y padrdes
Medicdo do Compara as
> medidas com
. desempenho N
O controle os padrdes Desempento
comec¢a S
g significamente
i diferente dos
: Toma a atitude 5
Comega nova S padrdes
. N corretiva: muda
situagao de lanos, organizagdo
trabalho planos, L
e/ou influencia métodos

FONTE - Certo (2003, p.419) apud Certo e Peter (2005, p. 133)

Figura 3.6 - Modelo geral de processo de controle estratégico

Na primeira etapa, os administradores devem tomar medidas que reflitam o desempenho
organizacional para poder medi-lo. Para entender essas medidas de controle estratégico de
desempenho e como os administradores podem tomar tais medidas, € necessario compreender as

auditorias estratégicas e os seus métodos.

A auditoria estratégica ¢ um exame e avaliagcdo das areas afetadas pelo funcionamento de
um processo de administracdo estratégica dentro de uma empresa. Os métodos de auditoria
estratégica medem o desempenho organizacional. Esses métodos podem ser qualitativos e/ou
quantitativos. As medigdes organizacionais qualitativas sdo avaliagcdes organizacionais que
resultam de dados que sdo resumidos de forma subjetiva e organizados antes das conclusdes
serem tragadas. As conclusdes obtidas a partir deste método devem ser observadas com cuidado,
pois podem levar a resultados de auditoria invalidos, limitando a efetividade e a eficiéncia do
processo de administracao estratégica e podendo se tornar uma razao para o fracasso. Alguns
exemplos de métodos qualitativos sdo: estratégia organizacional interna consistente, estratégia
organizacional apropriada aos recursos organizacionais, etc. As medi¢des organizacionais
quantitativas sdo as avaliacdes que resultam de dados numéricos organizados antes que as
conclusdes sejam tracadas. Pode-se citar, entre outros, como métodos quantitativos o retorno

sobre o investimento (ROI).

Apo6s terem sido feitas as medigdes de desempenho organizacional, estas devem ser

comparadas, numa segunda etapa, com os objetivos e padrdes organizacionais. Os padrdes
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indicam niveis aceitdveis de desempenho organizacional e sdo desenvolvidos pela propria

empresa para refletir os objetivos organizacionais.

Em uma terceira etapa os administradores devem tomar atitudes corretivas que envolvem as
mudangas efetuadas na maneira como a organizagdo funciona, para garantir que a mesma possa

alcancar os objetivos organizacionais que devem estar de acordo com os padrdes estabelecidos.

As etapas do processo de controle estratégico e a forma que elas se relacionam com as
principais etapas do processo de administragdo estratégica podem ser observadas na figura

abaixo.

O Status quo

continua Nenhuma agdo |
corretiva necessaria
Os objetivos e
Medidas de desempenho pe}drogs _
organizacionais Compara o organizacionais
—)O Controia| ~Medidas qualitativas desempenho séo alcangados
Estratégico (questdes criticas) »| organizacional
comeg?a -Medidas qu_a_ntitajivas com 0s okijetivos Os objetivos e
(RO, Classificagao Z, e padroes padroes
depositarios) organizacionais
nao sao alcangados

Executa-se

atitude corretiva
-Muda a forma como a
organizagao funciona
-Torma os objetivos/
padrbées mais desafiadores
-Altera o funcionamento do
processo de administragao
estratégica
-Altera o proprio processo
de controle estratégico

As mudangas
tem efeito

FONTE - Certo e Peter (2005, p. 149)

Figura 3.7 - Processo de Controle Estratégico

3.6 Administracio Estratégica: Segundo Hill e Jones (2007)

Segundo Hill e Jones (2007, p.11) o processo formal de administragdo estratégica possui

algumas etapas principais, que estdo descritas a seguir e podem ser observadas na Figura 3.8:

e Selecionar a missdo e as metas principais corporativas.
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Analisar o ambiente externo da organizagdo para identificar as oportunidades e as

ameagas.
Analisar o ambiente interno da organizagao para identificar as forcas e as fraquezas.

Elaborar a analise SWOT para auxiliar na sele¢do de estratégias que construam as forgas
da organizacdo e corrijam as fraquezas para obter vantagem com as oportunidades e

calcular as ameagas externas.

Implementar as estratégias.

Realizar o feedback das estratégias implementadas.

FEEDBACK

Formulagao
da Modelo
Estratégia Existente
do
Negocio
Missao
Visao
Objetivos
Anélise Externa: SWOT Anélise Interna:
Oportunidade Selegdo da Forcas e
e Ameagas Estratégia Fraquezas

!

Estratégias de Nivel Funcional

Estratégias de Nivel de Negocios

Estratégias Globais

Estratégias de Nivel Corporativo

Implementagao

da
Estratégia

Governo e Etica

Planejamento
da
Estrutura
Organizacional

Planejamento
da
Cultura
Organizacional

Planejamento
do
Controle
Organizacional

FONTE - Adaptado de Hill e Jones (2007, p. 12)

Figura 3.8 — Principais Componentes do Processo de Administragdo Estratégica
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A tarefa de analise do ambiente interno e externo da organizacgao ¢ a sele¢ao das estratégias
apropriadas constituem a formulagdo da estratégia. J4 a implementag¢do da estratégia envolve
planejar na direcdo da acdo. Isso inclui o uso das agdes consistentes com as estratégias
selecionadas para a empresa e associacdo ao negocio e aos niveis funcionais, alocando regras e
responsabilidades aos gerentes, alocando recursos (incluindo patriménio — moveis e imdveis e
dinheiro), determinando objetivos de curto prazo, e estabelecendo o controle da organizagdo e um

sistema de remuneracao.

O processo de administrag@o estratégica ¢ formado por varias etapas, que serdo descritas a

seguir:

Etapa 1: Declaracio da Missao e Metas principais

Nesta etapa, elabora-se a declaragdo que ¢ formada pelo modelo de negocio existente na
empresa ¢ seguida pelo fundamento dos pensamentos estratégicos: analise externa e interna e
escolha da estratégia. O processo final de desenvolvimento da estratégia com o planejamento da
estrutura organizacional e da cultura e o sistema de controle sd3o necessarios para implementar as

estratégias escolhidas para a organizacao.

Algumas organiza¢des refazem o processo de administragdo estratégica anualmente.
Porém, ndo ¢ necessario que o administrador escolha uma nova estratégia a cada ano. Em muitas
instancias o resultado ¢ simplesmente modificar e reafirmar a estratégia e a estrutura. O plano
estratégico gerado pelo processo de planejamento geralmente ¢ realizado para um periodo de 1 a
5 anos, podendo ser atualizado todo ano. Na maioria das organizagdes, o resultado do processo de
planejamento estratégico ¢ utilizado como entrada no processo orgamentario para o proOXimo ano,

alocando recursos nas varias areas da organizacao.

a) Declaracao da Missao

O primeiro componente do processo de administracdo estratégica ¢ desenvolver uma
declaracdo de missdo para a organizacdo, que reflete o contexto em que as estratégias sdo

formuladas. A declaragdo de missdo tem quatro principais componentes:
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e A razdo para a existéncia da organizacao, isto ¢ a missdo propriamente dita;

e A declaragdo de alguns desejos para o futuro, normalmente chamado de visao;

e Uma declaragio dos valores-chave que a organizacdo esta comprometida;

e A declaracdo das metas principais.

a.1) Missao

A missdo descreve o que a empresa faz. Muitas delas focam nas necessidades dos
consumidores que esta tentando satisfazer e nos produtos com que trabalham. A missdo ¢

preferencialmente orientada para o consumidor do que para os produtos.

Um importante passo para o processo da formulagdo da missdo ¢ avangar com a defini¢ao
dos negocios da organizagdo. Essencialmente, a defini¢do responde as seguintes perguntas: O que
¢ nosso negdcio? O que ele fara? O que deveria fazer? Para responder estas perguntas a empresa
deve definir o negdécio em trés dimensdes: quem estd sendo satisfeito (que grupo de
consumidores), o que estd sendo satisfeito (o que os consumidores precisam), € como as
necessidades dos consumidores estdo sendo satisfeitas (quais habilidades, conhecimentos ou

competéncias distintas).

O uso da necessidade orientada pelos consumidores ¢ preferivel a definicdo dos negdcios
orientados pelos produtos, que focam as caracteristicas destes e os mercados atendidos e ndo
quais consumidores que devem estar sendo satisfeitos pelos modelos. Desta maneira, ocorre uma
aproximacao obscura da missdo verdadeira da empresa, porque o produto € somente a
manifestagdo fisica da aplicacdo de uma habilidade especifica para satisfazer uma necessidade de
um grupo particular de consumidores. Na pratica, eles precisam ser servidos por muitos caminhos
diferentes, e a definicdo do negocio orientada para os consumidores principais identifica esses
caminhos e protege a empresa das alteracdes de demanda que resultam das mudangas

inconscientes dos consumidores.
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Ajudando a antecipar as alteracdes de demanda, a declaracdo da missdo pode também
auxiliar a empresa na capitalizagdo de mudangas no seu ambiente, ajudando a responder a

questdo: O que sera o nosso negdcio?

No entanto, muitas vezes a necessidade de ter uma empresa orientada para o consumidor
tem sido ignorada, o que ndo colabora com o sucesso da organizagao, e algumas vezes pode leva-

la a faléncia.

a.2) Visao

A visdo de uma empresa ¢ a situagdo desejada para o futuro, articulada muitas vezes

com condig¢des arrojadas, que ela gostaria de ter.

a.3) Valores

Os gerentes e empregados deveriam estabelecer quais sdo os valores da empresa, como ela
faria os negdcios e que tipo de organizagdo eles construiriam para ajuda-la a realizar a sua
missdo. A medida que os funciondrios a ajudam dirigir e formar o comportamento dentro da
organizagdo, os valores sdo comumente vistos como o fundamento da cultura organizacional das
empresas, isto ¢, o conjunto de valores, normas e regras que controlam a forma que os
funcionarios trabalham para realizar a missao para atingir as metas da organizagdo. A cultura

organizacional ¢ vista como uma importante fonte de informagdes para a vantagem competitiva.

Pesquisadores realizaram um estudo sobre os valores organizacionais e identificaram um
grupo de valores que auxiliaram empresas de alto desempenho a atingirem um resultado
financeiro superior. Entre os valores estd o respeito aos interesses dos acionistas-chave da
organizagdo, bem como aos empregados, clientes, a comunidade com a qual a empresa faz
negocio e o publico em geral. Os pesquisadores também observaram que o estimulo do lider, o
comportamento empresarial dos gerentes de médio e baixo nivel e uma disposi¢do para suportar
tentativas de mudangas na organizacao também contribuem para um alto desempenho. Alguns
estudos identificaram os valores das empresas com baixo desempenho — valores que, como

devem ser esperados, ndo sdo articulados na declaragdo de missdo da empresa: (1) arrogancia,
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principalmente com as idéias de fora da empresa; (2) falta de respeito com os acionistas-chave; e

(3) uma historia de resisténcias a mudangas e punicao ao administradores de baixo e médio niveis

que mostraram lideranca.

a.4) Metas Principais

Tendo estabelecido a missdo, visdo e valores-chave, os administradores estratégicos podem

passar para o proximo passo na formulacdo da declaracdo da missdo que € o de estabelecer as

metas principais, procurando especificar com precisdo o que deve ser feito para que a empresa

atinja a sua missao ou visdo. As metas, quando bem construidas, possuem quatro caracteristicas

principais, que sao:

Precisas e mensurdveis: metas mensuraveis fornecem medidas aos administradores para

julgar o desempenho da empresa.

Enderecadas aos assuntos principais: para manter o foco, os administradores deveriam
selecionar um numero limitado de metas principais para avaliar o desempenho da

empresa.

Desafiantes, mas realistas: fornecem a todos os empregados um incentivo para procurar
caminhos para melhorar as operagdes da organizacdo. Caso as metas ndo sejam realistas
para propor desafios, os empregados podem desistir, pois uma meta muito facil tende a

desmotivar os gerentes € os demais funcionarios.

Especificam um periodo de tempo no qual deveriam ser atingidas: a restricado do tempo
mostra aos empregados que o sucesso requer uma meta que deve ser atingida até uma

certa data e nunca depois desta.

As metas bem elaboradas também providenciam uma maneira pela qual o desempenho dos

gerentes pode ser avaliada.

Embora a maioria das empresas opere com uma variedade de metas, a principal ¢

maximizar o retorno aos acionistas, e isto requer lucratividade e crescimento sustentavel dos
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lucros. Entretanto, ¢ importante que os principais gerentes ndo cometam o erro de enfatizar a
lucratividade atual em detrimento a de longo prazo e ao crescimento dos lucros. O cuidado
excessivo com a lucratividade atual para maximizar o retorno sobre o capital investido (ROIC)
pode encorajar agdes gerenciais incorretas como corte de gastos julgados como nao essenciais a
curto prazo. O exemplo mais comum s3o cortes nos gastos com pesquisa ¢ desenvolvimento
(P&D), marketing e investimento em novos capitais. Embora o corte de gastos atuais aumenta a
lucratividade atual, a redu¢do de investimentos pode resultar na perda de inovagdo e tecnologia.
J& um marketing inferiorizado pode colocar em risco a lucratividade de longo prazo e o
crescimento dos lucros. Portanto, esses gastos sdo vitais para uma empresa que esta procurando
uma missdo de longo prazo sustentando sua vantagem competitiva e lucratividade independente
do tempo. Apesar dessas conseqiiéncias negativas, os gerentes podem tomar tais decisoes,
principalmente quando estdo sobre grande pressdo para atingir suas metas de lucratividade de
curto prazo, visto que os efeitos adversos de uma orientagdo de curto prazo podem ndo se
materializar € nem se tornar aparente para os acionistas por muitos anos. Também tem sido
observado que a pressdo para maximizar a lucratividade de curto prazo podem levar os gerentes a

agir sem ética.

Para se precaver do comportamento de curto prazo, os gerentes precisam assegurar que
adotardo metas cujas realizagdes aumentardo o desempenho a longo prazo e a competitividade da
empresa. Metas de longo prazo estdo relacionadas com itens como desenvolvimento de produtos,
satisfacdo de clientes e eficiéncia, além de enfatizarem objetivos especificos relacionados com os

funciondrios e com a produtividade de capital, qualidade do produto e inovagao.

Os analistas e acionistas prestam aten¢dao na eficiéncia pela qual a empresa toma tais
decisdes e atinge suas metas, e o preco das acdes flutua de acordo com a percepgdo de quao bem
ela tem se sucedido. A percepgao positiva dos acionistas impulsiona o preco das acdes e ajudam a

maximizar os retornos.

Etapa 2: Analise Externa

O segundo componente do processo de administracao estratégica ¢ a analise do ambiente
externo da organizagdo. O proposito essencial desta andlise ¢ identificar estratégias de
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oportunidades ¢ ameagas no ambiente operacional da organizacdo que terdo influéncia na busca
da empresa por sua missdo. Trés ambientes inter-relacionados deveriam ser examinados neste
estdgio: o ramo de negodcio no qual a empresa opera, o pais ou ambiente nacional e o
macroambiente extenso, que ¢ composto pelos ambientes econdmico, global, tecnologico,

demografico, social e politico.

Analisar o ambiente do ramo de negécio (RN) requer uma avaliacdo da estrutura
competitiva da empresa, incluindo a posicdo competitiva da organizacdo e a do maior
concorrente. Também requer a analise do universo, cendrio, dindmica, e histéria do RN. Hoje em
dia muitos mercados sdo globais, sendo importante que se avalie o impacto da globalizacdo na
concorréncia no mesmo RN. Desta maneira, a analise pode revelar que uma empresa deveria
mudar algo na sua produgdo para facilitar outra nagdo, ou que deveria expandir agressivamente
em um mercado emergente, ou ainda que deveria ter cuidado com um novo concorrente de uma
nacdo emergente. Analisar 0 macroambiente consiste em examinar 0 macro econdomico, social,
governamental, internacional, e os fatores tecnologicos que devem afetar a empresa € o ramo de

negocios.

Etapa 3: Analise Interna

A analise interna, o terceiro componente do processo de administracdo estratégica, visa
detectar as forcas e fraquezas da organizacdo. Desta maneira, discutir-se como identificar a
quantidade e a qualidade dos recursos (financeiros, fisicos, humanos, tecnologicos e
organizacionais) da empresa e a capacidade e os caminhos de se construir habilidades e
competéncias distintas, que sdo consideradas aqui a origem da vantagem competitiva. Construir e

sustentar a vantagem competitiva requer que uma empresa atinja:
e Eficiéncia superior: capacidade para reduzir os custos.

¢ Qualidade superior: permite que a empresa possua precos altos e custos altos.
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e Inovagdo superior: pode cobrir custos elevados, particularmente no caso de inovagdes em
produtos, ou reduzir os custos da unidade, particularmente no caso de inovagdo no

Processo.

e Servigos superiores aos clientes: permitem a empresa cobrar precos mais altos.

Etapa 4: Analise SWOT e Identificacdo das Estratégias para o Modelo do Negocio

A elaboracdo da andlise SWOT auxilia na selecdo de estratégias que permitem obter
vantagem com as oportunidades e avaliar as ameacas externas. Estas estratégias devem ser
consistentes com a missao e as principais metas da organizagdo, além de serem congruentes e

constituirem um modelo de negdcio viavel.

SWOT ¢ uma abreviacdo dos seguintes termos em inglés strengths, weaknesses,

opportunities e threats, e podem ser traduzidos como forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Este proximo componente do pensamento estratégico requer a geracao de uma série de
alternativas estratégicas, ou escolhas de estratégias futuras, por meio de andlises das forcas e
fraquezas internas da empresa e das oportunidades e ameacas do ambiente externo. A
comparagdo das forgas, fraquezas, oportunidades ¢ ameacas ¢ chamada de analise SWOT. O
proposito central ¢ identificar as estratégias que criam um modelo de negdcio especifico para a
empresa, melhorando, alinhando, ajustando, adaptando ou igualando seus recursos e capacitando-
a para a demanda do ambiente no qual opera. Os gerentes comparam as diferentes alternativas de

estratégias possiveis e identificam aquelas que criardo e sustentardo a vantagem competitiva:

e Estratégia de nivel funcional: direcionada para melhorar a eficiéncia das operagdes na
empresa, tais como: producdo, marketing, administracdo de materiais, desenvolvimento

de produtos e servigos ao consumidor.

e Estratégia de nivel de negdcios: inclui especialmente os assuntos competitivos do
negbcio, isto é, o caminho para ganhar uma posicdo de vantagem competitiva no

mercado, além de uma posicdo estratégica diferenciada, como por exemplo, a lideranga
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nos custos, diferenciacao, foco em um particular nicho ou segmento do RN, ou mesmo

diferentes combinagdes destas.

e Estratégia global: mostra como expandir as operacdes para crescer fora do pais e
prosperar no mundo, onde as vantagens competitivas sdo determinadas em um nivel

global.

e Estratégia de nivel corporativo: indica quais sdo as respostas para as questdes primarias:
que negdcio ou negdcios deveriam maximizar a lucratividade a longo prazo e fazer os
lucros crescerem na organizacdo, € como a empresa deveria entrar e aumentar a sua

presencga nestes negocios para ganhar vantagem competitiva.

As estratégias identificadas por meio da analise SWOT deveriam ser congruente com as
demais. Deste modo, as estratégias do nivel funcional deveriam ser consistentes com aquelas de
nivel global; as estratégias de nivel corporativo deveriam ser coerentes com as estratégias de
nivel do negdcio. A interagdo entre estes diferentes tipos de estratégias levam a um modelo de
vidvel. Na esséncia, a andlise SWOT ¢ uma metodologia para a escolha de modelos de negocios

competitivos, fazendo com que os gerentes selecionem o modelo adequado com maior precisao.

Etapa 5: Implementacio das Estratégias

Tendo escolhido um conjunto de estratégias congruentes para atingir a vantagem
competitiva e aumentar o desempenho, os administradores devem coloca-las em agdo. A
implementagdo de estratégias envolve a sele¢do de acdes para os niveis funcional, de negdcios e
corporativo, no sentido de se executar o plano estratégico. Deste modo, implementar pode incluir,
por exemplo, implantar programas que aumentem a qualidade, mudar a maneira como um
produto € projetado, posicionar o produto de forma diferente no mercado, segmentar o mercado e
oferecer diferentes versdes do produto para diferentes grupos de consumidores, implementar
precos maiores ou menores, expandir por meio de fusdo e aquisi¢des, ou efetuar o downsizing da

empresa, fechando ou vendendo parte da organizacao.
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A implementacdo de estratégia também requer o planejamento da melhor estrutura
organizacional, da melhor cultura e de um sistema de controle para colocar as estratégias
escolhidas em agdo. Adicionalmente, os gerentes sénior necessitam de um sistema de controle
que permita com que toda a organizagdo aja de maneira consistente com a lucratividade

maximizada e com o crescimento nos lucros, mas também com as questoes legais e éticas.

Etapa 6: Realizar o Feedback das Estratégias Implementadas

O feedback indica que o processo de administragdo estratégica ¢ continuo. Uma vez uma
estratégia implementada e executada, esta deve ser monitorada para se determinar a extensao que
as metas estratégicas e os objetivos estdo sendo atingidos e qual o grau da vantagem competitiva
que esta sendo criada e sustentado. Estas informagdes passam pelo nivel corporativo por meio do
feedback e retornam para o proéximo passo da formulagdo estratégica e sua implementacdo. Os
gerentes superiores podem decidir se reafirmam o modelo de negdcio existente, as estratégias

existentes e as metas, ou sugerem mudancas para o futuro. (HILL e JONES, 2007, p. 20)

3.7 Planejamento Estratégico: Segundo Oliveira (2003)

Oliveira (2003,p.69) afirma que as fases basicas para elaboragdo e implementagdo do
planejamento estratégico sdo as seguintes: diagnostico estratégico, missdo da empresa,

instrumentos prescritivos e quantitativos e controle e avaliacao.
Estas fases estdo representadas na Figura 3.9.
Fase I: Diagnéstico Estratégico

Nesta fase deve-se determinar “como se esta”, isto analisar e verificar todos os aspectos da
realidade externa e interna da empresa. A fase do diagndstico estratégico pode ser dividida em

quatro etapas basicas, que serdo discutidas a seguir:
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O processo inicia-se a partir da:

Visdo

Algumas vezes irrealista quanto aos "destinos" da empresa
e submetida a uma avalia¢do racional e criteriosa das

Oportunidades Ameacas

Em termos de: Que prejudicardo a empresa

- mercados a explorar e suas oportunidades
« Tecursos a aproveitar

Considerando a realidade da empresa e de seus

Concorrentes

com s€us

Pontos Fortes
Pontos Fracos
Pontos Neutros

Tudo isso "dentro" do horizonte estabelecido para

Missdo

E que deve conduzir a escolha de

Propositos

A partir de detalhes de

Cenarios

Respeitando a

Postura Estratégica

Que possibilita o estabelecimento de

Macroestratégias
Macropoliticas

Que orientacdo a formalizagdo de

Objetivos Gerais
Objetivos Funcionais

Mais realistas que as expectativas e os desejos, como base para a formulagio de

Desafios e
Metas

Quantificados, que permitirao o estabelecimento, em nivel funcional, de

Estratégias e
Politicas

Capazes de:
« tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades; e

« evitar ou eliminar os pontos fracos e ameacas da empresa e que devem ser traduzidas em

Projetos e
Planos de Agao

Destinados a orientar a operacionalizagdo do plano estratégico através do

Orcamento
Econdémico-Financeiro

FONTE - Oliveira (2003, p. 81)
Figura 3.9 - Processo de planejamento estratégico
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a) Identificacao da Visao

O estabelecimento da visdo para uma empresa deve ser resultado do que os proprietarios e
principais executivos conseguem enxergar em um certo periodo de tempo mais longo para a
empresa. Isto é, para onde a empresa precisa ser direcionada nos préoximos 5 ou 10 anos.

Resumidamente, “a visdo representa o que a empresa quer ser’” (OLIVEIRA, 2003, p.69 e 88).

O desenvolvimento e a publica¢do da missdo e da visdo para os funcionarios fornecem o

rumo da empresa.

b) Analise Externa

Esta etapa verifica as ameacas e oportunidades que estdo no ambiente da empresa e como
trabalhar da melhor maneira com elas. A andlise devera ser efetuada pela empresa como um todo,
considerando uma série de topicos, tais como: mercado nacional e regional, mercado
internacional, evolugdo tecnolédgica, fornecedores, aspectos econdmicos e financeiros, aspectos
socioecondmicos € culturais, aspectos politicos, entidades de classe, 6rgaos governamentais,

mercado de mio-de-obra e concorrentes.

Com esta analise identificam-se todas as oportunidades e suas contribui¢des efetivas para a
empresa, para depois se formar uma carteira das melhores oportunidades. Mas, para isso deve-se
levar em consideragdo os objetivos da empresa, tendo-se a certeza de que todas as oportunidades

foram identificadas.

E necessario trabalhar com os fatores internos e externos a empresa de maneira interligada

e isto € que caracteriza uma abordagem estratégica.

Outro aspecto a ser considerado na analise externa ¢ a divisao do ambiente da empresa em

duas partes, que sao:

e Ambiente direto: que representa o conjunto de fatores por meio dos quais a empresa tem

condicdes de identificar, avaliar e medir o grau de influéncia recebido e/ou identificado.
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e Ambiente indireto: que representa o conjunto de fatores por meio dos quais a empresa
identificou, mas ndo tem condi¢des de avaliar ou medir o grau de influéncia entre as

partes.

A divisdo do ambiente da empresa em duas camadas (ambiente direto e indireto) ¢ utilizada
para facilitar a utilizagdo das varidveis externas, que no momento, apresentam maior facilidade de
mensuracdo da relacdo de influéncias entre a empresa e seu ambiente. Quando ocorre um melhor
conhecimento da influéncia de uma varidvel que esteja no ambiente indireto, esta deve ser

transferida para o ambiente direto. Este aspecto pode ser observado na figura a seguir:

Ambiente Indireto

(influéncia nao identificavel)

Ambiente Direto
(influéncia identificada)

Empresa

FONTE — Adaptado de Oliveira (2003, p. 72)

Figura 3.10 — Fases do Planejamento Estratégico

¢) Analise Interna

Esta etapa analisa os pontos forte, fracos e neutros da empresa. Os pontos neutros devem
ser considerados, pois algumas vezes ndo ¢ possivel estabelecer ou avaliar se determinada

atividade ou aspecto esta beneficiando ou prejudicando a empresa.

E importante para as empresas reconhecerem os seus pontos fortes e fracos, pois o
reconhecimento desses pontos torna mais facil o processo corretivo. A empresa também deve
preparar um estudo destes pontos dos seus concorrentes com o objetivo de facilitar o

estabelecimento das estratégias da empresa no mercado. (OLIVEIRA, 2003, p.74-75)

Na anélise interna alguns dos fatores a serem considerados sdo: produtos e servicos atuais,

novos produtos e servigos, promog¢do, imagem institucional, comercializacdo, sistema de
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informacgdes, estrutura organizacional, tecnologia, suprimentos, parque industrial, recursos
humanos, estilo de administracdo, recursos empresariais, recursos financeiros e controle e

avaliagao.

d) Analise dos Concorrentes

Esta analise faz parte do ambiente externo, mas deve ser detalhada, pois seu resultado
identifica as vantagens competitivas da empresa e as dos concorrentes. E fundamental que o
diagndstico estratégico seja realista, completo e impessoal, pois assim evitara problemas futuros

no desenvolvimento e na implantacao do planejamento estratégico.

Fase II: Missao da Empresa

4

Nesta fase ¢ estabelecida e razdo de ser da empresa, bem como seu posicionamento

estratégico.
Esta fase ¢ composta por:
e Estabelecimento da missdo da empresa;
e Estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais;
e Estruturacao ¢ debate de cenarios;
e Estabelecimento da postura estratégica;

e Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.

a) Estabelecimento da Missdo da Empresa

A missdo determina “onde a empresa quer ir”. Isto é, determina o motivo central do

planejamento estratégico.
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b) Estabelecimento dos Propdsitos Atuais e Potenciais

Os propositos da empresa devem estar inclusos na missao da organizagdo. Isto ¢é, explicitar

0s setores que a empresa atua e que pretende atuar.

¢) Estruturacio e Debate de Cenarios
Os cendrios representam critérios € medidas para a preparacao do futuro da empresa.

A empresa deve desenvolver cenarios que descrevem um determinado momento no futuro
ou que detalhem a evolucdo e a seqiiéncia de eventos, desde o momento atual até o futuro

determinado.

d) Estabelecimento da Postura Estratégica

Postura estratégica ¢ a maneira como a empresa se posiciona diante de seu ambiente, isto &,
a maneira mais adequada para alcangar seus propodsitos dentro da missdo, respeitando sua

situagdo interna e externa atual, estabelecida no diagnostico estratégico.

e) Estabelecimento das Macroestratégias e Macropoliticas

Quando a empresa estd determinando a missao deve estabelecer as macroestratégias e as
macropoliticas, que correspondem as grandes orientagdes estratégicas da empresa. A seguir pode-

se ler as defini¢des:

e Macroestratégias: sdo as grandes agdes que podem gerar vantagens competitivas no

ambiente.
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e Macropoliticas: sdo as grandes orientagdes que sustentardo as decisdes que a empresa

devera tomar para melhor interagir com o ambiente.

O estabelecimento das macroestratégias possibilita a empresa, se necessario, alterar o rumo

de forma estruturada.

Fase I1I: Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Nesta fase ¢ importante analisar “como chegar na situagao que se deseja”. Para isso pode-se

dividir esta fase em instrumentos prescritivos e quantitativos, que sao interligados.

a) Instrumentos Prescritivos

Esses instrumentos indicam o que deve ser feito pela empresa para que se direcione ao
alcance dos propdsitos estabelecidos na missdo, de acordo com sua postura estratégica,

respeitando as macropoliticas e as agdes estabelecidas pelas macroestratégias.

Para isso, podem ser utilizadas as seguintes etapas:

a.1) Estabelecimento de objetivos, desafios e metas

Nesta etapa a empresa, por meio da analise dos fatores internos e externos e interagdo com

os cendrios, deve estabelecer os seguintes aspectos:
e Objetivo: ¢ a situagdo que se pretende atingir.

e Objetivo funcional: ¢ o objetivo intermediario das area funcionais que devem ser

atingidos para alcancar os objetivos da empresa.

e Desafio: contribui para alcancar uma situacdo desejavel, com prazo estabelecido.
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e Meta: corresponde aos passos para alcancar os objetivos ¢ desafios. Sao quantificaveis e

com prazo estabelecidos.

a.2) Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais

As técnicas de analise a serem utilizadas nesta etapa para determinar os aspectos a serem

definidos sdo:

e Estratégia: ¢ a a¢do a ser executada para alcangar o objetivo, o desafio e a meta. A partir
das estratégias devem ser desenvolvidos planos de ac¢do, que sdo consolidados por um

conjunto de projetos.

e Politica: ¢ a defini¢ao dos niveis de delegacao, faixas de valores e/ou quantidades limites

de abrangéncias das estratégias e agdes para a consecucao dos objetivos.

Apbs essas discussdes, a empresa pode estabelecer as diretrizes do planejamento
estratégico, que podem ser definidas, como o conjunto de objetivos, estratégias e politicas da

empresa.

a.3) Estabelecimento dos projetos e planos de acao

Nesta etapa, devem ser estabelecidos, a partir das estratégias e respeitando as politicas, os

seguintes aspectos:

e Projetos: sdo os trabalhos a serem feitos com responsabilidades de execucao, resultados
esperados com quantificagdo de beneficios e prazos para execugdo preestabelecidos,
considerando os recursos humanos, financeiros, materiais ¢ de equipamentos e também as

areas envolvidas no desenvolvimento do projeto.

e Programas: sdo os conjuntos de projetos.
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e Planos de acdo: sdo os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos que estdo sendo

tratados.

b) Instrumentos Quantitativos

Consistem nas proje¢des econdmico-financeiras do planejamento or¢amentario, associadas
a estrutura organizacional da empresa, necessarias ao desenvolvimento dos planos de agdo,

projetos e atividades previstas.

Nesta etapa, deve-se analisar quais sdo 0s recursos necessarios e quais as expectativas de

retorno para tingir os objetivos, desafios e metas da empresa.

Fase IV: Controle e Avaliaciao

Nesta fase, verifica-se “como a empresa esta indo” para a situagdo desejada. O controle
pode ser definido como a agdo que iré realizar os objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos

estabelecidos, envolvendo os seguintes processos:

Avaliagao do desempenho;

Comparacao do desempenho real com os estabelecidos (objetivos, desafios, metas e projetos);
Andlise dos desvios (objetivos, desafios, metas e projetos);

Tomada de agdo corretiva, resultado das comparacdes e analises efetuadas;

Acompanhamento da acdo corretiva para avaliar;

Adicao de informagdes ao processo de planejamento, para desenvolver os ciclos futuros da

atividade administrativa.
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Também devem ser considerados nesta fase os critérios e parametros de controle e
avaliagdo, levando em consideragdo os custos versus beneficios. O controle e a avaliagao devem

ser realizados passo-a-passo no desenvolvimento do planejamento estratégico.

3.8 Comparacio da visao dos diferentes autores sobre os Processos de Administracao

Estratégica e/ou Planejamento Estratégico

Percebe-se que na literatura em geral, bem como na abordagem destes autores, o
conteudo ¢ bem similar, sendo que as principais diferengas estdo relacionadas com a ordem de

apresentacao ou aplicagdes dos diferentes topicos.

Certo e Peter iniciam o processo realizando uma andlise dos ambientes internos e
externos, para somente depois estabelecer a missdo e os objetivos da empresa, ndo considerando
a visdo como um ponto relevante a ser desenvolvido. Por outro lado, Oliveira acredita que a visdo
¢ imprescindivel e ja inicia o processo de planejamento a partir deste item, para somente assim
realizar as andlises dos ambientes interno e externo, com suas oportunidades e ameagas e
finalmente desenvolver a missdo da empresa. Ja Hill/Jones, também consideram importante a
visdo, analisando este aspecto junto com a missdo e objetivos, para em seguida realizar as

analises de ambientes.

ApOs estas etapas inicia-se a formulagdo das estratégias. Os autores Certo ¢ Peter e
Hill e Jones estabelecem as estratégias em varios niveis, como funcional, negocios e corporativo
e, somente Hill/Jones abordam as estratégias globais. Ja Oliveira denomina as estratégias quanto

a amplitude, classificando-as como macroestratégias, estratégias funcionais e microestratégias.

Todos os autores citados abordam a implementacao e controle (medir, comparar e
corrigir) das estratégias, mas apenas Oliveira ndo considera a importincia do feedback para
monitorar a estratégia implantada. Deve-se salientar que ele aborda esta tematica usando a

terminologia de “planejamento estratégico” e ndo “administracdo estratégica”.
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CAPITULO 4

PROPOSTA DE UM PLANO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA PARA
PEQUENAS EMPRESAS

4.1 Introducao

A administragdo estratégica, mesmo se conduzida informalmente, ¢ vital para qualquer
empresa, incluindo as de pequeno porte. Dados recentes mostram claramente que ha um
crescimento geral no numero de pessoas nos Estados Unidos (DAVID, 2007, p. 205) e no Brasil
(SEBRAE, 2007; GEM, 2007) que estdo come¢ando seus proprios negodcios, muito
provavelmente devido ao aumento no nimero de trabalhadores desempregados. Isso significa que

mais individuos estdo se tornando estrategistas. (DAVID, 2007, p. 205)

Varios artigos de revistas e jornais internacionais focam a aplicacdo de conceitos de
administragdo estratégica para pequenas empresas. (BROUTHERS et al. 1998); (KARGAR,
1996); (PEEL e BRIDGE, 1998); (SMELTZER, 1988); (STEINER E SOLEN, 1988). A maior
conclusdo desses artigos € que a falta de conhecimento na area ¢ um sério obstaculo para muitos
proprietarios de pequenas empresas. Outros problemas freqiientemente encontrados sao falta de
capital suficiente para explorar oportunidades externas e dificuldade de atualizar os
conhecimentos dos gestores (perda da capacidade de adquirir conhecimento no dia-a-dia).

