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“Uma empresa sem estratégia corre o risco de
se transformar numa folha seca que se move
ao capricho dos ventos da concorréncia.”

Michael Porter



RESUMO

O planejamento estratégico tem colaborado com o aumento da eficiéncia
das organizacdes, pois orienta os esforcos da empresa para alcancar seus objetivos.
O presente trabalho tem por objetivo fundamentar a metodologia do planejamento
estratégico e aprimorar a implementacdo do método em uma empresa de meédio
porte do setor metal-mecéanico. Para isso, apresenta-se uma revisao bibliografica
sobre a metodologia mais recorrente na literatura, e também propbe-se
oportunidades de melhorias ao planejamento estratégico da empresa estudada.
Quanto a metodologia, optou-se pelo estudo de caso, uma vez que o estudo é feito
em uma empresa que esta em processo de implementacdo do planejamento
estratégico e busca-se descrever a situacdo em que estd sendo feita o estudo e
formular hipoteses, no caso, oportunidades de melhoria para agregar ao
planejamento da empresa. Os resultados do trabalho foram a identificagdo e o
detalhamento do planejamento estratégico atual da empresa e a obtencdo de
oportunidades de melhorias que podem auxiliar a empresa no intuito de alcangar os
objetivos definidos pelo planejamento estratégico. Como principais oportunidades de
melhorias apontadas p6de-se verificar a necessidade de execucdo da andlise de
ambiente interno e externo da empresa.

Palavras-chaves:
IndUstria — Planejamento Estratégico — Competitividade.



ABSTRACT

Strategic planning has collaborated with the increased efficiency of
organizations, for guiding the company's efforts to achieve their goals. This paper
aims to justify the methodology of strategic planning and improve the implementation
of the method in a medium-sized company in the metal-mechanic. For this, we
present a literature review on the methodology most recurrent in the literature, and
also proposes opportunities for improvements to the strategic planning of the
company studied. Regarding methodology, we opted for a case study, since the
study is done in a company that is in the process of implementing the strategic
planning and seeks to describe the situation where the study is being done and
formulate hypotheses on case, improvement opportunities to add to the company's
planning. The results of the study were to identify and detail the company's current
strategic planning and getting improvement opportunities that can help the company
in order to achieve the goals set by the strategic plan. As noted major improvement
opportunities could be verified the need to perform the analysis of internal and
external environment of the company.

Keywords:
Industry - Strategic Planning — Competitiveness
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INTRODUCAO
Nesta parte do trabalho seréa apresentado o problema que envolve a pesquisa,
a justificativa para a aplicacdo do trabalho, juntamente com os objetivos tracados,

além de escopo e a estrutura do trabalho.

1. APRESENTACAO DA PESQUISA

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Inicialmente, vale ressaltar que esse trabalho sera realizado numa industria do
setor metal mecéanico, localizada no municipio de Santa Rosa — RS. Desde a sua
fundacdo, a empresa em questdo ofereceu solucdes em equipamentos de acordo
com as necessidades dos clientes e de variados segmentos, concentrando esforcos
no aperfeicoamento da tecnologia de producdo. Em 2010 direcionou seu foco para
usinas de asfalto e concreto, e face a competitividade imposta pelo mercado que
atua, surgiu a necessidade de apresentar um diferencial competitivo e também de
planejar onde e como competir.

Nesse sentido, a empresa incorporou ao Seu processo de gestdo, o
planejamento estratégico, cujo processo metodolégico que esta em fase de
implementacéo, permite estabelecer a direcdo a ser adotado pela organizagao, nao
no sentido de adivinhar o futuro, mas sim estar preparado para ele.

Dessa forma, considerando o que foi exposto e as necessidades da empresa,
foi determinado para este trabalho o seguinte problema de pesquisa: “Qual é a
metodologia de planejamento estratégico adotada pela empresa e se essa atende a
todos os requisitos ideais apontados pela bibliografia, e as possiveis oportunidades

de melhoria?”

1.2 JUSTIFICATIVA

No cenario das pequenas e médias empresas, 0 planejamento estratégico
qguando utilizado, é empregado algumas vezes com certa superficialidade, seja pelo
processo complexo de implementacéo desta ferramenta ou por ideais da gestdo. A
empresa em estudo estd na fase de implementacdo do seu planejamento
estratégico, no qual deposita forte expectativa de que o mesmo vai contribuir para a

manutenc¢ao e ampliagdo da competitividade.
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Conforme Serra, Torres e Torres (2004), a organizacao necessita ser capaz de
aperfeicoar seus recursos, assim como criar um modelo competitivo para superar 0s
seus rivais. Analisar o processo de implementacdo do planejamento estratégico da
empresa, identificar as principais etapas e apresentar para a empresa possiveis
oportunidades de melhoria € de suma importancia para a empresa em estudo, pois
tem como objetivo, auxiliar no processo de implementacdo do planejamento
estratégico existente, buscando ferramentas e métodos para obtencéo de resultados
congruentes dos objetivos do planejamento estratégico.

Outro ponto levantado pela pesquisa inicial € o fato do diretor da empresa ja ter
mencionado que a estrutura do planejamento estratégico adotado pela empresa, ndo
seguiu todas as etapas definidas pela literatura, ou seja, existem falhas na fase
estrutural do planejamento, sendo fundamental uma avaliacdo mais criteriosa para
avaliar o nivel de superficialidade adotado pelos gestores.

Cabe complementar ainda, que essa é uma area relevante para a engenharia
de producédo, pois permite a aplicabilidade de teorias e conceitos em uma
circunstancia pratica. Essa relacdo deve-se ao foco da Engenharia de Producéo,
gue concentra-se na gestado de sistemas de producgao, tendo como uma de suas
areas de concentracdo de estudos a Estratégia nas Organiza¢cdes (CUNHA apud
BARSZCZ; KOVALESKI; BARSZCZ, 2006).

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral
Descrever e analisar o processo de implementacdo do planejamento
estratégico de uma industria do setor metal mecanico e apresentar as oportunidades

de melhoria para este planejamento.

1.3.2 Objetivos especificos

Como obijetivos especificos definem-se:

e Fundamentar conceitualmente os principios e conceitos que envolvem o
planejamento estratégico;

e Descrever as principais etapas do planejamento estratégico mais recursiva

na literatura;
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e Apresentar o planejamento estratégico da empresa e compara-lo as
metodologias existentes;
e Apresentar as oportunidades de melhoria para o planejamento estratégico

da empresa estudada.

1.4 ESCOPO E DELIMITAQAO DO TRABALHO

O presente trabalho foi elaborado em uma empresa metallrgica, localizada em
Santa Rosa/RS, e tem como foco analisar e propor oportunidades de melhorias para
0 planejamento estratégico da empresa.

O processo foi realizado com base no planejamento estratégico da
organizacdo, onde foram apresentadas as etapas para a formalizacdo do
planejamento estratégico existente.

Com base no planejamento estratégico da empresa estudada e nas
metodologias mais recorrentes da literatura, foram apresentadas oportunidades de
melhorias a fim de contribuir e agregar valor a estratégia da empresa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além do presente capitulo, no qual se apresenta o problema de pesquisa, a
justificativa, os objetivos e as delimitacdes do trabalho, este relatério de monografia
esta composto por mais quatro capitulos.

No capitulo 2, apresenta-se a revisdo da literatura abrangente ao propdsito
do referido relatorio, onde se apresentam o conceito de estratégia, a formulacéo e
implementacdo da estratégia, e como a competitividade influencia na estratégia.

No capitulo 3, apresenta-se 0 método de pesquisa utilizado no presente
trabalho. Ainda, nesse capitulo, a estratégia, o delineamento da pesquisa, assim
como as atividades realizadas séo discutidas detalhadamente.