Pesquisas também indicam que a administracdo estratégica em pequenas empresas ¢ mais
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informal do que nas grandes empresas, mas aquelas que utilizam esta ferramenta t€ém um

desempenho melhor do que aquelas que ndo utilizam. (CARREY e JERDING, 1999)

A aplicacdo da administracdo estratégica em pequenas empresas pode ser vista como um
desafio particular. Mintzberg (1979) argumentou em seu estudo que os proprietarios gerentes das
pequenas empresas, administram por um caminho diferente dos métodos indicados na literatura
pelo planejamento estratégico. Muitos negécios sdo administrados usando formas de controle
pessoais e arbitrarias. De qualquer modo, estes argumentos sdo Uteis para entender o progresso
das pequenas empresas no passado, ja que hoje estas estratégias sdo infrutiferas e inuteis.
Acredita-se que existe a necessidade de conhecer e estudar a linguagem e as agdes da gestdo em
pequenos negocios, centrando-se em "como as coisas acontecem na pratica" (WATSON, 2002).
Para isso, faz-se o planejamento de uma forma em que os gestores dos pequenos negocios
possam apreciar futuras possibilidades de mudanga na forma de gestao e cultura, para ajudé-los a

lidar com o mundo que estdo enfrentando. (WOODS e JOYCE, 2003, p.181)

Diversas politicas publicas dos Estados Unidos e Europa afirmam que ha muitos beneficios
no planejamento, ndo somente para se iniciar um novo negocio, mas também para encorajar
inovacdes nas pequenas empresas. Estudos realizados com pequenas empresas na Inglaterra
(O'REGAN e GHOBADIAN, 2007, p. 19) e nos Estados Unidos (SHRADER, 2004) mostram
um aumento no numero de organizagdes que estdo utilizando um planejamento estratégico formal
nos ultimos anos. Outro trabalho desenvolvido com pequenas companhias na Australia reforca a
importancia do uso de um plano estratégico nas pequenas empresas (KRAUS et al., 2006). Os
gerentes que utilizam a administragdo estratégica afirmam terem otimizado o desenvolvimento de
seus negocios, atingindo com mais facilidade uma administracao ideal. Esta politica publica tem
gerado um aumento na busca por conhecimento pelos gerentes de pequenas empresas, no sentido
de se aprender como se fazer um planejamento. Estas a¢cdes geraram muitos servigos publicos e
particulares, inclusive de educagdo, voltados as pequenas empresas. (WOODS e JOYCE, 2003,
p.182)

Hutzschrenereiter e Kleindienst (2006) e Gibson e Cassar (2005) afirmam que a
administracdo estratégica estd ligada ao desempenho e ao sucesso na implementacdo de
mudangas ¢ tomada de decisdes em pequenas empresas. Os autores Baker, Addams e Davis
(1993) complementam mostrando uma relagao com a lucratividade da organizacao. Na verdade,
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fatos mais recentes como globalizagdo, avango tecnoldgico, novos mercados emergentes e
reestruturacdo da economia, ¢ que levaram as empresas, independente do seu tamanho ou
estrutura, a discutirem sobre o uso das ferramentas e técnicas de planejamento. (AL GHAMDI,

2005); (MEERS e ROBERTSON, 2007, p.302)

Hewlett (1999) apud O’Regan e Ghobadian (2002, p. 664) sugere que o plano estratégico e
o processo de planejamento estratégico oferecem vantagem competitiva e capacidade da empresa

mensura-la diante das suas expectativas.

Devido a importancia das pequenas empresas para a economia, bem como a escassez de
informagdes na literatura, neste trabalho serdo descritos os passos necessarios para a elaboracao
de um plano de administragdo estratégica para uma pequena empresa. Neste sentido, foram
desenvolvidas ferramentas otimizando as técnicas e processos ja discutidos na literatura (COOK,
1994); (HALL, 2004), procurando facilitar a elaboracdo e implementagdo de um plano de
administracdo estratégica em uma empresa de pequeno porte. Os pontos e as €nfases abordadas
sao diferentes dos estabelecidos para grandes empresas. Essa proposta ¢ composta por seis passos

ilustrados na Figura 4.1:

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Preparacio Analises dos Ambientes Estratégias
[ 1 [ | [ |
Passo 1: Passo 2: Passo 3: Passo 4: Passo 5: Passo 6:
Equipe de k| SWOT |j]  Visdo l»| Formulagio || Implantagio |y Avaliagio do
Trabalho Amb. Externo |« M}SS?O < das ' €| do Plano de P!aI'lO de~
Amb. Interno Objetivos Estratégias Administragdo Administragao
A Estratégica Estratégica
Balanced
Scorecard
I
FEEDBACK
I L I | J
Formulacio da Implantacio Avaliacao da
Estratégia da Estratégia Estratégia

FONTE — Adaptado de Certo e Peter (2005)

Figura 4.1 — Passos para o desenvolvimento da administracio estratégica em pequenas empresas

Primeiramente pretende-se trabalhar com a selecdo de um time para o processo de
administracao estratégica (Etapa 1 — Passo 1). Percebe-se que as pequenas empresas, na maioria,

ndo possuem pessoal qualificado para desenvolver o processo. Neste caso, uma opg¢do seria a
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realizagao de consultoria junto as pequenas empresas especializadas, ou a pesquisadores em

Universidades, onde o custo ndo ¢ muito elevado.

Na Etapa 2 iniciam-se as andlises que serdo necessarias para o desenvolvimento das
estratégias. O passo 2 realiza a Analise SWOT e o 3 determina a visdo, a missao e os objetivos da

empresa baseando-se na analise realizada no passo anterior.

A Etapa 3, “Estratégias”, ¢ composta pelos passos 4 a 6, quando serdo elaboradas,
implantadas e avaliadas as estratégias. No processo de avaliacdo serd utilizado o Balanced
Scorecard adaptado as pequenas empresas, ja que esta ferramenta tem sido muito utilizada nas

empresas de grande porte.

Para fechar o ciclo, deve-se realizar um feedback, que pode ser resumido como a interagao

entre os diversos passos da proposta de administracdo estratégica.

4.2 Etapas para a implantacio da Administracio Estratégica em Pequenas Empresas

O processo de planejamento da administracdo estratégica ¢ importante, pois ajuda a
repensar a empresa. Nos passos descritos a seguir sera detalhado o processo para facilitar a

aplica¢@0 em pequenas empresas.

ETAPA 1: Preparacido para o desenvolvimento da Administracio Estratégica

PASSO 1: Composic¢ao da Equipe de Trabalho

a) Selecionar a Equipe de Trabalho

Embora seja possivel para uma tnica pessoa desenvolver um plano estratégico de negocios,
uma equipe produz resultados mais completos e balanceados, pois as idéias sdo compartilhadas e

abertas para as discussoes e, conseqiientemente, para as tomadas de decisdes.
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Para selecionar pessoal em um pequeno negdcio o lider da equipe de trabalho, deve
primeiramente verificar o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (C.H.A.) que
possibilita aos funcionarios desempenhar determinada fun¢io na busca de resultados concretos. O
conhecimento ¢ a informac¢ao adquirida por meio de estudos ou experiéncias, ou seja, o “saber”.
A habilidade ¢ a capacidade de realizar uma ou um conjunto de tarefas utilizando para isso os
padrdes determinados pela empresa, isto ¢é, “saber fazer”. Ja a atitude corresponde ao
comportamento que envolve habilidade e personalidade, relacionado com o querer e a agdo,

portanto o “querer fazer / como fazer”.

Deve-se ainda avaliar se as pessoas sdo de confianga, pois trabalhardo com informagdes
confidenciais. Neste sentido, pode ser exigido pela empresa a assinatura de um termo, que deve

ser providenciado antes dos membros se tornarem da equipe.

b) Administrar a Equipe

A primeira tarefa ¢ determinar quais sdo as regras e as responsabilidades de quem
gerenciara a administracdo estratégica, o lider. No caso de pequenas empresas niao ¢

recomendavel que essa pessoa seja o dono, apesar das decisdes finais serem tomadas por ele.

Provavelmente, a selecao dos funcionarios e a elaboracao do plano estratégico podem levar
semanas. A construgdo deste processo passa por muitas reunides, onde a equipe apresenta suas
contribui¢des. Os resultados devem ser periodicamente revisados e as decisdes tomadas. Todas as
informagdes devem ser acumuladas e mantidas em ordem para que, no final, o plano estratégico

formal possa ser redigido.

Assim, o lider deve ser uma pessoa que pode facilitar, administrar e controlar as seguintes
atividades: o processo de criatividade, as atribui¢des para a equipe € a solucdo de problemas e a
superagdo de obstaculos. Ter um lider ideal e empreendedor ¢ a chave do sucesso para grande
parte das empresas. Quando estas ndo possuem um funcionario habilitado para isso, sugere-se a

contratacdo de um consultor / facilitador que realizaria este papel.
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¢) Composicao da Equipe

O tamanho e a composi¢do da equipe depende do tamanho da organizacdo, da
complexidade do negocio e da disponibilidade de recursos. A grande diferenca entre pequenas e
grandes organizacdes sao os recursos. Em uma pequena empresa hd pouca assessoria e dinheiro.
Desta forma, o plano devera ser bem focado e organizado para ser eficiente. A composi¢do desta

equipe deve ser efetiva, devido a sua importancia para a finaliza¢do do plano.

Existem algumas competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) que sdo

fundamentais para a equipe, tais como:

e Lider: deve selecionar o que ¢ importante no momento para a empresa, procurando criar um
ambiente de trabalho que utilize o0 méximo das competéncias multiplas dos componentes da

equipe.

e Pesquisa: este profissional deve assessorar a equipe com pesquisas, sejam elas internas ou

externas (internet).

e Analitica: deve possuir competéncia de analises, recomendacdes e identificacdes das forgas e

das fraquezas da empresa.

e Financeira: este profissional deve realizar simulacdes financeiras, pois os resultados

financeiros dos planos estratégicos sdo vitais para a empresa.
e FEscrita: este profissional deve ter competéncia de relatar, pois € necessario preparar todos os

relatorios, minutas e outros documentos necessdrios para o desenvolvimento do plano

estratégico.
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e Marketing e vendas: estas competéncias sdao importantes para a identificacdo e
desenvolvimento de novos, além de fazer com que os produtos cheguem ao consumidor

gerando assim melhores fluxos de caixa.
e Producdo: requer competéncias para planejar o processo produtivo da empresa.

e Distribuicdo: para esta competéncia ¢ importante o conhecimento para a formagdo de canais

para distribuir os produtos.

e Legal: competéncias sobre os assuntos legais, isto €, as leis que regem os produtos e/ou

servicos da empresa ou ainda o ramo de negdcio.

e Recursos Humanos: competéncias e experiéncias para lidar com a politica de recursos

humanos que devem afetar os negocios todo o tempo.

e Importacdo/Exportacdo: competéncias com importagdo e/ou exportagdo, caso a empresa

necessite hoje ou no futuro que esta sendo planejado.

e Concepcdo e Design de Produtos/Servigos: competéncia de criar e reconhecer um novo

produto ou oportunidades de servigos no mercado.

Apos a discussdo dessas competéncias o lider do processo de administragdo estratégica na
empresa deve analisar quais funcionarios devem exercer cada uma das competéncias, levando em

consideracdo o porte da organizagao.

E importante que o gestor da empresa tenha as competéncias para ser capaz de empreender
ou para gerir um planejamento formal. Em um estudo desenvolvido por Carson (1985) apud
Harris e Ogbonna (2003) sobre planejamento para pequenas empresas o autor conclui que a falta
de conhecimentos especializados atua como um dificultador para a evolucdo e o progresso do
planejamento. Esse bloqueio sugere que a experiéncia e a habilidade dos niveis de gestdo
exercem um importante efeito sobre a utilizacdo de inovagdes pela organizacdo. (HIGGINS e

HOGAN, 1999); (CASAL et al., 2001 apud HARRIS e OGBONNA, 2003)
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Considerando assim a necessidade da empresa possuir as competéncias necessarias para o
desenvolvimento do plano de administracdo estratégica, e percebendo-se que muitas pequenas
empresas terdo dificuldades para té-las, sugere-se a contratagdo de uma consultoria externa para

auxiliar neste processo, ou a realizagdo de uma cooperagao com uma Universidade.

O Quadro 4.1 pode ser usado como uma ferramenta para descrever a equipe de trabalho.

Quadro 4.1 - Selegdo da Equipe de Trabalho para o desenvolvimento do Plano de Administragdo Estratégica

Equipe de Trabalho
Empresa:
Competéncias Descri¢do das Competéncias Quant. Nome dos Funcionarios

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

d) Capacitacao dos funcionarios

Para formar uma equipe de trabalho, o lider deve levar em conta as habilidades de cada um
dos membros. Algumas vezes ainda ¢ necessaria a capacitacdo desses funciondrios. Para isso a
empresa pode optar por realizar cursos internos ministrados por funcionarios mais experientes, ou
contratar empresas de consultoria para ministrarem esses cursos, ou ainda estimular a
participagdo dos membros da equipe em treinamentos externos. Essas opgdes podem ser
escolhidas pela empresa levando-se em consideragdo os custos e os beneficios que cada um dos

programas irdo trazer para a capacitacdo dos funcionarios.

e) Espaco de Trabalho e Equipamentos

O espaco fisico de trabalho ¢ um fator importante para um ambiente estabilizado e
eficaz para a comunicacdo de idéias e informacdes entre os membros da equipe. Ruidos locais
que levam a distragdes ou interrup¢des podem interromper o fluxo de idéias e diminuir a

importancia do projeto aos olhos dos participantes. Se nao ha salas de trabalho que podem ser
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alocadas para o projeto, entdo deve-se pensar na hipdtese de espacos externos. Telefones,
computadores, fleep chart e outras ferramentas podem ser utilizadas. A alocagdo de recursos ¢
fundamental para aumentar a credibilidade do planejamento. Para isso deve ser levado em
consideracdo o capital da empresa destinado ao processo de administragdo estratégica, sendo que

pequenas empresas ndo possuem montantes elevados a disposicao.

f) Cronograma de Implantacio do Plano de Administracio Estratégica

A seguir pode-se verificar o cronograma proposto pela equipe de trabalho selecionada
anteriormente, para a empresa planejar o desenvolvimento das etapas e passos da administracao

estratégica.

Quadro 4.2 - Cronograma de Implantagdo da Administragdo Estratégica

Proposta de Cronograma de Implanta¢io — Truck & Truck Ltda.

Etapa - Passo Descriciao Periodo de Implantacio

Etapa 1 - Passo 1 | Composicao da Equipe

Etapa 2 - Passo 2 | Analise SWOT

Etapa 2 - Passo 3 | Estabelecimento dos Objetivos, Visdo e Missao

Etapa 3 - Passo 4 | Formulagdo das Estratégias

Etapa 3 - Passo 5 | Implantag@o do Plano de Administracdo Estratégica

Etapa 3 - Passo 6 | Avaliagdo do Plano de Administragdo Estratégica

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

ETAPA 2: ANALISES DOS AMBIENTES

PASSO 2: Analise SWOT - Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades
(Opportunities) e Ameacas (Threats)

A andlise dos fatores internos e externos ¢ uma ferramenta utilizada pela equipe de
trabalho, selecionada no passo anterior, para entender a situacdo da empresa como um todo,

auxiliando na compreensdo do ambiente em que opera e definindo melhor suas capacidades e
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vantagens competitivas. Além disso, esta andlise ¢ importante, pois auxilia no desenvolvimento

da missdo da organizagao.

A andlise SWOT tem como objetivo identificar for¢as e fraquezas, oportunidades e
ameacas, dando suporte para que os gerentes encontrem os pontos fortes da empresa, podendo
combina-los com as oportunidades do ambiente, preferencialmente em areas que os concorrentes

ndo tenham capacidade similar.

Esta abordagem tenta equilibrar os pontos fortes e fracos da organizacdo com as

oportunidades e ameacas do ambiente externo, avaliando-se os seguintes topicos:

Ambiente Interno:

e Forcas: custo baixo, lealdade dos clientes, recursos financeiros disponiveis, marca
conhecida, relacdes fortes com o usuario final ou com membros do canal de distribuicao,
desenvolvimento de novos produtos em curto espago de tempo, habilidades tecnologicas,

novos produtos potenciais, etc.

Ao avaliar as forgas, os gerentes procuram por pontos nos quais a empresa pode ser melhor
que as demais e que criem valor para os clientes, que sdo as competéncias basicas da

organizagao.

e Fraquezas: custos altos, falta de lealdade dos clientes, ndo disponibilidade de recursos
financeiros, marca desconhecida, falta de dire¢ao estratégica, instalagdes obsoletas, nova

concorréncia, etc.

Ao analisar as fraquezas a geréncia deve verificar quais a¢des podem ser tomadas para que

estes pontos negativos tornem-se positivos.
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Ambiente Externo:

e Oportunidades: demanda ndo atendida, novos conceitos ou tecnologias de produtos,

empresas concorrentes que podem ser adquiridas, novos mercados potenciais, incentivos
fiscais as empresas de pequeno porte, queda de barreiras comerciais internacionais, novas

regulamentagdes, entre outras.

e Ameacas: concorrentes novos ou mais fortes, novas leis limitando as atividades da
empresa, impostos altos as pequenas empresas, exigéncias governamentais iguais para
empresas de porte grande e pequeno, mudanca nos desejos e preferéncias dos clientes que
os afaste dos produtos da empresa, crescimento lento do mercado, falta investimento em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) por parte do governo, falta de incentivos fiscais para

as empresas investirem em P&D no pais, entre outras.

Para facilitar a analise SWOT nas pequenas empresas, foram desenvolvidos os quadros a
seguir que podem ser utilizados para se avaliar o ambiente externo e interno, estabelecendo

acdes, que permitam a pequena empresa enfrentar a sua concorréncia da melhor forma.

I) Analise do Ambiente Interno

Os quadros a seguir foram desenvolvidos para auxiliar na andlise do ambiente interno em

seus diversos aspectos e fatores.
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I.1) Analise dos Aspectos Organizacionais

O quadro a seguir apresenta os fatores mais importantes a serem analisados em uma

empresa quanto aos aspectos organizacionais.

Quadro 4.3 - Aspectos Organizacionais

Organizacionais: Andlise da estrutura interna da empresa.

Fatores Forcas Fraquezas Acoes

Rede de comunicacdo
interna

Registro dos sucessos

Hierarquia dos objetivos

Politica, procedimentos e

regras
Habilidade da equipe
administrativa

Estrutura da organizagdo

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

1.2) Analise dos Aspectos de Recursos Humanos — Pessoal
Os fatores de recursos humanos a serem analisados na organizagdo estdo apresentados

Quadro 4.4.

Quadro 4.4 - Aspectos de Recursos Humanos — Pessoal

Pessoal: Andlise da utilizagdo dos Recursos Humanos pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas Acobes

Recrutamento e Selegao de
pessoas

Programas de Treinamento
Treinamentos Técnicos

Avalia¢do de Desempenho do
funciondrio

Incentivos e Beneficios
concedidos

Rotatividade dos funcionarios

Absenteismo dos funcionarios

Politica de salarios

Salarios (média do setor -
abaixo da média - acima da
média)

Greves

Comprometimento do pessoal
para realizar as tarefas

Seguran¢a do empregado

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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1.3) Analise dos Aspectos de Marketing

Para analisar os aspectos de marketing em uma pequena organizacdo, pode-se utilizar o

Quadro 4.5, que se encontra na sua totalidade no anexo 2.

Quadro 4.5 - Aspectos de Marketing

Marketing: Andlise das Estratégias de Marketing utilizadas pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas Acoes

Segmentacdo do mercado (tipo
de consumidores que a
empresa ira atingir)

Estratégia de produto:

-Motivo da compra do
produto/servigo

-Processos utilizados para
desenvolver novos produtos

-Sucessos anteriores no
desenvolvimento de novos
produtos

-Estagio do ciclo de vida do
produto

-Reagdo do mercado-alvo ao
produto

-Diferencial competitivo do
produto

-O diferencial competitivo
pode ser copiado pelos
concorrentes

-A marca ¢ importante no
mercado

-Imagem do produto para os
consumidores

-Mudangas que devem ser
feitas nos produtos para
melhoras as vendas, lucros e a
participa¢do no mercado

-Aspectos necessarios para a
embalagem

-Participa¢do de mercado

Estratégia de preco:

-Importancia do prego para os
consumidores-alvos

-O prego ¢ visto como
indicador de qualidade pelo
consumidor

-A imagem do produto ou da
marca pode ser afetada pelos
diversos pregos

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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1.4) Analise dos Aspectos de Produciao/Operacoes e Logistica

Os aspectos relevantes de producdo/operacdes e logistica podem ser observados

parcialmente no Quadro 4.6 e integralmente no anexo 3.

Quadro 4.6 - Aspectos de Producdo/Operagoes e Logistica

Produciao/Operacdes e Logistica: Andlise das Estratégias de Produgcdo/Operacoes e da Logistica utilizadas
pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas Acoes

Eficiéncia de custos/despesas:

-Despesas gerais

-Custos

-Utilizag8o da capacidade

-Controle de estoque dos
produtos

-Nivel produtividade

-Valor de salarios

Nivel de Qualidade:

-Profissionais especializados

-Motivagdo pelo orgulho ao
trabalho

-Padrdes de qualidade dos
servigos

Entrega dos produtos e servigos aos clientes, conforme a programacio:

-Disponibilidade de produtos
suficientes para satisfazer o
compromisso de entrega

-Sistema de planejamento

-Quebra de equipamentos

Flexibilidade (resposta a mudancas no projeto ou mix de produtos e volume de produ¢io):

-Fornecimento seguro e rapido

-Profissionais
multiespecializados (executam
diversas tarefas)

-Controle efetivo do fluxo de
trabalho

-Equipamentos de
processamento versatil

-Tempo de ajuste de processo
e custo (baixos)

-Integrag@o do projeto e
producdo

Capacidade:

-Quantidade de producdo

-Prazo para a produg@o

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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I.5) Analise dos Aspectos Financeiros

O Quadro 4.7 apresenta os principais indices financeiros a serem analisados em uma

empresa de pequeno porte.

Quadro 4.7 - Aspectos Financeiros

Financas: Andlise da empresa por meio das ferramentas financeiras.

Fatores Indices
ANO X | ANO X+1

Acompanhar a evolucido durante 2 anos seguidos e comparar com a média do setor

Analise Financeira:

-Liquidez Seca
ativo circulante (AC) — estoque (E) / passivo circulante (PC)

-Endividamento de curto prazo
passivo circulante (PC) / total do passivo

Analise Economica:

Lucratividade:
-Margem Liquida
Lucro liquido (LL)/ Receita liquida de Vendas (RVL)

-Rentabilidade sobre o Patrimonio Liquido
lucro liquido (LL) / patriménio liquido (PL)

-Rentabilidade sobre o Ativo
lucro liquido (LL) / ativo total (AT)

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

1.6) Analise dos Aspectos do Negdcio - Produtos e/ou Servicos
a) Analisar os produtos e/ou servicos

Na analise do ambiente também ¢ necessario definir que tipo de produto/servico a empresa
comercializa, levando em consideracao informagdes como qualidade, pos-vendas e prego. Esses
fatores ajudam a identificar as caracteristicas que sdo Unicas dos produtos/servigos e 0os motivos
pelos quais sdo vendaveis. A seguir serdo discutidas algumas avaliagdes que ajudam neste

Processo:

a.1) Avaliacdo da Qualidade: qualidade dos produtos refere-se ao design, resisténcia e
desempenho. Para alguns tipos de produtos/servigos oferecidos no mercado existe uma hierarquia

de qualidade: 6timo, bom, regular e ruim.
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a.2) Avaliacdo do Pés-Vendas: pos-vendas ou servigos € o suporte oferecido aos clientes que
adquiriram os produtos/servicos da empresa. Os servigos sdo avaliados por meio do alcance do

suporte, da rapidez na resposta aos clientes, do sucesso na resolugao dos problemas, entre outras.

a.3) Avaliacdo do Preco: a andlise dos precos ¢ importante, principalmente para permitir a

comparagao entre os pregos dos produtos de sua empresa com os dos concorrentes.

A maioria das pequenas empresas possui deficiéncia na formacdo dos precos de vendas,
pois normalmente ndo possuem pessoal qualificado para desempenhar esta fungcdo ou mesmo
para desenvolver um planejamento financeiro. (MANDELLI, 2000). Para o processo de formagao
de preco de vendas € necessario conhecer os custos, ja que, estes determinam o limite inferior que
a empresa pode cobrar pelo seu produto/servigo. Segundo Kotler (2003, p.273-278), para se

formar os precos de venda as empresas podem utilizar alguns métodos, tais como:

a.3.1) Métodos baseado em Custos

Existem dois métodos para se formar os precos baseando-se em custos:

* Preco por custo: para determinar o preco utiliza-se o acréscimo de uma margem-padrao

(markup) sobre os custos do produto.

* Analise do Ponto de Equilibrio (Breakeven) e determinacio de preco para lucro-
alvo: a empresa determina o preco com o qual, vendendo uma determinada quantidade,

cobrird seus custos (ponto de equilibrio) ou obterd o lucro que tem como meta.
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a.3.2) Método baseado no Valor

Este método utiliza a percep¢do de valor dos consumidores com relagdo ao valor do
produto e ndo os custos para formar o preco de venda. Isto significa que a empresa ndo pode
primeiramente elaborar o projeto ¢ o programa de marketing, para depois estabelecer o prego.
Desta forma, o prego deve ser formado em conjunto com outras variaveis do mix de marketing
antes mesmo de se estabelecer o programa de marketing. Isto pode ser observado na figura a

seguir, que mostra uma comparacao entre a determinacdo de preco baseada no custo e com base

no valor.
Apregamento baseado no custo
Produto Custo — Preco — Valor —— Consumidores
Aprecamento baseado no valor
Consumidores —» Valor —_— Preco —_— Custo —_— Produto

FONTE - Kotler, 2003, p.275

Figura 4.2 - Determinacdo de pregos baseada no custo e no valor

a.3.3) Método baseado na Concorréncia

Os consumidores baseiam seus julgamentos sobre o valor de um produto utilizando os
precos que os concorrentes cobram por produtos semelhantes. Segundo Kotler (2003, p. 278)
muitas empresas utilizam o método de formagao de precos baseado na concorréncia durante uma
licitagdo, quando a empresa compete com concorrentes para ser fornecedora de outra empresa
baseando seu preco em um valor que julga que os concorrentes vao cobrar € ndo nos proprios
custos e demanda. No entanto, a formagdo de pregos com base na concorréncia ¢ também

amplamente usada no cotidiano por grande parte das pequenas empresas.
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Para analisar as caracteristicas qualidade, pds-vendas e preco em uma pequena empresa
sugere-se a utilizagdo do quadro a seguir, levando sempre em considera¢do o que ¢ estabelecido

pela concorréncia.

Quadro 4.8 - Analise das caracteristicas dos produtos/servigos da empresa

Produtos/Servigos Qualidade Po6s-Vendas Preco Analise

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
Apo6s a descricdo e andlise das caracteristicas dos produtos/servigos da empresa, deve-se

emitir um conceito, conforme estabelecido no quadro a seguir, para auxiliar a empresa na

elaboracao da analise:

Quadro 4.9 - Grau de importancia das caracteristicas dos produtos e servigos para a segmentagao do mercado

Caracteristicas dos Conceitos
Produtos/Servicos

Qualidade otima, boa, regular e ruim

Pos-vendas otimo, bom, regular, ruim

Preco maior, igual ou menor que a concorréncia

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

II) Analise do Ambiente Externo

Para o preenchimento dos quadros seguintes, devem-se selecionar quais sdao o0s
componentes importantes para a pequena empresa, sempre analisando somente o mercado que

atende.

I1.1) Analise do Componente Econdmico

A seguir foi desenvolvida uma ferramenta para analisar os fatores do componente

econdmico, exclusivamente para pequenas empresas, mostrada no Quadro 4.10.
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Quadro 4.10 - Componente Econdémico

Economico: Indica como os recursos sdo distribuidos e usados dentro do ambiente.

Fatores Oportunidades Ameacas Acbes

Taxas de inflagdo

Taxas de juros

Taxa de poupanca

Oscilagdes na taxa de cambio

Produto Interno Bruto

Déficits e superavits na balanga
comercial

Nivel de distribui¢do de renda

Taxa de concentrac¢do de renda
da populagéo-alvo

Tipos de institui¢des financeiras

Quantidade de instituigdes

Forma de atuacdo de cada tipo
de instituigdo

Tipos de operagdes financeiras
por institui¢do

Condi¢des das operagdes:
-Prazo de caréncia
-Amortiza¢do

-Taxas de juros

-Garantias exigidas

-Linhas especiais de crédito

Custo de capital para a empresa
entrar no mercado

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

I1.2) Analise do Componente Socio-Cultural

Para analisar os fatores do componente sécio-cultural em uma pequena organizagdo,
sugere-se a utilizacdo do Quadro 4.11.

Quadro 4.11 - Componente Socio-Cultural

Sécio-Cultural: Descreve as caracteristicas da sociedade na qual a organizagdo faz parte.

Fatores Oportunidades Ameacas Acoes

Niveis educacionais
(escolaridade)

Costumes

Crencas

Estilo de vida

Idade

Distribui¢do geografica

Atendimento as necessidades
de saude da populagio

O mercado de mio-de-obra
(populagdo) estd aumentando
ou diminuindo

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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I1.3) Analise do Componente Politico

Os fatores apresentados no Quadro 4.12 auxiliam na andlise de influéncia do componente

politico em uma organizacao de pequeno porte.

Quadro 4.12 - Componente Politico

Politico: Compreende os elementos que estdo relacionados a obrigagcdo governamental.

Fatores Oportunidades Ameacas Acoes

Atitude do governo com
relacdo as varias industrias

Progressos na aprovagio das
leis

Aprovagdo de projetos por
grupos interessados

Politica de distribui¢ao de
renda

Politica legislativa (federal,
estadual e municipal)

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

I1.4) Analise do Componente Legal

No quadro a seguir estdo apresentados os fatores legais a serem analisados em uma pequena

empresa.

Quadro 4.13 - Componente Legal

Legal: Consiste na legislacdo aprovada, descrevendo regras ou leis que todos os membros da sociedade devem
Seguir.

Fatores Oportunidades Ameacas Acobes

Leis tributarias

Leis trabalhistas

Poder dos sindicatos

Objetivos dos sindicatos

Estrutura dos sindicatos

Numero de participantes por
sindicato

Integracdo entre os sindicatos

Comportamento dos sindicatos
em acordos trabalhistas

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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I1.5) Analise do Componente Tecnoldgico

Os aspectos relevantes da tecnologia podem ser observados no Quadro 4.14.

Quadro 4.14 - Componente Tecnoldgico

Tecnologia: Consiste em novas abordagens para a produgdo de produtos e servigos, incluindo novos
procedimentos e equipamentos.

Fatores Oportunidades Ameacas Acodes

Inovagdes de produto
(aquisigao tecnologica) no
ramo de atividade da empresa

Aplicagdes dos conhecimentos

Investimento do governo e
iniciativa privada em Pesquisa
e Desenvolvimento

Grau de automagao dos
servicos (empresa industrial)

Prote¢@o de marcas e patentes

Velocidade das mudangas
tecnolodgicas

Alteragdes tecnologicas
possiveis

Universidades, institutos e
entidades de pesquisas que
poderdo se envolver

Programas de Pesquisa

Maiores economias de escala
que podem ocorrer

Necessidade de qualificagdo da
mao-de-obra envolvida no
processo

O processo utiliza
equipamentos ou precisa de
muitos gerentes de operagoes

Vida util dos equipamentos
utilizados — longa ou curta

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

I1.6) Analise do Componente Demografico

O quadro a seguir apresenta os fatores demograficos mais importantes para serem

analisados em uma pequena organizagao.
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Quadro 4.15 - Componente Demografico

Demogrifica: Andlise do mercado ou regido atendida pela empresa.

Fatores Oportunidades Ameacas Acodes

Densidade (concentracdo)

Mobilidade

Taxa de Crescimento

Composig¢ao e distribuicdo da
populacdo

Processo migratorio

Variacao da populagio por
sexo

Influéncia da taxa de
natalidade nos negdcios da
empresa

Influéncia da taxa de
mortalidade nos negdcios da
empresa

Nivel de escolaridade

Crescimento demografico

Tamanho da populagéo
economicamente ativa

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

I1.7) Analise do Componente Ecoldgico

Os fatores sugeridos para a andlise do componente ecoldgico em uma pequena empresa

estdo detalhados no Quadro 4.16.

Quadro 4.16 - Componente Ecoldgico

Ecolégicas: Andlise dos cuidados com o Meio Ambiente.

Fatores Oportunidades Ameacas Acoes

Nivel de desenvolvimento
ecologico

Indices de polui¢io

Legislagdes existentes

Caracteristicas climaticas

Preocupacao da empresa com
0 meio ambiente

Preocupacdo da sociedade

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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I1.8) Analise do Componente Concorréncia

Os concorrentes também devem ser avaliados na analise SWOT, sendo importante
identificar as areas de diferenciacdo entre sua empresa € o concorrente € como estas sao

percebidas pelos clientes.

Um concorrente pode ser identificado como uma organizacao que persegue 0 mesmo grupo
de clientes, tentando satisfazer suas necessidades. Os concorrentes podem ser empresas grandes,
multinacionais, regionais, franquias € também pequenas empresas € um fator importante para
defini-los ¢ analisd-los sob a perspectiva dos clientes, j4 que estes possuem necessidades e os

concorrentes estdo desejosos por satisfazé-las.

O ramo de negocio (RN) também deve ser analisado para a elaboragdo de um eficiente
processo de administragcdo estratégica, pois ¢ necessario entender as forcas que agem no setor,

além de se conhecer as capacidades de negociacdo da sua empresa.

O ramo de negocio influencia fortemente as regras do jogo da competigdo, tanto quanto as
estratégias potenciais disponiveis a empresa. Entretanto, desde que a empresa e seus concorrentes
estdo no mesmo ramo, a chave estd em encontrar as habilidades que os diferenciam, além da
maneira de tratar as forcas do ramo de negdécio que os impactam. Quando ¢ possivel a
identificacdo das habilidades da empresa e aquelas que sdo superiores as dos concorrentes, pode-

se estabelecer uma vantagem competitiva.

Para realizar a analise do RN pode-se utilizar a andlise Competitiva de Porter, incluindo o
Mapa de Valor Competitivo e os Fatores de Sucesso do RN, que serdo descritos em maior

detalhes a seguir:

a) Analise Competitiva de Porter

Ha cinco forgas basicas que impactam o trabalho, a competi¢do e a capacidade de competir

em um ramo de negdcio. Segundo Porter (1989) as forgas competitivas sdo:
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a.1) Entrada de novos concorrentes

a.2) Ameaca de substitutos

a.3) Poder de negociacao dos compradores
a.4) Poder de negociacao dos fornecedores

a.5) Rivalidade entre os concorrentes existentes

a.1) Entrada de novos concorrentes

Significa o grau de dificuldade para uma nova empresa entrar no RN. Quando as empresas
estdo entrando em um ramo, possuem como objetivo a participagdo no mercado e lucros, mas esta
entrada pode ser dificultada pelas barreiras de entrada. Quanto maiores forem essas barreiras,
menos provavel que as empresas externas entrem no ramo. No entanto, as empresas que ja estao

naquele ramo podem ser beneficiadas pela sua experiéncia. (PORTER, 1989)

Esta for¢a afeta a empresa pois cada novo entrante significa um novo concorrente, que
estard tentando estabelecer a sua superioridade na mente dos clientes. Uma empresa pode possuir
uma determinada vantagem competitiva, mas caso seja facil entrar no seu RN, esta vantagem
competitiva pode desaparecer facilmente. No entanto, caso haja dificuldade para se entrar no RN,

a empresa pode manter sua vantagem competitiva e seus concorrentes sempre 0s mesmos.

Existem dois fatores que podem influenciar a entrada em um RN, as barreiras para entrada

que podem existir atualmente e a reacdo dos concorrentes a cada novo entrante.

a.1.1) Barreiras de Entrada

Em um ambiente de pequenas empresas existem algumas barreiras para entrada em um RN,

que sao:
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e Diferenciacdo dos Produtos: se os clientes, dentro de um RN, identificam os produtos por
nome ou marca ou ainda sdo leais a algumas delas, ¢ necessario que a novo entrante invista
muito em pesquisa ¢ desenvolvimento para diferenciar o seu produto e em publicidade e
marketing para tentar ganhar esses clientes. Esses investimentos precisam ser altos e por um
longo periodo de tempo, podendo assim ser considerado uma alta barreira para a entrada. Na
realidade, uma nova empresa precisa, via de regra, oferecer vantagens adicionais para se

fechar um negdcio, do que uma empresa conhecida no mercado.

e Necessidades de Capital: alguns RN exigem grandes montantes de capital para se montar a
empresa, pois, além dos investimentos ja citados, como pesquisa e desenvolvimento,
publicidade, marketing, pode-se incluir as facilidades de produ¢do, inovacao e fluxo de caixa
disponivel para este fim. Todos esses custos existem antes mesmo da entrada ser possivel,

podendo ser considerado uma grande barreira.

e Mudanca nos custos para o cliente: algumas empresas incorrem em custos altos caso queiram
mudar de fornecedor, pois em alguns casos ¢ necessario qualifica-lo, além da necessidade de
novo treinamento para funciondarios, da compra de novos equipamentos, etc. Por esses motivos
algumas empresas analisam criteriosamente os custos para este tipo de mudanga. No entanto,
quando um novo concorrente decide entrar no ramo de negdcio, normalmente oferece

vantagens significativas para estimular o cliente a mudar de fornecedor.

e Acesso aos canais de distribuicdo: facilidade dos novos concorrentes acessarem os canais de
distribuicao existentes. Os novos entrantes precisam convencer o canal de distribuicdo a
distribuir os seus produtos, mas para isso precisam oferecer incentivos, como programas
cooperativos de publicidade ou descontos. Caso os canais ndo concordem, isso pode ser

considerado uma grande barreira a entrada.

a.1.2) Reacdo dos Concorrentes

Possivel reacdo da empresa e concorrentes a entrada de outra empresa no mercado. Para

analisar a rea¢@o pode-se considerar varios fatores:
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e Historia: a maneira de reacdo no passado deve ser considerada. Se o RN reagiu rapido e
intensamente aos novos concorrentes tornando a entrada desagradavel, € possivel que a reacao

seja a mesma no futuro.

e Resisténcia das empresas existentes: por mais que uma empresa seja solida, caso haja
dependéncia exclusiva do RN, esta se torna vulneravel a entrada de um novo concorrente. Se
houver alguma empresa no RN que tem muito a perder com a entrada de um novo

concorrente, ela provavelmente apresentard uma resisténcia elevada a esta entrada.

o Taxa de crescimento do Ramo de Negocio: alguns RN possuem taxa de crescimento baixa, o
que limita o aceite de novas empresas. Quando isso ¢ uma realidade, as empresas possuem um
menor interesse de estar entrando em um mercado com baixa taxa de crescimento, pois a sua

fatia serd muito reduzida.

a.2) Ameaca de substitutos

Um produto substituto é aquele que pode ter a mesma fungao que o produto da empresa, e
isto ndo significa ser menos resistente. Necessariamente ele precisa ocupar a mesma funcao ou

funcao semelhante na mente dos clientes, ou possuir um preco melhor.

Algumas vezes essas empresas ndo conseguem diferenciar o seu produto em si, mas

consegue diferenciar os servigos, a reputacdo da empresa e o ponto de venda.

O fator chave para limitar o poder dos produtos substitutos ¢ entender suficientemente os

clientes para ser capaz de se diferenciar na mente de cada um.

a.3) Poder de negociacio dos compradores

Esse poder existe quando os compradores podem exercer influéncia na empresa que ¢
fornecedora. Segundo Porter (1989), essa influéncia pode se manifestar por meio da demanda dos

clientes por pregos baixos, qualidade alta ou mais servigos, provocando uma concorréncia entre
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as empresas, pela lucratividade. Cook (1994, p. 59-60) cita alguns fatores que podem fornecer

poder de compra aos clientes, que sdo:

e Presenca de um unico cliente ou poucos clientes compram um grande volume dos produtos da

empresa.

e Existéncia de produtos que ndo sdao diferenciados ou sujeitos a substitui¢do. Se os
compradores podem achar produtos alternativos, tendem a negociar se necessario até trocar de

fonecedor.

¢ (Quando ¢ relativamente facil e barato para um comprador mudar para um concorrente. Caso
esta mudanga incorra em custos elevados, o comprador pensard duas vezes antes de mudar.

Por outro lado, se os custos forem baixos, ele possuira um poder maior para negociar.

e Quando os produtos do fornecedor ndo tem importancia para a qualidade dos produtos dos
compradores. Se os compradores dependem do produto do fornecedor para transmitirem
qualidade para os clientes, geralmente serdo menos sensiveis aos precos. Por outro lado, se a
qualidade dos produtos ndo sdo importantes para seus produtos, os compradores terdo uma

maior influéncia no relacionamento.

A chave do poder do comprador ¢ a necessidade dos clientes. Para influenciar as decisdes

de compra dos clientes, basta entender suas necessidades deles e descobrir como satifazé-las.

a.4) Poder de negociacio dos fornecedores

Os fornecedores podem ser considerados como um risco competitivo, ja que podem

aumentar o prego das matérias-primas ou reduzir sua qualidade. (PORTER, 1989)
O poder do fornecedor existe quando:

e A empresa vende produtos manufaturados de poucos fornecedores.
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e O produto do fornecedor ¢ exclusivo ou ndo ¢é suscetivel a produtos substitutos. A
exclusividade ou a diferenciacdo dos produtos faz com que os clientes necessitem desses
fornecedores. A forca dos fornecedores ¢ maior quando os clientes precisam de seus produtos,

quando poucos fornecedores fabricam o produto ou quando nao existem produtos substitutos.

e A empresa, como cliente, ndo ¢ considerada significativa para os negocios do fornecedor.
Nesta situacdo, o fornecedor vé a empresa somente como uma fragdo do seu volume de
vendas, diminuindo a possibilidade de vendas com desconto, de negociacdo de melhores

condi¢des, entre outros.

e O fornecedor pode deslocar-se por meio da cadeia de distribui¢do e substituir a empresa por
outra. Caso o fornecedor tenha recursos para avaliar o desempenho da empresa, pode esta se

tornar vulneravel.

Segundo os autores Cook (1994, p.61) e Porter (1989), o poder do fornecedor esta
relacionado com sua capacidade de influenciar o relacionamento que a empresa possui com seus
clientes. Se o poder do fornecedor for consideravel, eles ditardo a qualidade do produto da
empresa e controlardo o preco pago pelo produto, que influencia o preco cobrado do cliente.
Como conseqiiéncia, acabaram controlando os termos e as circunstancias de compra do produto,

e influenciando os termos de oferta para o cliente.

Todos esses fatores combinados influenciam a capacidade de competir da empresa, pois
afetam seu relacionamento com os fornecedores, dificultando o estabelecimento da vantagem

competitiva da empresa com os clientes.

a.5) Rivalidade entre os concorrentes existentes

Porter (1989) e Cook (1993, p. 61) afirmam que as empresas concorrentes estdo sempre
trabalhando para terem uma posi¢ao superior na mente dos clientes, isto €, as empresas tentam o

tempo todo tirar clientes uma das outras. Entretanto, essas empresas precisam tomar cuidado para
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que essa batalha nao afete a capacidade de obter uma melhor posi¢ao competitiva e sustenta-la. A
batalha pode ter muitas formas, como o corte de precos, a inclusdo de campanhas de publicidade,

o oferecimento de servigos diferenciados e de produtos novos ou melhorados.
Pode-se destacar algumas das situagdes que as empresas vivenciam nesta batalha:
Muitos concorrentes: a maioria dos concorrentes estao competindo por uma posi¢ao melhor.

Baixo crescimento do RN: muitos concorrentes em um RN com baixo crescimento, transforma a

batalha num jogo de participagdo (divisdo) de mercado.

Necessidade de diferenciacdo: quando o cliente percebe pequenas diferenciacdes em alguns
produtos, os concorrentes travam uma batalha que é feroz, a guerra pelos clientes. Neste
momento os clientes empenham-se em encontrar um caminho para diferenciar os seus produtos, o

que pode ser prejudicial para alguns concorrentes, como por exemplo, uma guerra nos pregos.

Em um dado momento, a empresa pode ndo conhecer o suficiente os clientes para
estabelecer uma posi¢do de vantagem competitiva. Porém, quando esta consegue entender o
cliente, suas necessidades, seus desejos e seus critérios de compras, podem influenciar suas
decisdes e controlar o poder na sua parte do RN. Para analisar os concorrentes a pequena empresa

pode elaborar um Mapa Competitivo, que sera detalhado a seguir:

a.5.1) Mapa de Valor Competitivo

Para simplificar a andlise comparativa entre a empresa e os concorrentes, ¢ importante
coloca-los em um unico mapa, que sera o mapa competitivo. Este mapa deve mostrar a posicao
da empresa com relagdao aos concorrentes em termos da administragdo, caracteristicas do negdcio,
produtos, prego, ponto de venda, promog¢do, servigos, prestacdo de servicos, pos-vendas e
marketing e vendas. No momento da analise do mapa de valor competitivo ¢ importante que se
conhega quais sdo os concorrentes diretos e indiretos, o que pode ser feito levando-se em

consideragdo as seguintes defini¢des:
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Concorrente direto: ¢ aquele que € como a sua empresa, atua na mesma area ¢ RN.

Concorrente indireto: ¢ aquele que ndo estd localizada na mesma area. Este concorrente pode
roubar o cliente da empresa, caso ofereca produtos e servigos superiores ao da sua empresa, que

esta localizada proxima.

a.5.1.1) Diferencial Competitivo

A exclusividade alimenta valores para o cliente, ajudando a empresa satisfazer uma
necessidade ou fornecendo algum beneficio. Esta situacdo ¢ o inicio para se estabelecer uma

vantagem competitiva, ja que diferenciacao ¢ exclusividade.

Hé algumas areas em que a empresa pode se diferenciar dos concorrentes. No amplo
sentido, a diferenciagdo ¢ possivel nas seguintes categorias: da administrac¢do, caracteristicas do
negocio, produtos, preco, ponto de venda, promogao, servicos, prestacdo de servigos, pos-vendas

e marketing e vendas, as quais serdo descritas a seguir:

o Administracdo: diferenciar pela administracdo significa mostrar para os clientes o quanto a
empresa ¢ organizada, fornecendo informacdes rapidas e corretas. Adicionalmente deve

possuir uma boa saude financeira, gerando confianca por parte dos consumidores.

e Caracteristicas do Negocio: a maior caracteristica que faz com o negocio se diferencie no
mercado ¢ a integridade nos relacionamentos. Respeito, confianga, parceria, entre outros, t€m

sido pontos de destaque para uma boa negociagao.

r

e Produtos: diferenciar produtos significa oferecer exclusividade aos clientes, isto €, oferecer o
que os concorrentes nao possuem. A exclusividade pode estar relacionada a: qualidade

superior, tempo de vida util, design diferente, opgdes de cores, entre outras.

e Preco: para se diferenciar pelo preco a empresa precisa conhecer seu produto e/ou servigo

com o objetivo de saber se pode ter pregos superiores ou competir por pregos menores.
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Ponto de Venda: diferenciar o ponto de venda pode significar disponibilidade e acessibilidade,

ja que esta ¢ uma das maneiras dos clientes conhecerem a empresa, os produtos e/ou servigos.

Promocgdo: para se diferenciar pela promogdo ¢ importante que a empresa possua uma boa
comunicagdo com o mercado, além de mostrar os seus produtos/servicos por meio de

propagandas e promogoes.

Servicos: diferenciar servicos ¢ identificar o que ¢ exclusividade para os clientes, como

suporte técnico, instalacdes, capacidade de entrega, garantias oferecidas, entre outras.

Prestacoes de Servicos: para se diferenciar neste ponto, a empresa precisa ter muito mais
cuidados, pois os clientes participam do processo do servico e percebem as falhas que
eventualmente ocorrerem durante o processo. Diferentemente da venda de produtos, que apos
a fabricacdo, normalmente passa pelo controle de qualidade que detecta as falhas. Este

processo nao ¢ acompanhado pelos clientes, o que colabora com a geragao de satisfagao.

Pos-Vendas: para se diferenciar no pos-vendas, a empresa precisa atender muito bem o seu
cliente, tanto quanto no momento da venda, isto faz com que ele se sinta valorizado pela

empresa.

Marketing e Vendas: para a empresa se diferenciar em marketing e vendas ¢ importante gerar

demanda para os seus produtos, além de se ter uma participagao consideravel no mercado.

Neste trabalho foi desenvolvida uma ferramenta para a andlise detalhada da concorréncia da

pequena empresa. Esta ferramenta, mostrada parcialmente no Quadro 4.17 e integralmente no

anexo 4, avalia as categorias citadas anteriormente, e permite que se identifique os pontos fortes e

fracos da empresa e de seus principais concorrentes, levando a um caminho para que se obtenha

alguma vantagem competitiva nos pontos considerados fracos na analise.
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Quadro 4.17 — Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos

Empresa Alvo

Concorrente A

Concorrente B

Concorrente C

Comentarios

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Administracio

Nivel de
qualificacdo da
geréncia

Capacidade para
obter recursos
financeiros

Gestdo de pessoas

Sistema de gestdo
gerencial

Administragdo
eficiente

Nivel de
utilizagdo da
tecnologia da

informagao

Caracteristicas do

Negocio

Integridade nos
relacionamentos
no negdcio

Capacidade de
responder
rapidamente ao
mercado

Produto

Estratégias de
produtos

Sucesso das
estratégias de
produtos

Qualidade
excelente dos
produtos

Desempenho
excelente dos
produtos

Seguranga
excelente dos
produtos

Vida util

Linha de produtos
completa

Imagem /
Lembranga da
marca

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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b) Fatores de Sucesso do Ramo de Negdcio

Os fatores indicadores do sucesso ou fracasso dentro de um RN ndo sdo faceis para serem
identificados, mas seu conhecimento favorece o estabelecimento da vantagem competitiva. E
importante que a empresa tenha consciéncia se possui ou ndo os fatores que induzem ao sucesso
em seu RN, para poder aproveitar desta posi¢cdo junto aos clientes, ou determinar se ¢ razoavel

estabelecer aquele fator para a sua organizacao.
A seguir ¢ apresentada uma ferramenta para andlise e classificagdo dos fatores de

sucesso em uma pequena empresa. Os quadros 4.18, 4.19, 4.20 e 4.21 devem ser usados em

conjunto para se avaliar o grau de importancia dos diferentes grupos de sucesso no RN.

Quadro 4.18 - Grau de importancia (I) para os fatores relacionado ao sucesso do RN

Importancia Grau de Importancia
Alta importancia 3
Meédia importancia 2
Baixa importancia 1

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

A importancia dos grupos de sucesso no RN podem variar de uma empresa para outra. O

Quadro 4.19 cita grupos que podem auxiliar o gerente a estabelecer quais sdo os fatores que

realmente sdo importantes para a empresa no ramo de negocio que atua.

Para cada grupo de sucesso existe um nimero de fatores de sucesso, cada um com um peso

(P), de forma que a somatoria destes pesos seja igual a 1.

A restricdo utilizada para o peso (P) de cada fator de sucesso do ramo de negdcio esta

descrita na equagao 4.1.
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Quadro 4.19 - Fatores de Sucesso no Ramo de Negdcio

Ramo de Negocio: Autopecas Peso I* IP*=*
Grupos de Fatores de Sucesso do RN P; L IP =P;°I;
Sucesso no RN
1) Capacidade de responder rapidamente ao mercado P, I, IP=P;1;
Caracteristicas | 2) Integridade em todos os relacionamentos P, I, IP =P,°I,
do Negocio 3) Honestidade e Etica P; Iz IP =P5°];
(A) 4) Localizacao e Acessibilidade P, I, IP=P,14
Total Ponderado — Caracteristicas do Negocio (A) TP =) PiI;
1) Entendimento ¢ empatia dos clientes P, I, IP=P;1;
2) Completa linha de produtos P, I, IP = P51,
Marleting - —
3) Pregos justos P; Iz IP =P5°];
€ 4) Canais de distribuicdo multiplos para os clientes P, Iy 1P =Pyl
Vendas - :
5) Rapidez na entrega dos produtos e servigos Ps Is IP = P51
(B) 6) FlePibilidade na condi¢des de pagamento Ps Is IP = Pg-I;
7) Comunicag@o com o mercado P I; IP = P15
Total Ponderado — Marketing e Vendas (B) TP =3 P;iI;
1) Produtos tnicos ou diferenciados P, I IP=P,];
Produtos 2) Qualidade, desempenho e seguranga dos produtos P, I, IP=P,],
©) 3) Disponibilidade em estoque Ps I; IP =P;°I5
Total Ponderado — Produtos (C) TP =) PiI;
1) Equipe de trabalho capacitada P, I IP=P;1;
2) Capacidade de produzir (servigos) com qualidade de P, I, IP =PI,
. conformidade
Operagdes 3) Infra-estrutura e equipamentos adequados P; I5 IP=P;1;
(D) 4) Controle de qualidade dos servigos prestados Py I, IP =Pyl
5) Entrega técnica dos servigos Ps Is IP =Ps°I;
Total Ponderado — Operacdes (D) TP =3 Pi°I;
1) Atendimento de qualidade P, I IP=P,];
2) Procedimentos corretos de instalagdo P, I, IP=P,],
3) Compromisso de entrega no prazo estabelecido P; I3 IP =P;5°1;
Servigos 4) Rapidez na prestagao de servigos Py I, IP =Pyl
(E) 5) Excelente suporte pds-vendas (resposta rapida e de Ps Is IP = Ps°I;
qualidade)
6) Garantia dos servigos prestados Ps I¢ IP = PsI¢
Total Ponderado — Servicos (E) TP =3 P;°l;
1) Base financeira so6lida P, I IP=P;I;
Recursos 2) Planejamento ¢ controle P, I, IP =P,],
®) 3) Gestao de pessoas eficiente Ps I; IP = P51,
Total Ponderado — Recursos (F) TP =3 P;iI;

*1: Importancia

**]P: Importancia Ponderada

FONTE — Adaptado de Cook, 1994, p. 64-65
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0<Pi<l @.1)

Cada fator de sucesso também possui um grau de importancia (I) de 1 a 3, como mostrado
no Quadro 4.18: alta importancia (3), média importancia (2) e baixa importancia (1). Deve-se

analisar qual ¢ a importancia daquele item para a empresa.

A restri¢do utilizada para o grau de importancia (I) e para cada fator de sucesso do RN esta

descrita na equacao a seguir:

Ao se multiplicar o grau de importancia (I) de cada fator pelo seu peso (X) obtem-se

o grau de importancia ponderada (IP) de cada fator, como mostrado na equagao (4.3):

IP =P;; 4.3)

A somatoéria destas importancias ponderadas levam a importincia ponderada do

grupo, mostrada na equagao (4.4):

=2 @44

Por exemplo, no grupo de sucesso Caracteristicas do Negocio (A) existem quatro fatores de
sucesso (capacidade de responder rapidamente ao mercado, reconhecer o lider do RN, integridade
em todos os relacionamentos e reconhecer os valores transmitidos). O gerente pode julgar que os
quatro fatores tenham pesos iguais e atribuir o valor de 0,25 para cada um deles (P; a Py).
Utilizando-se do Quadro 4.18, o gerente julga que o grau de importancia para os quatro fatores de

sucesso ¢ médio, isto é, [=2. Assim, multiplicando 0,25 = 2 = 0,5, e cada fator tem uma
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importancia ponderada de 0,5. Como ha quatro fatores, a soma de 0,5 + 0,5+ 0,5+ 0,5=2¢ o0

total ponderado do grupo Caracteristicas do Negocio (A) € igual a 2.

Os resultados obtidos podem ser ranqueados e assim avaliados pela empresa, buscando
quais sdao os grupos de fatores de sucesso do RN que devem ser tratados com mais atengao,

conforme Quadro 4.18.

Quadro 4.20 — Ranking de Importancia dos Grupos de Fatores de Sucesso do RN

Grupos de Fatores de Sucesso do RN Total Ponderado (TP) Ranking de Importancia
1°
0
30
40
50
6°

FONTE - Ferramenta claborada pela autora

Nos casos de haver dois grupos com o total ponderado igual, o critério de desempate
utilizado devera ser o do grupo mais importante para a organizagdo, que esta descrito em ordem

de importancia no Quadro 4.21.

Quadro 4.21 — Seqiiéncia de Importancia dos Grupos

Grupos de Sucesso no RN Importancia
Caracteristicas do Negocio (A) 1°
Recursos (F) 2°
Marketing e Vendas (B) 3°
Produtos (C) 4°
Servicos (E) 5°
Operagdes (D) 6°

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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I1.9) Analise do Componente Cliente

Também faz parte da andlise do ambiente interno a compreensao da perspectiva e do ponto
de vista dos clientes, para se descobrir uma maneira de obter vantagem competitiva. Para
entender os clientes é necessario construir um perfil, que ajudara a avaliar suas necessidades, para

segmentar o mercado da empresa. Esta andlise permite que a empresa:

e Entenda os beneficios que os clientes procuram e que ajudam nas decisdes de compra.
e Avalie os critérios levados em consideragao nas decisoes de compra.

e Identifique os clientes ou grupo de clientes que melhor casam com os produtos oferecidos pela

empresa.

a) Perfil dos Clientes

Quando os clientes fazem parte de um mesmo segmento, possuem caracteristicas comuns e
necessidades parecidas, pois na maioria das vezes operam em situagdes semelhantes.
Normalmente, os clientes de um mesmo segmento aceitam beneficios similares por compras, pois

sdo motivados por critérios de compras parecidos.

Para desenvolver o perfil de um determinado segmento é necessario considerar alguns
itens, que podem ser organizados nas seguintes categorias: processo de tomada de decisdo,
necessidade dos clientes, beneficios dos clientes e critérios de compra, que serao discutidas a

seguir:

a.1) Processo de Tomada de Decisao

E interessante para a empresa saber como funciona o processo de tomada de decisao dos

clientes. Algumas informagdes relevantes sdo identificar quem toma as decisdes de compra,
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departamento e cargo, saber se as decisdes sdo centralizadas ou descentralizadas, identificar o
momento da produ¢do do cliente no qual os produtos da empresa podem satisfazer necessidades

ou trazer beneficios.

a.2) Necessidades dos Clientes

As necessidades dos clientes sdo mais uma informacao interessante para a empresa. Para

colaborar com esta andlise deve-se buscar os seguintes itens:

e Critério de Compra: cada critério indica uma necessidade do cliente, que pode ser: qualidade,

servigos, precos, desempenho, entrega, suporte, etc.

e FEscolha do produto: buscar informagdes que apontem a razdo pela qual o consumidor precisa

de um certo produto.

e Ciencia da Necessidade: os produtos podem cumprir uma necessidade explicita, isto ¢, ser
evidente para o cliente e retratar uma situagdo de compra que ndo requer desenvolvimento de
necessidades. Os produtos também podem satisfazer uma necessidade implicita, nas quais os
clientes ndo estdo cientes e o fornecedor precisa aponti-las, ou ainda, se for o caso

desenvolver essa necessidade.

e Desempenho do produto: ¢ necessario determinar o papel especifico dos produtos no negocio
dos clientes, pois ajuda a compreender algumas de suas motivagdes para a compra de seus

produtos.

o Comprometimento da empresa com o seu produto: € interessante perceber se um produto
diferente com aplicabilidade distinta seria melhor para o cliente. Esta analise indicara se a sua

empresa tem situagdes de vendas for¢adas ou reais.

e Servigos: levantar com os clientes quais sdo os produtos ou servigos esperados.
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o Servicos de pos-venda: os clientes podem indicar quais sdo os servigos esperados do
fornecedor. Assim a empresa podera incluir em seus custos os servigos que satisfagcam estas

necessidades.

e FEscolha da marca: a grande maioria das empresas possui produtos ou marcas concorrentes
para o seu produto. Normalmente os clientes avaliam sua marca pela perspectiva de

competicao.

a.3) Beneficios aos Clientes

Para entender como os produtos beneficiam os clientes ¢ necessario entender as operacoes

que fazem parte da producdo/operagdes. Os beneficios podem incluir itens, tais como:
e Melhoramento da produtividade dos empregados.

e Produgao de produtos de alta qualidade.

e Melhoramento da eficiéncia dos custos.

e Melhoramento das relagcdes com os clientes.

e Altas nas vendas.

e Aumentar os servigos para os clientes.

e Maiores lucros.

Caso a empresa consiga assimilar as questdes citadas anteriormente, estard realmente

entendendo seus clientes, o que ¢ importante, pois ajudara a pensar como se fosse o proprio

cliente.
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a.4) Critérios de Compra

Para trabalhar com o perfil dos clientes, a empresa pode levar em consideragdo sua
experiéncia adquirida em negociagdes, que deve ser compartilhada com a forga de vendas.
Alguns funcionarios negociam diretamente e adquirem informagdes sobre o negécio do cliente.
Outros negociam indiretamente, mas também possuem informagdes, que sdo limitadas,
normalmente relacionadas com a maneira que os produtos podem ser aplicados no ambiente do

cliente. As seguintes informacdes sdo importantes quando se trabalha o perfil do cliente:

¢ Linha de produtos utilizados por cada cliente.

e (Canal de vendas que os clientes preferem comprar os produtos dos fornecedores: vendas

direta, vendas por catdlogo, telemarketing, vendas a varejo, entre outras opgdes.

¢ Ciclo de compras do cliente para o produto do fornecedor, o tempo gasto em um processo de

compra.

e Preco maximo que o cliente estd disposto a pagar pelo produto.

e Tipo de veiculo de comunicagdo que mais atinge os clientes, colaborando com os canais de

vendas.

e Local e freqiiéncia de compra dos clientes para os produtos de reposi¢ao.

Foi elaborada uma ferramenta, mostrada no Quadro 4.22, para a analise dos clientes de uma
pequena empresa, onde sdo avaliados o processo de tomada de decisdo, as necessidades e os

beneficios dos clientes e o critério de compra.
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Quadro 4.22 — Analise dos Clientes

Analise dos Clientes

Descricio da empresa

Processo de Tomada de Decisiao

Decisdes de compra na empresa
do cliente

Departamento, cargo, decisdes centralizadas /
descentralizadas.

Identificar a necessidade do
produto nos clientes

Identificar o momento da produgdo do cliente que
seus produtos podem satisfazer uma necessidade
ou trazer beneficios.

Necessidades dos Clientes

Critério de Compra

Qualidade, servigos, pregos, desempenho, entrega,
suporte, etc.

Escolha do produto

Porque o consumidor precisa deste produto.

Ciencia da Necessidade

Os produtos podem cumprir uma necessidade
explicita ou implicita nos consumidores.

Desempenho do produto

Qual ¢é o papel especifico dos seus produtos no
negdcio dos clientes.

Comprometimento da empresa
com o seu produto

Existe algum produto substituto ou outro tipo de
produto, que a sua aplicabilidade seria melhor para
o cliente..

Servigos

Identificar quais sdo os servicos que os clientes
esperam pelo produto ou servico.

Analise dos Clientes

Descricio da empresa

Servigos de pos-venda

Identificar os servigos esperados pelos clientes.

Escolha da marca

Identificar as empresas que possuem produtos ou
marcas concorrentes para o seu produto.

Beneficios dos Clientes

Produtividade dos funcionarios

Melhorar a produtividade dos empregados.

Qualidade dos produtos ou
servicos

Produzir produtos de alta qualidade

Administragdo dos custos

Melhorar a eficiéncia dos custos.

Relacionamento com os

Melhorar as relagdes com os clientes.

clientes

Vendas Aumentar as vendas.

Servigos aos clientes Aumentar os servi¢os para os clientes.
Lucros Maiores lucros

Critérios de Compra

Linha de produtos Quais os produtos utilizados por cada cliente.

Canal de vendas

Canais preferidos pelos clientes: vendas direta,
vendas por catalogo, telemarketing, vendas a
varejo, entre outras opgoes.

Ciclo de compras do cliente
para o produto do fornecedor

Quanto tempo demora um processo de compra.

Preco

Preco maximo que o cliente esta disposto a pagar
pelo produto.

Tipo de veiculo de
comunicagio

Quais os tipos que mais atinge os seus clientes.

Local e freqiiéncia de compra
dos clientes

Onde e quando os produtos de reposigdo sao
adquiridos.

FONTE — Adaptado de Cook (1994, p. 41-43)
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b) Analise dos clientes para segmentaciao do mercado

Segundo Kotler (2003, p. 177) o processo de segmentacdo de mercado nada mais ¢ do que
a sua divisdo em grupos de compradores potenciais com necessidades, desejos, percepcao de

valores ou comportamento de compras semelhantes.

Neste trabalho foram desenvolvidos dois formularios para auxiliar no levantamento de
informagdes sobre os clientes, pessoas juridicas ou fisicas e identifica-los, fazendo-se adaptagdes
nas propostas de Biagio e Batocchio (2005, p. 285-294) e Kotler e Armstrong (2003, p.178), os
formulérios foram desenvolvidos especificamente para serem aplicados em empresas de pequeno

porte e sdo mostrados nos quadros 4.23 e 4.24.

Quadro 4.23 - Formulario para analise dos clientes: Pessoas Juridicas

Pessoas Juridicas

Caracteristicas Descricao das Caracteristicas
Tipo de empresa
Ramo de atividade
Porte da empresa
Localizagdo do cliente
Principais produtos
Poder aquisitivo
Critérios de compra
FONTE - Adaptado de Biagio e Batocchio (2005, p.290-293) e Kotler ¢ Armstrong (2003, p.178)

Quadro 4.24 - Formulario para analise dos clientes: Pessoas Fisicas

Pessoas Fisicas

Caracteristicas Descriciao das Caracteristicas

Género

Idade ou Faixa de idade
Localizacdo do cliente
Classe social a que pertence
Profissdao

Critérios de compra

Poder aquisitivo

FONTE - Adaptado de Biagio e Batocchio (2005, p.287-289) e Kotler ¢ Armstrong (2003, p.178)

No processo de segmentagdo podem-se incluir outras caracteristicas para a analise do
mercado, das citadas anteriormente, dependendo do ramo de negodcio da empresa para qual o

plano de administragdo estratégica estd sendo desenvolvido.
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ApoOs a segmentagdo, com base nas caracteristicas determinadas acima, ¢ importante
determinar o numero de clientes em cada segmento e, além disso, quantificar os clientes

potenciais para o seu negocio.

PASSO 3: Estabelecer Visao, Missao e Objetivos

Para auxiliar na elaboracdo da visdo e missdo e no estabelecimento dos objetivos, deve-se

levar em consideragao a analise SWOT, que foi elaborada anteriormente pela equipe de trabalho.

a) Estabelecimento da Visao

A visdo ¢ a imagem que a organizacao tem a respeito de si mesma, especialmente no futuro.
E o ato de ver a si propria projetada no espaco e no tempo. A visdo representa o destino que se
pretende transformar em realidade e a imagem daquilo que as pessoas que trabalham na

organizacdo gostariam que ela realmente tivesse.

Baseado nas informagdes citadas acima ¢ possivel desenvolver a visdo da organizagao
podendo-se utilizar a ferramenta proposta no Quadro 4.25, como mostrado a seguir, utilizando-se

o exemplo da Microsoft.

Quadro 4.25 — Visdo

A Visdo da Microsoft
Oferecer produtos de software aptos a capacitar pessoas a
qualquer hora, em qualquer lugar e a partir de qualquer
dispositivo.
FONTE — Microsoft, 2008

b) Estabelecimento da Declaraciao da Missao

Para elaborar a missdo, deve-se levar em considera¢ao os pontos anteriormente abordados,
como analise SWOT e a visdo, tendo-se em mente que a missdo de uma empresa pode ser

utilizada para diversas finalidades. (PEYREFITTE e DAVID, 2006).
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Na formulagdo da missdo da empresa pode conter informagdes como a descri¢do do
negocio, dos clientes, dos produtos ou servicos da empresa, das metas da empresa, da filosofia da
empresa (Valores e Crengas), e da imagem publica da empresa, que ¢ na verdade a forma como

ela ¢ percebida pelos clientes.

4

Por meio das informagdes desenvolvidas anteriormente € possivel determinar uma
Declaracdo de Missdo para a empresa que expresse os seus objetivos e desejos, como mostrado,

utilizando-se um exemplo, na ferramenta proposta no Quadro 4.26.

Quadro 4.26 — Declaragdo de Missao

A Missdo da Microsoft
Capacitar pessoas e empresas, em todo o mundo, para que elas
possam realizar seu pleno potencial.
FONTE — Microsoft, 2008

¢) Estabelecimento dos Objetivos

E importante para a empresa ter os objetivos estabelecidos, j4 que estes exprimem o que
precisa ser realizado. Para estabelecer os objetivos a empresa pode levar em consideragdo os seus

pontos mais importantes. Para isso sugere-se a andlise dos seguintes assuntos:

e C(lientes: o sucesso ndo depende da propria empresa, mas dos clientes e pode ser medido por

meio da satisfacdo sentida por eles.

e Integridade: o objetivo da empresa ¢ a honestidade, dignidade e se trabalhar dentro das leis de

regulamentagao.

e (Cidadao corporativo: a empresa precisa participar ativamente na comunidade dos negdcios, na

comunidade urbana e no governo.

e Qualidade dos servigos: os produtos somente serdo entregues ou enviados aos clientes apds

uma conferéncia completa.

e Relacionamento humano: a empresa deve tentar atrair novos talentos, e também desenvolver

talentos em seus funcionarios para que ambos possam ter um futuro melhor.
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e Acdo: ¢ importante a empresa promover uma cultura que encoraje os funcionarios a

desenvolver e implementar novas idéias. E necessario ter funcionarios empreendedores no

negdcio, independente de qual seja a sua fungao.

Os objetivos sdo de curto, médio e longo prazo, podendo também serem estabelecidos

como quantitativos e qualitativos.

Objetivos de curto prazo: sio as metas que a organizagdo tenta alcangar em um prazo de um a

dois anos.

Objetivos de médio prazo: sdo as metas que a organizagao tenta alcangar em um prazo de dois a

trés anos.

Objetivos de longo prazo: sdo as metas que a empresa estabelece para alcangar em um prazo de

trés a cinco anos.

Objetivos quantitativos: sdo especificos e mensuraveis. Refletem valores financeiros. Ex:

volume de vendas expressos em meses, taxa de crescimento no ano, lucro liquido no ano, etc.

Objetivos qualitativos: sdo os desejos ndo financeiros para o negocio. Refletem a filosofia ou a
estratégia nas quais os esforcos estao sendo dirigidos. Ex: favorecer o ambiente de trabalho para
que as inovagdes ocorram, demonstrar e transmitir honestidade e integridade em todas as

transacdes, fornecer servigos superiores aos clientes, etc.

Nos quadros 4.27 a 4.29 sdo mostradas as ferramentas desenvolvidas para se estabelecer

0s objetivos da pequena empresa:

Quadro 4.27 — Descrigdo dos objetivos de curto prazo

Objetivos de Curto Prazo

Previsao de Data de Data de

Descricao R . ~
inicio e término conclusao

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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Quadro 4.28 — Descrig@o dos objetivos de médio prazo

Objetivos de Médio Prazo

Previsao de Data de Data de

Descricao R (. ~
inicio e término conclusao

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Quadro 4.29 — Descri¢do dos objetivos de longo prazo

Objetivos de Longo Prazo

Previsio de Data de Data de

Descriciao oo, L ~
inicio e término conclusio

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Em meio as varias atividades diarias dos funciondarios, as datas de previsdo ajudam a
executar o objetivo no prazo previsto e a data de conclusdo colabora com a avaliacdo do

cumprimento de cada um dos objetivos estabelecidos.

ETAPA 3: ESTRATEGIAS

A seguir serdo detalhados os passsos para a formulagdao, implantacdo e controle das

estratégias sugeridas para a organizagdo, pela equipe de trabalho.

PASSO 4: Formulacio das Estratégias

A maior dificuldade encontrada pela equipe de trabalho ¢ a de se fazer uma avaliagdo real
da situacdo corrente da empresa, sem a qual torna-se impossivel planejar o futuro. Apos as
analises realizadas nas etapas anteriores, a empresa deve utilizar as informagdes obtidas para o
desenvolvimento de estratégias que serdo necessarias para contribuir com seu crescimento. Para

1ss0 ¢ necessario identificar quais clientes oferecem para a empresa maior potencial de aumento
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de receitas, além de se determinar onde estd sustentando sua vantagem competitiva, para que esta

possa ser explorada.

Uma das maneira de se conseguir esta meta ¢ trabalhar com estratégias focadas no ambiente
interno e externo. Algumas agdes neste sentido ja foram identificadas nos quadros de analise dos

passos 2 e 3.

a) Formulando Estratégias Corporativas

Gupta (1999, p. 100), apud Camargos e Dias (2003, p. 34), define a estratégia corporativa
como sendo o “nivel mais elevado da estratégia que trata de questdes mais amplas, como em que
negdcios atuar”. Esta definicdo ¢ complementada pelos autores Hill e Jones (2007, p. 306) que
afirmam que estas sdo as estratégias que dirigem a organizacdo e determinam acdes de nivel
operacional que maximizardo a lucratividade a longo prazo, podendo ser consideradas como as
mais importantes no ambito empresarial em razdo da abrangéncia das decisdes que a compdem,
como por exemplo determinar o rumo e os objetivos da organizagcdo, com impactos em todas as

suas unidades de negocio (UN's) e areas funcionais.

A seguir foi desenvolvida uma ferramenta para que a equipe que estd trabalhando com a
administracdo estratégica na empresa possa determinar as estratégias corporativas de longo,

médio e curto prazo.

A seguir foi desenvolvida uma ferramenta para que a equipe que estd trabalhando com a
administracdo estratégica na empresa possa determinar as estratégias corporativas de longo, suas

metas e responsaveis pelo desenvolvimento na organizagao.

Quadro 4.30 — Desenvolvimento das Estratégias Corporativas

Estratégias Corporativas

Longo Prazo (até 5 anos) Meta Responsavel

Estratégia 1

Estratégia 2

Estratégia 3

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

99



b) Formulando Estratégias Operacionais

As estratégias operacionais em grandes empresas sdo elaboradas por especialistas de cada
uma das areas. No entanto, nas pequenas empresas podem ser elaboradas pelos funcionarios que,
antes de iniciar as analises, j4 foram responsabilizados por uma ou mais areas. E importante que a
descricdo das tarefas especificas que devem ser executadas para a implementacao da estratégia
seja feita por todos os funcionarios em conjunto. Porém, cada uma das tarefas deve ser
coordenada pelo funcionario responsavel da 4area, para garantir que as estratégias sejam
consistentes. As principais areas funcionais que devem ser abordadas pelas pequenas empresas
sdo pesquisa e desenvolvimento, operagdes, financas, marketing e recursos humanos. A seguir

serdo detalhadas as fungdes de cada um dos especialistas nestas areas:

+ Estratégia de pesquisa e desenvolvimento: trabalham em P&D, pois em muitos ramos de
negocio a empresa ndo consegue crescer nem sobreviver sem novos produtos. Mas se tratando
de pequenas empresas, esse custo torna-se elevado, devido ao tempo necessario para que as
novas idéias aparecam, quando elas acontecem podem fracassar quando chegam ao mercado.
Algumas empresas utilizam a estratégia de imitacdo, copiando os produtos dos concorrentes

que estdo se sobressaindo no mercado.