No capitulo 4, apresenta-se a empresa, bem como o processo de analise do
planejamento estratégico da empresa estudada.

E na dltima parte do trabalho, apresentam-se as conclusées da pesquisa,

onde serdo apontadas as oportunidades de melhorias para a empresa pesquisada.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sera apresentada a revisdo da literatura abrangente ao
propésito do referido relatdrio, onde se apresentam o conceito de estratégia, os
processos de formulacdo e implementacdo da estratégia, e como a competitividade

influencia na estratégia.

2.1 CONCEITO DE ESTRATEGIA

A palavra estratégia tem origem grega e significa qualidade e habilidade do
general, formada pelas duas palavras strategos, que significa exército, e ago, que
significa lideranca. Através da formulacdo da palavra estratégia, a literatura a
relaciona com politicas, guerras ou jogos com conceito de alcancar um determinado
desempenho competitivo (LOBATO et al., 2009).

... a estratégia é um termo criado pelos antigos gregos, para
0s quais significava um magistrado ou comandante-chefe militar”’. No
inicio da evolugdo do pensamento estratégico, 0 conceito de
estratégia era focalizado nas organizacbes militares. A estratégia era
a “a arte do general”. A partir dai, o pensamento estratégico passou a
ser apropriado para os ambientes de negécios, tendo o seu
desenvolvimento relacionado com o ritmo das transformagodes, tanto
na sociedade quanto no mundo empresarial (LOBATO et al., 2009, p.
20),

Conforme Mintzberg et al. (2006), a estratégia corporativa sdo decisdes que
determinam e revelam o0s objetivos, propdsitos ou metas da empresa, assim como
politicas e planos para atingir as metas, e determina o escopo de negdécios que a
empresa vai adotar.

Em continuacdo, ele afirma que a decisdo estratégica é eficaz por longos
periodos de tempo, que por sua vez afeta a empresa de diferentes formas, e
compromete uma parte significativa de seus recursos para os resultados esperados.
O resultado de uma séria de decisdes é que vai definir o carater da empresa, a
individualidade dela para seus membros e publicos e a posicédo que ela vai ocupar
no segmento e mercado em que atua.

Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) citam que no Brasil, aumentou
significativamente a necessidade de pensar em estratégia. Torna-se imprescindivel
tracar uma estratégia que diferencie sua empresa no mercado. Muitas perderam o

foco da estratégia, confundindo-a com Benchmarking e reengenharia. Por isso
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percebem-se empresas competindo com as mesmas ferramentas, em uma
concorréncia destrutiva onde os envolvidos tendem a eliminar lucros.

Também afirmam que a estratégia é uma necessidade para qualquer empresa,
e gue o unico modo de sobreviver € diferenciando-se dos concorrentes.

“Qualquer empresa sem estratégia corre o risco de se transformar em uma
folha seca que se move ao capricho dos ventos da concorréncia” (PORTER apud
VASCONCELOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001, p. 289).

Segundo Slack et al. (1996), estratégia € um compromisso com a ag¢ao que a
empresa toma, que gerentes tomam muitas decisdes, e que iSSo 0S comprometera
em fazer algo, mas nem todas séo decisfes estratégicas. Pelo termo estratégia em
geral, atende-se as decisbes que tem efeito abrangente, ou seja, sao significativas
para a organizacdo, definem a posicdo da organizacdo em seu ambiente, ou que
aproximam a organizacao de seus objetivos de longo prazo.

Para Mintzberg et al. (2006), a estratégia corporativa € um processo
organizacional, do qual podemos abstrair desse processo dois aspectos importantes,
inter-relacionados na vida real, mas separados para fins de analise. O primeiro pode

ser chamado de formulacgéo, o segundo, de implementagéo.

2.1.1 Formulacédo da Estratégia

Para Mintzberg et al. (2006), as principais subatividades da formulacdo de
estratégia como uma atividade logica incluem identificacdo de oportunidades e
ameacas no ambiente da companhia e inclusdo de algumas estimativas ou riscos
para as alternativas discerniveis. Antes de fazer uma escolha, devemos avaliar as
forcas e as fraguezas de uma empresa, além dos recursos a mao e disponiveis. Sua
capacidade real ou potencial de aproveitar as necessidades percebidas no mercado
ou de lidar com possiveis riscos devem ser estimados da forma mais objetiva
possivel. A alternativa estratégica resultante dessa comparacao entre oportunidade
e capacidade corporativa em um nivel aceitavel de risco € o que podemos chamar
de estratégia econbémica.

Identificadas as situacdes de oportunidades ou ameacas, define-se, entao,
aguelas prioritarias, identificam-se as causas determinantes, e buscam-se respostas
refletidas pelas seguintes sete perguntas: o que e por que fazer, quem fara, quando,

onde, como sera feito e quanto havera de receita e de custos, ao aproveitar aquela
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oportunidade ou neutralizar aquela ameaca. Ao realizar este conjunto de etapas,
tem-se um projeto para a formulacao da estratégia (HARTMANN, 2002).

Para Slack et al. (1996) a estratégia pode ser subdividida em trés niveis —
corporativo, do negécio e funcional — conforme a Figura 1, formando uma hierarquia
onde a estratégia de negolcio € uma parte importante do ambiente no qual as
estratégias funcionais operam, e estratégia corporativa € um elemento importante no
qual a estratégia de negoécio se encaixa. As estratégias de ambito corporativo
orientam e conduzem a corporacdo em seu ambiente global, econémico, social e
politico. As estratégias de negdcios estabelecem sua missao e objetivos individuais,
bem como definir como pretende competir em seus mercados. Ja as estratégias
funcionais dizem respeito a todos os setores transformar os objetivos do negocio em
termos que fazem sentido para eles e determinar a melhor forma de organizar os

Seus recursos para apoiar a estratégia do negécio.

Nivel estratégico
de tomada de

Influéncias na tomada de deciséo

decistes

Principais decisdes estratégicas

Estratégia
Corporativa

- Estar em quais negdcios, por exemplo,
quio diversificado ser?

- Quais negdcios adquirir & de que guais
desfazer-se?

- Como alocar o dinheiro para os diferentes
negocios

- Como gerenciar as relacbes entre os
diferentes negdcios?

A A A & A A

Y YYYTYY

4

Estratégia do
MNegacio

- Definir a mizs&o do negdcio
- Definir o5 objetivos estratégicos do
negocio comao:
metas de crescimento
retorno sobre o investimento
metas de |ucratividade
geracio de caixa
- Estabelecer a forma pela qual o negdcio
deseja competir em seus mercados
- Coordenar as estratégias funcionais para
atingir os objetivos estratégicos

- Ambiente economico

- Ambiente social

- Ambiente paolitico

- Atrafividade do setor industrial

- Caracteristica societaria da empresa
- Histdria da empresa

- Valores e ética da empresa

A A A A A

yYYyY ¥yvyy

Esfratégia da
Funcio

- Qual papel exercer em termos de
contribuicio aos objetivos estratégicos do
negocia?

- Como traduzir os objetives competitivos e
do negdcio em objetivos funcionais?

- Como gerenciar os recursos das fungbes
de forma a atingir os objetivos funcionais?
- Quais pricridades de melhoria de
desempenho estabelecer?