» Estratégia de operac¢odes: tomam decisdes relacionadas a capacidade de produgdo, processos
de producao e manufatura, necessidades de estoques, controle de custos e a melhoria da

eficiéncia das operagdes de fabrica.

+ Estratégia de finangas: elaboram a previsdo e o planejamento financeiro, avaliacdo de
propostas de investimentos, garantia de financiamentos para os diversos investimentos e
controle dos recursos financeiros. Os especialistas contribuem para a formulacao da estratégia,

avaliando sempre o impacto das estratégias no lucro e a condi¢do financeira da empresa.

* Estratégia de marketing: determinam os mercados apropriados para as ofertas da empresa e

no desenvolvimento do mix de marketing — produto, pre¢o, canais de distribui¢dao e promogao.

* Estratégia de recursos humanos: tem como responsabilidades atrair, motivar ¢ manter o
numero e o perfil de funcionérios necessarios para conduzir o negocio, avaliar a seguranga do

trabalho, acompanhar as mudangas de leis e regulamentos que afetam os funciondrios,
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participar das negociagdes com o sindicato, investigar as areas com baixa produtividade, alta
rotatividade e altas taxas de acidentes de trabalho e analisar a estrutura organizacional da

empresa.

Para elaborar as estratégias operacionais a empresa pode utilizar o quadro a seguir,
dividindo-as em estratégias de longo, médio e curto prazo, além da divisdo por area. As

estratégias de longo prazo ja foram definidas no Quadro 4.30.

Quadro 4.31 — Desenvolvimento das Estratégias Taticas e Operacionais

Estratégias Taticas e Operacionais

Longo Prazo Médio Prazo Curto Prazo

Areas Funcionais (4 - 5 anos) (2 a 3 anos) (1 a 2 anos)

Estratégias de Pesquisa

e Desenvolvimento

(P&D)

Estratégias de
Operacoes

Estratégias de Financas

Estratégias de

Marketing

Estratégias de Recursos

Humanos

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Por se tratar do desenvolvimento de estratégias para empresas de pequeno porte, optou-se
por trabalhar as estratégias tdticas e operacionais em conjunto, pois estas organizagdes nao

possuem muitos niveis hierdrquicos.

101




PASSO 5: Implantacio do Plano de Administracio Estratégica
a) Gerenciamento das Estratégias

Durante o desenvolvimento do plano muitas estratégias sdo elaboradas pela equipe de
trabalho, mas para sua implementagdo ¢ necessario identificar as taticas que colaborem com o
crescimento do negdcio. A melhor estratégia possivel nao tem valor se ndo tiver uma tatica que
funcione (COOK, 1994). Na verdade, as implementa¢des das taticas dirigem as estratégias da
empresa, podendo ser algo que a faga ser tnica no mercado, diferenciando-a do concorrente

criando assim uma mensagem exclusiva para atrair os consumidores.

Para este passo foi desenvolvida uma ferramenta com o objetivo de facilitar o processo de
acompanhamento das estratégias de curto, médio e longo prazo em pequenas empresas, que
foram desenvolvidas nos quadros Quadro 4.30Quadro 4.31. Nesta ferramenta aborda-se as
estratégias, os responsaveis por sua implantacdo, além dos recursos necessarios € os parametros

para avaliar os progressos durante a implantagao.

Quadro 4.32 — Gerenciamento das Estratégias

Gerenciamento das Estratégias
Estratégias Operacionais
Estratégias de Curto Prazo
Estratégias Responsav~e ! Recul:sqs Progresso
Implantacio necessarios
1)
2)
3)
Estratégias de Médio Prazo
Estratégias Responsav~e ! Recutsqs Progresso
Implantacio necessarios
1)
2)
3)
Estratégias de Longo Prazo
Estratégias Responsav~e ! Recutsqs Progresso
Implantacio necessarios
D
2)
3)

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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b) Analise de Riscos

A andlise de riscos corresponde ao processo no qual sdo relacionados os eventos, 0s
impactos e avaliadas as probabilidades destes se tornarem reais. O time de funcionarios que esta
desenvolvendo o plano de administra¢do estratégica dentro de uma organizacdo pode utilizar a

analise de riscos para contribuir com o seu trabalho.

O desenvolvimento de um processo de analise de riscos, pode ser feito por meio da Matriz

de Analise de Riscos desenvolvida a seguir:

b.1) Construcao da Matriz de Analise de Risco

Esta matriz envolve um conjunto de itens que auxilia na avaliagao dos riscos no caso de
ocorréncia de uma determinada ameaca durante a implantacdo das estratégias que foram
determinadas anteriormente nos quadros 4.30 e 4.31, avaliando-se qual seria seu impacto na
empresa. A avaliagdo de risco leva em consideracao a probabilidade desta ameaga afetar de fato a

implantacdo de uma ou varias estratégias.

A matriz de andlise de risco deve ser desenvolvida avaliando-se para cada estratégia as
ameagas, os impactos e o risco. Este ultimo foi dimensionado multiplicando-se o valor da

probabilidade de ameacga (A.) pelo seu impacto (I.), conforme mostrado na equagdo (4.5).

R=A.1I 4.5)

De acordo com o valor numérico obtido, o risco foi classificado como Alto, Médio ou

Baixo, de acordo com o quadro a seguir.
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Quadro 4.33 — Classificacao dos Riscos das Estratégias Téticas e Operacionais

Valores do Risco Classificaciao do Risco
9>R>6 Alto Risco
6>R>3 Meédio Risco
3>R>1 Baixo Risco

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Para levantar os riscos a equipe pode utilizar ferramentas como brainstorming,

entrevistas, checklists, entre outras. Esta matriz ¢ construida da seguinte forma:

e Levanta-se as possiveis ameagas para cada uma das estratégias durante a implantagdo,

avaliando-se o que poderia dar errado.

e Avalia-se e descreve-se a probabilidade das ameacas (A) ocorrerem durante a implantagdo

das estratégias, utilizando-se os seguintes conceitos (1) Alto, (2) Médio e (3) Baixo.

e Descreve-se os impactos (I) que as ameacas podem ocasionar na empresa durante a

implantacdo das estratégias, avaliando-se como (1) Alto, (2) Médio e (3) Baixo.
p ¢ g

e Avalia-se o risco da implantacdo da estratégia, com base nas informacdes levantadas
anteriormente, multiplicando-se o valor da ameaca (A) pelo impacto (I) pela sua

probabilidade de ocorrerem.

Para o desenvolvimento desta analise sugere-se a utilizacao do Quadro 4.34.
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Quadro 4.34 — Matriz de Analise de Riscos

Matriz de Analise de Risco

Estratégias Operacionais

Estratégias | Ameacas | A | Impactos L** R.#**

Curto Prazo

L1.1)

1.1.2)

1.2.1)

1.2.2)

2.1.1)

2.1.2)

2.2.1)

2.2.2)

3.1.1)

3.1.2)

3.2.1)

3.2.2)

4.1.1)

4.1.2)

4.2.1)

4.2.2)

Médio Prazo

Estratégias Ameacas A* Impactos L** R.***

1.1)

1.2)

2.1)

2.2)

3.1)

3.2)

4.1)

42)

Longo Prazo

Estratégias Ameacas A Impactos L** R.#**

1.

2)

3)

4)

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
Legenda:

*(A): Ameacas

*%(I): Impactos

***(R): Risco

¢) Gestao dos Riscos

O gerenciamento de riscos ¢ um elemento central na gestdo da estratégia de qualquer
empresa. Neste processo, as organizacdes analisam metodicamente os riscos inerentes as

respectivas atividades, com o objetivo de atingirem uma vantagem competitiva em cada uma
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dessas atividades. A coordenacao da interpretacdo dos potenciais aspectos positivos € negativos
de todos os fatores que podem afetar uma organizacdo diminui consideravelmente a

probabilidade de fracasso.

A gestdo de riscos deve ser um processo continuo e em constante desenvolvimento aplicado
a estratégia da organizagdo e a sua implementacao, onde sdao analisados todos os riscos inerentes
as atividades passadas, presentes e, em especial as atividades futuras de uma organizagdo. Este
método deve ser integrado na cultura da organizacdo com uma politica eficaz e um programa
conduzido pela administracdo superior, traduzindo a estratégia em objetivos taticos e
operacionais. Adicionalmente, ¢ importante que se atribua responsabilidades por toda a

organizagdo, sendo esta parte integrante da respectiva descricao de fungoes.

d) Plano de Contencao de Riscos

Uma premissa basica de uma boa administragdo estratégica ¢ que as empresas planejem
caminhos para os acontecimentos favoraveis € nao favoraveis antes que ocorram. A maioria das
organizagdes preparam planos de contencdo para os acontecimentos ndo favordveis, mas isto
também pode ser feito para os favoraveis, pois ambos minimizam as ameagas e capitalizam

oportunidades que podem levar a empresa a uma posi¢do competitiva.

Independente do cuidado da empresa com a formulagdo, implantagdo e avaliacdo das
estratégias, imprevistos podem acontecer tais como greves, golpes, boycotts, desastres naturais,
entrada de um concorrente novo no mercado e novas agdes governamentais, podem tornar uma
estratégia obsoleta. Para minimizar os impactos das ameacas potenciais, organizagdes devem

desenvolver planos de contengao como parte do processo de avaliagao estratégica.

O plano de contengdo pode ser definido como planos alternativos que podem ser colocados
em pratica se certos acontecimentos chave ndo ocorrem como esperado. (DAVID, 2007, p. 349).
O seu objetivo ¢ diminuir ou eliminar a possibilidade de ocorréncia do impacto do risco e deve
ser elaborado, principalmente, para aqueles riscos classificados anteriormente como ‘“alto” ou

“médio” na Matriz de Andlise de Risco (Quadro 4.34).
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Para elaborar esse plano a equipe também podera utilizar as mesmas ferramentas aplicadas

no levantamento dos riscos, isto &, brainstorming, entrevistas, checklists, entre outras.

Apos identificar quais sdo as estratégias que possuem risco alto ou médio, deve-se elaborar
um plano de conteng¢do de riscos para cada uma delas, seguindo o formato do Quadro 4.35 e logo

ap6s um plano de agdo. Este método pode ser aplicado sem complicagdes em pequenas empresas.

Quadro 4.35 — Plano de Contengdo de Riscos

Plano de Contencéao de Riscos
Estratégia:

Descricao da Qual(is) sao as
Situacio Solugoes?
Qual éo Controle

Problema?

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

A idéia é que para uma determinada estratégia, a equipe do planejamento se relina e
coloque em um quadro ou flip chart a descrigdo da situagcdo, qual seria o problema e as

respectivas solucdo e como poderia ser feito o controle da implantacao desta estratégia.

O plano de agdo deve ser elaborado para as estratégias que possuem risco alto ou médio
para a organizacdo durante a sua implantacdo. Este plano deve conter o detalhamento da solugado

identificada no plano de Contencdo de Riscos (Quadro 4.35).
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PASSO 6: Avaliacio do Plano de Administracio Estratégica

Existe uma discussdo académica sobre a relagdo entre o nivel de sofisticacdo de um plano
estratégico e o desempenho de uma pequena empresa (KNIGHT, 1993). Adicionalmente, pouca
atencdo tem sido dada aos aspectos relacionados ao controle do plano e aos impactos na
organizacdo. (WIJEWARDENA et al., 2004, p. 209). Dados recentes da literatura mostram que,
quanto maior o controle dos processos e do planejamento, melhores sdo os resultados.

(WIJEWARDENA et al., 2004, p. 216)

a) Balanced Scorecard - BSC

A avaliacao do plano pode ser feita por meio do Balanced Scorecard - BSC, que tem sido
uma ferramenta muito utilizada nas grandes organizag¢des. Neste trabalho, esta ferramenta sera
adaptada as pequenas empresas, para auxiliar no sistema de gestdo estratégica. Existem trabalhos
na literatura que mostram que o BSC pode ser aplicado a empresas de pequeno porte com

sucesso. (MYAKE, 2002); (DAVIG et al., 2004); (OSAKI, 2005).

O BSC ¢ utilizado para medir até que ponto uma estratégia empresarial se transforma em
resultado. Sua contribuicdo ¢ a composi¢do e a visualizacdo de medidas de desempenho que
reflitam a estratégia de negocios da empresa. Na verdade, o BSC leva a criagao de uma rede de
indicadores de desempenho que atinge todas as areas da empresa, tornando-se uma ferramenta
para comunicar € promover o comprometimento geral com as estratégias. (KAPLAN e
NORTON, 2000). Esta ferramenta aborda quatro perspectivas: financeira, clientes, processos

internos e aprendizado e crescimento, que serdo discutidas a seguir:

* Perspectiva Financeira: indica se a estratégia da empresa, sua implementacdo e execucao
estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Normalmente os objetivos
financeiros estdo relacionados com a rentabilidade, o crescimento e o valor para os acionistas,

ou seja, a lucratividade.

» Perspectiva do Cliente: permite que a alta administracao defina o mercado e os segmentos nos
quais a empresa deseja competir. E necessario traduzir em medidas especificas os fatores

importantes para os clientes, isto ¢, monitorar a entrega real de valor ao cliente certo, que
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normalmente sdo definidos por indicadores de satisfagcdo e resultados relacionados aos clientes

como satisfacdo, retencdo, captagdo, lucratividade dos clientes e participacao de mercado.

» Perspectiva dos Processos Internos: as empresas tentam melhorar os processos internos por
meio de monitoramentos, buscando assim indicadores superiores para a perspectiva dos
clientes e dos acionistas. Estes processos devem criar condigdes para que a organizacao
oferega propostas de valor ao cliente, capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de

atuacdo e, a0 mesmo tempo, criando valor aos acionistas.

* Perspectiva do Aprendizado e do Crescimento: empresas com condicdo de serem cada vez
melhores sdo empresas com capacidade de aprender e crescer, o que provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. E necessario investir no
crescimento dos funciondrios, na tecnologia da informacdo e nos procedimentos e rotinas

organizacionais.

Essas perspectivas podem ser visualizadas na Figura 4.3:

"Se fomos bem sucedidos,
como seremos percebidos
pelos nossos acionistas?"

"Para realizar a viséo,
como deveremos cuidar
de nossos clientes?"

"Para satisfazer os cliente,
em que processos
devemos ser excelentes?"

"Para realizar nossa visdo,
como a organizagao deve
aprender e melhorar?"

NN NN
NZANIZ N

FONTE — Kaplan e Norton, 2000
Figura 4.3 - Mapas Estratégicos: O modelo simples de criagdo de valor
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O Balanced Socorecard deve traduzir a missdo e a estratégia de uma empresa em objetivos

e medidas tangiveis. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Atualmente, as empresas inovadoras estdo utilizando o Balanced Scorecard como um
sistema de gestdo estratégica para administracao a longo prazo, buscando viabilizar os processos
gerenciais criticos, sendo aplicado como um sistema de comunicag¢do, informacao e aprendizado

e ndo somente como um sistema de controle, como pode-se observar na figura a seguir:

Esclarecendo e
traduzindo a visao
e a estratégia

o Esclarecendo

a missao

® Estabelecendo o

consenso

Comunicando e Feedback e
estabelecendo aprendizado estratégico
vinculages o Articulando a visdo
Comunicando BALANCED visdo compartilhada
e educando SCORECARD ® Fornecendo feedback
Estabelecendo metas estratégico

® Facilitando a revisdo

Vinculando recompensas .
e o aprendizado

a medidas de desempenho estratégico

Planejamento e
Estabelecimento
de Metas

e Estabelecendo metas

e Alinhando iniciativas

estratégicas

® Alocando resursos

® Estabelecendo marcos
de referéncia

FONTE - Kaplan e Norton, 1997, p. 12

Figura 4.4 — O Balanced Scorecard como Estrutura para Acdo Estratégica
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b) Mapas Estratégicos

Com o BSC, os executivos comecgaram a trabalhar a estratégia mediante a identificacdo de
relacdes de causa e efeito explicitas entre os objetivos nas perspectivas financeira, dos clientes,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento gerando um diagrama chamado mapa
estratégico (Figura 4.5), que se revelou uma inovagao tdo importante quanto o proprio Balanced

Scorecard original.

Neste mapa os indicadores estratégicos ndo sdo vistos apenas como medidas de
desempenho, mas como uma série de relacdes de causa e efeito entre os objetivos, sob as quatro

perspectivas do Balanced Scorecard.

Os mapas estratégicos de diferentes organizagdes apresentam variagdes que refletem a
diversidade de setores e de estratégias. Entretanto, ¢ possivel perceber a existéncia de um padrao
basico, isto ¢, a formulacdo de um mapa estratégico genérico, que pode ser utilizado como ponto

de partida em qualquer organizagdo, de qualquer ramo de negbcio.

¢) Criacao do Mapa Estratégico

O mapa estratégico genérico (Figura 4.5) ¢ produto da evolugdo do modelo simples
das quatro perspectivas do Balanced Scorecard, acrescentando detalhes que melhoram a clareza e
o foco da estratégia. Na pratica ¢ possivel adotar diversas abordagens para formular a estratégia,
porém, qualquer que seja o método utilizado, o mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e
consistente de se descrever a estratégia, facilitando a definicdo e o gerenciamento dos objetivos e

indicadores.
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Estratégia de Produtindade | Estratégia de Crescimentno

Valor a longo prazo

Ferspectiva Para os acionistas

Financeira

Predisposicio de valor para o cliente

do Clente

Atributos do pmdumfserv:;:a Relacionamente Tmagem
Processos de Gestio Processo de Gestio Processos de Processos
Operacional de Clientes Inovagdo Regulatorios ¢ Sociais
Perspectiva - Abastecimento ~Selegin —Iudzr:thli;?iizi de .
Intetrna -Produgio - Conguista -PI;:tf-jlio de PED - Beguranga e saide
Ristibichy ~Betengio -Frojetoidesenvolvimento| | Bmprego
-Grerenciamento de riscos - Crescimento ! - Comunidade
-Langamento

Capital Humano ]
Ferspectiva de I I I | I |

Aprendizado e Capital da Informau;ﬁn |
Crescimento I

Capital Dragmzacwnal

[E—————] | I

FONTE - Kaplan e Norton, 2004, p. 139

Figura 4.5 - O mapa estratégico representa como a organizagao cria valor

Um mapa estratégico tipico baseia-se nos seguintes principios:

* A estratégia equilibra forcas contraditorias: muitas vezes o investimento em ativos
intangiveis para aumentar a receita a longo prazo se depara com o corte de custos para
melhora do desempenho financeiro a curto prazo. Porém, se o principal objetivo das
organizagdes do setor privado € a promog¢do do crescimento sustentavel do valor para os

acionistas € necessario haver comprometimento com o longo prazo. Assim, o ponto de partida
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da descricdo da estratégia ¢ equilibrar e articular os objetivos financeiros de curto prazo de
reducdo de custos e de melhoria de produtividade com o objetivo de longo prazo de aumento

lucrativo da receita.

* Proposicdo de valor diferenciado para os clientes: a satisfacdo dos clientes ¢ fonte da criacao

de valor sustentavel.

* Criagao de valor por meio dos processos internos: as perspectivas financeira e de clientes nos
mapas estratégicos e nos Balanced Scorecards descrevem os resultados, ou seja, aumento no
valor para os acionistas mediante crescimento da receita e melhoria da produtividade; aumento
da participacdo da empresa nos gastos dos clientes, por meio da conquista, satisfagdo,
retencdo, fidelidade e crescimento dos clientes. Os processos das perspectivas interna e de
aprendizado e crescimento impulsionam a estratégia, orientando na maneira de se conduzir sua

implementagdo e permitindo que se crie e se sustente valor.

* O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis: Pode-se classificar os
ativos intangiveis em trés categorias: capital humano (habilidades, talento e conhecimento dos
empregados), capital da informacdo (bancos de dados, sistemas de informacao, redes e infra-
estrutura tecnologica) e capital organizacional (cultura, lideranca, alinhamento dos
empregados, trabalho em equipe e gestdo do conhecimento). A perspectiva de aprendizado e
crescimento do mapa estratégico do Balanced Scorecard trata dos ativos intangiveis da

organizagdo e de seu papel na estratégia.

Essa arquitetura de causa e efeito, interligando as quatro perspectivas, ¢ a estrutura em
torno da qual se constréi o mapa estratégico e a sua construgdo forca a organizacao a esclarecer a

logica de como e para quem ela criard valor.

d) Alinhamento de ativos intangiveis

Grande parte das empresas tentam desenvolver os seus ativos intangiveis - pessoal,

tecnologia e cultura, mas a maioria ndo consegue fazer o alinhamento destes com a estratégia. A

113



chave para promover esse alinhamento denomina-se granularidade, isto ¢, ir além das
generalidades. Para isso deve-se fazer os detalhamentos, como exemplo “desenvolver o pessoal”
ou “vivenciar os valores essenciais”, bem como se concentrar em capacidades especificas e
atributos imprescindiveis para a execug¢do dos processos internos criticos da estratégia. O mapa
estratégico do Balanced Scorecard cria condigdes para que os executivos identifiquem os
recursos especificos organizacionais de capital humano e da informacao exigidos pela estratégia,
mostrando com clareza os objetivos dos processos internos criticos que criam valor para os
clientes e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los. Na verdade, o Balanced Scorecard
traduz os objetivos do mapa estratégico com indicadores e metas. Porém, estes objetivos ndo
serdo alcangados apenas porque foram identificados; a organizacdo deve langar um conjunto de
programas que criardo condi¢des para que se realizem as metas em todos os indicadores. A
organizagdo também deve fornecer os recursos escassos — pessoas, financiamento e capacidade —
para cada um dos programas, que sdo denominados de iniciativas estratégicas. Para cada
indicador do Balanced Scorecard, os gerentes precisam identificar € acompanhar as iniciativas

estratégicas necessarias para se alcancar a meta.

Os planos de acdo que definem e fornecem recursos para as iniciativas estratégicas devem
ser alinhados em torno dos temas estratégicos e visualizados como um pacote integrado de
investimentos, € ndo como um grupo de projetos isolados. Para cada tema estratégico deve

desenvolver-se um plano de negocio auto-suficiente.

e) Etapas de desenvolvimento e Implementacio do Balanced Scorecard em

Pequenas Empresas

A seguir estdo descritas e detalhadas as etapas que podem ser utilizados para a aplicaciao do
Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 2004) em uma pequena empresa. Para o
desenvolvimento da parte pratica sera utilizada como base a autora Osaki (2005) que desenvolveu

e aplicou o0 BSC em uma organizacao de pequeno porte.
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Etapa 1 - Inicio do Processo de Desenvolvimento do BSC

Definir os objetivos prioritarios para cada uma das perspectivas, como mostrado no quadro

a seguir:

Quadro 4.36 — Analise dos objetivos nas quatro perspectivas do BSC

Perspectivas

Objetivos

Financeira

Clientes

Interna

Aprendizado e
Crescimento

FONTE — Osaki, 2005

Etapa 2 - Discussdo dos Objetivos para cada Indicador de Desempenho Proposto

Definir os indicadores que teriam influéncia para se atingir o objetivo principal de

desempenho de acordo com as perspectivas definidas pelo BSC, utilizando-se o seguinte quadro:

Quadro 4.37 - Defini¢do dos indicadores de desempenho dentro das quatro perspectivas do BSC

Perspectivas

Objetivos

Indicadores

Financeira

Clientes

Interna

Aprendizado e

Crescimento

FONTE — Osaki, 2005

115




Etapa 3 - Definicdo de Metas para cada Indicador Scorecard

Estabelecer as metas por meio do quadro a seguir:

Quadro 4.38 - Metas estabelecidas pela empresa, utilizando os indicadores definidos

Perspectivas Indicadores de Desempenho Metas estabelecidas

Financeira

Clientes

Interna

Aprendizado e

Crescimento

FONTE - Osaki, 2005

Etapa 4 - O Mapa Estratégico

Ap6s a determinagio de todos os dados, deve-se elaborar o mapa estratégico. E importante
que ele seja desmembrado para se evitar a hierarquizagdo das perspectivas e assim permitir que
estas sejam vistas com o mesmo nivel de importancia e que se faca uma andlise das ligacdes
existentes entre elas. As perspectivas também devem ser balanceadas em um mesmo nivel,

mostrando o BSC real da empresa.

Etapa 5 — Implantacio
Para a implantag@o do sistema na empresa ¢ necessario:
e Comunicar aos funcionarios dos procedimentos e metas a serem seguidos.
e Elaborar um cronograma com as etapas de implantacao do Scorecard.

e Ter uma comparagdo dos dados “antes x depois” da implantagao.
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e Fazer reunides periodicas para mostrar a evolugdo do sistema dentro das quatro perspectivas.

Etapa 6 - Revisoes Periodicas

As revisodes sdo feitas mensalmente ou de acordo com alguma necessidade urgente. Durante
as revisdes devem ser checados se os principais pontos do sistema estdo ocorrendo de acordo com
o esperado, realizando para isso uma andlise critica. Caso haja necessidade, deve-se tomar as

devidas providéncias.
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CAPITULO 5

ESTUDO DE CASO

5.1 Caracterizacao da empresa

Neste topico, foi desenvolvido um plano de administragdo estratégica para uma empresa
familiar de pequeno porte, utilizando-se o modelo apresentado anteriormente desenvolvido para

pequenas empresas.

O estudo de caso foi aplicado na Truck & Truck Ltda. (nome ficticio), localizada no interior
do estado de Sao Paulo, que foi selecionada levando-se em consideragdo o valor do seu
faturamento, conforme estabelecido pelo Sebrae e detalhado no capitulo 2 deste trabalho. A
empresa comercializa pegas originais para caminhdes e 6nibus de todas as marcas existentes no
Brasil: Mercedes-Benz, Volkswagen, Chevrolet (GMC), Ford, Scania, Volvo, Agrale, Kia,
Hyundai, e outras importadas. Além do comércio, também fornece mao-de-obra especializada
para a substituicdo de pegas. A Truck & Truck atende transportadoras, empresas de transporte
coletivo, companhias que utilizam caminhdes e 6nibus como um intermedidrio para a execucao
da sua atividade principal, bem como motoristas de caminhdes autonomos (caminhoneiros) e de
transporte alternativo. Pode-se afirmar que a Truck & Truck (T&T) possui uma clientela grande e
fiel, conseguindo atender os que estdo situados na sua cidade e regido. A T&T atende
mensalmente grandes companhias que podem ser consideradas suas maiores clientes, mas o

faturamento total é formado com a participagdo de varias pequenas ¢ médias organizagdes, além
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de autonomos. Seu faturamento anual ¢ de aproximadamente 349.000,00 unidades monetarias

(UM).

A empresa pesquisada ¢ familiar, e estd sendo administrada pelas segunda e terceira
geragdes da familia. Quando fundada em 1960, era considerada uma microempresa, mas
atualmente pode ser classificada como de pequeno porte, possuindo dez funciondrios e dois
socios, cada um deles com participagdo de 50% das agdes determinadas em contrato social. A

Figura 5.1 mostra seu organograma detalhado:

Diregéo
Departamento Departamento Departamento Departamento
~de de de de
Financas Recursos Humanos Marketing Operagoes

Vendas Servigos

FONTE - Elaborado pela autora
Figura 5.1 - Organograma da Truck & Truck Ltda.

5.2 Aplicacao do Método de Administracao Estratégica

A seguir serd mostrado como as ferramentas de administracdo estratégica descritas no

capitulo anterior foram aplicadas na empresa Truck & Truck Ltda.

ETAPA 1: Preparacao para o desenvolvimento da Administracio Estratégica
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PASSO 1: Composiciao da Equipe de Trabalho

Foi estabelecido o desenvolvimento de um plano de administragdo estratégica para cinco
anos. Na 1% etapa selecionou-se uma equipe de trabalho que realizard reunides semanais para as

analises e discussoes, cujas competéncias estdo detalhadas no quadro a seguir:

Quadro 5.1 - Equipe de Trabalho para o desenvolvimento e implantagdo do Plano de Administracdo Estratégica

Equipe de Trabalho
Empresa: Truck & Truck Ltda.

Competéncias Descricdo das Competéncias Quant. Nome dos Funcionarios

Liderar o time de trabalho,
acompanhando as analises, elaboragéo

Lider . ~ o ~ 01 Técnico 1
e implantac¢ao da administrago
estratégica.
Analitico Realizar as analises dos ambientes 04 Técnicos 1 a 4

interno e externo.

Analisar os resultados financeiros da
Financeiro empresa antes ¢ depois da implantacao 01 Técnico 3
da administragdo estratégica.

Identificar melhores oportunidades no
mercado para ampliar a participag@o

Marketing e Vendas da T&T ¢ implantar as melhorias 02 Técnicos 3 e 4
necessarias.
Produgdo Analisar o processo produtivo de 01 Téenico 2

servicos e implantar as melhorias.

Analisar as politicas de recursos
humanos e beneficios da empresa e
realizar alteragdes durante a
implantagdo do plano.

Recursos Humanos 02 Técnicos 3 e 4

Preparar todos os documentos e
relatdrios necessarios para o
desenvolvimento e implantagao do
plano.

Escrita 01 Técnico 4

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

A seguir no Quadro 5.2 foi proposto um cronograma de implantagio do plano de

administracdo estratégica para a T&T.
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Quadro 5.2 - Proposta de Cronograma de Implantagdo da Administragdo Estratégica

Proposta de Cronograma de Implantagao — Truck & Truck Ltda.

Etapa - Passo Descricao Periodo de Implantacio
Etapa 1 - Passo 1 | Composi¢do da Equipe dez/2007 e jan/2008
Etapa 2 - Passo 2 | Analise SWOT fev e mar/2008
Etapa 2 - Passo 3 | Estabelecimento da Visao, Missdo e dos Objetivos abr/2008
Etapa 3 - Passo 4 | Formulagdo das Estratégias mai a jul/2008
Etapa 3 - Passo 5 | Implantag@o do Plano de Administracdo Estratégica set/2008 a set/2013
Etapa 3 - Passo 6 | Avaliacdo do Plano de Administragdo Estratégica set/2008 a set/2013

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

ETAPA 2: Analises dos Ambientes

PASSO 2: Analise SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats

E necessario analisar o ambiente externo e interno da T&T, para que se possa estabelecer

sua visdo, missao € seus objetivos.

I) Analise do Ambiente Interno

Nesta etapa foi realizada a andlise do ambiente interno da empresa Truck & Truck Ltda.
enfatizando-se 0s aspectos organizacionais, pessoais, marketing, producdo/operagdes e logistica,

financeiros e do negdcio — produtos/servigos.

I.1) Analise dos Aspectos Organizacionais

Na analise dos aspectos organizacionais considerou-se como fatores a rede de comunicagao
interna, a hierarquia dos objetivos, a politica, procedimentos e regra da empresa, a habilidade da
equipe administrativa e a estrutura da organizagdo. As forgas, fraquezas e agdes sugeridas para

uma otimizagao de cada fator sdo mostradas no Quadro 5.3.
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Quadro 5.3 - Aspectos Organizacionais

Organizacionais: Andlise da estrutura interna da empresa.

Fatores Forgcas Fraquezas Acdes
. , Nao existe um sistema Informatizar o estoque e
Rede de comunicacdo A empresa ¢ . . . ~
. . . integrado de integrar as informacdes na
interna informatizada.

informagoes.

empresa.

Hierarquia dos objetivos

Nao possui os objetivos
estabelecidos em um
documento.

Elaborar um plano de
administracdo estratégica.

Politica, procedimentos e
regras

Nio existe um material
com o detalhamento das
politicas, procedimentos
e regras da empresa.

Descrever as politicas,
procedimentos e regras da
T&T.

Habilidade da equipe
administrativa

A equipe administrativa ¢
formada por uma
contabilista e uma
administradora.

Por ser uma empresa de
pequeno porte as
funcionarias do
administrativo
desenvolvem todas as
atividades.

Dividir as atividades e
responsabilidades na area
administrativa e trabalhar a
integragdo dos funciondrios.

Estrutura da organizagio

Estrutura enxuta, sem
muitos niveis
hierarquicos, facilitando a
tomada de decisoes.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

A T&T possui uma rede de comunicagdo interna, mas precisa aprimora-la com a integracao

das informagdes no sistema, que inclui a informatizacdo do estoque, sendo este um ponto

fundamental. A empresa possui mao-de-obra qualificada na parte administrativa, mas as fungdes

nao estdo bem estabelecidas, havendo necessidade de uma descricdo detalhada das atividades de

cada funcionario. Também seria importante o desenvolvimento de um documento com todas as

politicas, procedimentos, regras e metas da 7&7, o que facilitaria o desenvolvimento das

atividades, a consecucao dos objetivos e, conseqiientemente, o crescimento da organizacao.

1.2) Analise dos Aspectos de Recursos Humanos — Pessoal

A andlise detalhada dos principais fatores de recursos humanos relacionados a T&T ¢

mostrada no Quadro 5.4.
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Quadro 5.4 a - Aspectos de Recursos Humanos - Pessoal

Pessoal: Andlise da utilizagdo dos Recursos Humanos pela empresa.

Fatores

Forcas

Fraquezas

Acoes

Recrutamento ¢ selegédo
de pessoas

Normalmente existem
poucos candidatos as
vagas abertas para esse
tipo de trabalho
(prestagdo de servigos em
suspensdo de caminhdes),
pois ¢ uma mao-de-obra
pesada que exige muito
esforgo fisico.

A empresa precisa
qualificar a sua mao-de-
obra e para isso deve
melhorar o procedimento de
recrutamento e selegao,
estabelecendo-se critérios
no momento da contratagdo.
Dever-se-ia realizar a
analise do curriculo
(empresas e fungoes
trabalhadas anteriormente),
realizar entrevista e,
principalmente um teste
pratico.

Programas de treinamento

Realizado por um
funcionario mais
experiente e

Demora para o

Tentar buscar funcionarios
capacitados e/ou
desenvolver um programa

técnico . aprendizado . o
supervisionado pelo de treinamento técnico para
proprietario. os recéns-contratados.

Elaborar uma avaliagdo de
desempenho

Avaliagdo de desempenho ~ . semestralmente, por meio

Nao possui.

do funcionario

do volume de servigos
realizados, considerando a
qualidade aplicada.

Incentivos e beneficios
concedidos

A T&T fornece
alimentag@o, transporte,
uniforme completo (roupa
e botina), empréstimo aos
funcionérios e Cesta de
Natal.

Rotatividade dos
funcionarios

Rotatividade € baixa. Os
funcionérios trabalham na
empresa, em média, por 4
anos.

Absenteismo dos
funcionarios

Possui um programa de

alimentag@o para incentivar

os funcionarios a ndo
faltarem.
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Quadro 5.4 b - Aspectos de Recursos Humanos - Pessoal

Pessoal: Andlise da utilizacdo dos Recursos Humanos pela empresa.

Fatores

Forgas

Fraquezas

Acdes

Politica de salarios

A T&T possui uma politica
de pagamento de salarios
formada por: salario base +
beneficios obrigatdrios
(transporte e refei¢des) +
incentivos e beneficios
espontaneos (uniforme
completo, alimentagdo e
empréstimos). Para
determinar a faixa salarial,
considera a experiéncia e o
salario no mercado de
trabalho.

No seuramo, a T&T é a
empresa da regido de
Campinas que oferece as
melhores condi¢des de
trabalho aos funciondrios.

Os salarios s3o0 um pouco
acima da média do setor,

Salarios . . .
incluindo beneficios e
incentivos espontaneos.
Nos ultimos 10 anos nao

Greves

ocorreram greves.

Comprometimento do pessoal
para realizar as tarefas

90% dos funcionarios sdo
comprometidos com o
trabalho.

Seguranga do empregado

Os funcionarios utilizam os
equipamentos de protegdo
individuais (EPI’s),
fornecidos pela empresa.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Por ser uma empresa de pequeno porte, a T&T se preocupa com o seu pessoal. Assim, tem
varias agOes direcionadas aos incentivos e beneficios espontidneos para os funcionarios, sendo
este um diferencial diante dos seus concorrentes. A¢des como a gratuidade da alimentagdo para
os funcionarios que nao possuem faltas no periodo, o fornecimento de uniformes completos e a
possibilidade de empréstimos financeiros reduziram o absenteismo e também colaboraram para a
baixa rotatividade, auxiliados pelo saldrio acima da média do setor e pelo registro em carteira, o
que ndo ocorre com muita freqliéncia neste ramo de negocio. No entanto, seria importante a 7&T

oferecer um programa de treinamento técnico para novos funcionarios, além de melhorar o
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procedimento de recrutamento e selecdo. Apesar de sempre haver poucos candidatos a empresa
poderia ser mais criteriosa no momento da contratacdo, fazendo a andlise do curriculo dos
candidatos, considerando-se principalmente as fungdes exercidas nas empresas trabalhadas
anteriormente e, se necessario, buscando informacdes nessas organizagdes. Também seria
importante inserir neste processo a realizagdo de um teste pratico. Sugere-se para a T&T a
implantacdo de uma avaliacdo de desempenho dos funcionarios, com o objetivo de motivar e

melhorar os resultados.

I.3) Analise dos Aspectos de Marketing

A andlise dos aspectos de marketing foram baseadas nas estratégias do produto, prego,

promogao, distribui¢do e pds-venda. Os resultados obtidos sao mostrados no Quadro 5.5.