- Expectativas de corporacdo a respeito do
negocio

- Dindmica do consumidor & do mercado

- Atividade dos concorrentes

- Dindmica da tecnolegia principal

- Restricbes financeiras

- Recursos da empresa

- Regulamentacbes do governo

- Disposicdo para correr riscos

T EEY]

Figura 1: Decisdes e influéncias em diferentes niveis de hierarquia estratégica. Fonte: Slack

etal., 1996 p. 9

0.
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-Expectativas da alta direcéo a respeito da
funcao

- Habilidades do pessoal das funcies

- Capacitag8o tecnoldgica atual

- Organizacao atual da funcaoc

- Desempenho recente da funcéo
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2.1.2 Implementacdo da Estratégia

Mintzberg et al. (2006), afirma que € importante examinar o processo de
implementacéo, pois este processo pode tornar-se uma decisdo estratégica ineficaz
ou uma escolha bem sucedida. A implementacdo da estratégia compreende uma
série de atividades administrativas inicialmente. Se o objetivo é determinado, entéo
mobiliza-se os recursos da empresa para atingi-lo. Uma estrutura organizacional
apropriada para a eficiéncia das tarefas exigidas deve ser posta em pratica pelos
sistemas de informacdo e relacionamentos, permitindo uma coordenacdo das
atividades subdivididas. Os processos organizacionais de avaliacdo de
desempenho, remuneracédo, desenvolvimento gerencial — todos emaranhados nos
sistemas de incentivos e controles — devem ser voltados para o tipo de
comportamento exigido pelo objetivo organizacional. O papel de lideranca pessoal é
importante e algumas vezes decisivo para a realizacdo da estratégia. Embora
saibamos que a estrutura da organizacdo e 0s processos de remuneragao, controle
de incentivos e desenvolvimento gerencial influenciam e restringem a formulacao de
estratégia, devemos olhar primeiro para a proposicédo logica que a estrutura deve
seguir a estratégia para enfrentar mais tarde a realidade organizacional de que a
estratégia também siga a estrutura. Quando tivermos examinado as duas
tendéncias, entenderemos e até certo ponto estaremos preparados para lidar com a
interdependéncia de formulagéo e implementacao do objetivo corporativo. A Figura 2
pode ser util para entender a andlise de estratégia como modelo de decisfes inter-

relacionadas.
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FORMULACAO R - IMPLEMENTACAO
Decidir o que fazer ‘Atingir resultados
q g
’ = 1. Estrutura e relagoes da
) 1. Identificagdo de Siegye
oportunidade e risco. organizacao
— Divisdo de mao de obra; <
? * Coordenagdo de
responsabilidade dividida
. x P Sisti de inf -]
ecarn e ESTRATEGIA S
: —P> CORPORATIVA

técnicos, financeiros e
gerenciais da empresa.

tv

2. Processos e comportamentos
organizacionais
Modelo de objetivos e

politicas que definem Padroes e mensuragao

———p VMotivagdo e sistemas de 4—
e a empresa e seus ',-,,cent,-f,o
3. Valores e aspiragoes P 4
pessoais da geréncia sénior. ’ negocios. Sistemas de controle
Recrutamento e
desenvolvimento de gerentes.
4. Reconhecimento da 3. Alta lideranga
responsabilidade ndo
— 2 — —

econdémica com a
sociedade.

Estratégia organizacional
pessoal

Figura 2: Fluxograma e atribuicdbes da formulacdo e implementacdo da estratégia
corporativa. Fonte: Mintzberg et al., 2006 p. 80.

2.1.3 Papel da funcéo producéo

Para Slack et al. (1996) todas as partes da empresa tem 0s seus papéis a
desempenhar dentro da organizacdo. O Marketing, por exemplo, posiciona 0s
produtos e servicos da empresa no mercado, a funcéo finangas controla e monitora
os recursos financeiros. Por sua vez, a funcdo producdo produz os servicos e bens
demandados para os consumidores. Porém, ela agrega outros papéis que sdo
importantes para a funcéo producao:

e Apoio para a estratégia empresarial: deve desenvolver 0s seus recursos
para que forneca condicBes necessarias para que a empresa atinja seus objetivos
estratégicos. Tudo relacionado a produc¢do, como recursos humanos e tecnologia
deve ser apropriado para sua estratégia competitiva;

e Implementacdo da estratégia empresarial: a maioria das empresas possui
algum tipo de estratégia, mas € a producdo que a coloca em préatica. A
implementacgdo pela funcdo producdo é muito importante, pois qualquer que seja a

estratégia pode tornar-se totalmente ineficaz se a fungéo producao for incapaz;
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e Impulsdo da estratégia empresarial: € a parte da funcédo da producdo que
representa a protecdo final para a competitividade. Seu papel é fazer cada vez

melhor, garantindo vantagem em longo prazo.

Devido aos fatores apresentados, € de suma importancia o envolvimento da
funcdo producéo desde o planejamento da estratégia, pois isso ajudara no alcance
dos objetivos do planejamento estratégico no sentido de comprometimento de quem

executara as estratégias funcionais.

2.2 PENSAMENTO ESTRATEGICO

Neste tdpico serdo abordadas as escolas do pensamento estratégico que
deram origem aos conceitos de estratégias, bem como historico e origens, conceitos
bésicos, aplicagcbes, vantagens e desvantagens de cada escola.

2.2.1 Escolado design

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a escola do design representa a
visdo mais influente do processo de formulagdo de estratégia. Ela prop6e um modelo
de formulacdo estratégia que busca atingir uma adequacao entre as capacidades
internas e possibilidades externas.

Conforme Lobato et al. (2009) a matriz SWOT ¢é a principal ferramenta dessa
escola. Esta relacionada a avaliagdo do ambiente interno da empresa, com a analise
das suas forcas e fraquezas, e do ambiente externo, com a andlise das suas
oportunidades e ameacas. Também outros fatores relevantes para a formulacdo das
estratégias sdo o0s valores gerenciais, as crencas e preferéncias daqueles que
lideram a organizacdo, a responsabilidade social e a ética da sociedade na qual a
organizacao esta inserida.

Criada as estratégias, 0 passo seguinte é avaliar as estratégias e escolher as
melhores. Para tanto, Rumelt apud Lobato et al. (2009) sugere uma estrutura para
avaliar as estratégias, testando os seguintes pontos:

e Consisténcia — a estratégia ndo deve apresentar objetivos e politicas
mutuamente inconsistentes;

e Consonancia — deve apresentar uma resposta adaptativa ao ambiente

externo e as mudancas que ocorrem dentro do mesmo;
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e Vantagem - deve criar ou manter as vantagens competitivas da
organizacao, nas suas diferentes areas de atividade;
e Viabilidade — a estratégia deve ser passivel de implementagédo, sem gerar

esforcos demasiados ou criar problemas insolGveis para a organizagao.

Ainda segundo Lobato et al. (2009), apos acordada a estratégia ela deve ser
implementada. Para tanto, a sustentabilidade da escola do design esta estruturada
em sete premissas:

e A estratégia deve ser formulada a partir de um processo racional,
formalizado e controlado, deliberado e n&o intuitivo;

e A responsabilidade pela formulacdo e controle da estratégia € do executivo
principal: essa pessoa é o estrategista;

¢ O modelo de formulacao da estratégia deve ser mantido simples e informal;

e As estratégias devem ser uUnicas. Elas sdo elaboradas levando-se em
consideracao as situacdes especificas das organizacgoes;

e O processo de design esta completo quando as estratégias parecerem
plenamente formuladas como perspectivas, prontas para serem implementadas;

e As estratégias devem ser explicitas; assim, precisam ser mantidas claras
simples e especificas. A simplicidade é a esséncia da estratégia;

e Somente depois que essas estratégias Unicas, desenvolvidas, explicitas e

simples sao totalmente formuladas é que elas podem ser implementadas.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as principais criticas a escola
do design referem-se aos pontos fracos de cada uma das suas caracteristicas
marcantes:

e A avaliacdo de pontos fortes e fracos passa ao largo do aprendizado. A
formacéo da estratégia € um processo de concepcéo, em vez de aprendizado.

e A centralizacdo da responsabilidade do processo na alta direcdo reforca o
personalismo e pode diminuir a participacdo e a contribuicdo das diferentes areas da
organizacao;

e A separacéo entre a formulagéo e a implementacdo nega a complexidade do

ambiente de negaocios e simplifica em excesso o processo de criacdo da estratégia.
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2.2.2 Escola do planejamento

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a escola de planejamento
propde a formacédo de estratégia como um processo formal, que segue um conjunto
especifico de etapas, que devem ser observadas rigorosamente. Essas etapas
partem da situacdo atual da empresa até o desenvolvimento e a exploracdo de
diferentes cenarios alternativos. O objetivo é gerar um conjunto de planos que guie a
organizacao até o alcance de seus objetivos. Destas, as duas etapas principais é a
definicdo dos objetivos e das metas, ou seja, quantificar os resultados que a
organizacgédo pretende alcangar ao longo do tempo.

Ainda segundo Lobato et al. (2009), as duas etapas seguintes sdo explicitadas
pela matriz SWOT, como na escola do design.

¢ Auditoria do ambiente externo — elaboragcédo de cenarios alternativos para a
organizacdo, através do detalhamento das variaveis do ambiente externo.

¢ Auditoria do ambiente interno — estudo dos pontos fortes e fracos através da
avaliacdo de cada area e funcao da organizacao.

e Avaliacdo das estratégias — identificar quais sédo as estratégias que tenham o
maior potencial de valor, mensurando em termos econdmicos e financeiros;

e Operacionalizacdo das estratégias — as estratégias que foram identificadas
na etapa anterior sdo detalhadas para toda a organizacdo. Criam-se estratégias e
subestratégias para cada nivel hierarquico, visando ao sucesso da implantacéo e da
operacionalizacdo das estratégias.

A intencdo principal desse processo € o controle através da decomposicdo de
planos de curto e médio prazo, de caracteristicas operacionais. Paralelamente ha a
criacdo de uma hierarquia de objetivos, orcamentos, estratégias (corporativas, ou de
negdcios ou operacionais) e os programas de acdo (LOBATO et al., 2009).

Segundo Lobato et al. (2009), as premissas da escola do planejamento séo:

e As estratégias sdo o resultado de um processo de planejamento formal,
controlado, decomposto em varios passos, e apoiado por técnicas e analises;

e A responsabilidade pelo processo de planejamento é em principio do
executivo-chefe. Na pratica, a responsabilidade pela implementagcdo e execucédo é

dos planejadores;
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e As estratégias devem ser implantadas com a atencao detalhada a objetivos,

orcamentos, programas e planos operacionais para todos o0s niveis da organizacao.

Uma critica importante a essa escola € que os planos sdo elaborados
apresentando pouca conexdo com a realidade, promovendo a visdo de que
planejamento e execucao ndo estao relacionados (LOBATO et al., 2009).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o fracasso do planejamento
estratégico € o fracasso da formalizacdo, € o fracasso da previsdo de
descontinuidades, da instituionalizacdo para oferecer inovacdes, dos dados
guantitativos como substitutos dos qualitativos, e de progamacdes apertadas para
responder fatores dinamicos. Os sistemas formais podem processar mais
informacdes quantitativas, consolida-las, agrega-las, movimenta-las, mas ndo podem
internaliza-las, compreendé-las, sintetiza-las.

Ainda segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), por sua vez, conclui que
o0 nome planejamento estratégico esta errado, e que deveria ser chamado de
programacao estratégica, e que deveria ter sido promovido como um processo de
formalizacdo das consequéncias das estratégias ja desenvolvidas.

2.2.3 Escola do posicionamento

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a escola do posicionamento ndo se
distanciou das premissas da escola de planejamento, ou ainda daquelas da escola
do design, mas com uma excessao chave.

Segundo Lobato et al. (2009), a premissa central da escola do posicionamento
€ a escolha de uma posi¢cdo no mercado. Ao contrario das escolas do design e do
planejamento, que ndo colocam limites a geracdo de estratégias numa dada
situacdo, a escola do posicionamento argumenta que poucas estratégias sao
desejaveis em qualquer organizagdo. A organizacdo deve escolher uma estratégia
genérica de competicdo, e defender sua posicdo no mercado contra suas
concorrentes.

Lobato et al. (2009) também diz que utilizando ferramentas e técnicas de
analise da industria, pode-se desenvolver um processo formal, controlado, onde se
pretende prescrever uma estratégia, para entdo implementa-la. Assim a escola do
posicionamento tem muitas semelhancas com a escola do design e do

planejamento. Porém o processo busca uma estratégia especifica e ndo um conjunto
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de estratégias que possam ser utilizadas, como na escola do design, ou um conjunto
coordenado de planos, como na escola do planejamento.

Para Lobato et al. (2009), as premissas da escola do posicionamento séo:

e As estratégias sdo genéricas, comuns as organizacbes, e identificam
posicdes especificas no mercado;

e O mercado é competitivo e baseado na racionalidade econémica;

e O processo de formulacdo da estratégia busca selecionar uma estratégia
genérica de competicdo por meio de um processo analitico;

¢ Os analistas séo pecas fundamentais do processo, alimentando os gestores
— responsaveis pelas escolhas — com recomendacdes baseadas em um processo
analitico devidamente quantificado;

e As estratégias sdo geradas por esse processo e entdo detalhadas,
articuladas e implantadas. A estrutura do mercado direciona a escolha do

posicionamento estratégico que, por sua vez, determina a estrutura organizacional.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as principais criticas a essa escola
estdo relacionadas ao foco, contexto, processos e nas estratégias em si. O foco é
estreito, sendo orientado para o econdémico em oposicdo ao social e politico. O
processo com excesso de formalizacdo pode impedir ndo s6 o aprendizado e a
criatividade, mas também o envolvimento emocional. A critica a prépria estratégia
onde a escola de posicionamento focaliza sua atencdo: em estratégias genéricas,
em industrias estabelecidas, em grupos ja formados e em dados ja factuais,
desencorajando a criagao de novas categorias.

2.2.4 Escolaempreendedora

Para Mintzberg et al. (2006), a escola empreendedora foca o processo no
presidente, porém, ao contrario da escola do design e do planejamento, baseia o
processo de estratégia na intuicdo. Isso mudou a estratégia, que passou de projetos,

planos e posicdes precisas para visdes vagas do lider.

2.2.5 Escola cognitiva
Conforme Lobato et al. (2009), essa escola entende o processo da estratégia
como um processo mental e através da psicologia cognitiva, busca-se entender os

processos mentais dos gerentes e dos formuladores de estratégias.
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Mintzberg et al. (2006) diz que a cognicdo € usada para construir estratégias
como interpretacdes criativas, e ndo simplesmente para mapear a realidade de uma

forma mais ou menos objetiva, porém distorcida.

2.2.6 Escola de aprendizado

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), devido a natureza complexa e
imprevisivel do ambiente da organizacao, a formulacédo da estratégia precisa, acima
de tudo, assumir a forma de um processo de aprendizado ao longo do tempo, no
qual, formulagao e implementacédo se tornam indistinguiveis, tanto o lider deve ser o
principal aprendiz quanto o sistema coletivo. Dessa forma, as estratégias aparecem
como um aprendizado de padrdes do passado, mais tarde com planos para o futuro,

e finalmente como perspectiva para guiar o comportamento geral.

2.2.7 Escolade poder

Mintzberg et al. (2006), uma nova forma de gerenciar concentrou-se na criagdo
da estratégia baseada em poder. A orientacdo do micro poder vé o desenvolvimento
da estratégia dentro das organiza¢cdes como essencialmente politico, processo que
envolve barganha, persuasdo e confrontacdo entre atores que dividem o poder.
Macro pode ser uma entidade que usa 0 seu poder sobre os outros e entre seus
parceiros de alianca, joint-ventures e outras redes de relacionamento para negociar

estratégias coletivas de seu interesse.