Quadro 5.5 a - Aspectos de Marketing

Pessoal: Andlise da utilizacdo dos Recursos Humanos pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas Acdes

Segmentacdo do mercado (tipo
de consumidores que a
empresa ira atingir)

Empresas de transportes de
carga e pessoal e autdnomos.

Estratégia de produto:

A compra ocorre por
necessidade que pode ser
solucionada com a aquisigao
de um determinado produto ou
servigo.

-Motivo da compra do
produto/servigo

Os processos sdo atualizados
sistematicamente por meio de
cursos técnicos realizados

-Processos utilizados para
desenvolver novos

produtos/servigos S
pelo proprietario.
Sempre que ¢ oferecido um
novo produto ou servigo, este
¢ muito bem aceito pelo
-Sucessos anteriores no mercado, que prefere levar os
desenvolvimento de novos veiculos a um unico lugar e
produtos/servigos executar um nimero maior de
reparos. Um fator importante
de sucesso neste processo foi
a confiabilidade.
-Estagio do ciclo de vida do A empresa atingiu o nivel de
produto/servigo maturidade.
-Reagdo do mercado-alvo ao Existe uma boa aceita¢ao dos
produto/servico produtos e servigos.
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Quadro 5.5 b - Aspectos de Marketing

Marketing: Andlise das Estratégias de Marketing utilizadas pela empresa.

Fatores

Forcas

Fraquezas

Acdes

-Diferencial competitivo
do produto/servi¢o

Ha um bom atendimento com
qualidade e rapidez na
prestacao do servigo e uso de
pecas originais de fabrica no
reparo.

Realizar pesquisa de
satisfacdo com os
clientes, apos a
prestagdo de um
servi¢o ou a venda de
uma pega.

-O diferencial
competitivo dos
produtos/servicos pode
ser copiado

Os principais diferenciais
competitivos que podem
ser copiados pelos
concorrentes s30: pessoal
competente para o
gerenciamento da
prestacdo de servicos,
além da aquisicdo de
pecas originais.

Buscar realizar
acordos de
exclusividade com os
melhores fornecedores,
que poderia ser feito
com a implantaggo de
uma distribuidora.

-A marca ¢ importante

A T&T atua no mercado ha 48
anos como prestadora de
servigos, sendo amplamente

no mercado reconhecida transmitindo
grande confianga aos
consumidores.
Trabalhar com
comunicagao aos
.. Muitos concorrentes clientes mostrando que
-Imagem do A empresa possui imagem de . e
. . trabalham com qualidade | a utilizagdo de um
produto/servigo para os | produto de boa qualidade o
) o inferior (pegas usadas) e | produto de boa
consumidores (pegas originais) e alto prego.

preco baixo.

qualidade reduz as
paradas dos veiculos
para manutengdo.

-Participagdo de
mercado

Participagdo no mercado de
25%.

Nio esta tomando agdes
para aumentar a
participacdo de mercado.

Definir uma estratégia
de aumento de
participagdo de
mercado.

Estratégia de preco:

-Importancia do preco
para os consumidores-
alvos

Para aproximadamente 50%
dos clientes o fundamental é a
qualidade, mas o prego
também € importante na
tomada de decisdo da compra.

Os outros 50% dos
clientes se preocupam
mais com o prego, porém
ndo se esquecendo da
qualidade. Pensam
sempre no custo versus
beneficio, mas ddo mais
importancia ao preco.

Estudar a possibilidade
da T&T estabelecer
uma distribuidora de
pecas (exclusividade
na revenda de
produtos), ja que assim
se poderia comprar por
menores custos e se
vender com melhores
pregos,
comercializando-se
apenas pegas de alta
qualidade.
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Quadro 5.5 ¢ - Aspectos de Marketing

Marketing: Andlise das Estratégias de Marketing utilizadas pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas Acdes
50% dos clientes nao se
-O prego ¢ visto como O prego ainda é um bom preocupam tanto com a Estudar a possibilidade

indicador de qualidade
pelo consumidor

indicador de alta qualidade

para os consumidores.

qualidade. Acreditam
que a melhor opgéo é
comprar pelo prego.

de instalar uma
distribuidora de pegas.

-A imagem do produto
ou da marca pode ser
afetada pelos diversos
precos

A T&T acredita que
vender um produto de
qualidade inferior pode
fazer com que a marca
ndo seja mais
reconhecida no mercado
como uma empresa que
oferece qualidade a
precos superiores
(justos).

Estudar a possibilidade
de instalar uma
distribuidora de pegas.

-As estratégias de precos
afetam as vendas do
produto

As estratégias de precos
afetam a venda dos
produtos e dos servigos
da T&T.

Elaborar comunicagdes
aos clientes mostrando
que os precos estdo de
acordo com a boa
qualidade dos produtos
€ Servigos.

Estabelecer estratégia

-O Estagio do Ciclo de O estagio de maturidade . L

. de diferenciagdo pela
Vida do Produto faz com que a empresa .
. . . . ‘o qualidade (alta
influencia a estratégia de utilize estratégias .

recos especificas de prego qualidade ¢ preco
P ) justo/competitivo).

Nao existe uma
A T&T analisa o prego da estratcgla para o Elaborar uma

-Estratégia de
estabelecimento de
precos

concorréncia, mas também
utiliza o mark-up na formagéo

de seus precos.

aprecamento dos
servigos realizados pela
empresa. Normalmente,
utiliza-se o prego da

concorréncia como base.

estratégia de precos
para a prestacdo de
Servigos.

-Estratégia de desconto
por quantidade

Quando a T&T compra

grandes quantidades consegue
descontos junto as industrias

fabricantes de pecas de
reposi¢ao.

Comunicar os
descontos aos
principais clientes
quando a T&T
consegue obter custos
menores, por
negociagdes, nas
compras em grandes
quantidades.

Estratégia de promocgio:

-Mercado-alvo para o
produto

Empresas de transportes de
carga e pessoal e autdnomos.
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Quadro 5.5 d - Aspectos de Marketing

Marketing: Andlise das Estratégias de Marketing utilizadas pela empresa.

Fatores

Forcas

Fraquezas

Acdes

-Fontes de informagéo

Utiliza a comunicagao boca-a-

Nao faz uso de
comunicagao por radio,

Elaborar um plano de
comunicagdo, com seu
devido or¢amento,

que estes consumidores . . . revistas especializadas dentro das
boca ¢ catalogo telefonico. L . o
usam em caminhdes e 6nibus, | possibilidades
telefone ou mala direta. econdmicas da
empresa.

Informar, de forma sistematica,
0 publico-alvo sobre a
empresa, produtos e servigos

Utilizar de forma

Elaborar um plano de
comunicagdo, com seu
devido or¢amento,

-Objetivos globais da . . i, -
JCUVOS & prestados, além de desenvolver | sistemdtica os objetivos | dentro das
promogao Lo . " o
a conscientizagdo, gerais da promocgao. possibilidades
conhecimento, preferéncia, econdmicas da
convicg¢do e compra. empresa.

-Objetivos especificos
de cada ferramenta de
promoc¢ao

Realizar a venda pessoal para
construgdo das preferéncias e
convicgdes dos compradores.
Praticar a promogao de vendas,
oferecendo incentivos de
compras.

Propaganda: mostrar
que o servico fornecera
os beneficios desejados
com mensagens que
mostrem qualidade e
economia.

Marketing direto:
dirigidos a
consumidores
especificos.

Promogao de vendas:
programas de
fidelizagdo de clientes.

-Mix adequado:
propaganda, promogao
de vendas, publicidade e

Aplicar a promogio de vendas
ao consumidor final, por meio
de brindes promocionais para
os clientes. Quando necessario
realiza vendas pessoais

A empresa ndo utiliza
nenhum tipo de
propaganda e

Elaborar um plano de
comunicagao.

vendas pessoais telemarketing e visitas publicidade
técnicas.
-Responsavel pelo
planejamento,
organizacao Lo
ganzacao. Proprietéario da T&T.

implementagdo e
controle da estratégia de
promogao

Critérios para a escolha
da veiculagdo — custo,
freqiiéncia, alcance,
periodicidade, audiéncia,
etc.

Por ser uma pequena
empresa a escolha da
veiculagdo ¢é realizada
por meio do custo.

Detalhar os critérios no
plano de comunicagao.
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Quadro 5.5 e - Aspectos de Marketing

Marketing: Andlise das Estratégias de Marketing utilizadas pela empresa.

Fatores

Forcas

Fraquezas

Acdes

- Orgamento de
marketing da empresa:
valor gasto nas diversas
formas de promogao -
individualmente e no
total

A T&T investe em
promogdes de vendas
aos consumidores
finais, mas ndo possui
um planejamento de
verba mensal
individual.

Utilizar o método da
porcentagem das
vendas.

-Resultado da promogdo
- medida

Os resultados das
promogdes na T&T nio
sdo medidos.

Estabelecer um método
para medir o resultado
da promogao.

Estratégia de distribuicao:

-Local que os
consumidores
habitualmente compram
o produto/servi¢o

O produto ¢é encontrado nas
empresas especializadas do
ramo.

A T&T ¢ de facil acesso e boa
localizagdo, entregando os
produtos quando solicitado.

-Maneiras como os
produtos similares sdo
distribuidos pelos
concorrentes

Os produtos sdo
distribuidos da mesma
maneira.

Estudar uma maneira
de diferenciar a
distribui¢do do
produto.

Pos-vendas:

-Tempo para resolver os
problemas

Os problemas sao resolvidos
rapidamente. Dependendo da
complexidade a T&T solicita
de 1 a 24 horas.

-Politica de devolugao
de mercadorias

A T&T fornece garantia aos
produtos com defeito de
fabricagdo, fazendo troca no

caso de defeitos.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Analisando-se os aspectos de marketing, e mais especificamente as estratégias de produto,
percebe-se que a T&T ¢ uma empresa reconhecida no mercado e com uma marca forte, pois atua
neste ramo de negodcio ha quase 50 anos. Durante este tempo, tem sido reconhecida pela
qualidade de suas pecas (originais) e servigos, o que colaborou para que a aplicacdo dos servigcos

oferecidos sejam bem aceitos pelo mercado.

129



A estratégia de preco adotada continuard sendo baseada na aplicacdo de valores
compativeis com a qualidade do produto, devendo sempre buscar negociagcdes que facilitem a
pratica de pregos menores. O fato de se estudar a implantagdo de uma distribuidora de pecas
colaboraria com a venda de marcas exclusivas de produtos na regido de Campinas, além de
permitir a comercializagdo por um prego menor, pois para uma distribuidora os descontos sao

diferenciados.

E importante para a T&T elaborar um plano de comunicagdo detalhando todo o orcamento
de investimentos, selecionando para isso os canais de comunicagdo pessoal (vendedores e a
comunicagdo boca-a-boca) e os de comunicagdo nao pessoal (jornais, revistas especializadas em
caminhdes e Onibus, mala direta, radio, placas nas rodovias e a midia on-line, com a elaboragao
de um site para a empresa). Estes canais devem ser aqueles que melhor se adequem a situagao
financeira da T&7, ja que os investimentos sdo timidos e sem direcdo, pois se trata de uma

empresa de pequeno porte tradicional.

A distribuigdo dos produtos ¢ efetuada da mesma maneira dos concorrentes e seria,
portanto, vidvel o desenvolvimento de um estudo para se implantar uma diferenciacdo com
relacdo ao pds-vendas. Este ¢ um ponto positivo da T&T, pois os problemas sdo resolvidos

rapidamente, transmitindo aos clientes a sensacao de satisfagao.

1.4) Analise dos Aspectos de Producao/Operacoes e Logistica

Na anélise dos aspectos de producao/operacdes e logistica foi dado énfase a eficiéncia de
custos/despesas, entrega de produtos e servicos, flexibilidade, instalacdes, qualidade e logistica.

Os dados obtidos estao detalhados no quadro a seguir.
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Quadro 5.6 a - Aspectos de Producdo/Operacdes e Logistica

Producio / Operacdes e Logistica: Andlise das Estratégias de Produgdo/Operagdes e Logistica utilizadas pela
empresa.

Fatores

Forcas

Fraquezas

Acdes

Eficiéncia de custos/despesas:

-Despesas gerais

As despesas gerais sdo
altas.

Estudar e elaborar um
plano de redugdo de
despesas.

-Custos

Os custos sdo altos,
devido a qualidade das
pecas originais aplicadas,
a remuneracao acima da
média do ramo de
negocio e ao beneficios
espontaneos oferecidos
aos funcionarios.

Estudar um plano de
aumento da
produtividade para
redugdo dos custos.

-Utilizag8o da capacidade

A capacidade aproximada
de producdo da T&T ¢é de
90% de utilizagdo.

-Controle de estoque dos
produtos

Os produtos ndo recebem
a classificagdo ABC, o
que aumenta o custo do
estoque. Adicionalmente,
o controle das pegas ndo ¢é

Informatizar o controle
de estoque.

informatizado.
. . Nivel de produtividade Estabelecer padrao de
-Nivel produtividade médio tempo dos servigos

prestados.

-Valor de salarios

O valor dos salarios dos
funcionarios é considerado
acima da média do

mercado.
Nivel de Qualidade:
Os funcionarios sdo - . Desenvolver um
. . . . N3ao existem cursos .
-Profissionais treinados pelos mais . . programa treinamento
oo . profissionalizantes neste , o \
especializados experientes e pelo técnico para os recéns-

proprietario.

ramo de negocio.

contratados.

-Padrdes de qualidade dos

servicos

Nao existe descri¢do dos
padrdes de qualidade.

Estabelecer os padrdes
qualidade dos servigos
entregues aos clientes.

Entrega dos produtos e servicos aos clientes, conforme a programacio:

-Disponibilidade de

produtos para satisfazer o

compromisso de entrega

A T&T mantém em
estoque os produtos
comercializados e
utilizados na reparagdo.

131




Quadro 5.6 b - Aspectos de Produg@o/Operagdes e Logistica

Producio / Operacdes e Logistica: Andlise das Estratégias de Produgdo/Operagdes e Logistica utilizadas pela
empresa.

Fatores

Forcas

Fraquezas

Acdes

-Sistema de planejamento

O planejamento da
empresa ¢ elaborado para
que aproximadamente 90%
dos servigos sejam
entregues conforme o
programado.

-Quebra de equipamentos

Praticamente ndo existem
quebras dos equipamentos.

Manutengao corretiva e
nao preventiva.

Desenvolver um plano
de manutengao
preventiva.

Flexibilidade (resposta a mudangas no projeto ou mix de

rodutos e volume de produg

30):

Todos os funcionarios da

-Profissionais
; ol T&T sao
multiespecializados & ) o
(executam diversas multiespecializados, ou
tarefas) sejam, executam todos os
tipos de servicos.
Instalagoes:

-Tamanho suficiente

Para o nivel de servico que
a T&T executa o tamanho
das instalag¢des sdo
suficientes.

A localizacdo € boa e de

-Localizagao facil acesso aos veiculos
grandes.
S A empresa ¢ especializada
-Especializagao .
nos servigos que executa.
Qualidade:

-Monitoragdo da qualidade

As pegas originais
utilizadas sdo de alta
qualidade e os servigos sdo
inspecionados.

Logistica:

-Politica de compras

-Selegdo de fornecedores
de alta qualidade.
-Elaborag¢do de duas a trés
cotacdes antes de efetivar
as compras.

-Prazo de pagamento de
acordo com os
fornecedores.

-Uso de estoque minimo.

-Centralizagao

Centralizagdo completa
das compras

132




Quadro 5.6 ¢ - Aspectos de Produg@o/Operagdes e Logistica

Producio / Operacdes e Logistica: Andlise das Estratégias de Produgdo/Operagdes e Logistica utilizadas pela
empresa.
Fatores Forcas Fraquezas Acoes

-Prazo de fornecimento 10 d1a§ apds a colocagdo
do pedido
Principais fornecedores

-Distéancia geografica localizados na Grande Séo
Paulo

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

A T&T ¢ uma prestadora de servigos efetuando manuten¢do na parte de suspensdo de
caminhdes e Onibus. Por este motivo, a empresa ¢ flexivel e os funcionérios multiespecializados,
o que facilita o desenvolvimento das tarefas, mas dificulta a elaboracdo de uma programacao na
operagao dos servigos. Para complementar, ¢ importante para a T&T estabelecer e descrever os
padrdes de qualidade dos servicos que devem ser entregues aos clientes e, por meio de um
programa de treinamento técnico, fazer com que, além do proprietario, os funcionarios também
participem do controle de qualidade. Adicionalmente, para melhorar o atendimento ao cliente e
satisfazer o compromisso de entrega, seria essencial a disponibilizagdo de maior quantidade de
produtos em estoque. Para isso, seria necessario informatiza-lo, além de se efetuar a classificagao
A, B e C dos produtos, buscando reduzir o custo do estoque que atualmente ¢ elevado,

permitindo que se aumente a variedade de produtos disponiveis.

I.5) Analise dos Aspectos Financeiros

No item aspectos financeiros foi levantado os principais indices da analise financeira e
econdmica da T&T, por meio da divisao de grupos de contas contabeis do balango patrimonial e

da demonstracdo de resultados. A discussdo de cada um dos indices ¢ mostrada no Quadro 5.7.
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Quadro 5.7 - Aspectos Financeiros

Financas: Andlise da empresa por meio das ferramentas financeiras.
Indices
Fatores 2006 | 2007
Acompanhar a evoluciio durante 2 anos seguidos e comparar com a média do setor

Analise Financeira:
-Liquidez Seca 356 3.10
ativo circulante (AC) — estoque (E) / passivo circulante (PC) ’ ’
-Endividamento de curto prazo 0.13 0.20
passivo circulante (PC) / total do passivo ’ ’
Andlise Econémica:
Lucratividade:
-Margem Liquida 9,13% 8,50%
Lucro liquido (LL)/ Receita liquida de Vendas (RVL)
-Rentabilidade sobre o Patrimoénio Liquido
luero liquido (LL) / patrimonio liquide (PL) 1,04% 1,06%
-Rentabilidade sobre o Ativo
lucro liquido (LL) / ativo total (AT) 0.91% 1,00%

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Para uma melhor compreensdo, os dados extraidos dos demonstrativos financeiros foram
representados por meio de indices, que permitem apontar os pontos fortes e fracos da empresa.
Foram analisados os principais indices que devem ser observados em uma pequena empresa:
liquidez seca, de endividamento de curto prazo, de lucratividade — margem liquida, de

rentabilidade sobre o patrimonio liquido e sobre o ativo, conforme mostrado a seguir:

Analise Financeira:

O indicador de liquidez da T&T ¢ muito bom, pois a empresa dispde de UM 3,56 em 2006
e UM 3,10 em 2007 para pagar cada UM 1,00 de divida que possui, isto j& descontando os

estoques, que € o ativo menos liquido.

O indicador de endividamento de curto prazo ¢ baixo, significando que 13% em 2006 e
20% em 2007 do seu endividamento tem vencimento definido para os proximos 360 dias. Desta
forma, a empresa possui indices muito baixos de obrigagdes a curto prazo, pois trabalha com

quase a totalidade de seu capital proprio.
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Analise Economica:

O indicador de lucratividade de margem liquida da T7&T foi de 9,13% em 2006 e 8,50% em
2007, o que define a lucratividade sobre as vendas de cada unidade vendida, isto ¢, a empresa
obteve um lucro de aproximadamente 9% nos dois ultimos anos para cada unidade vendida. A
T&T nao utiliza o indice da margem liquida para medir a eficiéncia e viabilidade do negocio.
Porém, este indice mostra que a empresa possui potencial para geracdo de lucro, mas ndo
consegue fazer comparagdes com outras empresas do setor, por ndo possuir este tipo de

informagao disponivel.

A rentabilidade sobre o patrimonio liquido foi de 4% em 2006 ¢ 6% em 2007, significando
que os acionistas receberam uma rentabilidade média de 5% a cada UM 1,00 investido na 7&T

nos dois ultimos anos.

A rentabilidade sobre o Ativo mede o retorno do investimento da empresa. O indicador da

T&T ¢é de 0,91% em 2006, enquanto que em 2007 este valor aumentou para 1,00%.

A analise dos indices mostrou que a T&7T ¢ uma empresa de pequeno porte com uma boa
satde financeira e econdmica, possuindo ainda uma margem para melhorar os seus resultados por

meio de uma gestdo mais eficiente.

1.6) Analise dos Aspectos do Negdcio - Produtos e/ou Servicos

Nesta etapa da administragdo estratégica foi feita uma andlise dos principais grupos de
produtos e servigos da empresa, quanto a qualidade, o pds-vendas e o preco, para que possa
manter a competitividade, crescer e atingir os objetivos organizacionais. Foram avaliados
separadamente os grupos “pegas” e “servigos”, utilizando-se o grau de importincia descrito no

Quadro 4.9. Os resultados da anélise sdo mostrados no Quadro 5.8.
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Quadro 5.8 — Analise das caracteristicas dos produtos e servicos da empresa

Principais servicos prestados:
Feixe de molas

Arqueamento

Suportes

Produtos/Servicos Qualidade Pés-Vendas Preco Analise

Grupo: Pegas Otima Bom Maior/Igual | Maior: alguns concorrentes
comercializam produtos de

Principais pegas: qualidade inferior e preco

Pinos de centro traseiro menor.

Buchas da mola Igual: alguns concorrentes

Suportes da mola (fundidos) comercializam as mesmas

3° Eixo marcas de pegas.

Grupo: Servigos Otima Bom Maior/Igual | Maior: alguns concorrentes

utilizam mao-de-obra com
pouca especializacao.

Igual: alguns concorrentes
também utilizam mao-de-
obra especializada.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

A T&T comercializa pecas e servicos com qualidade, um bom poés-vendas e precos maior
e/ou igual ao da concorréncia. A empresa acaba ndo realizando as vendas e/ou servigos quando os

clientes privilegiam o preco em detrimento a qualidade.

IT) Analise do Ambiente Externo

Também foi realizada uma analise do ambiente externo da 7T<&7, avaliando-se os

componentes econdmico, legal, tecnologico, demografico, concorréncia e cliente.

I1.1) Analise do Componente Econdomico

Dentro do componente econdmico foram analisados diferentes fatores como taxa de
inflacdo, taxa de juros, nivel de distribui¢ao de renda, condi¢des das operagdes financeiras e custo

de capital. Uma discussao mais detalhada ¢ mostrada no Quadro 5.9.
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Quadro 5.9 - Componente Econémico

Economico: Indica como os recursos sdo distribuidos e usados dentro do ambiente.

Fatores

Oportunidades

Ameacas

Acoes

Taxas de inflagdo

Inflagdes baixas podem
manter custos e precos dos
produtos, fazendo que se
mantenha ou até aumente a
demanda.

Aumentos constantes das
taxas de inflacdo fazem com
que os custos, e
conseqiientemente os pregos,
dos produtos aumentem, o
que normalmente diminui a
demanda.

Taxas de juros

Taxas de juros baixas
colaboram com o
crescimento e expansdo da
empresa, caso esta necessite
de empréstimo.

Se a empresa precisar de
capital, ou seja,
empréstimos, a taxa de juros
alta prejudicaria seu
crescimento.

Nivel de distribui¢ao
de renda

As iniciativas deste governo
de cunho econdémico e social
tém contribuido para a
melhora nos niveis de
distribui¢@o de renda.

A nao continuidade no
préximo governo das
iniciativas de cunho
econdmico e social
tenderiam a piorar ainda
mais a distribui¢do de renda
no Brasil.

Condig¢oes das
operacoes:

-Prazo de caréncia
-Amortiza¢do
-Taxas de juros
-Garantias exigidas
-Linhas especiais de
crédito

A T&T possui limites de
empréstimos pré-aprovados
em alguns bancos. Isso
facilitaria a entrada em
novos mercados e a sua
expansao.

Apesar de possuir
empréstimos pré-aprovados
a T&T nao tem utilizado esta
linha de financiamento, pois
as taxas de juros ndo sdo tdo
baixas. Caso utilizasse,
aumentar-se-ia o custo do
capital, dificultando sua
expansao.

Analisar as
oportunidades e
aproveitar para entrar
em um novo mercado.
Distribuidora de pegas
para atender os
revendedores e ndo
somente COMErcio e
servigos para o
consumidor final.

Custo de capital para
a pequena empresa
entrar no mercado

Existem algumas instituigdes
governamentais que
fornecem alguns tipos de
empréstimos, inclusive com
caréncias.

Existem dificuldades por
parte das pequenas empresas
para conseguirem
empréstimos de instituigdes
governamentais, devido a
falta de conhecimento ¢
dificuldade na elaboragdo e
preenchimento dos
documentos necessarios.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

O componente econdmico pode ser visto pela T&T como uma oportunidade. Neste cenario
econdmico, observou-se um aumento no nimero de caminhdes vendidos, incrementando também

as vendas da T&T, ja que a garantia dos veiculos pesados ¢ de apenas um ano. Com isso, pode-se
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perceber uma oportunidade de expansdo, permitindo que a empresa em um novo mercado de

distribuicdo de pecas para assim atender a dois publicos-alvo: consumidor final e revendedores.

Um fator importante ¢ o investimento do governo (a juros mais baixos e com prazos de
caréncia significativos) para subsidiar novos empreendimentos, mas existem algumas

dificuldades e entraves burocraticos para se conseguir capital desta iniciativa.

I1.2) Analise do Componente Legal

A andlise do componente legal foi feita baseada nas leis tributdrias e trabalhistas, bem

como no poder dos sindicatos. Os dados estdo detalhados Quadro 5.10.

Quadro 5.10 - Componente Legal

Legal: Consiste na legislacdo aprovada, descrevendo regras ou leis que todos os membros da sociedade devem
seguir.

Fatores Oportunidades Ameacas Acoes

Nao favorecem o
desenvolvimento e
crescimento da
organizagdo. Os
impostos sao pesados
para pequenas empresas

Leis tributarias

Leis trabalhistas Os encargos sociais sao
elevados para as

pequenas empresas.

O sindicato tem
exatamente as mesmas
exigéncias com as
grandes e as pequenas
empresas. O porte da
empresa deveria ser
considerado.

Poder dos sindicatos Muito forte, com piso
salarial alto para as

pequenas empresas

Objetivos dos sindicatos

Lutar sempre por
melhores condi¢des
para os trabalhadores.

O ponto complicado sdo
as exigéncias as
pequenas empresas
deste ramo de negocio.

Comportamento dos sindicatos

em acordos trabalhistas

Comportamento
agressivo, sem acordos.

Poderia fazer
concessdes a pequenas
empresas € pensar em
acordos e ndo somente
em exigéncias.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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No ramo de negdcio metalirgico o sindicato ¢ muito forte. Pode-se afirmar que esta
posi¢do tem um lado positivo e outro negativo. O lado positivo pode ser visto quando o sindicato
luta por reajustes salariais aos funcionarios da classe. Porém, como o piso salarial deste ramo de
negocio ¢ alto, sendo dificil realizar acordos sobre os reajustes salariais, as pequenas empresas
acabam empregando menos funcionarios do que poderiam. A maior consideracao nesta situagao ¢
que as exigéncias realizadas pelos sindicatos as pequenas empresas sdo as mesmas das de grande
porte, o que poderia ser diferenciada. Algumas decisdes do sindicato, se levado em conta o porte
da companhia, favoreceriam as pequenas empresas, o que poderia gerar um numero maior de

empregos.

As leis tributarias destinadas as empresas de pequeno porte sio muito pesadas e nado
favorecem seu desenvolvimento e crescimento. Mesmo com a implantagdo do Sistema de
Tributacdo “Simples”, que melhorou a situacdo dessas companhias, ainda se teria muito a
melhorar para chegar a uma situacao ideal. Além disso, os encargos sociais também sao cobrados

da mesma forma, independente do porte da empresa.

I1.3) Analise do Componente Tecnoldgico

No estudo do componente tecnoldégico foram avaliados fatores como inovagao,
investimentos em P&D e a eventual contribuicdo de Universidades e Institui¢des de Pesquisa,

como mostrado no Quadro 5.11.

A T&T é um comércio com prestacao de servigos, portanto, uma grande parte da tecnologia
¢ desenvolvida pela induastria que a aplica as pecas e aos caminhdes. Mas para trabalhar com a
tecnologia desenvolvida pelas industrias, o proprietario do T&T precisa treinar o pessoal e
prepara-los, ja que ndo existem cursos preparatorios para suspensdo e especificamente para
molas. Este seria um ponto no qual os cursos profissionalizantes, colégios técnicos e
universidades poderiam investir. Adicionalmente, as rapidas mudancas tecnolédgicas dificultam a
vida das pequenas empresas, visto que ndo possuem capital para compra de equipamentos € pecas

que precisam ser mantidos em estoque.
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Quadro 5.11 - Componente Tecnoldgico

Tecnologia: Consiste em novas abordagens para a produgdo de produtos e servigos, incluindo novos
procedimentos e equipamentos.

Fatores

Oportunidades

Ameacas

Acdes

Inovagdes de produto
(aquisicdo tecnologica) no
ramo de atividade da empresa

As inddstrias inovam
muito, 0 mesmo modelo
de caminhdo com um
ano de diferenca de
fabricagdo possui pegas
diferentes. Isto dificulta
manter todos os
produtos necessarios em
estoque.

Investimento do governo e
iniciativa privada em Pesquisa
e Desenvolvimento

Neste governo esta
aumentando as verbas
destinadas a P&D em
empresas privadas e em
universidades publicas e
privadas.

A nao continuidade
desses investimentos
por parte do préximo
governo.

Velocidade das mudangas
tecnologicas

A velocidade das
mudangas tecnologicas
¢ grande para uma
pequena empresa
devido aos recursos
€5cassos.

Universidades, institutos e
entidades de pesquisas que
poderdo se envolver

Incentivar a inclusdo de
cursos do Senai para
preparar técnicos em
atividades de prestacao
de servigos especificas.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

I1.4) Analise do Componente Demografico

O Quadro 5.12 foi utilizado na andlise do fator do componente demografico, que pode

influenciar a atuagdo da 7&7T no mercado.

Quadro 5.12 - Componente Demografico

Demografica: Andlise do mercado ou regido atendida pela empresa.

Fatores

Oportunidades

Ameacas

Acdes

Taxa de Crescimento

Quanto maior a taxa de
crescimento da
populagdo, maior serd a
necessidade de
transporte.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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Conclui-se que quanto maior a populagao, maior a necessidade de transporte de alimentos,
de produtos para vestimenta, entre outros. Como no Brasil a maioria dos transportes ¢ rodoviario,
este crescimento demografico beneficiaria as empresas que trabalham com reparos em

caminhoes, entre elas a T&T.

I1.5) Analise do Componente Concorréncia

A andlise do componente concorréncia foi feita por meio de varias ferramentas, como a
Analise Competitiva de Porter, o0 Mapa de Valor Competitivo e a Andlise dos Fatores de Sucesso

do Ramo de Negocio. Os resultados obtidos sdo mostrados a seguir.

a) Analise Competitiva de Porter

A seguir estdo detalhadas as forcas de Porter que podem impactar o trabalho da T&T.

a.1) Entrada de novos concorrentes

Em um ambiente de empresas de pequeno porte que comercializam pecas para supensao e
prestagdo de servigos, a principal barreira de entrada de um novo concorrente ¢ a necessidade de

capital.

Para entrar neste ramo de negocios ¢ necessario um investimento que pode ser considerado
alto, pois antes de iniciar o nego6cio o proprietdrio deverd providenciar espaco fisico,
equipamentos, ferramentas e funcionarios treinados para a execucdo dos servicos, além de um

estoque minimo de pegas.

Normalmente, os empreendedores que se interessam por este tipo de negdcio sdo pequenos

prestadores de servigos. Até hoje, este setor ainda ndo ¢ explorado por grandes empresas.
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a.2) Poder de negociacao dos compradores

Os compradores de grande porte da T&T, que sdo organizacdes de transportes de carga,
podem negociar com a empresa ou até mudar de fornecedor, sem prejuizos, pois ndo existem
custos de mudanga para este tipo de material e servigos, aumentando assim o poder de

negociacao desses compradores.

a.3) Poder de negociacio dos fornecedores

Em alguns casos especificos pode-se perceber o poder dos fornecedores neste RN de

autopecas.

A T&T comercializa alguns produtos que sdo produzidos por poucos fornecedores de
grande porte (por exemplo, molas parabdlicas). Essas pecas sdo desenvolvidas por montadoras,
que frequentemente tém lancado no mercado caminhdes que utilizam pecgas com tecnologia
presente em apenas uma ou duas industrias, ndo existindo a possibilidade de substituicao por
produtos similares. Neste caso, os pregos sdo altos, pois se trata de tecnologia nova, produzida
com exclusividade por poucos fabricantes, que inclusive fornecem pegas as proprias montadoras.
Visto que a T&T é uma pequena empresa, esta acaba ndo sendo considerada significativa para
estes fornecedores, nao sendo beneficiada nas negociacdes, j4 que os pregos € os prazos de
pagamento sdo pré-estabelecidos e inegociaveis. Desta forma, os grandes fornecedores podem

substituir um cliente como a T7&T por outra empresa, sem prejuizos financeiros.

b) Mapa de Valor Competitivo

Para analisar os principais concorrentes da T7&T foi elaborado o Mapa Competitivo,

descrito no quadro a seguir.
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Quadro 5.13 a — Mapa Competitivo: Andlise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos

Empresa T&T

Concorrente
“A”

Concorrente
“B”

Concorrente “C”

Comentarios

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Administracao

Nivel de
qualificagdo da
geréncia

A T&T possui
funcionérias da area
administrativa com
nivel superior —
contabilidade e
administragdo, o
que ndo acontece
com 0s
concorrentes.

Capacidade para
obter recursos
financeiros

AT&Tea
concorrente “A” sdo
as empresas que
mais possuem
acesso a obtencdo
de recursos
financeiros, mas
com a facilidade de
empréstimo
existente hoje no
mercado ¢é possivel
que as empresas
“B” e “C” também
devam conseguir.

Gestdo de pessoas

Nao existe gestdo
de pessoas nas
empresas. Mas, a
T&T fornece alguns
incentivos aos
funcionarios, que é
um diferencial.

Sistema de gestdo
gerencial

Apesar da T&T
possuir
profissionais
qualificados na area
administrativa, ndo
possui um sistema
integrado de
informagdes para
auxiliar na gestdo
do negdcio.

Administragao
eficiente

A T&T ¢é a empresa
melhor
administrada no seu
RN, mas ndo chega
a ser eficiente.
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Quadro 5.13 b — Mapa Competitivo: Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos Empresa T7&T Con?‘(:’l,'ente Con?‘(]);l;ente Concorrente “C” Comentarios
Forte | Fraco | Forte | Fraco Forte | Fraco | Forte Fraco
Administracio
No seu RN, apenas
Nivel de a T&T possui um
utilizagdo da sistema d~e
. X X X X informagao
tecnologia da :
informagao parmalmente
implantado e em
funcionamento.
Caracteristicas do Negocio
Durante esses 48
Integridade nos anos no mercado a
relacionamentos X X X X T&T tem baseado o
no negocio seu relamgnamento
com os clientes na
ética e honestidade.
Neste ramo de
negocio existe uma
Capacidade de dificuldade maior
responder para responder
rapidamente ao X X X X rapidamente ao que
mercado o mercado solicita.
AT&Teo
concorrente “A” sdo
mais rapidas.
Produto
Os concorrentes
Jo “B” e “C” optaram
P de | x X X X [rormeer
qualidade nos
produtos e servigos.
Os concorrentes
“B” e “C” que
Sucesso das fizeram a gpgao
estratégias de X X X X pela estratégia de
produtos menor qughdadg
nao tém tido muito
sucesso no
mercado.
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Quadro 5.13 ¢ — Mapa Competitivo: Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos Empresa T7&T Con?‘(:’l,'ente Con?‘(]);l;ente Concorrente “C” Comentarios
Forte | Fraco | Forte | Fraco Forte | Fraco | Forte Fraco
Produto
Os concorrentes
“B” e “C”
Qualidade trabalham com
excelente dos X X X X pecas usadas
produtos adquiridas em
desmanches de
caminhdes.
Desempenho Quapto maior a
excelente dos X X X X qualidade, melhor o
desempenho do
produtos
produto.
Seguranga A seguranca © st
excelente dos X X X X ligada a qualidade ¢
produtos ao desempenho do
produto.
Quanto melhor a
Vida util X X X X qualidade, maior a
vida util.
Todos os
. concorrentes
Llnhgo(irelpplre?smos X X X X possuem uma linha
completa de
produtos.
Imagem / Os concorrentes
Lembranga da X X X X tém muito menos
marca tempo no mercado.
Preco
AT&Teo
concorrente “A”
estdo com os pregos
Faixa de preco X X X X em uma faixa
superior aos dos
concorrentes “B” e
“C”.
Todas as empresas
Boas condicdes de X X X X oferecem condigdes
pagamento de pagamento
semelhantes.
As empresas
Bons descontos analisadas ndo
para pagamento a X X X X fornecem bons
vista descontos para
pagamento a vista.
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Quadro 5.13 d — Mapa Competitivo: Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos Empresa T7&T Con?‘(:’l,'ente Con?‘(]);l;ente Concorrente “C” Comentarios
Forte | Fraco | Forte | Fraco Forte | Fraco | Forte Fraco
Preco
Bons descontos
o N N N x| Nooramoniose
quantidades de utiliza essa pratica.
pecas e servicos
Reagdo da Dificilmente ha
concor’rér'lcia as X X X X reacdes, devido ao
estratégias de pequeno porte das
precos adotadas empresas.
Ponto de Venda
Todas as empresas
estdo instaladas em
Localizacao X X X X um lugar de facil
acesso para
caminhoes.
Os concorrentes
“B”, “C” e “D”
estdo localizados
em rodovias, o que
Acessibilidade X X X X faz com que o
acesso seja
dificultado, devido
ao fato dos retornos
serem distantes.
Promocao
Nao utilizam
Comunicac¢do com % % % X nenhum tip~o de
o mercado comunicagdo com o
mercado.
As empresas nao
Promocgao X X X X utilizam nenhum
tipo de promogao.
As propagandas ndo
acontecem
periodicamente. As
Propaganda X X X X vezes as empresas
realizam
propagandas
isoladas.
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Quadro 5.13 e — Mapa Competitivo: Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos

Empresa 7&T

Concorrente
“A”

Concorrente
“B”

Concorrente “C”

Comentarios

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Prestacio de Servi

0s

Prestacao de
servigos de
qualidade

O concorrente “C”
utiliza apenas mao-
de-obra sem
qualificagio,
pagando um salario
muito menor.