2.2.8 Escola cultural

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a formulacdo da estratégia na escola
cultural € um processo de interacao social baseado nas crencas e nas interpretacées
comuns aos membros de uma organizacdo, onde um individuo adquire essas
crencgas por meio de um processo de socializacdo. Portanto, a estratégia assume a
forma de uma perspectiva aprofundada nas intengdes coletivas

Para Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010), a escola cultural parece mais
aplicavel a determinados periodos nas vidas das organizacdes, onde é necessario
um periodo de reforco, no qual uma rica perspectiva estratégica € seguida

vigorosamente.
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2.2.9 Escola ambiental

Para Lobato et al. (2009), a escola ambiental é entendida como um processo
reativo, ou seja, resposta aos desafios impostos pelo ambiente de negdcios no qual
a organizacao esta incluida. Para isso a organizacdo deve reagir ao ambiente ou
ser& eliminada.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) conceitua que durante seu periodo
formativo, a organizacdo molda-se em resposta ao ambiente, mas acaba se

tornando cada vez mais incapaz de reagir ao ambiente.

2.2.10 Escola da configuracéo

Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), na maior parte das vezes,
uma organizacdo pode ser descrita em termos de configuracdo estavel de suas
caracteristicas para um periodo de tempo, de forma adequada ao contexto, o que
faz com que origine um determinado conjunto de estratégias. Estes periodos por sua
vez, sdo ocasionalmente impedidos por algum processo eventual e que acarrete um
salto para uma nova configuracao.

As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrfes, posicdes
ou perspectivas, ou meios de iludir, porém, salvo a sua época e adequada a
situacdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

2.3 PERSPECTIVAS SOBRE ESTRATEGIA

Whittington (2002) apresenta quatro perspectivas genéricas sobre estratégia:
classica, evolucionaria, processual e sistémica. As quatro propostas diferenciam-se
basicamente em duas dimens@es, conforme representado na Figura 3. A primeira
representada no eixo vertical mede o grau que a organizacdo produz resultados de
maximizacdo de lucros ou se desvia para outros objetivos (plural). A segunda
representada pelo eixo horizontal reflete em que medida a estratégia € produto de
calculos deliberados ou emergentes, por acidente, confusdo ou inércia. Em suma,
essas perspectivas dizem para que servem as estratégia e como sdo desenvolvidas.

O modelo das implicagbes das quatro perspectivas sobre estratégia é
representado pela Figura 3.
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Figura 3: Perspectivas genéricas sobre estratégia. Fonte: Whittington, 2002 p. 3

Para Whittington (2002), as quatro perspectivas sobre estratégia podem ser
definidas como:

¢ A abordagem classica - mais antiga e influente, é fundamentado no processo
racional e deliberado, que confia no planejamento para adapta¢cdo ou antecipacdo as
mudancas de mercado. Seus principais pensadores sao lgor Ansoff, Michael Porter,
Chandler e Sloam. Trata-se de um processo abrangente que usa a coleta de dados
sobre a organizacdo e o ambiente em que esta inserida, avaliando cuidadosamente
os planos elaborados;

e A abordagem evolucionaria - apoiada na imprevisibilidade do ambiente,
descarta a possibilidade de planejamento racional. Seus principais pensadores séo
Freeman, Boecker e Hannan. Para os evolucionistas a principal forca é o mercado, o
qual seleciona os mais aptos a sobreviver. Assim como a abordagem classica, a
abordagem evolucionista também possui 0 objetivo de maximizar os lucros. Para os
evolucionistas, o ambiente escolhe quem tem iniciativas inovadoras para se
diferenciar da concorréncia;

¢ A abordagem processualista - baseada no aprendizado organizacional, onde
as estratégicas emergem do envolvimento intimo com as operacfes e forcas da
organizacdo. Seus maiores pensadores sao Cyert, March e Mintzberg. Para os

processualistas, a racionalidade do planejamento discorda da supremacia das forcas
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do mercado. A estratégia ndo é derivada apenas do posicionamento da empresa no
mercado, mas também da sua capacidade de criar e renovar recursos distintos.

e A abordagem sistémica - reflete os sistemas sociais dos quais ela participa,
onde o caminho da estratégia € jogar pelas regras locais. Seus maiores pensadores
sdo Whitley e Whittington. Contudo para os sistémicos, a estratégia € vista sob o
ponto de vista sociolégico, enfatizando o ambiente externo, concebido de forma
racional, mas guiado por objetivos pluralisticos, e ndo somente com énfase na
maximizagéo dos lucros.

Através das perspectivas apresentadas, péde-se verificar que a estratégia tem
varias fases e significados, conceitos e razdes praticas distintas, mas com o objetivo

comum de desenvolver-se frente a concorréncia.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
A metodologia basica mais recorrente nas bibliografias estudadas para o

planejamento estratégico tem uma estrutura especifica, conforme Figura 4.

Negocio

v

Visao

Sy

Mlssao

v

Valores

Andlise do Ambiente
Externo

Analise
Interna

}

Competéncias Essenciais

}

Fatores Criticos de
Sucesso

Objetivos e
Metas

Estratégias

Figura 4: Metodologia béasica do planejamento estratégico. Fonte: Elaborado pelo autor a

partir de Sampaio (2002).
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2.4.1 Negbcio
De acordo com Sampaio (2002), definir o negécio é explicar o &mbito da sua
atuacao, centrada no beneficio ao cliente, a empresa entende que o0s clientes

possuem problemas ou dificuldades e a empresa trara a solucéo ou beneficio.

O negocio de uma empresa ndo é definido pelo produtor,
mas sim pelo consumidor. Ndo é definido pelo nome, pelos estatutos
ou pelo regimento interno de uma empresa, mas sim pelas
necessidades do consumidor que s&o satisfeitas quando adquire um
produto ou servico (DRUCKER, 1981, p. 47).

Segundo Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), negécio é o entendimento do
principal beneficio esperado pelo cliente.

Conforme Bontempo (2008), os principais beneficios gerados pela correta
definicdo de negdcio pelas empresas sao:

¢ Ajuda a focar no diferencial competitivo;

e Orientar os investimentos;

e Orientar o marketing;

e Orientar o treinamento;

e Orientar o posicionamento estratégico;

e Orientar a terceirizacao;

e Ajudar a identificar o que é concorrente;

e Ajudar a conquistar o mercado;

e Ajudar a criar mercado futuro;

e Evitar a miopia estratégica.

A definicdo do negb6cio orienta as etapas seguintes do planejamento

estratégico, por isso é de suma importancia a sua definicdo clara na organizacgao.

2.4.2 Viséao

Deve representar um resultado em longo prazo a ser perseguido por todos. E
algo a frente que a empresa ira perseguir (SAMPAIO, 2002).

Para Serra, Torres e Torres (2004), a visdo pode ser definida como a
percepcdo das necessidades do mercado e os métodos pelos quais uma

organizacao pode satisfazé-las. Portanto, a visdo ajuda a empresa a urnir-se em
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torno de valores comuns que possibilitam direciona-la para o aproveitamento de uma
oportunidade, com vantagem competitiva.