Suporte técnico

Os concorrentes
“B” e “C” nao
possuem suporte
técnico no
atendimento ao
cliente.

Instalagdes

Os concorrentes
possuem instalacdes
abertas para
prestacdo de
servigos, enquanto
que a T&T possui
um barracio
totalmente fechado
com alarme e
seguro.

Tempo de
resposta aos
problemas dos
clientes

Quando ocorre
algum problema a
T&Teo
concorrente “A”
buscam resolver
rapidamente, ao
contrario dos
concorrentes “B” e
“C”,

Compromisso
com o prazo de
entrega

Os concorrentes
‘6B’7 e “C” nﬁo
cumprem oS prazos
de entrega.
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Quadro 5.13 f— Mapa Competitivo: Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos

Empresa T&T

Concorrente
GGA”

Concorrente
“B”

Concorrente “C”

Comentarios

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Prestacio de Servi

0S

Bom contato com
os clientes

Apenas o
concorrente “C”
nao tem um contato
muito bom com os
clientes.

Funcionarios
capacitados na
prestacdo de
servicos

Os concorrentes nao
realizam um
treinamento técnico
com os funcionarios
e normalmente
contratam aqueles
que ndo possuem
qualificagdo.

Nivel de
tecnologia
empregada na
prestagdo de
servicos

A T&T utiliza
maquinas em varios
dos seus processos
de prestagao de
servicos. Essas
maquinas sio de
qualidade e custo
elevado, fornecendo
assim servigos
superiores. Devido
ao custo elevado, os
concorrentes tém
dificuldades para
adquirir tais
maquinas,
possuindo assim
equipamentos de
baixa qualidade e
custo, que ndo
fornecem a mesma
qualidade ao
Servico.
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Quadro 5.13 g — Mapa Competitivo: Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos Empresa T7&T Con?‘(::ente Con?‘(]);l;ente Concorrente “C” Comentarios
Forte | Fraco | Forte | Fraco Forte | Fraco | Forte Fraco
Pés-Vendas
. Apenas ¢ fornecido
Suporte Pés- X X X X | pela T&T e pelo
Vendas o x o
concorrente “A”.
As pecas com
defeitos de
fabricagdo que nao
Garantia dos possuem garantia de
servigos prestados X X X X fébricg sdo
e das pecas fornecidas pela
instaladas T&T. Os
concorrentes
fornecem apenas a
garantia de fébrica.
Marketing e Vendas
Nenhumas das
Capacidade de empresas possucin
gerar demanda do X X X X capacidade de gerar
produto e servigo demanda para os
seus produtos e
Servigos.
AT&Teo
concorrente “A”
Participacdo de X X X X possuem uma maior
mercado participacdo no
mercado de
Campinas e regido.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

A Empresa A ¢ o concorrente que mais se aproximada da 7&7, enquanto que os

concorrentes “B” e “C” estdo mais distantes. ApoOs esta analise, pdde-se perceber que a T&T

ainda possui algumas vantagens competitivas com relacdo ao mercado e concorrentes, que sao:

e Integridade nos relacionamentos com seus clientes, que faz com que a 7&7T possua uma boa

imagem no mercado, mantida hé 48 anos. Esta imagem ¢ fruto da 6tima prestacdo de servicos,
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da boa utilizagdo das tecnologias dos equipamentos disponiveis na empresa € do treinamento e
capacitagdo que o proprietdrio executa com os funcionarios, facilitado pelo bom nivel de

qualificagdo da geréncia.

e Utilizagdo pela T&T de pegas originais com garantia dos fabricantes nos servigos executados e

nas vendas aos consumidores finais.

e Diferenciacdo por possuir 6timas instalacdes e acessibilidade facil. A utilizacdo da tecnologia
da informacdo também colabora para que a T&T possua um bom atendimento e resposta

rapida aos clientes.

¢) Fatores de Sucesso do Ramo de Negocio

Para se analisar os diferentes fatores relacionados aos grupos de sucesso do RN foi criada

uma escala de Alta (3), Média (2) e Baixa (1) importancia, como mostrado no Quadro 5.14.

Quadro 5.14 - Grau de importancia para os fatores relacionados ao sucesso do RN

Importancia Grau de Importancia
Alta importancia 3
Meédia importancia 2
Baixa importancia 1

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

O RN foi entdo dividido em diferentes grupos: Caracteristicas do Negocio (A), Marketing e
Vendas (B), Produtos (C), Operagdes (D), Servigos (E) e Recursos (F), sendo que cada grupo de
sucesso no RN ¢ constituido por um ntimero de fatores cada um deles possuindo um determinado

peso (P) (0 a 1) e importancia (I) (0 a 3), como mostrado no Quadro 5.15.
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Quadro 5.15 - Fatores de Sucesso no Ramo de Negocio

Ramo de Negocio: Autopecas Peso I* Ip**
Su(c}:suslt))olfodlelN Fatores de Sucesso do RN P) @D IP=P;, I;
Capacidade de responder rapidamente ao mercado 0,2 3 0,6
Caracteristicas | Integridade em todos os relacionamentos 0,3 3 0,9
do Negdcio Honestidade e Etica 0,3 3 0,9
(A) Localizagdo e Acessibilidade 0,2 2 0,4
Total Ponderado — Caracteristicas do Negocio (A) TP =28
Entendimento e empatia dos clientes 0,2 3 0,6
. Completa linha de produtos 0,2 3 0,6
Marketing Pregos justos 0,1 3 0,3
¢ Canais de distribuicdo miltiplos para os clientes 0,1 1 0,1
Vendas - :
Rapidez na entrega dso produtos e servigos 0,1 3 0,3
(B) Flexibilidade na condigdes de pagamento 0,2 3 0,6
Comunicac¢ao com o mercado 0,1 0,2 0,2
Total Ponderado — Marketing e Vendas (B) TP =27
Produtos tnicos ou diferenciados 0,2 2 0,4
Produtos Qualidade, desempenho e seguranca dos produtos 0,4 3 1,2
© Disponibilidade em estoque 0,4 3 1,2
Total Ponderado — Produtos (C) TP =28
Equipe de trabalho capacitada 0,3 3 0,9
Capacidade de produzir (servigos) com qualidade de
. conformidade 0.2 3 0.6
Operagdes Infra-estrutura e equipamentos adequados 0,2 2 0,4
(D) Controle de qualidade dos servigos prestados 0,2 2 0,4
Entrega técnica dos servigos 0,1 2 0,2
Total Ponderado — Operacoes (D) TP =25
Atendimento de qualidade 0,2 3 0,6
Procedimentos corretos de instalagdo 0,1 3 0,3
Compromisso de entrega no prazo estabelecido 0,1 3 0,3
Servicos Rapidez na prestacdo de servigos 0,2 3 0,6
(E) Excelente suporte pos-vendas (resposta rapida e de
. 0,1 3 0,3
qualidade)
Garantia dos servigos prestados 0,1 3 0,3
Total Ponderado — Servicos (E) TTP=2,4
Base financeira solida 0,4 3 1,2
Recursos Planejamento e controle 0,3 2 0,6
®) Gestao de pessoas eficiente 0,3 3 0,9
Total Ponderado — Recursos (F) TP =27

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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A importancia de cada grupo foi obtida baseando-se na importancia ponderada que cada

2

fator representa. Por exemplo, o grupo “Produtos - C” teve importancia 2,8, reflexo da
importancia ponderado dos seus 3 fatores. O fator “produtos tnicos ou diferenciados” teve peso
(P) 0,2 e importancia (I) 2 e os outros 2 fatores “Qualidade, desempenho e seguranca dos
produtos” e “Disponibilidade em estoque” tiveram pesos (P) 0,4 e importancia (I) 3.

(Observacdo: a soma dos pesos deve ser igual a 1).

Assim, tem-se para o grupo “Produtos” a importancia ponderada (IP) (0,2 x 2) + (0,4 x 3) +
(0,4 x 3) que resulta no total ponderado (TP) de 2,8.

Por meio dos totais ponderados é possivel ordenar os grupos de sucesso considerando a sua
importancia para o RN da T&T7T, considerando para isso o Quadro 4.21 — Seqiiéncia de

Importincia dos Grupos e o resultado esta apresentado no Quadro 5.16.

Quadro 5.16 — Ranking de Importancia dos Grupos de Fatores de Sucesso do RN

Grupos de Fatores de Sucesso do RN Total Ponderado Ranking de Importancia
Caracteristicas do Negdcio 2,8 1°
Produtos 2,8 2
Recursos 2,7 3°
Marketing e Vendas 2,7 4°
Operacdes 2,5 5°
Servigos 2,4 6°

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Esta ordenagdo permite que a empresa visualize quais sdo os fatores e grupos que precisa

focar com mais atengdo para melhorar seu desempenho.

No ranking dos grupos de fatores de sucesso para o ramo de negocio da T&T os grupos
“Caracteristicas do Negocio” e “Produtos” estdo empatados com um total ponderado (TP) de 2,8.
Porém, quando se leva em consideragdo a importancia estabelecida no Quadro 4.21, o grupo
“Caracteristicas do Negocio” ocupa o 1° lugar. O mesmo acontece com “Recursos” e “Marketing
e Vendas”, que passam a ocupar a 3% e 4 posicdo, respectivamente, apos se utilizar a tabela de

desempate.
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I1.6) Analise do Componente Cliente

Para a andlise dos clientes foram desenvolvidas ferramentas que avaliam o seu perfil e a

segmentacao do mercado.

a) Perfil dos Clientes

A discussdo do perfil do cliente foi feita baseada no processo de tomada de decisdo, nas
suas necessidades e nos critérios utilizados para a compra. Os resultados sdo mostrados no

Quadro 5.17.

Quadro 5.17 a — Analise do Perfil dos Clientes

Analise dos Clientes

Itens a serem analisados nos Descricao dos itens a serem

clientes analisados nos clientes Descricao do perfil dos clientes da T&T

Processo de Tomada de Decisao

As empresas clientes da 7&T tomam
decisdes de maneiras diferentes, que
estdo descritas a seguir:

-Grandes empresas: possuem um
departamento de compra ou um

Decisdes de compra na Departamento, cargo, decisoes s .
. . . comprador, com decisdes centralizadas,
empresa do cliente centralizadas/descentralizadas. .
normalmente efetuando a compra apds a
realizag@o de pelo menos trés cotagdes.
-Pequenas empresas: o proprietario ou o
proprio motorista decidem onde fazer a
compra.
. . Identificar o momento em que o Os clientes necessitam dos
Identificar a necessidade do . . .
. cliente necessita dos produtos ou produtos/servigos quando ocorrem
produto nos clientes . -
servicos da empresa. problemas nos caminhdes.
Necessidades dos Clientes
Qualidade, precos, servicos, Os principais critérios de compra sdo:

Critério de Compra desempenho, entrega, suporte, etc. | rapidez, preco e qualidade.

Os clientes necessitam dos seus
caminhdes em perfeitas condi¢des de
trabalho.

Porque o consumidor precisa deste

Escolha do produto X
produto e servigo.

Os produtos ¢ servigos podem
Ciéncia da Necessidade cumprir uma necessidade explicita
ou implicita nos consumidores.

Os produtos/servigos cumprem uma
necessidade explicita para os clientes.
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Quadro 5.17 b — Analise do Perfil dos Clientes

Analise dos Clientes

Itens a serem analisados nos
clientes

Descricao dos itens a serem
analisados nos clientes

Descricao do perfil dos clientes da T&T

Desempenho do produto

Qual ¢ o papel especifico dos seus
produtos e servigos no negocio
dos clientes.

O produto/servigo ¢ fundamental para
que a empresa possa prestar os seus
Servigos.

Comprometimento da
empresa com o seu produto

Existe algum produto substituto
ou outro tipo de produto, que a sua
aplicabilidade seria melhor para o
cliente.

Nao existem produtos substitutos.

Servigos

Identificar quais sdo os servigos
que os clientes esperam pelo
produto ou servigo.

Os clientes esperam qualidade e servigos
rapidos.

Servicos de pds-venda

Identificar os servicos esperados
pelos clientes.

Resposta rapida dos problemas ocorridos
por defeitos de fabricacdo ou mal uso.

Critérios de Compra

Linha de produtos

Quais os produtos utilizados por
cada cliente.

Sao as pecas requeridas a cada marca ou
modelo de caminhdo.

Canal de vendas

Canais preferidos pelos clientes:
vendas direta, vendas por
catalogo, telemarketing, vendas a
varejo, entre outras opgoes.

O canal de vendas direto ¢ o preferida
pelos clientes.

Ciclo de compras do cliente
para o produto do fornecedor

Quanto tempo demora um
processo de compra.

O processo de compra € rapido pela
necessidade de utiliza¢do do caminhdo.

Preco

Preco maximo que o cliente esta
disposto a pagar pelo produto.

Em casos de urgéncia nos reparos o
cliente esta disposto a pagar até 20%
acima da média do mercado.

Tipo de veiculo de
comunicagio

Quais os tipos que mais atinge os
seus clientes.

A principal comunicagdo aos clientes €
boca-a-boca, radio e algumas revistas
especializadas.

Local e freqiiéncia de compra
dos clientes

Onde e quando os produtos de
reposicao sdo adquiridos.

Os clientes adquirem os
produtos/servicos nas oficinas
especializadas, quando ocorrem defeitos
em seus caminhdes.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Os clientes da T&T sao empresas de pequeno a grande porte, com decisdes de compra
diferenciadas. Porém, todos utilizam o caminhdo para o trabalho, isto ¢, para prestar servi¢os ou
para transportar os seus proprios produtos. Uma grande parte dos clientes da 7&7T compra os
produtos e servigos devido a alta qualidade e entrega rapida, mas sempre analisa o custo versus o

beneficio. Adicionalmente, sdo sensiveis aos mesmos veiculos de comunicacao, isto €, revistas

especializadas, boca-a-boca e radio, ja que muitas vezes estdo na estrada.
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a.1)Analise dos clientes para segmenta¢io do mercado

No quadro a seguir serd analisado o mercado que a T&T atende, isto ¢, as pessoas juridicas,

com o objetivo de facilitar a segmenta¢dao do mercado.

Na analise de mercado discutiu-se informagdes como a localizacdo do cliente, o tipo, o

ramo de atividade e porte da empresa, entre outros. Os resultados sao mostrados no Quadro 5.18.

Quadro 5.18 - Formulario para analise dos clientes: Pessoas Juridicas

Pessoas Juridicas
Caracteristicas Descricao das Caracteristicas

Tipo de empresa Industria, comércio e servigos

Ramo de atividade Transportadoras e qualquer ramo de industria e comércio que
transportam seus produtos / pessoas até os clientes.

Porte da empresa Pequenas, médias e grandes empresas

Localizagdo do cliente Campinas e regido

Principais produtos Pecas de reposicdo e mao-de-obra de aplicagdo nos
caminhdes.

Poder aquisitivo Compras de acordo com a necessidade.

Critérios de compra Os critérios de compra sdo: rapidez, prego, qualidade e pos-
vendas.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

A segmentacao de mercado da T&T engloba empresas de pequeno, médio e grande porte,
como industrias, comércio e servigos, localizadas em Campinas e regido que utilizam pegas de

reposi¢do e que sdo compradas utilizando os critérios de rapidez, prego, qualidade e pds-vendas.

Para complementar a segmentacao, estimou-se ainda o nimero total de clientes chegando a
um valor de aproximadamente 19.000. Estimou-se também que a T&T possui uma participagcdo

de mercado aproximada de 25%.

Passo 3: Estabelecer Visao, Missao e Objetivos
a) Estabelecimento da Visao

Depois de varias reunides com os socios da T&T, foi possivel estabelecer a visdo, que esta

descrita no Quadro 5.19.

155



Quadro 5.19 - Visao

Ser reconhecido até o ano de 2014 como um Posto de Molas
lider que:

-Satisfaz e supera as expectativas dos clientes.

-Oferece produtos e servigos de qualidade.

-E comprometido com o sucesso dos parceiros.

-Trabalha em equipe para oferecer qualidade superior.

-Valoriza a sua equipe de trabalho.

-Preocupa-se com o meio ambiente.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

b) Estabelecimento da Declaracio da Missao

Como a T&T ndo possuia uma missao estabelecida, desenvolveu-se em conjunto com os

funciondrios e proprietarios da empresa a seguinte declaragdo:

Quadro 5.20 — Declaragdo de Missao

A Truck & Truck tem como missdo atingir a plena satisfagdo dos
clientes por meio da alta qualidade das molas, pecas de
suspensdo e prestagdo de servicos para caminhdes e Onibus.
Utiliza para isso um atendimento qualificado e personalizado,
buscando manter a imagem de exceléncia, garantindo a

seguranca dos clientes e sendo sempre o melhor de Campinas e

regido.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

¢) Estabelecimento dos Objetivos

A T&T nao possuia objetivos formais descritos. Desta forma, foram estabelecidos
juntamente com os proprietarios da empresa objetivos de curto, médio e longo prazo, levando-se
em consideragdo a analise SWOT realizada no passo anterior, como podem ser observados nos

quadros a seguir:
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Quadro 5.21 — Descrig@o dos objetivos de curto prazo

Objetivos de curto prazo

o ox Previsdo de Data de Data de
Descriciao o L. ~
inicio e término conclusio
Ajustar, adequar e implantar os dados no sistema de informagdes set/2008 a set/2009
Obter informagdes necessarias para uma melhor administragido set/2009 a set/2010
Neggmqr os contratos e firmar parcerias com fabricantes para a set/2008 a set/2009
distribuidora
Padronizar os procedimentos na prestagcdo dos servicos nov/2008 a dez/2009
Selecionar profissionais qualificados para a area técnica nov/2008 a mar/2009
Pesquisar e selecionar a melhor maneira para se comunicar com o set/2008 a fev/2009
mercado
Melhorar a prestagdo de servigos nov/2008 a fev/2009
Fidelizar os clientes dez/2008 a jan/2009
Capacitar profissionais qualificados para a area técnica nov/2008 a jan/2009
FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
Quadro 5.22 — Descrig@o dos objetivos de médio prazo
Objetivos de médio prazo
s Previsdo de Data de Data de
Descricao oo L. ~
inicio e término conclusio
Integrar as informagdes no sistema (departamentos) out/2009 a fev/2010
gste}bf:lecer controles gerenciais internos — facilitar a tomada de jan/2010 a fev/2011
ecisdes

Torlrzar—se uma distribuidora de produtos exclusivos em Campinas ¢ out/2009 a out/2010
regido
Estabelecer padrdes de qualidade dos servigos prestados jan/2010 a jan/2011
Capacitar funcionarios da area técnica abr/2009 a jan/2010
Analisar custos dos servigos e produtos out/2009 a mar/2010
Estabelecer a comunicagdo com o mercado mar/2009 a ago/2010
Manter a fidelidade dos clientes fev/2009 a dez/2010
Contratar profissionais adequados ao cargo fev/2009 a fev/2010

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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Quadro 5.23 — Descri¢do dos objetivos de longo prazo

Objetivos de longo prazo
s Previsao de Data de Data de
Descricio o L. =
inicio e término conclusio
Facilitar a gestdo da empresa mar/2010 a mar/2011
Reposicionar a T&T no mercado
- comercializacdo de pecas no atacado e varejo nov/2010 a nov/2012
-de qualidade
Tornar-se uma prestadora de servicos de alta qualidade fev/2011 a mar/2012
leuqdlr a cultura. da qualidade na prestagdo de servigos e fev/2010 a mar/2012
atendimento ao cliente
Reduzir os custos dos produtos e servigos abr/2010 a mar/2012
Aumentar a lucratividade da 7&T abr/2010 a mar/2013
Aumentar a participagdo no mercado de Campinas ¢ regido jan/2011 a jan/2013
Buscar ser recgnhec1da no ramo de negdcio como uma empresa que jan/2011 a jan/2013
investe no capital humano

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

ETAPA 3: Estratégias

PASSO 4: Formulacio das Estratégias

O desenvolvimento das estratégias foi baseado nos objetivos de curto, médio e longo prazo
estabelecidos nos quadros 5.21, 5.22 e 5.23, sendo dividido em estratégias corporativas e

estratégias taticas e operacionais.

As estratégias corporativas que sdo de longo prazo estdo apresentadas no Quadro 5.24, com

suas metas e os respectivos responsaveis pelo desenvolvimento de cada uma delas.
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Quadro 5.24 — Desenvolvimento das Estratégias Corporativas

Estratégias Corporativas

Longo Prazo (até 5 anos)

Meta

Responsavel

Implantar um sistema de informagoes
integrado

Integrar as informagdes e facilitar as
tomadas de decisdes

Diregéo

Implantar a distribuidora de pegas

Firmar parcerias com trés industrias
de pegas e planejar os recursos

Diregdo, Marketing e
Finangas

Implantar sistema de controle de
qualidade nos servigos prestados

Aumentar a satisfacdo dos clientes ¢ a
eficiéncia na prestagao de servigos

Diregdo, Operagoes ¢
Recursos Humanos

Administrar os custos dos produtos e
servicos

Tornar a T&T mais competitiva no
mercado e lucrativa

Dire¢ao, Operagdes,
Finangas e Marketing

Alcangar uma maior penetracao no
mercado (aumentar as vendas para os
clientes existentes) e desenvolver
mercados (identificar ¢ desenvolver novos
mercados)

Aumentar as vendas para os clientes
existentes e identificar e desenvolver
novos mercados

Direcao e Marketing

Recursos Humanos de alta capacitago

Estabelecer um processo de
recrutamento e selecdo e treinar os
funciondrios

Diregdo e Recursos
Humanos

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

No Quadro 5.25 essas estratégias foram divididas em médio e curto prazo, e separadas por

areas funcionais e responsaveis por seu desenvolvimento.

Quadro 5.25 a — Desenvolvimento das Estratégias Taticas e Operacionais

Estratégias Taticas e Operacionais

Areas Funcionais

Longo Prazo
(4-5 anos)

Médio Prazo
(2 a 3 anos)

Curto Prazo
(1 a2 anos)

Estratégias
Administrativas

1) Implantar um sistema
de informagdes integrado

1.1) Iniciar a integracao das
informagdes no sistema

1.1.1) Revisar os modulos
individuais do sistema de
informagdes da empresa.

1.1.2) Implantar as alteragdes
necessarias nos modulos
individuais do sistema de
informagoes.

1.2) Estabelecer o controle
interno administrativo

necessarios para uma
administracdo eficiente e
eficaz.

1.2.1) Identificar os relatérios

1.2.2) Desenvolver relatorios
gerenciais para auxiliar nas
tomadas de decisoes da
empresa.
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Quadro 5.25 b - Desenvolvimento das Estratégias Taticas e Operacionais

Estratégias Taticas e Operacionais

Areas Funcionais

Longo Prazo
(4-5 anos)

Médio Prazo
(2 a 3 anos)

Curto Prazo
(1 a2 anos)

Estratégias
Administrativas

2) Implantar a
distribuidora de pecas

2.1) Estabelecer uma
distribuidora de pecas

2.1.1) Selecionar os tipos de
produtos que deverdo ser
distribuidos

2.1.2) Realizar parcerias para
distribuir pecas com
exclusividade para Campinas
e Regido

2.2) Implementar recursos

2.2.1) Planejar os recursos
financeiros, humanos e
materiais

2.2.2) Realizar orgamento dos
recursos

Estratégias de
Operacgoes

3) Implantar sistema de
controle de qualidade nos
servigos prestados

3.1) Descrever os
procedimentos de qualidade
dos servigos

3.1.1) Descrever os
procedimentos dos servigos
prestados

3.2) Treinar um gerente da
area operacional para
executar o procedimento de
qualidade

3.2.1) Recrutar e selecionar
um gerente para a area
operacional

Estratégias de Financas

4) Administrar os custos
dos produtos e servigos

4.1) Elaborar planilha de
apuragdo dos custos para os
produtos e servicos
prestados

4.1.1) Levantar os dados
(custos e despesas) para a
elaboracao dos custos.

4.1.2) Analisar os dados
(custos e despesas) para a
elaboragdo dos custos.

4.2) Implantar as planilhas
para analise dos custos

Estratégias de
Marketing

5) Alcangar uma maior
penetragdo no mercado
(aumentar as vendas para
os clientes existentes) e
desenvolver mercados
(identificar e desenvolver
novos mercados)

5.1) Implantar um programa
de comunicagdo

5.1.1) Elaborar um plano de
comunicagao

5.1.2) Elaborar o orgamento
para o plano de comunicago

5.2) Garantir a satisfagdo e
fidelidade dos clientes

5.2.1) Realizar pesquisa de
satisfagdo com os clientes,
apos a prestagdo de um
servi¢o ou a venda de uma
peca

5.2.2) Elaborar um programa
de fidelidade para manter os
clientes atuais e conquistar
novos
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Quadro 5.25 ¢ - Desenvolvimento das Estratégias Taticas e Operacionais

Estratégias Taticas e Operacionais

Longo Prazo Médio Prazo

Areas Funcionais (4-5 anos) (2 a 3 anos)

Curto Prazo
(1 a2 anos)

6.1) Desenvolver um plano
de recrutamento e selegdo

- R H
Estratégias de Recursos 6) Recursos Humanos de

6.1.1) Selecionar as melhores
técnicas para recrutar mao-
de-obra para esse ramo de
negocio

i o
Humanos alta capacitacao

6.2) Treinar os funcionarios

6.2.1) Desenvolver um
programa de treinamento
técnico para os recém-
contratados

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

PASSO 5: Implantacio do Plano de Administracio Estratégica

a) Gerenciamento das Estratégias

O quadro a seguir ¢ uma ferramenta desenvolvida para a implementagdo das estratégias

corporativas e as taticas e operacionais de curto, médio e longo prazo. Verificou-se que a

execugdo destas estratégias requer alocagdo de recursos e de funciondrios responsaveis para o

acompanhamento do processo, além de se estabelecer parametros para avaliar os progressos

durante a implantagdo. Os resultados, baseados nas estratégias descritas nos quadros 5.24 ¢

5.25, s@o mostrados a seguir:
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Quadro 5.26 a — Gerenciamento das Estratégias Taticas e Operacionais

Gerenciamento das Estratégias: Truck & Truck Ltda.

Estratégias Taticas / Operacionais

Estratégias de Curto Prazo

. . Responsavel Recursos
Estratégias ~ o Progresso
Implantacio necessarios
1) Implantar um sistema de informagoes integrado.
1.1) Iniciar a integragdo das informagdes no sistema.
Diregdo e -
. , T . Inicio da
1.1.1) Revisar os modulos individuais do Analista de . ~
) . ~ . UM 1.000,00 implantagdo das
sistema de informagdes da empresa. Sistema a ser ~
alteragoes
contratado
~ - Direcéo e - . N
1.1.2) Implantar as alteragdes necessarias Analiz ta de Iniciar a integracao
nos mddulos individuais do sistema de . UM 1.200,00 das informagdes no
. ~ Sistema a ser .
informacdes. sistema
contratado
1.2) Estabelecer o controle interno administrativo.
. L. L . Desenvolvimento
1.2.1) Identificar os relatorios necessarios N Desenvolvido pela L
L - . Diregéo . . dos relatorios
para uma administragdo eficiente e eficaz. area responsavel .
gerenciais
L .. Iniciar o
1.2.2) Desenvolver relatorios gerenciais . .
T S . Desenvolvido pela | estabelecimento do
para auxiliar na tomada de decisdes da Direcao . . .
area responsavel controle interno
empresa. O .
administrativo
2) Implantar a distribuidora de pecas.
2.1) Estabelecer a distribuidora de pecas.
Direcgdo .
. . §a0, Desenvolvido Estabelecer contatos
2.1.1) Selecionar os tipos de produtos que Marketing, \ N
- C ~ pelas areas para a realizagdo de
deverdo ser distribuidos. Operagdes ¢ . .
) responsaveis parcerias
Financas
2.1.2) Realizar parcerias para distribuir Direcao, Desenvolvido Firmar contrato com
pecas com exclusividade para Campinas e Marketing e pelas areas as industrias
regido. Finangas responsaveis parceiras
2.2) Implementar recursos.
. . L Desenvolvido
2.2.1) Planejar os recursos financeiros, Diregédo e . Obter os recursos
L . pelas areas .
humanos e materiais. Finangas A necessarios
responsaveis
. Alocar os recursos
Direcéo e Desenvolvido para a implantagdo
2.2.2) Realizar orgamento dos recursos. . pelas areas R
Finangas . da distribuidora de
responsaveis
pecas
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Quadro 5.26 b — Gerenciamento das Estratégias Taticas e Operacionais

Gerenciamento das Estratégias: Truck & Truck Ltda.

Estratégias Taticas / Operacionais

Estratégias de Curto Prazo

Responsavel

Recursos

Estratégias < o Progresso
Implantac¢io necessarios
3) Implantar sistema de controle de qualidade nos servigos prestados.
3.1) Descrever os procedimentos de qualidade dos servigos.
Desenvolvido Iniciar a
3.1.1) Descrever os procedimentos dos Diregéo e clas 4reas implantagdo dos
servigos prestados Operagdes P . procedimentos de
responsaveis .
qualidade
3.2) Treinar um gerente da drea operacional para executar o procedimento de qualidade.
Diregao, Desenvolvido Inicio da
3.2.1) Recrutar e selecionar um gerente Operagdes ¢ clas 4reas implantagdo do
para a area operacional Recursos P (. treinamento
responsaveis .
Humanos operacional
4) Administrar os custos dos produtos e servigos.
4.1) Elaborar planilha de apuragdo dos custos para os produtos e servigos prestados.
Diregdo, Desenvolvido
4.1.1) Levantar os dados (custos e Operagdes, clas 4reas Elaboragédo de
despesas) para a elaboragdo dos custos Marketing e P . planilhas de custos
Financas responsaveis
Diregao . ~
. " D 1 A
4.1.2) Analisar os dados (custos ¢ Operacdes, e:f;svgr;go p&l;gcar(;éiftgzsgos
despesas) para a elaborag@o dos custos Marketing e P . pro
Financas responsaveis servicos

5) Alcangar uma maior penetragdo no mercado (aumentar as vendas para os clientes existentes) e
desenvolver mercados (identificar e desenvolver novos mercados).

5.1) Implantar um programa de comunicagdo.
Inicio da
5.1.1) Elaborar um plano de comunicagao Dlregag N UM 2.000,00 implantagao do
Marketing programa de
comunicagao
Direcao Desenvolvido Inicio da
5.1.2) Elaborar o orgamento do plano de 520, . implantagdo do
N Marketing e pelas areas
comunicagio . L programa de
Finangas responsaveis L
comunicagio
5.2) Garantir a satisfacdo e fidelidade dos clientes.
5.2.1) Realizar pesquisa de satisfagdo com Direciio ¢ Desenvolvido Aplicagdo do
os clientes, apds a prestagdo de um Gac pelas areas questionario aos
. Marketing . .
servico ou a venda de uma pega responsaveis clientes
5.2.2) Elaborar um programa de - Desenvolvido Viabilizagdo do
: . . Diregdo e ,
fidelidade para manter os clientes atuais e ) pelas areas programa de
. Marketing (. .
conquistar novos responsaveis fidelidade
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Quadro 5.26 ¢ — Gerenciamento das Estratégias Taticas e Operacionais

Gerenciamento das Estratégias: Truck & Truck Ltda.

Estratégias Taticas / Operacionais

Estratégias de Curto Prazo

Responsavel

Recursos

Estratégias ~ g Progresso
Implantacio necessarios
6) Recursos Humanos de alta capacitagdo.
6.1) Desenvolver um plano de recrutamento e selegdo.
. o L . Desenvolvimento
6.1.1) Selecionar as melhores técnicas Direcéo e Desenvolvido do Vla:l]o de
para recrutar mao-de-obra para esse ramo Recursos pelas areas P
- L recrutamento e
de negocio Humanos responsaveis ~
sele¢do
6.2) Treinar os funciondrios.
Direcéo . Treinar os
6.2.1) Desenvolver um programa de 589, Desenvolvido S
. - . Operagoes e . funcionarios para a
treinamento técnico para os recém- pelas areas ~
Recursos . prestacdo de
contratados responsaveis ;
Humanos servicos
Total de Investimentos a curto prazo UM 4.200,00
Estratégias de Médio Prazo
. Responsavel Recursos
Estratégias P Ve Hrso Progresso
Implantacio necessarios
1) Implantar um sistema de informagées integrado.
Iniciar a
1.1) Iniciar a integragdo das informagoes Direcao ¢ implantacdo do
e grag ¢ Contratagao UM 600,00 sistema de
no sistema. . ~
Programador informagdes
integrado
Utilizacdo dos
1.2) Estabelecer o controle interno S Desenvolvido pela relatdrios para
.. . Direcao , . .~
administrativo. area responsavel tomada de decisdes
gerenciais
2) Implantar a distribuidora de pecas.
- . Inicio da
Direcao, Desenvolvido . ~
2.1) Estabelecer a distribuidora de pegas Marketing e pelas areas 11.npl.ant.a ¢o da
’ ' . L. distribuidora de
Financas responsaveis
pecas
.. . Inicio da
Diregao, Desenvolvido . ~
. , implantagdo da
2.2) Implementar recursos. Marketing e pelas areas L
. L distribuidora de
Financas responsaveis

pecas
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Quadro 5.26 d — Gerenciamento das Estratégias Taticas e Operacionais

Gerenciamento das Estratégias: Truck & Truck Ltda.

Estratégias Taticas / Operacionais

Estratégias de Médio Prazo

Responsavel

Recursos

Estratégias < o Progresso
Implantac¢io necessarios
3) Implantar sistema de controle de qualidade nos servigos prestados.
Iniciar a
. N Desenvolvido implantagdo do
3.1) Descrever os procedimentos de Direcdo e , _mp ¢
. . ~ pelas areas sistema de controle
qualidade dos servigos Operacdes R X
responsaveis de qualidade nos
servicos prestados
. . Direca . Implantaca
3.2) Treinar um gerente da area 1regao, Desenvolvido mprantacas ©
. . Operacgdes ¢ . avaliacdo do
operacional para executar o procedimento pelas areas .
) Recursos A treinamento
de qualidade responsaveis .
Humanos operacional
4) Administrar os custos dos produtos e servi¢os
. ~ Dire¢ao .
4.1) Elaborar planilha de apuragéo dos 540, Desenvolvido .
. Operagdes, . Analisar o custo dos
custos para os produtos e servigos . pelas areas .
Financas e A produtos e servigos
prestados . responsaveis
Marketing
4.2) Implantar as planilhas para analise Diregao, Finangas Desenv91v1do Administrar custo
. pelas areas dos produtos ¢
dos custos e Marketing L .
responsaveis servicos

5) Alcangar uma maior penetragdo no mercado (aumentar as vendas para os clientes existentes) e

desenvolver mercados (identificar e desenvolver novos mercados)

Contratagdo das

Direcao, L1 .
5.1) Im.plaritar um programa de Marketing ¢ UM 6.000,00 midias definidas no
comunicagao . plano de
Financas .
comunicagio
Inicio do feedback
5.2) Garantir a satisfagdo e fidelidade dos Dlreggo, Desenv91v1do dos clientes
clientes Marketing e pelas areas contemplados com o
Operagdes responsaveis programa de
satisfacdo
6) Recursos Humanos de alta capacitagdo
Diregao, . Contratagdo de
~ Desenvolvido AR
6.1) Desenvolver um plano de Operagdes € . funcionarios
~ pelas areas X
recrutamento ¢ selecdo Recursos . adequados as
responsaveis ~
Humanos fungdes
OD;aegggg o Desenvolvido Prestacdo de
6.2) Treinar os funcionarios perag pelas areas servigos de alta
Recursos A .
responsaveis qualidade
Humanos
Total de Investimentos a médio prazo UM 6.600,00
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Quadro 5.26 e — Gerenciamento das Estratégias Taticas e Operacionais

Gerenciamento das Estratégias: Truck & Truck Ltda.

Estratégias Taticas / Operacionais

Estratégias de Longo Prazo

. Responsavel Recursos
Estratégias = L. Progresso
Implantac¢io necessarios
Disponibilizar
N informagdes
1) Implantar um sistema de informagdes Diregao e gerenciais para
. Contratagdo UM 4.800,00 -
integrado. facilitar a
Programador - ~
administracdo da
empresa
Direcao, Reposicionamento
2) Implantar a distribuidora de pecas. Marketing e UM 40.000,00 da empresa no
Financgas mercado
N Alta satisfacdo dos
Direcao, . .
. ~ Desenvolvido clientes — Cultura de
3) Implantar sistema de controle de Operagdes € . ~
. . pelas areas prestagdo de
qualidade nos servigos prestados Recursos . .
responsaveis servigos de
Humanos :
qualidade
Diregao . ~
- " D 1 R
4) Administrar os custos dos produtos e Operagoes, esenv9 vido edugdo dos custos
. . pelas areas e aumento da
SCIVIGOS Financas ¢ responsaveis lucratividade
Marketing P
5) Alcangar uma maior penetragdo no Direciio, Aumento da
mercado (aumentar as vendas para os operacdes articipacio no
clientes existentes) e desenvolver PEragocs, UM 4.000,00 P pag
. . Marketing e mercado de
mercados (identificar e desenvolver novos . . ix
Finangas Campinas e regido
mercados)
Dlreg:?o, Desenvolvido .
- Operagdes e . Reconhecimento do
6) Recursos Humanos de alta capacitagido pelas areas
Recursos . mercado
responsaveis
Humanos
Total dos Investimentos a longo prazo UM 48.800,00

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

A maioria das atividades sera realizada pelos funcionarios da propria area, mas em alguns

casos deverdao ser contratados profissionais capacitados para atuar na area. Os custos totais

estimados para atingir as estratégias sdo de UM 59.600,00, distribuidos da seguinte maneira:

e Estratégias de curto prazo (1 a 2 anos): UM 4.200,00

e Estratégias de médio prazo (2 a 4 anos): UM 6.600,00

e Estratégias de longo prazo (4 a 5 anos): UM 48.800,00
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b) Analise de Riscos

A andlise de riscos contribui com a equipe de funcionarios que estd desenvolvendo a
administracdo estratégica na T&T. O desenvolvimento deste foi feito por meio da Matriz de

Analise de Riscos.

A matriz de andlise de risco foi desenvolvida avaliando-se para cada estratégia as ameagas,
os impactos e o risco. Este tltimo foi dimensionado multiplicando-se o valor da probabilidade de

ameaga (A.) pelo seu impacto (I.), conforme mostrado na equagdo (4.5).

De acordo com o valor numérico obtido, o risco foi classificado como Alto, Médio ou

Baixo, de acordo com o quadro 4.33.

Os resultados desta analise sao mostrados no Quadro 5.27, utilizando as estratégias pré-

estabelecidas nos quadros 5.24 e 5.25.

Quadro 5.27 a — Matriz de Analise de Riscos — Estratégias Taticas e Operacionais

Matriz de Analise de Risco

Estratégias Taticas e Operacionais

Estratégias | Ameacas | A* | Impactos | I** | R.

Curto Prazo

1) Implantar um sistema de informagoes integrado.

1.1) Iniciar a integracdo das informacoes no sistema.

1.1.1) Revisar os mddulos Os modulos individuais

. . Revisao incorreta dos ~ . ~
individuais do sistema de . 1 nao funcionarao 1 1
. ~ moddulos
informagdes da empresa. adequadamente
1.1.2) Implantar as alteragdes . . T
) P , ¢ Implantagdo incompleta Os moédulos individuais
necessarias nos modulos ~ ~ . ~
o e . das alteragdes nos 1 nao funcionardo 1 1
individuais do sistema de i .
modulos individuais adequadamente

informagoes.

1.2) Estabelecer o controle interno administrativo.

1.2.1) Identificar os relatérios . A falta de relatorios
g Levantamento parcial . -
necessarios para uma . (. 1 dificulta a gestdo da 2 2
o < . dos relatorios necessarios
administracdo eficiente e eficaz. empresa
1.2.2) Desenvolver relatorios . ~
) . . . . A falta de informagdes
gerenciais para auxiliar nas Desenvolvimento parcial . ~
- . 1 dificulta a gestdo da 2 2
tomadas de decisdes da dos relatorios
empresa
empresa.
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Quadro 5.27 b — Matriz de Analise de Riscos — Estratégias Taticas e Operacionais

Matriz de Analise de Risco

Estratégias Taticas e Operacionais

Estratégias | Ameacas | A* | Impactos I** | R.
Curto Prazo
2) Implantar a distribuidora de pegas.
2.1) Estabelecer a distribuidora de pegas.
2.1.1) Selecionar os tipos de Selecionar ~ C e
- . Redugdo de participagdo
produtos que deverdo ser incorretamente os 2 3 6
R nas vendas
distribuidos. melhores produtos
2.1.2) Realizar parcerias para Dificuldade em
distribuir pecas com estabelecer parcerias ) Redugido de participacio 3 6
exclusividade para Campinas € | com as melhores no mercado
regido. industrias
2.2) Implementar recursos.
2.2.1) Planejar os recursos Mensurar . N
. . Atraso na implantaggo
financeiros, humanos e inadequadamente os 2 N 2 4
- da distribuidora
materiais. recursos
. Conseguir recursos
2.2.2) Realizar or¢gamento dos Recursos menores do que g
. 2 faltantes — atraso na 2 4
recursos. as necessidades . ~
implantagdo
3) Implantar sistema de controle de qualidade nos servicos prestados.
3.1) Descrever os procedimentos de qualidade dos servigos.
3.1.1) Descrever os .
. . Servigo executado C s .
procedimentos dos servigos . 2 Insatisfagdo do cliente 3 6
incorretamente
prestados.
3.2) Treinar um gerente da drea operacional para executar o procedimento de qualidade.
3.2.1) Recrutar e selecionar um | Desempenho C s .
) , . . mpeni 2 Insatisfacdo do cliente 3 6
gerente para a area operacional. | insatisfatorio
4) Administrar os custos dos produtos e servigos.
4.1) Elaborar planilha de apuracdo dos custos para os produtos e servicos prestados.
Nao alocar os custos . .
4.1.1) Levantar dados (custos ¢ u Precos incorretos, mais
~ corretamente aos
despesas) para a elaboragdo dos ) 1 altos ou menores do que 3 3
. diversos produtos e
custos dos produtos e servigos. . os dos concorrentes
servicos
4.1.2) Analisar os dados (custos | Nao alocar os custos . .
~ Pregos incorretos, mais
e despesas) para a elaboragdo corretamente aos
. 1 altos ou menores do que 3 3
dos custos dos produtos ¢ diversos produtos ¢
. . os dos concorrentes
Servigos. servicos
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Quadro 5.27 ¢ — Matriz de Analise de Riscos — Estratégias Taticas e Operacionais

Matriz de Analise de Risco

Estratégias Taticas e Operacionais

Estratégias

| Ameacas

| A¥

| Impactos

I‘k‘k

Curto Prazo

5) Alcangar uma maior penetra¢do no mercado (aumentar as vendas para os clientes existentes) e desenvolver

mercados (identificar e desenvolver novos mercados).

5.1) Implantar um programa de comunicagdo.

5.1.1) Elaborar um plano de

Nao selecionar as

Nao atingir o publico-

o 3 3
comunicagao. ferramentas corretas alvo
Naio ser possivel
Falta de verba para a .
5.1.2) Elaborar o orgamento . verbap implantar o plano de
L implantagdo do plano de 3 S 3
para o plano de comunicagao. S comunicagio
comunicagao X
integralmente
5.2) Garantir a satisfagdo e fidelidade dos clientes.
5.2.1) Realizar pesquisa de . ~
. ) - pesqL , Falta de informagdes
satisfacdo com os clientes, apos C s .
~ . para melhorar a 2 Insatisfagdo dos clientes 3
a prestacdo de um servico ou a ~ .
prestagdo de servigos
venda de um produto.
5.2.2) Elaborar um programa de . .
. Os incentivos do ~ o
fidelidade para manter os ~ , Nao fidelizagdo dos
. . . programa ndo atrairem os 2 . 2
clientes atuais e conquistar . clientes
clientes
novos.
6) Recursos Humanos de alta capacitacdo.
6.1) Desenvolver um plano de recrutamento e selegdo.
6.1.1) Selecionar as melhores ~ ~ L
. .) ~ Recrutamento de mao- Nio realizagdo do
técnicas para recrutar mao-de- . 2 . 3
. de-obra inadequada servigo corretamente
obra para esse ramo de negocio.
6.2) Treinar os funciondrios.
6.2.1) Desenvolver um ~ e ~ .
) . Nao assimilagdo do Prestagao de servigos
programa de treinamento . . . . o
Y . treinamento pelos recém- 2 incorretas - Insatisfacao 3
técnico para os recém- )
contratados dos clientes
contratados.
Médio Prazo
Estratégias | Ameacas | A* | Impactos I**
1) Implantar um sistema de informagées integrado.
Nao € possivel a
1.1) Iniciar a integracdo das Mobdulos individuais 1 integracdo do sistema 3
informagdes no sistema. incompletos com informagdes
confiaveis
1.2) Estabelecer o controle Gestdo ineficiente por ) Insatisfagdo de 3

interno administrativo.

falta de informagoes

funcionarios e clientes
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Quadro 5.27 d — Matriz de Analise de Riscos — Estratégias Taticas e Operacionais

Matriz de Analise de Risco

Estratégias Taticas e Operacionais

Estratégias Ameacas | A* Impactos I** R.
Médio Prazo
2) Implantar a distribuidora de pegas.
2.1) Estabelecer a distribuidora Falhas no planejamento 3 Atra§o na 1mplantagao ) 6
de pecas. da distribuidora
2.2) Implementar recursos. Previsdo madquada dos ) Atra§o na 1mplantagao ) 4
recursos financeiros da distribuidora
3) Implantar sistema de controle de qualidade nos servicos prestados.
3.1) Descrever os gzdr:(?clggfriz;?g%zeta Insatisfagdo dos clientes
procedimentos de qualidade dos P! ~ 2 pela probabilidade de 3 6
. qualidade da prestagdo .
servigos prestados . ocorrerem defeitos
de servigos
3.2) Treinar um gerente da area ~ o Insatisfagdo dos clientes
. A ndo assimilagdo do .
operacional para executar o treinamento 2 - servigo entregue sem a 3 6
procedimento de qualidade. verifica¢do da qualidade
4) Administrar os custos dos produtos e servi¢os
4.1) Elaborar planilha de Calculos incorretos dos Pregos incorretos, mais
apuragdo dos custos para 0s custos dos produtos e 2 altos ou menores do que 3 6
produtos e servicos prestados. servicos os dos concorrentes
. . o Precos incorretos, mais
4.2) Implantar as planilhas para | Falta de informacgao para ) altos ou menores do que 3 6

analise dos custos

apuracgdo dos custos

os dos concorrentes

5) Alcangcar uma maior penetragdo no mercado (aumentar as
(identificar e desenvolver novos mercados).

vendas para clientes existentes) e desenvolver mercados

5.1) Implantar um programa de

Utilizagdo de midias

O programa n@o atingir

comunicagio inadequadas 3 o publico-alvo 3 ?
5.2) Garantir a satisfagdo e Prestacdo de servicos C s .
fidelidade dos clientes inadequada 2 Insatisfagdo dos clientes 3 6
6) Recursos Humanos de alta capacitag¢do
6.1) Desenvolver um plano de Recrutamento da méao- Nao.reallzagao dos

~ . 2 servicos de forma 2 4
recrutamento ¢ selecdo de-obra inadequada

correta.
Nao assimilagdo do Insatisfagdo dos clientes

6.2) Treinar os funcionarios treinamento pelos 2 — prestagdo de servigos 3 6

funcionarios

inadequada
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Quadro 5.27 e — Matriz de Analise de Riscos — Estratégias Taticas e Operacionais

Matriz de Analise de Risco

Estratégias Taticas e Operacionais

Estratégias Ameacas | A* | Impactos I**
Longo Prazo
Estratégias Ameacas A* Impactos I**
Implantagdo incorreta —
1) Implantar um sistema de lacunas na implantag@o ) Tomadas de decisdes 3
informagdes integrado. que prejudicam o incorretas
funcionamento
2) Implantar a distribuidora de | Falta de reconhecimento
3 Vendas menores 2
pegas. pelo mercado
3) Implantar sistema de Presta¢do de servigos Insatisfagdo dos clientes
controle de qualidade nos com probabilidade de 2 pela probabilidade de 3
servigos prestados. defeitos ocorrerem defeitos
.. P titivi ~ .
4) Administrar os custos dos crda da competitividade Redugdo dos clientes e
. no mercado e 3 . . 3
produtos e servigos L dificuldade financeira
lucratividade
5) Alcangar uma maior
penetracdo no mercado
(a}lmentar as vendas para Crescimento menor que Redugdo nas vendas e na
clientes existentes) e . 3 T 3
o planejado lucratividade
desenvolver mercados
(identificar e desenvolver novos
mercados).
Funcionari 1 Insatisfaga li
6) Recursos Humanos de alta uncionérios ma nsatis agdo dos ¢ ientes
L recrutados e treinamento 2 — prestagao de servigos 3
capacitagao . . .
ineficiente inadequada

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Legenda:

*Ameacas (A): probabilidade de ocorréncia das ameagas durante a implantacao das estratégias.

Conceitos (1) Baixa, (2) Média e (3) Alta.

mpactos (I): impacto que as ameagas podem ocasionar na empresa durante a implantacdo das
**Impactos (I pacto q cas pod presa durant plantacao d.

estratégias. Conceitos (1) Baixa, (2) Média e (3) Alta.

Risco (R): que a empresa pode sofrer com a implantacao da estratégia. Multiplicagdao do valor da

probabilidade da ameaca (A) ocorrer pelo seu impacto (I): A x L.
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Conforme abordado anteriormente, para as estratégias de alto e médio risco ¢ indicado que
a empresa desenvolva um plano de contencdo e logo em seguida um plano de acdo. Durante a
elaboracdo da Matriz de Andlise de Risco (Quadro 5.27), pdde-se perceber que a maioria das
estratégias estabelecidas para a T&T sdo de alto risco, possuindo valores entre 6 ¢ 9. Por isso
optou-se por desenvolver dois planos de contencdo, com seus respectivos planos de agdo, para
duas das estratégias de maior risco que sdo: “5.1.1) Elaborar um plano de comunicagdo” e “4.1.1)
e 4.1.2) Levantar e analisar os dados (custos e despesas) para a elaboragdo dos custos dos
produtos e servigos”. Para as outras estratégias de alto e médio risco foi indicado a T&T a
necessidade de desenvolvimento dos planos de contengdo de risco e seus respectivos planos de

acao.

b.1) Plano de Contencio de Riscos - Plano de Comunicac¢ao

No Quadro 5.28 ¢ mostrado o plano de contencdo de risco para a estratégia “Plano de

Comunica¢do”, que envolve descricao da situagdo, o problema, as solucdes e o controle.

Quadro 5.28 — Plano de Contengédo de Riscos

Plano de Contencao de Riscos

Estratégia: Plano de Comunicacio

Descrigdo da Situacdo Qual(is) sdo as Solugées?

Necessidade de Comunicacdo com o Desenvolvimento de programa de
publico-alvo comunicagao

Controle

Qual é o Problema?

Acompanhar o aumento da

Desenvolver um programa que ndo | participagdo no mercado existente e
atinja o publico-alvo atingir novos mercados

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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A seguir esta detalhado o plano de acdo para que a T&T possa implementar o plano

de comunicacao.

IMPLANTACAO DO PLANO ESTRATEGICO DA T&T
PLANO DE COMUNICACAO

1- PLANO DE COMUNICACAO T&T
1.1 - Objetivo do Plano
Reposicionar a empresa, aumentando a sua participagdo no mercado de Campinas e regido,

fidelizar, pesquisar os clientes e orgar o marketing.

1.2 - Escopo do Plano

e Reposicionar a empresa como distribuidora de pegas no varejo e atacado e aumentar a sua participagdo no
mercado com a utilizagao de planos e estratégias e condugao de pesquisas.

e Desenvolver uma estratégia de reposicionamento e comunicar o valor por meio de comunicagdo,
propaganda e promoc¢ao pessoal.

e Estabelecer conexdo com os clientes por meio da construgdo de valor, satisfagdo, fidelidade e pesquisas de
dados primarios.

e Efetivar o orcamento de marketing levando em consideragdo o estagio do ciclo de vida do produto/servico e

os recursos da empresa.

1.3 - Requisitos para desenvolvimento do Plano
Para o desenvolvimento do plano sdo necessarios os recursos abaixo:
e Contratacdo de uma agéncia de publicidade;
e Elaboragdo de um banco de dados;
e Utilizagdo do trabalho de um dos colaboradores do escritorio, por um periodo de 4 horas/dia;
¢ Disponibilizacdo de um computador com impressora;
e Utilizagdo do software de banco de dados da empresa;

e Realizagdo de reunides semanais com o diretor da empresa;

Para o desenvolvimento do projeto também serd levado em considera¢do o custo da agéncia de
publicidade, que ndo pode ser estimado nesta fase do projeto, pois envolve um percentual dos servigos de

graficas e midias a serem contratados.

1.4 - Resultados quantitativos e qualitativos esperados do plano
1.4.1 - Quantitativos

e Aumento gradativo do faturamento em 5%, apds a sua implantagao.
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1.4.2 - Qualitativos
e Aumento da satisfagdo dos clientes, devido a melhoria na prestagdo de servigos e no relacionamento.
e Empresa conhecida no mercado pela boa divulgagdo, extensdo da atuagdo e servigos prestados de alta
qualidade.
e Nova percepgdo da imagem da empresa como prestadora de servigos de alta qualidade e distribuidora de

pegas.

2 - DESENVOLVIMENTO DO PLANO

2.1 - Caracteristicas do Plano

Deve-se seguir os seguintes passos para o desenvolvimento do Plano:

2.1.1 - Reposicionar a empresa no mercado
Partindo do principio que toda a marca ¢ construida de acordo com o trindbmio SPM —

segmentacdo, mercado alvo e posicionamento, a empresa deve reposicionar sua marca, projetando o seu
produto/servigo para ocupar um lugar diferenciado na mente de seu publico-alvo. O atual mercado alvo da
empresa ¢ de transportes de carga e pessoal e autdnomos e serd acrescido de pequenos e médios distribuidores
de pegas, além de oficinas mecanicas especializadas em veiculos pesados em geral.

Principais acdes:
e Criar uma proposta de valor focada no cliente, ou seja, 0 motivo convincente pelo qual o mercado alvo deve

comprar os produtos/servigos da T&T.

e Desenvolver a estratégia de comunicacdo, criar a mensagem publicitria e selecionar a midia.

2.1.2 — Aumentar a participacio no mercado
Para aumentar a participagdo de mercado propOs-se a utilizacdo da matriz crescimento
produto/mercado. Nos mercados ja existentes pretende-se aplicar a estratégia de penetragdo e, para 0s novos a
de desenvolvimento de mercado.
Principais acdes:
e Melhorar a posi¢do dos produtos atuais com os clientes ja existentes, e encontrar novos consumidores para
estes produtos.
e Desenvolver estratégias de venda pessoal de relacionamento a longo prazo e novos canais de distribuicao.
e Desenvolver vendas por meio de telemarketing.
e Desenvolver um programa de promogoes direcionado aos compradores ¢ a empresa.
e Desenvolver um site estatico institucional, para que os clientes possam conhecer e contatar a empresa com
maior facilidade.

e Veicular o material publicitario nas midias.

174




2.1.3 - Fidelizagao
Considerando os clientes como o tnico e verdadeiro “centro de lucro” da empresa, todos os
funcionarios devem estar pessoalmente envolvidos em ter contato com eles, conhecé-los e atendé-los, além do
dever de sempre perseguir sua satisfagéo total.
A empresa deve cultivar o relacionamento de longo prazo com os seus clientes utilizando o

processo built-to-order (feito sob encomenda), ou por meio de um atendimento personalizado, eliminando o

processo dos clientes terem que se adequar ao que esta disponivel. A construcao da fidelidade deve acontecer de

forma que os custos ndo excedam os ganhos.
Principais acodes:

e Identificar os clientes mais valiosos, calcular a participagdo de suas compras na carteira de clientes, analisar
dados sobre receitas e custos do cliente, e por fim direcionar o melhor esforco de marketing direto. Para
coletar ¢ armazenar as informagdes, deve-se criar um banco de dados para ser usado nas agdes de marketing
(Database Marketing). O banco de dados deve conter informagdes sobre compras anteriores, dados

demograficos, dados psicograficos, preferéncias sobre as midias, entre outras informagdes.

2.1.4 - Projeto de pesquisas com os clientes
E de fundamental importincia para o conhecimento dos clientes a avaliagio e percepgdo das
atitudes dos usuarios dos servigos e compradores de produtos da empresa.
Principais acdes:
e Elaborar um projeto de pesquisa de marketing que deve ser executado por etapas. Deve-se inicialmente
definir o problema de pesquisa, e somente na proxima etapa partir para a andlise e interpretagdo dos
resultados obtidos.

o Elaborar o questionario baseado nos objetivos da pesquisa e definir a forma de coleta dos dados.

2.1.5 - Defini¢do do Or¢camento de Marketing
Principal acio:
e Definir a abordagem a ser utilizada no orgamento de marketing. Para uma pequena empresa o orgamento
deve seguir o método da disponibilidade de recursos, isto €, o limite maximo que a empresa pode gastar.

A verba orgada para o marketing ¢ de UM 12.000,00.

2.2 - Planejamento do Plano
Composi¢do do custo para a implantagdo do plano:
a) Defini¢do do orcamento de marketing;
b) Agéncia de publicidade, honorarios;
¢) Reposicionamento da marca;
d) Aumento de participagdo no mercado e desenvolvimento de novos mercados;

e) Producdo do material publicitério;
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f) Veiculagdo dos antincios - periodo/ cobertura: principais midias - jornais, revistas especializadas, aniincios

em caminhdes e 6nibus, mala direta, radio, placas nas rodovias e on-line;

g) Plano de promocao para os compradores e empresas;

h) Criacdo de um site estatico;

1) Elaboragdo do programa de fidelizacao;

j) Desenvolvimento de projeto de pesquisa.

3 - CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO

Total estimado UM 10.400,00, sendo que os valores estdo detalhados no cronograma a seguir.

Quadro 5.29 - Cronograma de implantagdo do plano de comunicagio

~ . Interna ou Custo
Item Ac¢des Planejadas Externa Progresso UM Resp.
2.1.5 Orgar o marketing Interna Definigdo do
valor
13 | Contrataraagéncia de Interna/externa | S°1630/ 2.000,
publicidade contratagdo
Reposicionar a marca. Criagdo da
2.1.1 ; Interna/externa | mensagem
Criar uma proposta de valor. Lo
publicitaria
Estratégias de
Aumentar participag@o no :;221?01;1 Zirslzilts
2.1.2 mercado e desenvolver novos Interna/externa L 2.000,
mercados novos canais,
vendas e
telemarketing.
Desenvolver: estratégias de
venda pessoal/ relacionamento Pratica das acdes
2.1.2 longo prazo, novos canais de laneiadas ¢ 1.000,
distribuigdo e vendas por meio planc] ’
de telemarketing.
Desenvolver estratégia de
211 comunicagdo; criar mensagem | oo Cc’)n.tratac;ao das 1.000,
e produzir material midias
publicitario
Veicular nas midias: jornais,
212 | revistas especializadas, radio, Externa Inicio veiculagio |  4.000,
caminhdes, 6nibus, placas, on-
line e mala direta
Inicio da
2.1.2 Programa de promocao Interna aplicacao do
programa
Contratagdo de
2.1.2 Desenvolver “site” na internet | Interna/externa | provedor e 400,
hospedagem.
213 Elaborar programa de . L
e fideliza¢@o, criar o banco de Interna Clientes inseridos
13 dados. no programa.
Desenvolver projeto de Aplicacio dos
2.1.4 pesquisa, questionario e coleta | Interna/externa pricacao
de dados questionarios.
Total: UM 10.400,00
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No cronograma estdo detalhado todas as acdes mercadologicas necessarias ao cumprimento dos
objetivos de marketing da T7&T, bem como, os investimentos atribuidos a cada agao.
Nos valores orgados existe uma folga de UM 1.600,00, em relagdo ao or¢amento de marketing,

destinado a eventuais despesas que nao constaram do orgamento.

b.2) Plano de Contenc¢ao de Riscos — “Elaborar Custos dos Servi¢os”

No Quadro 5.30 esta descrito o plano de contencdo de risco para a estratégia “Elaborar

Custos dos Servigos”.

Quadro 5.30 — Plano de Contengao de Riscos

Plano de Contencéo de Riscos

Estratégia: Custos

Descrigdo da Situacdo Qual(is) sdo as Solugdes?
Desenvolvimento de planilha de

Analise de custos
custos

Qual é o Problema? Controle
Acompanhar a redugdo dos custos

Alocag@o de custos incorretamente / A
¢ para o aumento da lucratividade

Precos incorretos

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Para solucionar o problema da alocagdo incorreta dos custos e precos, foram desenvolvidas
planilhas com a descri¢do detalhada dos gastos envolvidos em cada servigo. Foi levantado e
analisado os dados de custos e despesas para a elaboragdo do custo da mao-de-obra de troca de
feixe de mola, que ¢ uma das mais comercializadas pela T&T, conforme mostrado no plano a

seguir:
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LEVANTAR E ANALISAR OS DADOS (CUSTOS E DESPESAS) PARA A
ELABORACAO DOS CUSTOS DOS PRODUTOS E SERVICOS DA T&T

Tabela 5.1 — Planilha de Mao-de-Obra — T&T

Funcionarios Salario Bruto | Enc. Sociais | Beneficios | Custo Més | Custo Hora
Mecénico 1.000,00 514,31 40 1.554,31 6,88
Aux. de Mecanico 600 308,58 44 952,58 4,13

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Tabela 5.2 — Planilha de Encargos Sociais — T7&T

Encargos Sociais Porcentagem
FGTS 8,00%
Contribui¢do Social 0,50%
13° Salario 8,33%
Férias + 1/3 11,11%
FGTS s/13° e Férias 1,56%
C. Social s/13° e Férias 0,10%
Multa do FGTS 14,12%
C. Social s/ Saldo FGTS 3,53%
Aviso Prévio 2,94%
FGTS do Aviso Prévio 0,24%
gféi?gial do Aviso 0.01%
Faltas Abonadas 0,50%
Afastamento 15 dias 0,50%
Total 51,43%

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Tabela 5.3 — Planilha dos Equipamentos de Protegdo Individual e Depreciagdo — T&T

Cédigo Descricio de EPI Vida Util/dias | Preco/$ | Deprec.Mensal
EPIO1 | Abafador de ruido 120 9,30 2,33
EPI12 | Oculos ampla visao incolor 90 6,40 2,13
EPI13 | Protetor auditivo de silicone 30 1,04 1,04
EPI16 | Sapatos 180 25,00 4,17
Cédigo Descricdo de Uniforme Padrio Vida Util/dias Preco/$ | Deprec.Mensal
UNIO1 | Camisa/ Calga 90 21,00 7,00
Cédigo Descricio Equipamento no Cliente Vida Util/meses | Preco/$ Deprec.Mensal
EQCO03 | Armario 8 portas 120 20,88 0,17

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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Tabela 5.4 — Planilha de Custos — T&T

Planilha de Apuracao dos Custos para os Servi¢cos Prestados T&T

Troca do feixe de mola

Codigo Descricio MOD Qtde Unidade Taxa/Més Custo
MODO1 | Funcionario 1,00 Homem/més 1000,00 10,32
MODO02 | Ajudante 1,00 Homem/més 600,00 6,20

Cédigo Descricio MOD Qtde Unidade Passag/Dia Custo
BENO1 Vale-Transporte 8,00 Passag/més 10,40 1,30

Cédigo Descricio MOD Horas Total Horas Custo

ADNO1 | Adicional Noturno Aux Serv Gerais 0 0
ADNO02 | Adicional Noturno Supervisor 0 0

Custo Total MOD 17,82

Cédigo Descricdo de EPI Qtde Unidade Taxa/Més Custo
EPIO1 Abafador de ruido 2,00 pes 0,66 1,32
EPIO5 Oculos ampla visao incolor 2,00 pcs 3,00 6,00
EPI06 Protetor auditivo (plug kalipso) 2,00 pss 1,04 2,08
EPIO8 Sapatos 2,00 pss 2,17 4,34
Custo Total EPI 13,74

Cédigo Descricio de Uniforme Padrao Qtde Unidade Taxa/Més Custo
UNIO1 Camisa / Calga 2,00 conj. 9,00 18,00

Cédigo Descricao de Equipto Uso Pessoal | Qtde Unidade Taxa/Més Custo
EUPO1 Armario 8 portas 1,00 reparticao 0,17 0,17

Cédigo Descricio de Material Direto MD | Qtde Unidade Preco/Unit. Custo
MLPO1 Pino de centro dianteiro 1,00 ol 10,00 15,00
Custo Total Material Direto MD 15,00

Cédigo Descricao de Equipamentos Qtde Unidade Taxa/Més Custo
EQPO1 Macaco 1,00 PS 1,75 1,75
EQPO02 Chave de boca 2,00 pS 0,14 0,28
EQPO03 Extensao 1,00 pc 0,33 0,33
EQP04 | Cabo 1,00 pS 0,63 0,63
Custo Equipamento Total 2,99

Custo Variavel Total 67,72

Rateio Custo Fixo Indireto Total 2,30
Custo Total 70,03

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora
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Inicialmente foi feito um levantamento dos custos e despesas envolvidos, elaborando-se
uma planilha padrdo com a descri¢do da mao-de-obra direta - MOD e EPI’s utilizados pela
empresa e sua depreciacdo (tabelas 5.1, 5.2 e 5.3). Os dados dessas planilhas sdo interligados e
foram trabalhados por meio de um software bem simples, permitindo assim que se apurasse o

custo do servigco prestado, que neste caso foi de UM 70,03 (tabela acima).

PASSO 6: Avaliacao do Plano de Administracao Estratégica

A seguir serdo detalhadas as etapas de desenvolvimento e implementacdo do Balanced

Scorecard (BSC) na T&T, para isso sera seguido as etapas, sugeridas por Kaplan e Norton
(2004):

Etapa 1 - Inicio do Processo de Desenvolvimento do BSC

No quadro a seguir esta descrito os objetivos a curto prazo da empresa, estabelecidos no
Quadro 4.27, associando-os com as quatro perspectivas do Balanced Scorecard: Financeira,

Cliente, Processos Internos e Aprendizado/Crescimento.

Quadro 5.31 — Descrigdo dos objetivos a curto prazo nas quatro perspectivas do BSC

Perspectivas Objetivos a curto prazo

Negociar os contratos e firmar parcerias com fabricantes para a

Financeira Lo
distribuidora

Fidelizar os clientes

Clientes - - - -
Pesquisar e selecionar a melhor maneira para se comunicar com o mercado
Ajustar, adequar e implantar os dados no sistema de informagdes

Interna Obter informagdes necessarias para uma melhor administragio

Padronizar os procedimentos na prestagdo dos servicos
Melhorar a prestagdo de servicos

Selecionar profissionais qualificados para a area técnica
Capacitar profissionais qualificados para a area técnica

Aprendizado e Crescimento

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Etapa 2 - Discussao dos Objetivos para cada Indicador de Desempenho Proposto

Apo6s a associagdo dos objetivos a curto prazo da T&T com as perspectivas definidas pelo
BSC, foram estabelecidos os indicadores de desempenho, utilizando-se para isso o Quadro 5.31.

No quadro a seguir estdo descritos os indicadores de desempenho para cada uma das
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perspectivas, levando-se em consideracdo o indicador que tem mais influéncia para se atingir o

objetivo principal.

Quadro 5.32 - Definic¢do dos indicadores de desempenho nas quatro perspectivas do BSC

Perspectivas Objetivos a curto prazo Indicadores de Desempenho
. . Negociar os contratos e firmar parcerias com | Contratos negociados com as
Financeira . N N .
fabricantes para a distribuidora industrias parceiras
Fidelizar os clientes Quantificar os clientes atingidos
Clientes ' . ' com 0 programa.de fidelizagdo
Pesquisar e selecionar a melhor maneira para se | Sele¢do das midias para o programa
comunicar com o mercado de comunicagio
Ajustar, adequar e implantar os dados no sistema de | Inicio da implantacdo da integracdo
informagoes das informag¢des no sistema
Interna Obter informagdes necessarias para uma melhor | Inicio do estabelecimento do

administracdo

controle interno administrativo

Padronizar os procedimentos na prestacio dos servigos

Melhorar a prestagdo de servicos

Inicio da implantaco dos
procedimentos de qualidade

Aprendizado e
Crescimento

Selecionar profissionais qualificados para a area
técnica

Implantacdo do plano de
recrutamento e sele¢@o
desenvolvido

Capacitar profissionais qualificados para a area técnica

Treinar os funcionarios para a
prestagao de servigos

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Na perspectiva “Financeira” a empresa busca firmar os contratos com os parceiros para

tornar-se uma distribuidora de produtos em Campinas e regiao.

Na perspectiva dos “Clientes” a T&T busca a curto prazo trabalhar com a quantificacao dos
clientes atingidos com o programa, para obter a fidelizagcdo. Além disso, também busca pesquisar

e selecionar as midias para melhor se comunicar com o mercado.

Na perspectiva “Interna” a T&T esté iniciando a integracdo das informagdes no sistema e o
estabelecimento do controle interno administrativo para facilitar a tomada de decisdes na
empresa. Também, estd sendo iniciada a implantagdo dos procedimentos de qualidade para torna-

se uma prestadora de servicos de alta qualidade.
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Na perspectiva “Aprendizado e Crescimento” a empresa devera implantar o plano de
recrutamento e sele¢do e treinar os funciondrios para capacitd-los para uma prestacdo de servicos

de alta qualidade na area técnica.

Etapa 3 - Definicdo de Metas para cada Indicador Scorecard

Apos o estabelecimento dos indicadores no quadro 5.32 foi necessario estabelecer as metas

que estdo descritas no Quadro 5.33.

Quadro 5.33 - Metas estabelecidas pela empresa, utilizando os indicadores definidos

Perspectivas Indicadores de Desempenho Metas estabelecidas
. . Contratos negociados com as industrias | Negociar 100% dos contratos com os
Financeira . .
parceiras parceiros.
Quantificar os clientes atingidos com o Atingir 50% dos clientes da empresa com
Clientes programa de fidelizagdo o programa de fidelizacdo.
Selecdo das midias para o programa de | Definir 70% das midias adequadas a T&T.
comunicagio
Inicio da implantac@o da integragdo das Integrar 60% das informagdes no sistema.
informagoes no sistema
Interna Inicio do estabelecimento do controle interno Atingir 50% das decisdes administrativas
administrativo utilizando-se as informagoes disponiveis.
Inicio da implantag@o dos procedimentos de Reduzir 2% de erros nos servigos
qualidade prestados.
~ ~ Utilizar o novo plano em todos os
Implantagdo do plano de recrutamento e selegao ~ o
. . recrutamentos ¢ selegdes (100%) de
Aprendizado e | desenvolvido .
L funcionarios.
Crescimento - S < . o — -
Treinar os funcionarios para a prestacdo de Treinar 50% dos funcionarios da area
servigos técnica.

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Na perspectiva “Financeira” busca-se o crescimento da empresa, implantando uma
distribuidora de pecas, sendo necessario que se negocie 100% dos contratos com as industrias
parceiras.

Na perspectiva “Clientes” pretende-se fidelizar 50% dos clientes da 7&T e definir 70% das
midias adequadas para o publico-alvo, levando-se em consideracdo o orcamento, ja que a T&T ¢é

uma empresa de pequeno porte.

182



Na perspectiva “Interna” pretende-se integrar em 60% as informacdes no sistema, para
auxiliar nas tomadas de decisdes administrativas. Além disso, com a implantacdo dos
procedimentos de qualidade, a T&T pretende reduzir em 2% os erros nos servigos prestados.

Na perspectiva “Aprendizado e Crescimento” a T&T ird utilizar o novo plano em todos os
recrutamentos e selecoes de funciondrios, além de se ter como meta o treinamento de 50% dos

funcionarios da area técnica.

Etapa 4 - O Mapa Estratégico

Apos a determinagdo de todos os indicadores de desempenho e metas, sera elaborado o
mapa estratégico. E importante que este mapa seja desmembrado, evitando a hierarquizagio das
perspectivas, e permitindo que todas elas possam ser vistas com o mesmo nivel de importancia.
Este nivelamento possibilita que se faga uma analise das ligagdes existentes entre cada uma das
perspectivas, permitindo também que se realize seu balanceamento no mesmo nivel, mostrando o

BSC real da empresa.

Pe.rspect.iva Perspectiva Perspectiva l;er:gs(cj;izzzo
Financeira Clientes Interna Crpescimento

Contratos para a Plano de Recrutamento Treinamento
distribuidora ¢ Selecio P~ .
negociados e firmados s Area Operacional

Programa de Midias para o
Fidelizacao < Programa de
Clientes atingidos Comunicagio
oragdo das ~ i
Il?tegmcmmdﬁ: Controle Interno Procedimentos
mfo.rmac,ocs > Administrativo de Qualidade
no sistema

FONTE - Ferramenta elaborada pela autora

Figura 5.2 — Mapa Estratégico — Truck & Truck Ltda.
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Etapa 5 - Implantacio
Para a implantacdo do sistema na 7&7 € necessario:
e Comunicar os funcionarios dos procedimentos e metas a serem seguidos;
e FElaborar um cronograma com as etapas de implantacao do BSC;
e Comparar os dados de antes e depois da implantagdo do BSC;

e Realizar reunides periddicas para que se avalie e mostre a evolugdo do sistema dentro das

quatro perspectivas;

e Elaborar e implantar ajustes necessarios.