A visdo corporativa € composta primariamente pela ideologia central (yin —
imutavel) e pela visdo (yang — onde se quer chegar). A ideologia central nédo
depende de produtos, mercados ou quaisquer outras mudancgas, mas de quem € a
empresa. A ideologia central subdivide-se em valores organizacionais e missao.
Portanto ela deve sobretudo, ser coerente e criar uma imagem clara do futuro e
gerar comprimissos com o desempenho. Ela é em parte racional (produto da analise)
e emocional (produto da imaginacéo, intuicdo e valores), envolve o yin e o yang da
estratégia e do desempenho da organizacao (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

2.4.3 Misséao

Conforme Sampaio (2002), missédo € o papel que a empresa desempenha em
seu negocio, deve responder as perguntas “o que a empresa deve fazer?”, “para
quem a empresa deve fazer?”, “por que a empresa deve fazer?”, “como a empresa
deve fazer?”, “onde a empresa deve fazer?”.

Segundo Lobato et al. (2009), a missdo é a expressao da razdo de existéncia
da organizacao, é a funcdo que ela desempenha no mercado, de modo a tornar (til
sua acao, justificar seus lucros de ponto de vista dos acionistas e da sociedade em
que atua.

Para o autor referido, na formulacdo da missdo, devemos responder a cinco
perguntas:

¢ Qual o neg6cio da empresa?

e Quem é seu cliente?

e Qual o escopo da organizagéao?

Qual a sua vantagem competitiva?

Qual a sua contribuicédo social?

Na elaboracdo da misséo, trabalha-se com a diretriz de que o lucro ndo é a
explicacdo, a causa ou o fundamento Unico das decisbes e comportamentos da

organizacao, e sim, seu teste de validade (LOBATO et al., 2009).
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2.4.4 Principios ou Valores

E aquilo que a empresa acredita e que servirdo como orientadores para o
processo decisorio e para 0 comportamento da empresa no cumprimento da missao
(SAMPAIO, 2002).

Os valores, principios ou credos podem ser entendidos
como ideais a serem seguidos, e por isso, muitas vezes, incluem
frases e conceitos que nem sempre séo passiveis de ser cumpridos.
No entanto, essa circunstancia ndo faz com que os valores fiquem
sem validade, pois € muito melhor ter uma lista dos ideais a serem
seguidos do que ndo nortear a organizagdo com crengas basicas
(LOBATO et al., 2009, p. 71).

2.4.5 Analise do ambiente externo

Fator fundamental para o sucesso do planejamento estratégico e da empresa.
A andlise do ambiente externo é a identificacdo de oportunidades e das ameacas
gue afrontam a empresa no cumprimento de sua missao, que dificultam ou facilitam
para atingir os objetivos. Nesta etapa sdo determinados os fatores criticos para o
sucesso (SAMPAIO, 2002).

Segundo Schwartz apud Lobato et al. (2009), a analise do ambiente externo
permite analisar o longo prazo em um mundo onde reina a complexidade, e que as
tendéncias presentes no mundo de hoje em dia influenciam decisivamente o futuro.
A andlise do ambiente externo estuda os elementos que o formam, ambiente geral e

o setorial.

2.4.5.1 O ambiente geral

Segundo Lobato et al. (2009), o ambiente geral é constituido dos elementos
que formam a proépria vida da sociedade e que influenciam de maneira direta ou
indireta as organizacdes. Existem quatro ambientes gerais a serem estudados pelos
estrategistas, o demogréfico, sociopolitico, tecnolégico e econdmico. A definicdo do
escopo da analise do ambiente geral depende da abrangéncia que vocé quer dar ao
trabalho que esteja sendo desenvolvido. No Quadro 1, pode-se observar alguns

elementos que compde cada segmento.
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Segmento Elementos

Demograéfico; Tamanho e taxa de crescimento da populacao;
Piramide populacional (faixa etaria da populacao);
Composto étnico e principais grupos linguisticos;

Distribuicéo de renda.

Econémico; Evolucéo dos indices de precos e quantidades;
Taxas de juros e de poupanca;
Evolucdo do PIB e investimentos em capacidade de producéo;
Balanco de pagamentos;
Niveis de emprego e renda do pais;

Internacionalizagc&o da economia.

Sociopolitico; Principais tragos culturais da popula¢éo;
Atitudes, hébitos e diversidade cultural;

Leis de defesa da concorréncia, leis trabalhistas e tributarias.

Tecnolégico; Investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D)
Incentivos a pesquisa e ao desenvolvimento;

Geracao de inovagdes e aplicacdo de conhecimento.

Quadro 1: Ambiente geral: segmentos e elementos. Fonte: Adaptado de Lobato et al. (2009).

Através do quadro apresentado pode-se exemplificar o que o estrategista deve
considerar nos quatro aspectos da definicdo do ambiente geral.

2.4.5.2 Desenvolvendo cenarios

Elaborar cenarios € construir elos coesos de hipéteses, onde o objetivo ndo é
acertar exatamente o que vai acontecer, até porque isso seria impossivel, mas sim
identificas as possiveis diferentes situacdes que podem ocorrer de tal forma que a
organizacdo possa estar preparada para elas. Normalmente, as organizacbes
organizam trés cenarios: o otimista, o intermediario e o pessimista (LOBATO et al.,
2009).

Ainda conforme o autor citado, estudando cenarios analisa-se as tendéncias e
seus impactos nas organizagfes. Essas tendéncias desencadeiam mudancas na
competicdo, nos mercados, produtos e organizacdes. O estrategista deve atentar a
elas e formular planos de acdo para lidar com esse ambiente em constante

mudanca.
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A construcdo de cenarios € importante porque permite aos
estrategistas agir com base em futuros provaveis e desconhecidos. E
basicamente, uma ferramenta para discusséo de ideias, que estimula
a criagdo de um sistema estruturado para monitorar tendéncias e
eventos importantes. Os cendrios ajudam a identificar o ponto futuro
onde decisbes relevantes terdo que ser tomadas (LOBATO et al.,
2009, p. 79.).

Segundo Filho (2005), a andlise de cenarios permite avaliar se a organizacao
pOSSuUi 0S recursos e as competéncias necessarias para ser bem sucedida em

relagdo as grandes tendéncias que estdo modelando o futuro dos negocios.

2.4.5.3 O ambiente setorial

Segundo Lobato et al. (2009), apés a analise do ambiente geral deve-se fazer a
analise do ambiente de negdcios onde a organizagao esta inserida. Para isso, faz-se
uso da analise das cinco forgas competitivas.

Porter (1999) afirma que a poténcia coletiva destas forcas determinam as
perspectivas de lucros do setor. Independentemente da poténcia coletiva, o objetivo
do estrategista € encontrar uma posi¢cao onde a organizacao seja capaz de melhor
se defender contra estas forcas, ou ainda, usa-las a seu favor. As cinco forcas
realcam os pontos fortes e os pontos fracos mais importantes da organizacdo, e
deixam evidente as areas em que mudancas estratégicas proporcionem maior
retorno e identificam pontos em que as tendéncias setoriais sdo mais significativas,
em termos de oportunidades e ameacas.

O estado da competicdo num setor depende de cinco for¢gas basicas que estédo

representadas na Figura 5.
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Figura 5: Forcas que governam a competicdo num setor. Fonte: Porter, 1999 p. 28.

2.45.4 A ameaca de novos entrantes

Novas empresas que entram para uma industria trazem nova capacidade, o
desejo de ganhar parcela de mercado e frequentemente recursos substanciais.
Como resultado, os precos podem cair ou 0s custos dos participantes podem ser
inflacionados, reduzindo assim a rentabilidade (PORTER, 1986).

Conforme Lobato et al. (2009), as forcas resultantes do processo de retaliacédo
dependerdo dos seguintes fatores:

e Histdrico de retaliacdes na industria, através de informacdes levantadas nos
anos anteriores;

e Existéncia de empresas com recursos substanciais, capazes de sustentar
longas batalhas de retaliacéo;

e Ocorréncia de crescimento de moderado a lento na industria, reduzindo a
lucratividade das empresas;

e Empresas com alto comprometimento na industria, onde qualquer ameaca é

tratada como ameaca a sobrevivéncia da empresa.
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Para Filho (2005), a entrada em um novo nego6cio pode ocorrer pelo
desenvolvimento interno de novas competéncias, aquisicdo de empresa atuante no
mercado, realizacdo de joint-venture ou ainda pela realizagdo de fusao entre

empresas.