Etapa 6 - Revisoes Periodicas

As revisdes devem ser feitas mensalmente, ou se houver necessidade, em um prazo menor
de tempo. Durante as revisdes, a equipe deve checar se os principais pontos do sistema estdo
ocorrendo de acordo com o programado. Caso ndo esteja, deve-se decidir quais serdo as

providéncias a serem tomadas para que a T&T atinja os objetivos.

5.3 Comentarios Finais

Apbs o término do desenvolvimento do plano de administragcdo estratégica, foi
realizada uma reunido com os socios da empresa para detalhar o método utilizado e apresentar o
plano final. Os s6cios afirmaram que o plano estd bem elaborado e detalhado, o que facilita para
uma empresa de pequeno porte a sua implantacdo como ¢é o caso da T7&7. Como a empresa tem
pessoal qualificado trabalhando na area administrativa, poder-se-ia assim, como uma maior

facilidade, colocar o plano em pratica.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

6.1 Conclusoes

Neste trabalho foi apresentado um método de administracdo estratégica, criando-se
ferramentas (procedimentos/técnicas) para sua aplicacdo especifica em empresas de pequeno
porte. Para isso, elaborou-se um estudo de caso na empresa Truck & Truck Ltda., cujas
caracteristicas foram consideradas no desenvolvimento de ferramentas que facilitassem a
adaptagao e aplicagdo do modelo classico do método de administragdo estratégica. Caracteristicas
coletadas em outras duas pequenas empresas, Calcados Conforto Ltda. e Limpe Sim Ltda.,

ajudaram a compor este estudo.

Os resultados da investigacdo na Truck & Truck Ltda. mostrou os principais topicos em que
a geréncia deve atuar. Um desses pontos foi a necessidade de implantagdo de um sistema de
informagoes integrado, para auxiliar o controle gerencial interno, objetivando a tomada de
decisdes administrativas, visando a reducdo dos custos dos produtos e servigos. Além disso,
verificou-se a oportunidade de se implantar uma distribuidora de pegas, j& que os socios tém
como objetivo reposicionar a empresa no mercado, como atacadista e varejista de pegas de alta

qualidade, o que levaria a organizagdo a uma maior penetragdo no mercado.
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Atualmente o mercado esta muito competitivo, € a Truck & Truck Ltda. estd buscando
tornar-se uma prestadora de servigos de qualidade. Dessa forma, as ferramentas aplicadas
apontaram para uma padronizagdo nos procedimentos dos servicos e, para que isto ocorresse, foi
necessario capacitar os recursos humanos da organizacgdo. Os resultados da investigagdo também
contribuiram para o estabelecimento dos objetivos e estratégias que realmente refletem a
realidade desta pequena empresa, mostrando a necessidade de adequacdo de ferramentas,

principalmente aquelas relacionadas a analise SWOT.

A implanta¢do de algumas estratégias estabelecidas seria realizada pelos funciondrios da
propria area, e somente em alguns casos deveriam ser contratados profissionais externos. Desta
maneira, a empresa conseguiria a vantagem de trabalhar com os custos totais das estratégias

dentro de suas possibilidades, como empresa de pequeno porte.

Uma das inovagdes no processo de administracdo estratégica foi a utilizagdo do Balanced
Scorecard para auxiliar no monitoramento e na avaliagcdo constante do negocio. Essa ferramenta

demonstrou possibilidades de aplicacao a esse porte de organizagao.

Ao final de sua elaboragdo, o plano foi apresentado a funcionarios administrativos e socios
da empresa, os quais participaram de todas as etapas do processo, podendo, por isso,
classificarem o planejamento como adequado a realidade da empresa. Assim sendo, a Truck &
Truck Ltda. se prop0s a implanta-lo, acreditando em seus resultados positivos a organizagao:

crescimento permanente, com aumento de lucratividade.

Outro resultado relevante observado durante o processo de elaboragdo do método de
administracdo estratégica, em reunides entre a pesquisadora e a equipe de trabalho designada pela
empresa, diz respeito as relagdes de trabalho. Foi possivel observar uma mudanga positiva no
comportamento dos funcionarios, os quais se mostraram cada vez mais comprometidos na
realizagdo de suas atividades. Esse fato chamou a aten¢do dos proprietarios, que passaram a

valorizar ainda mais seus funcionarios.

A relacdo de confianga entre os proprietarios e funcionarios administrativos da empresa
com o plano proposto foi construida lentamente. Partiu-se de um inicio de pouco interesse por

parte da empresa, que mudou depois de designada uma equipe de trabalho para o
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desenvolvimento e implantacio do método. Tanto socios como funcionarios passaram a se
envolver e apoia-lo mais; o que resultou em uma conscientizacao da necessidade do fornecimento
das informacgdes corretas para que o plano fosse realista. Esse envolvimento cada vez maior da
empresa ocorreu em fungdo do acréscimo de mais uma etapa no modelo descrito na literatura de
administracao estratégica: “a preparacdo da equipe de trabalho”. Normalmente a aplicacdo do

modelo em grandes empresas prescinde dessa etapa para a sua eficécia.

Além do plano elaborado para a Truck & Truck Ltda., o método adaptado de administracdo
estratégica também foi apresentado aos socios das duas outras empresas que colaboraram com
este estudo, Calgados Conforto Ltda. e Limpe Sim Ltda.. O plano foi muito bem aceito, sendo
que os socios perceberam a possibilidade de resultados positivos com sua aplicagdo. Os
proprietarios mostraram grande interesse em conhecer mais profundamente as ferramentas
apresentadas, expressando a possibilidade de aplicd-las em suas organizagdes. Da mesma forma
que para a Truck & Truck Ltda. também percebeu-se, para estas duas empresas, a necessidade de

adequagdo de ferramentas, principalmente as relacionadas a Anéalise SWOT.

Portanto, o0 método de administragdo estratégica proposto neste trabalho pode ser aplicado
em diferentes empresas, comércios, industrias e prestadoras de servicos, desde que a equipe de
trabalho de desenvolvimento do plano realize as adaptacdes necessarias a cada empresa, ja que os
aspectos e fatores dos ambientes interno e externo afetam de forma diferente cada tipo de

organizagao.

O trabalho com as trés empresas mencionadas, Truck & Truck Ltda., Calgados Conforto
Ltda. e Limpe Sim Ltda., mostrou a necessidade de um consultor da area para maior eficacia do
processo de implementagdo do plano proposto, caso os gestores nao detenham amplo

conhecimento administrativo.

Outro ponto a ser ressaltado foi a percep¢do dos proprietarios das empresas estudadas em
relacdo a importancia de uma linguagem adequada para apresentagdo do método, que possibilite
sua utilizagdo inclusive por empreendedores que nao atuem na area de gestdo; gerando, assim,

como principal beneficio, uma contribuigdo eficiente na administra¢do de pequenos negocios.
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6.2 Trabalhos Futuros
Implementacdo do plano de administracdo estratégica na Truck & Truck Ltda.

Desenvolvimento de um plano de administragdo estratégica para as empresas consultadas

Calcados Conforto Ltda. e Limpe Sim Ltda.

Implementacgao do plano estratégico nas empresas Calcados Conforto Ltda. e Limpe Sim

Ltda.

Desenvolvimento de um plano de aliangas estratégicas para o ramo de negocio da Truck &

Truck Ltda.
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Anexo 1 - Potencialidade de Aplicacao do Método de Administracao Estratégica em Duas

Pequenas Empresas

Com o objetivo de analisar a potencialidade de aplicacao da proposta de administracao
estratégica apresentada neste trabalho, realizou a apresentacdao do método as empresas Calcados

Conforto Ltda. e Limpe Sim Ltda.

Neste anexo primeiramente foram descritas cada uma das empresas e logo em seguida os

resultados que foram obtidos nas reunides realizadas com os proprietdrios dessas organizagoes.

A) Calcados Conforto Ltda.
A.1) Caracterizacao da empresa

A empresa Calcados Conforto Ltda., cujo nome € ficticio, localizada em Campinas, estado
de Sdo Paulo, que comercializa calcados femininos, masculinos e infantis, além de bolsas, cintos,
meias, carteiras e bonés. Mesmo sendo uma empresa de pequeno porte, comercializa vérias
marcas famosas e reconhecidas no mercado como Dakota, Visano, Picadilly, Azaléia, Beira Rio,

Kolosh, Samello, Kildare, Mariner, Democrata, HB, Olimpikus, Rainha e Topper.

A Calcados Conforto possui quatro funcionérios e dois socios, cada um com 50% das cotas
de responsabilidade limitada. A empresa iniciou as suas atividades em 1966, quando um dos
sOcios que, na época, era representante comercial de calcados, comegou a receber de alguns
fabricantes suas comissdes em pares de sapato, ao invés de dinheiro. Apds certo periodo, sua
esposa teve a idéia de vendé-los, ainda no fundo do quintal da casa onde moravam. Neste
periodo, havia pouquissimas lojas de calcados na cidade de Campinas e a oportunidade fez com
que a empresa crescesse € se tornasse uma das maiores lojas daquela regido da cidade, pois

durante muitos anos os clientes vinham de bairros vizinhos para fazer compras.
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Hoje em dia, os hdbitos mudaram e as pessoas comecaram a fazer compras em shoppings
centers, o que tem dificultado o comércio nos bairros. Além, das lojas localizadas nos shoppings,
em Campinas existem as grandes redes que, pelo volume de compras, conseguem ter precos de
venda melhores. Mesmo, com estas dificuldades do mercado, a Calgados Conforto ainda possui

uma grande clientela, a maioria de clientes antigos que trazem suas familias para compra.

A missdo da Calgados Conforto € comercializar calcados femininos, masculinos, infantis e
acessorios de qualidade, atendendo com exceléncia o cliente; a visdo da organizagdo € solidificar

as relacOes e assegurar a fidelidade dos clientes.
Verificou-se que os objetivos de longo prazo da Calgados Conforto sdo:
- Fidelizar os novos clientes;
- Aumentar o capital de giro;
- Aumentar o lucro liquido;
- Profissionalizar a administracdo da empresa.
Ja os objetivos de curto prazo sio:
- Reformar o espago fisico de atendimento ao cliente, buscando um maior conforto;
- Atrair novos clientes;
- Informatizar completamente a empresa;

- Implantar controles administrativos.

O organograma da Calcados Conforto Ltda. estd detalhado na figura 1:
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Direcao
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Fonte - Ferramenta elaborada pela autora
Figura 1- Organograma da Calcados Conforto Ltda.

A.2) Potencialidade de Aplicacio da Administracao Estratégica na Calcados
Conforto Ltda.

Foram efetuadas duas reunides de aproximadamente 10 horas com os proprietdrios da
Calcados Conforto. Na primeira, foi apresentado o método com todas as ferramentas para o
desenvolvimento de um plano de administragdo estratégia em pequenas empresas, além dos
resultados que este plano poderia trazer a empresa. Na segunda reunido, pdde-se discutir
detalhadamente a possibilidade do desenvolvimento e aplicacdo das etapas propostas do método
de administracdo estratégica na empresa, além de se tirar as dividas sobre essa forma de gestao.
Os resultados da discussdo estdo apresentados separadamente, de acordo com os passos do

método estabelecidos na Figura 4.1, como segue abaixo:

e FEtapa I — Passo 1: Equipe de Trabalho

Neste passo discute-se a necessidade da preparacdo da equipe de trabalho, abordando sua

selecdo, administracdo, composicdo e capacitagdo, além do espaco e equipamentos de trabalho
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necessarios. A Calcados Conforto afirma que este passo é imprescindivel as empresas de pequeno
porte. Os proprietarios da empresa mostraram-se interessados com a possibilidade de contratacdo
de uma consultoria para capacitagdo dos funciondrios e desenvolvimento do plano, j4 que os
custos ndo sdo altos e, hoje em dia, ter funciondrios preparados traz varios beneficios a empresa,
nao s para a implantagcdo de um novo modelo de gestdo de administracdo estratégica, mas
também para sistematizacdo das tarefas didrias. Um dos proprietarios afirmou que: “o resultado
de funcionédrios capacitados sdo clientes mais satisfeitos e que retornam a loja para fazer novas

compras’.

e FEtapa 2 - Passo 2: Andlise SWOT

Nesta etapa (passo 2) serdo realizadas as andlises dos ambientes interno e externo. No
externo, devem ser analisados os componentes econdmico, socio-cultural, politico, legal,
concorrentes, clientes, tecnoldgico, demografico e ecoldgico, mas no caso de um comércio de
calgados os trés ultimos sdo de baixa relevancia. Um dos beneficios que esta andlise pode trazer a
empresa, no componente econdmico, € saber o padrao de gastos dos consumidores e a quantidade
de dinheiro que possuem para as compras. Ja o componente sdcio-cultural, possibilita conhecer as
tendéncias e comportamento de compra das pessoas e as mudancgas dos valores culturais. O
componente politico e legal permite que se entenda as leis e regulamentagdes que podem

prejudicar ou favorecer a empresa.

O componente concorréncia ajuda na identificacdo das atividades das outras organizacoes,
favorecendo a obtencdo de uma vantagem competitiva. Por outro lado, o estudo dos clientes leva

a um conhecimento detalhado do mercado, onde eles se encontram possibilitando a empresa

oferecer um atendimento diferenciado e os produtos que requerem.

Durante a reunido, os sécios detalharam como poderiam utilizar as ferramentas para
analisar a concorréncia. Verificou-se que as cinco for¢cas de Porter sdo aplicdveis a Calcados
Conforto, mas por ser uma pequena empresa, ndo possui forca suficiente para negociar,
principalmente com os grandes fornecedores. Por meio do Mapa Competitivo, onde é analisado o

diferencial dos concorrentes, foi possivel detectar imediatamente os trés principais, que estdao
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situados apenas a um km de distancia, em um Shopping Center. Para complementar esta andlise,
foi apresentado os Fatores de Sucesso do Ramo de Negdcio, mas apenas no Grupo de Sucesso
“Servicos” foram observados alguns fatores que ndo se aplicariam a empresa, como por exemplo,
procedimentos corretos de instalacdo e garantia dos servigos prestados, j4 que a Calcados

Conforto € um comércio e ndo uma prestadora de servicos.

Para analisar os Clientes, os proprietarios da Calcados Conforto sentiram-se a vontade para
utilizar a ferramenta proposta para determinar o perfil dos clientes e a segmentacio, que seria

desenvolvida apenas para as pessoas fisicas, ja que esse € o publico-alvo da empresa.

No ambiente interno, deverdo ser analisados os aspectos organizacionais, recursos
humanos, marketing, finangas, producao/operacdes e logistica, sendo que o menos relevante é o
aspecto de producdo/operacdes, pois novamente trata-se de um comércio. Na analise do ambiente
organizacional, os beneficios para a empresa estdo relacionados com a verificagdo da estrutura
organizacional interna e do clima organizacional. Na andlise dos aspectos de recursos humanos,
as vantagens estao ligadas ao conhecimento do desempenho dos funcionérios na organizacdo. J&
os aspectos de marketing levam ao conhecimento do composto de marketing, que engloba
produto, preco, praca € promocao € do mercado onde a empresa estd inserida. Quanto a andlise
dos aspectos financeiros, € importante para a empresa obter indices sobre sua situacdo
econdmica, que traz informacgdes que podem levar a empresa na uma melhora da atuacdo,

principalmente quanto a lucratividade.

Durante a realizacdo da andlise SWOT, sdo identificadas forcas e fraquezas no ambiente
interno e também, oportunidades e ameagas para o ambiente externo, sendo que para cada uma
das fraquezas ou ameagas € proposta uma acdo, ja se pensando em como administrad-la. A
possibilidade de verificar as fraquezas da empresa perante os seus concorrentes €, assim buscar

maneiras de tornar a empresa mais forte, € um dos grandes beneficios desta etapa.
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e FEtapa 2 - Passo 3: Determinacdo dos Objetivos, Missdo e Visdo

Utilizando a andlise SWOT ¢ possivel estabelecer a missdo, visdo e, principalmente, os
objetivos da empresa. Os proprietarios conseguiram reconhecer que objetivos consistentes com a

realidade podem levar ao sucesso.

e FEtapa 3 - Passo 4: Formulacdo da Estratégia

Observou-se que a Conforto ndo conseguiria desenvolver estratégias na area funcional de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), devido a seu ramo de negdcio. No entanto, é possivel
formular estratégias nas dreas de financas, marketing e recursos humanos. Os sdcios salientaram
a importancia de se formular as estratégias, baseando-se na andlise SWOT realizada no passo
anterior, e principalmente, utilizando-se as agdes estabelecidas para auxiliar a empresa a superar
suas fraquezas. O grande beneficio da definicdo correta das estratégias, €, neste caso, o

desenvolvimento de planos ajustados a realidade da empresa.

e FEtapa 3 - Passo 5: Implantagdo do Plano Estratégico

Ainda nesta etapa, o proximo passo (5) Implantagdo do Plano Estratégico, que envolve o
Gerenciamento das Estratégias, o desenvolvimento da Matriz de Andlise de Riscos e a elaboragdo
do Plano de Contencdo mostraram que o auxilio de um profissional é de grande importancia, pois
os socios nao possuem nenhuma formacdo na drea administrativa. Entretanto, reconhecem que o
sucesso das estratégias estabelecidas no passo anterior depende da implantacdo do plano e, que
este pode trazer beneficios como a melhoraria a comunicagdo e atuacdo no mercado,

principalmente junto aos clientes.
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e FEtapa 3 - Passo 6: Avaliacdo do Plano Estratégico

O 1ltimo passo das Estratégias é a Avaliacdo do Plano (passo 6). Para isso, foi proposto a
utilizacdo do Balanced Scorecard, que segundo os proprietdrios € uma conseqiiéncia dos passos
anteriores, ndo sendo dificil de ser aplicado na Cal¢ados Conforto. Os proprietarios acreditam que
€ importante realizar medidas e avaliacOes para que se obtenham indicadores consistentes durante
a implantacao das estratégias. Neste momento, apontaram novamente para a necessidade de mais
pessoal qualificado, como por exemplo, uma consultoria, j& que a empresa possui poucos
funciondrios, e estes, durante a maior parte do tempo, estdo ocupados com as tarefas do dia-a-dia

e pouco poderiam se empenhar nas novas atividades.

Como resultado das reunides, pdde-se afirmar que os sdcios acreditam que € vidvel o
desenvolvimento e a aplicagdo da proposta na Calgados Conforto. Afirmaram que, com certeza, a
administracio estratégica melhoraria o desempenho da empresa, alinharia as decisdes do curto

prazo com os objetivos a longo prazo levando a empresa a um crescimento sélido e lucrativo.

B) Limpe Sim Ltda.
B.1) Caracterizacao da empresa

A Limpe Sim, nome ficticio, foi fundada em 1996, e atua em ambientes industriais,
condominios e instituicdes, em todo estado de Sao Paulo, fornecendo mao-de-obra
especializada em limpeza, manutencdo e servigos de portaria. Esta empresa dispde de 90
profissionais experientes e atualizados no mercado, envolvendo a utilizagdo de produtos,
equipamentos € métodos de trabalho, sempre visando garantir aos seus parceiros 0 maior grau

de confiabilidade, agilidade, flexibilidade e satisfacao.

A Limpe Sim especializou-se também na &area de higienizacdo pré-operacional e

operacional do Setor Alimenticio. O compromisso da empresa compreende:
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e Fornecer e supervisionar mao-de-obra especializada em limpeza, devidamente

uniformizada, identificada e capacitada;

e Apresentar mensalmente relatdrios de visita e ocorréncias;

e Substituir funciondrios em caso de faltas, afastamento ou férias, sem quaisquer custos

adicionais;

e Manter um programa de treinamento constante aos funciondrios contratados, baseado em

semindrios e cursos de motivacdo, qualidade e técnicas de higienizagao.

A Organizacao Societdria da empresa € composta pelo sécio fundador com a maioria das
acoes € um novo sOcio que entrou com a menor parte das acdes, para administrar a parte

financeira.

H4 12 anos no mercado, iniciou suas atividades como uma empresa profissional de limpeza
doméstica, que ndo deu certo devido as grandes exigéncias das donas de casa, que atendidas por
esta empresa profissional exigiam uma prestacdo de servico que demandaria muito mais tempo

do que originalmente planejado pela empresa.

Surgindo uma oportunidade, a empresa migrou para limpeza industrial especializada. Hoje
pratica o processo de terceirizagdo, que consiste em repassar atividades para terceiros, com os
quais se estabelece uma relacdo de parceria, ficando a empresa contratante concentrada apenas
nas tarefas relacionadas ao negdcio em que atua. Ao transferir para terceiros as atividades de
apoio, a empresa destinou seus investimentos e energias no desenvolvimento de sua atividade
principal, além das conseqiiéncias imediatas, como alivio de estrutura organizacional, economia
de recursos humanos, de materiais e de equipamentos, além da otimizacdo do quadro de

funcionarios.

A missdo da Limpe Sim € valorizar o potencial humano e realizar periodicamente
treinamentos que visem capacitar e motivar cada um dos profissionais sob sua responsabilidade,
sempre voltada a desenvolver um plano de trabalho de acordo com as necessidades de cada

cliente, aliando qualidade, eficacia e produtividade.
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A visao da organizagdo € assegurar o alto desenvolvimento de seu potencial humano e

prestar servicos de alto nivel para todos os tipos de empresas.

A seguir estdo descritos os principais objetivos de longo e curto prazo da Limpe Sim:

Longo prazo

e Diversificar os tipos de empresas atendidas hoje;

e Obter a certificacao ISO 9001:2000 atestando a qualidade dos servigos prestados.

Curto prazo

e Aumentar os contratos de limpeza em 15%.

A estrutura organizacional da empresa segue o critério de departamentalizacdo funcional,
normalmente usadas nas organizacdes de pequeno porte, atribuindo a cada unidade de trabalho a
responsabilidade por uma funcio organizacional, sendo que, um administrador principal devera

comandar o conjunto e logo abaixo os integrantes de cada escaldo hierdrquico.

Direcédo
Departamento Departamento Departamento Departamento
~de de de de
Financas Recursos Humanos Marketing Servigos
| |
Supervisores
Vendas
Externos
I
Chefes
de
Servigos

Fonte - Ferramenta elaborada pela autora
Figura 2 - Organograma da Limpe Sim




B.2) Potencialidade de Aplicacao da Administracao Estratégica na Limpe Sim Ltda.

Foram realizadas duas reunides com os socios da Limpe Sim, sendo que na primeira, com
duracdo de aproximadamente quatro horas, levantou-se todas as informagdes para elaborar a
caracterizacdo da empresa. Na segunda reunido, de aproximadamente cinco horas, apresentou-se
o método com suas ferramentas para o desenvolvimento e aplicagdo da administracio estratégia
em pequenas empresas. Os proprietdrios se interessaram pelos resultados que o plano traria a
empresa, tais como auxiliar na consecucdo de seus objetivos, além de crescer e expandir sua
atuacdo no mercado, ja que t€ém obtido muito sucesso em Campinas e regido. A seguir pode-se

observar os resultados obtidos na reunido em cada uma das etapas:

e FEtapa I — Passo 1: Preparacdo da Equipe de Trabalho

No passo 1, quando se discutiu a “preparacdo da equipe de trabalho”, os sécios afirmaram
que seria imprescindivel a selecdo e a preparagdo do pessoal na Limpe Sim para iniciar o
desenvolvimento e a implantacdo de um plano de administracdo estratégica. A empresa possui
pessoal suficiente para desenvolver uma grande parte das atividades, mas a contribui¢do desta
preparacdo € indiscutivel, pois acreditaram que seria melhor ter dentro da empresa pessoal
capacitado para desenvolver e implantar o plano, o que facilitaria a manutencdo apds a realizacao

do feedback. Assim a Limpe Sim teria que recorrer a uma consultoria somente nos casos de maior

especificidades.

e FEtapa 2 — Passo 2: Andlise SWOT

Na etapa 2, “andlises dos ambientes interno e externo” os socios fizeram algumas
observagdes quanto as andlises dos componentes sdcio-cultural, tecnolégico, demografico e
ecoldgico pertencentes ao ambiente externo, pois acreditam que estes itens tém pouca influencia
em uma empresa de prestacdo de servigos. Por outro lado, julgam que os componentes
econdmico, politico, legal, concorréncia e clientes, sdo de grande relevancia. A andlise correta
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desses componentes poderia trazer varios beneficios nas tomadas de decisdes realizadas pela
administracdo da Limpe Sim. No componente econdmico pode-se conhecer como 0s recursos sao
usados e distribuidos no ambiente onde a empresa estd inserida. O componente politico analisa e
traz conhecimentos sobre os elementos relacionados as decisdes governamentais na drea da
organizacdo, enquanto que o componente legal consiste no conhecimento da legislacdo aprovada

para esse tipo e porte de empresa.

Os proprietérios da Limpe Sim também se interessaram pelos resultados a serem gerados na
utilizacdo das ferramentas apresentadas para a andlise do componente concorréncia: as Cinco
Forcas de Porter, o Mapa Competitivo (diferencial dos concorrentes) e os Fatores de Sucesso do
Ramo de Negodcio. Também manifestaram interesse pelas ferramentas para analisar os Clientes,
como por exemplo, a determinac@o do perfil e realizacdo da segmentacio, que seria feita apenas
para as pessoas juridicas, pois a Limpe Sim trabalha fornecendo servigos de limpeza a empresas

do ramo frigorifico.

Com relacdo ao ambiente interno, seria possivel desenvolver as andlises dos aspectos
organizacionais, pessoais, marketing, producdo/operacdes e logistica e financas. Um fator que
auxiliaria na execucdo dessas andlises € a organizacdo administrativa que a organizac¢do ja vem
realizando. A andlise dos aspectos organizacionais traria para a Limpe Sim o beneficio de se
conhecer a estrutura e hierarquia da organizacdo, além do clima organizacional. Além disso, o
conhecimento dos aspectos pessoais traria como beneficio informagdes sobre a satisfacdo e o
desempenho dos funciondrios na organizacdo. Quanto aos aspectos de marketing, a empresa
poderia conhecer melhor o seu mercado, avaliando sua atuagdo quanto ao produto/servigo, preco,
distribuicdlo e promogdo, levando a uma melhoria na satisfacdo de seus clientes.
Producao/operacoes e logistica € mais um dos aspectos que traria beneficios a Limpe Sim
relacionados com o aumento da qualidade, além da eficiéncia nos custos. Na discussdo sobre a
parte financeira, conclui-se que a administracdo estratégica traria conhecimentos de indices que

facilitariam a gestdo da organizagao, sempre objetivando a obten¢ao de uma maior lucratividade.

Durante a apresentacdo, andlise e discussdes sobre as ferramentas utilizadas na andlise
SWOT, o que mais chamou a atencio dos sdcios foi a possibilidade de se buscar a redu¢do dos

pontos fracos da empresa. E paralelamente reforcar os pontos positivos por meio da proposi¢ao
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de a¢des. Afirmaram que, “quanto mais a Limpe Sim aumentar os seus pontos fortes, maior € a

vantagem competitiva que a empresa poderia obter no mercado”.

e FEtapa 2 — Passo 3: Estabelecimento dos Objetivos, Missdo e Visdo

Neste passo sdo desenvolvidos a missdo, a visdo e os objetivos. Como a Limpe Sim ja
possui missdo, visdo e alguns objetivos estabelecidos, os proprietdrios da empresa se interessaram
por realizar uma revisdo, pois acreditam que seria possivel atualizar e melhorar o que ja esta

estabelecido.

e FEtapa 3 — Passo 4: Formulacdo da Estratégia

No passo 4, foi apresentado as divisdes das Estratégias em Corporativas e Operacionais.
Um dos sdcios observou que ndo seria possivel desenvolver estratégias na drea funcional de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), pois a Limpe Sim estd focada na prestagdo de servi¢os e nao
trabalha com alta tecnologia. Como a empresa estd tentando obter vantagem competitiva no ramo
de negdcio de limpeza, os sécios confirmam que a elaboracao das estratégias para fazer com que

a empresa aumente os pontos fortes seria fundamental para trazer este beneficio.

e FEtapa 3 — Passo 5: Implantagdo do Plano Estratégico

Este passo envolve o Gerenciamento das Estratégias, o desenvolvimento da Matriz de
Andlise de Riscos e a elaboragdo do Plano de Contencdo. Exclusivamente para este trabalho os
socios da Limpe Sim acreditam que seria importante a contratacio de uma consultoria para
auxilios técnicos, bem como para o desenvolvimento dos planos de agdo, apesar de possuirem
pessoal suficiente para a execugdo de algumas das atividades. Os sdcios acreditam que esse passo
poderia trazer o beneficio da empresa ficar mais proxima da vantagem competitiva, que estd tanto

sendo buscada.
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e FEtapa 3 — Passo 6: Avaliacdo do Plano Estratégico

No ultimo passo propde a utilizacdo do Balanced Scorecard, que € um sistema de medi¢ao
de desempenho e controle gerencial. Segundo os proprietarios “medir e controlar € o que propde
o passo final que fard realmente com que as estratégias tenham sucesso”, completando ainda que

“este passo nao seria dificil de ser executado na Limpe Sim”.

Ap6s o término destas reunides, os proprietarios concluiram que o método de administragao
estratégica apresentado € de grande valia para as pequenas empresas, de maneira geral, ja que
estes ndo possuem capital de giro elevado. Foi comentado que a realizacdo de um planejamento
minimizaria a ocorréncia de erros que podem levar a uma situacdo financeira dificil e
eventualmente a faléncia. Desta forma, acreditam que o desenvolvimento e implantagdo da
administracao estratégica na Limpe Sim poderia levar a empresa a obter a tdo buscada vantagem

competitiva.
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Anexo 2 a — Aspectos de Marketing

Marketing: Andlise das Estratégias de Marketing utilizadas pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas

Acoes

Segmentacdo do mercado (tipo
de consumidores que a
empresa ird atingir)

Estratégia de produto:

-Motivo da compra do
produto/servigo

-Processos utilizados para
desenvolver novos produtos

-Sucessos anteriores no
desenvolvimento de novos
produtos

-Estdgio do ciclo de vida do
produto

-Reacdo do mercado-alvo ao
produto

-Diferencial competitivo do
produto

-O diferencial competitivo
pode ser copiado pelos
concorrentes

-A marca é importante no
mercado

-Imagem do produto para os
consumidores

-Mudangas que devem ser
feitas nos produtos para
melhoras as vendas, lucros e a
participag¢do no mercado

-Aspectos necessarios para a
embalagem

-Participa¢do de mercado

Estratégia de preco:

-Importancia do prego para os
consumidores-alvos

-O preco € visto como
indicador de qualidade pelo
consumidor

-A imagem do produto ou da
marca pode ser afetada pelos
diversos precos

-As estratégias de precos
afetam as vendas do produto

-O Estégio do Ciclo de Vida
do Produto influencia a
estratégia de precos

-Estratégia de estabelecimento
de precos
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Anexo 2 b - Aspectos de Marketing

Marketing: Andlise das Estratégias de Marketing utilizadas pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas

Acoes

-Estratégia de desconto por
quantidade

Estratégia de promocio:

-Mercado-alvo para o produto

-Fontes de informacao que
estes consumidores usam

-Objetivos globais da
promocao

-Objetivos especificos de cada
ferramenta de promog@o

-Mix adequado: propaganda,
promogao de vendas,
publicidade e vendas pessoais

-Responsével pelo
planejamento, organizacao,
implementagao e controle da
estratégia de promocéo

Critérios para a escolha da
veiculacdo — custo, freqiiéncia,
alcance, periodicidade,
audiéncia, etc.

- Orcamento de marketing da
empresa: valor gasto nas
diversas formas de promocgao -
individualmente e no total

-Resultado da promogao —
medida

Estratégia de distribuicio:

-Local que os consumidores
habitualmente compram o
produto/servigo

-Politica para a escolha de
revendedores

-Problemas e oportunidades
que o produto pode causar para
a distribuicio

-Maneiras como os produtos
similares sdo distribuidos
pelos concorrentes

-Custo total de distribuicdo dos
canais alternativos
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Anexo 2 ¢ — Aspectos de Marketing

Marketing: Andlise das Estratégias de Marketing utilizadas pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas

Acoes

-Grau de cobertura de mercado
necessdrio para alcangar o
mercado-alvo (distribui¢do
intensiva, seletiva e exclusiva)

-Competéncia da organizacio
para administrar diversos tipos
de canais de distribui¢ao

-Controle que a organizacio
deseja para administrar os
canais

-Disponibilidade dos
revendedores adequados
distribuirem e comercializarem
o produto

-Todas as fungdes de
marketing podem ser
executadas pelo fabricante de
forma eficiente

Pos-vendas:

-Tempo para resolver os
problemas

-Politica de devolugdo de
mercadorias
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Anexo 3 a — Aspectos de Producio/Operacoes e Logistica

Producio/Operacoes e Logistica: Andlise das Estratégias de Produgdo/Operacoes e da Logistica utilizadas
pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas Acoes

Eficiéncia de custos/despesas:

-Despesas gerais

-Custos

-Utilizagdo da capacidade

-Controle de estoque dos
produtos

-Nivel produtividade

-Valor de salérios

Nivel de Qualidade:

-Profissionais especializados

-Motivacdo pelo orgulho ao
trabalho

-Padrdes de qualidade dos
Servicos

Entrega dos produtos e servicos aos clientes, conforme a programacao:

-Disponibilidade de produtos
suficientes para satisfazer o
compromisso de entrega

-Sistema de planejamento

-Quebra de equipamentos

Flexibilidade (resposta a mudancas no projeto ou mix de produtos e volume de producio):

-Fornecimento seguro e rdpido

-Profissionais
multiespecializados (executam
diversas tarefas)

-Controle efetivo do fluxo de
trabalho

-Equipamentos de
processamento versatil

-Tempo de ajuste de processo
e custo (baixos)

-Integrac@o do projeto e
produgdo

Capacidade:

-Quantidade de producdo

-Prazo para a produgdo

Instalacoes:

-Tamanho suficiente

-Localizagdo

-Especializagdo

Alta Tecnologia:

-Equipamento

-Automacio

Qualidade:

-Monitora¢do da qualidade |
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Anexo 3 b — Aspectos de Producao/Operacoes e Logistica

Producio/Operacoes e Logistica: Andlise das Estratégias de Produgdo/Operacoes e da Logistica utilizadas
pela empresa.

Fatores Forcas Fraquezas Acoes

Logistica:

-Politica de compras

-Centralizagdo

-Prazo de fornecimento

-Distincia geografica

-Politica de compras

-Politicas de fornecimento

-Centralizagdo
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Anexo 4 a — Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos

Empresa T7&T

Concorrente A

Concorrente B

Concorrente C

Comentarios

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Forte Fraco

Administracio

Nivel de
qualificagdo da
geréncia

Capacidade para
obter recursos
financeiros

Gestdo de pessoas

Sistema de gestio
gerencial

Administragio
eficiente

Nivel de
utilizagdo da
tecnologia da

informagao

Caracteristicas do

Negdcio

Integridade nos
relacionamentos
no negdcio

Capacidade de
responder
rapidamente ao
mercado

Produto

Estratégias de
produtos

Sucesso das
estratégias de
produtos

Qualidade
excelente dos
produtos

Desempenho
excelente dos
produtos

Seguranga
excelente dos
produtos

Vida util

Linha de produtos

completa
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Anexo 4 b — Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos Empresa T7&T Concorrente A Concorrente B Concorrente C Comentarios
Forte | Fraco | Forte | Fraco Forte | Fraco | Forte Fraco
Imagem /
Lembranga da
marca
Precos

Faixa de preco

Boas condigdes de
pagamento

Bons descontos
para pagamento a
vista

Bons descontos
nos pregos em
grandes
quantidades de
pecas e servigos

Reacgdo da
concorréncia as
estratégias de
precos adotadas

Ponto de Venda

Localizacdo

Acessibilidade

Promocio

Comunicacdo com
0 mercado

Promocao

Propaganda

Prestacio de Servi

0s e Servicos

Prestacdo de
servicos de
qualidade

Suporte técnico

Instalagdes

Tempo de
resposta aos
problemas dos
clientes

Compromisso
com o prazo de
entrega

Bom contato com
os clientes

Funcionarios
capacitados na
prestacao de
Servicos
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Anexo 4 ¢ — Analise da Concorréncia

Analise da Concorréncia — Diferencial dos Correntes

Grupos Empresa T7&T Concorrente A Concorrente B Concorrente C Comentarios
Forte | Fraco | Forte | Fraco Forte | Fraco | Forte Fraco
Nivel de
tecnologia

empregada na
prestacao de
Servicos

Po6s-Vendas

Suporte Pés-
Vendas

Garantia dos
servicos prestados
e das pegas
instaladas

Marketing e Vendas

Capacidade de
gerar demanda do
produto e servico

Participacao de
mercado
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