2.4.5.5 Concorrentes existentes

Para Porter (1986), a rivalidade entre os concorrentes existentes assume a
forma corriqueira de disputa por posicdo, como melhores precos, investimentos em
publicidade, langcamento de novos produtos ou garantias. Na maioria das industrias,
0S movimentos competitivos de uma empresa tém efeitos notaveis em seus
concorrentes e pode incitar a retaliacdo ou aos esfor¢cos para conter os movimentos,
ou seja, as empresas sdo mutuamente dependentes.

Para Lobato et al. (2009), o grau de rivalidade entre as empresas pode ser
analisado atraves:

e Crescimento lento;

e Concorrentes numerosos;

e Custos fixos ou de armazenamentos altos;

e EXxcesso cronico de capacidade;

e Auséncia de custos de mudanca;

e Existéncia de concorrentes divergentes;

e Existéncia de concorrentes com grandes interesses estratégicos;

¢ Auséncia de diferenciacao de produtos;

e Barreiras de saidas elevadas, como restricbes governamentais ou sociais.

Para Filho (2005), a rivalidade entre empresas pode ser notada quando um
participante estd insatisfeito com seu posicionamento e identifica uma oportunidade
para satisfazer melhor as necessidades de seus clientes, ou quando a alta

administracéo é instigada a melhorar o desempenho dos negocios.

2.4.5.6 A ameaca de produtos substitutos
Para Porter (1986), todas as empresas em uma industria estdo competindo
com industrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os

retornos potencias de uma industria, colocando um limite nos precos que as
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empresas podem fixar com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa do prego
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressao sobre
0s lucros da industria.

Para Lobato et al. (2009), o grau de presséo dos produtos substitutos depende
dos seguintes pontos:

e Percepcao relativa de valor dos produtos substitutos;

e Altos custos de mudancgas de produtos atuais para substitutos;

e Os compradores estarem propensos a substituicdo de produtos.

Conforme Filho (2005), muitas séo as empresas que enfrentam a ameaca de
verem seus produtos sendo substituidos por ofertas de empresas de outros setores
de atividade, como é o caso das industrias siderdrgicas que veem 0 a¢o sendo
substituido por polimeros, aluminio ou ceramica, ou mesmo os fabricantes de 6culos

gue competem com os fabricantes de lentes de contato.

2.4.5.7 Poder de barganha dos compradores

Os compradores competem com a industria forcando os pregos para baixo,
barganhando por qualidade aliada ao custo baixo, e por sua vez colocando 0s
concorrentes uns contra os outros (PORTER, 1986).

Para Lobato et al. (2009), os fatores que determinam a intensidade do poder de
barganho do comprador:

e Existem poucos compradores;

e Os compradores sdo muito importantes;

e A industria é pouco importante para os compradores;

¢ O produto ofertado é padronizado;

¢ Os custos da mudanca para outro fornecedor sao baixos;

e Existéncia de substitutos;

e Impacto do produto na qualidade dos servicos dos compradores;

e O comprador tem total informacéao;

e Existe a possibilidade de integracdo para tras na cadeia de valor dos

compradores.
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Para Filho (2005), o poder de negociacdo do comprador é exercitado quando
ele forca seus fornecedores a reduzirem o pre¢co dos produtos ou ampliacdo dos
servicos prestados, na mesma condicéo de precos. O poder de um comprador € alto

guando ele compra grandes quantidades em uma determinada inddstria.

2.4.5.8 Poder de barganha do fornecedor

Conforme Lobato et al. (2009), esta forca esta relacionada quanto a
capacidade dos fornecedores em negociar e exercer seu poder sobre os
compradores, e os fatores que reforcam o poder de barganha dos fornecedores
pode ser:

e Existéncia de poucos fornecedores;

¢ Os fornecedores possuem importancia estratégica para a industria;

e A industria € pouco importante para os fornecedores;

e Existéncia de alto grau de diferenciacéo do produto na industria;

e Nao existem produtos substitutos;

e Alto custo com mudanca de fornecedores;

Através dos aspectos apresentados o fornecedor pode determinar fatores para
negociacdo com uma empresa despreparada, como valores e prazos, 0 que pode

implicar negativamente no desenvolvimento da organizacao.

2.4.6 Analise do ambiente interno

Conhecimento da prépria empresa, sua potencialidade e limitagcbes, € uma
condicdo essencial para o sucesso do planejamento estratégico e da empresa. E o
processo de identificacdo de pontos fortes e fracos da empresa que afetam o
cumprimento da missdo, que dificultam ou que facilitam para atingir os objetivos
(SAMPAIO, 2002).

2.4.6.1 MatrizSWOT

Segundo Serra, Torres e Torres (2004) a matriz SWOT é uma ferramenta muito
atil na organizagdo planejamento estratégico. Através dela pode-se relacionar
graficamente quais sao as forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas. O

nome SWOT é um acrénimo de quatro palavras em inglés.
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Segundo Carvalho (2004), as definicbes destes aspectos da matriz SWOT
podem ser:

e Strength = forcas — competéncias internas que a organizacao possui e nas
quais excede seus competidores;

e Weakness = fraguezas — atributos da organizacdo que tendem a diminuir
sua competéncia em comparacao a seus competidores;

e Opportunities = oportunidades — provavel combinacdo de circunstancias,
época e lugar que poderia, se acompanhada de um determinado curso de ac&o por
parte da organizacao, produzir-lhe beneficios significativos;

e Threats = Ameacas — evento razoavelmente provavel que, se ocorresse,

poderia produzir danos significativos a organizacao;

A funcédo primordial da analise SWOT, Segundo Serra, Torres e Torres (2004)
€ possibilitar a escolha de uma estratégia adequada, para que alcancem
determinados objetivos, a partir de uma avaliacdo critica dos ambientes interno e
externo.

O Quadro 2 exemplifica 0 modelo da matriz SWOT.

Forcas Fraguezas

Oportunidades Ameacgas

Quadro 2: Representagdo grafica da matriz SWOT. Fonte: Adaptado pelo autor, a partir de Serra,
Torres e Torres (2004).

2.4.7 Competéncias essenciais

Hitt apud Lobato et al. (2009) define competéncia essencial como conjunto de
habilidades ou tecnologias que a organizagdo domina e que lhe serve de base para
a geracao de beneficios para os clientes. Uma competéncia essencial pode ser:

e Valiosa — quando permite a organizagdo maximizar suas forgas;
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e Rara — quando nenhuns ou poucos concorrentes tem acesso;
e Dificil de imitar — quando outras organizacdes ndo tem capacidade para
concorrer;

¢ Insubstituivel — quando ndo possui equivalentes estruturais.

“‘Com base nas suas competéncias esséncias, as organizagbes atingem
desempenhos superiores aos dos competidores, agregando valores aos clientes e

criando vantagens competitivas sustentaveis” (LOBATO et al. 2009 p. 99).

2.4.8 Fatores criticos para o sucesso (FCS)

A ferramenta FCS tem por objetivo priorizar as atividades chave do negocio
gue precisam ser muito bem analisadas de forma que a organizacdo atinja seus
objetivos (LOBATO et al., 2009).

Ainda conforme o autor citado, os FCS devem responder as perguntas:

e Por que os clientes fazem negdcio conosco?

e Por gque os clientes compraram os produtos e servigcos da nossa organizacao
pela primeira vez?

¢ Quais as vantagens que nos temos com relacdo aos nossos competidores e
gue podemos explorar ao longo do tempo?

e Quais sdo as atividades que nos realizamos e que nossos competidores

dificilmente conseguirdo imitar?

Os fatores criticos para 0 sucesso sao os fatores vitais para que a empresa se
sobressaia em relacdo as outras na implementacdo da sua missdo. Desta
verificacdo serdo obtidos os pontos fortes e fracos da organizacdo (CARVALHO,
2004).

2.4.9 Objetivos e metas

Tracar objetivos da empresa € fundamental para que as futuras decisbes sejam
consistentes com o rumo que queremos dar ao negocio. Sao resultados qualitativos
e quantitativos que a empresa deve colher em um determinado periodo. As metas
séo etapas de forma quantificada com prazos estabelecidos, necessarios para atingir

0S objetivos. Estes devem ser coerentes com 0S recursos e com o ambiente da
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empresa, viaveis e desafiadores, mensuraveis e com prazo definido (SAMPAIO,
2002).

2.4.10 Planos de acéo

As estratégias ou agbes sao decisdes que a empresa deve tomar para atingir
seus objetivos, considerando os recursos disponiveis e atendimento a todos as
analises listadas anteriormente (SAMPAIO, 2002).

Para Lobato et al. (2009), no desenvolvimento de estratégias, a gestao
estratégica deve comecar na auto-avaliagcdo das capacitacfes da empresa, para que
0 estrategista tenha condi¢cbes de propor as estratégias. Dessa forma, ja para a
primeira reunido com o0s representantes da organizagcao, € importante que tenha as
seguintes etapas definidas:

e Contextualizacdo da organizacao;

¢ Indentificacdo do negdcio da organizacao;
e Definicdo das diretrizes estratégicas;

e Desenvolvimento da andlise ambiental,

e Formulacédo de estratégias corporativas.

As estratégias devem fluir como um todo, com o intuito de dar maior
sustentabilidade quanto as estratégias cobrirem todos os angulos da organizacao,
pelo desenvolvimento de estratégias corporativas, de negdcios, ou de unidades de
negocios ou estratégias funcionais, como estratégias de marketing, de recursos
humanos, de tecnologia da informacao, integracdo vertical, logisticas e financeiras
(LOBATO et al. 2009).

Mintzberg et al. (2006) afirma que estratégias sao planos para o futuro e
também modelos do passado, que podem ndo ser necessariamente deliberadas,
mas também podem emergir durante o processo.

Segundo Lenzi, Kiesel e Zucco (2010), o nome do método vem das iniciais das
sete perguntas em inglés, what? (o que?), who? (Qquem?), where? (onde?), when?
(quando?), why? (por qué?), how? (como?), how much? (quanto custa?). E uma
ferramenta muito antiga e simples, costuma ser usado na definicdo de planos de
acao empresarial, com o objetivo de garantir que ndo restara nenhuma duvida

acerca da acgao a ser implementada para qualquer pessoa que o leia.
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2.5 AMBIENTE COMPETITIVO
2.5.1 Como a competicédo influencia na estratégia

A esséncia da formulacéo da estratégica consiste em enfrentar a competicédo. A
competicdo num determinado setor se encontra arraigada na sua economia
subjacente e algumas forcas competitivas vdo bem além dos combatentes nele
estabelecidos, os clientes, os fornecedores, os entrantes em potencial e os produtos
substitutos, todos sao concorrentes mais ou menos oOstensivos ou ativos,
dependendo do setor (PORTER, 1999).

Depois de avaliar as forcas que influenciam a competicdo no setor e as
respectivas causas, 0 estrategista empresarial tem condi¢cdes de identificar os
pontos fortes e fracos na empresa. Os pontos fortes e fracos cruciais sdo a postura
da empresa com relacdo as causas subjacentes de cada forca. Desta forma o
estrategista € capaz de tracar um plano de acdo que inclui: posicionamento da
empresa, de modo que suas capacidades proporcionem a melhor defesa contra as
forcas competitivas; a influéncia no equilibrio das forcas, através de manobras
estratégicas, melhorando desta forma, a posicdo da empresa; e a antecipacao de
mudancas nos fatores subjacentes as forcas e da reacdo da empresa a essas
alteracOes, na esperancga de explora-las de modo favoravel, através da escolha de
uma estratégia adequada ao novo equilibrio competitivo antes de seu
reconhecimento pelos concorrentes (PORTER, 1999).

‘A estratégia é vista como a construcdo de defesas contras as forcas
competitivas ou como a descoberta de posi¢coes no setor onde as forcas sdo mais
fracas” (PORTER, 1999, p. 41).

No século XX, as mudancas do ambiente tornaram-se mais
complexas e variadas. O ambiente globalizado das empresas levou
basicamente a dois caminhos: seguir transformagfes da sociedade,
acompanhando a diregcdo das mudangas e tendéncias do mercado,
ou procurar prever estas tendéncias a se antecipar a eles (BERNDT,;
COIMBRA apud TERENCE, 2002).

Devido a isto, para ter previsdo do futuro e aproveitar oportunidades, prevenir
ameacas e se manter ativa e prospera em um mundo globalizado, necessita-se de
um planejamento estratégico sério, continuo e criativo. Caso contrario, a gestao
estara apenas reagindo ao seu ambiente (TERENCE, 2002).

Conforme Porter (1999) afirma, o conhecimento das capacidades e das forgcas

competitivas realcara as areas em que deve enfrentar ou evitar a competicéo.
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2.5.2 Formulacédo da estratégia competitiva
Neste tdpico serdo apresentados algumas ferramentas que auxiliam no

desenvolvimento do posicionamento estratégico das organizacoes.

2.5.2.1 Estratégias genéricas de Porter

Segundo Lobato et al. (2009), o modelo de Porter apresenta uma metodologia
analitica visando auxiliar a organizacao a:

e Analisar o setor como um todo e prever sua evolucao;

e Compreender sua concorréncia e sua propria posi¢cao no setor;

e Formar uma estratégia competitiva para o ramo de negocio, que responda o

saber como competir.

VANTAGEM ESTRATEGICA
Unicidade

Posicéo de
Obser\_/ada pelo Baixo Custo
Cliente

No ambito 3 LIDERANCA
8 detodaa | DIFERENCIACAO NO CUSTO
5 industria TOTAL
|
|_
<
o
|_
n
w
O Apenasum
3 segmento ENFOQUE
< particular

Figura 6: Trés estratégias genéricas. Fonte: Porter, 1986, p. 53

Para Porter (1986), existem trés estratégias genéricas:

e Lideranca em custo total — consiste em atingir a lideranga no custo total em
uma industria através de um conjunto de politicas funcionais orientadas para este
objetivo basico. Uma posicéo de baixo custo produz para a empresa retornos acima
da média apesar da intensa competicdo. Atingir uma posicédo de custo baixo quase
sempre exige uma alta parcela de mercado relativa ou outras posi¢coes vantajosas,
como acesso favoravel a matérias primas. A lideranga no custo impde severos

encargos para as empresas preservar sua posicdo, 0 que pode significar
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investimentos em equipamentos modernos, evitar a proliferagéo na linha de produtos
e estar alerta para aperfeicoamentos tecnolégicos;

e Diferenciagdo — Diferenciar o produto ou o servi¢co oferecido pela empresa,
criando algo que seja considerado Unico ao ambito de toda a industria. Se
alcancada, € uma estratégia vidvel para obter retornos acima da média em uma
indUstria porque ela cria uma posicdo defensavel para enfrentar as forcas
competitivas. Atingir a diferenciacdo pode as vezes impedir de obter uma alta
parcela do mercado, pois em geral requer exclusividade que é incompativel com a
alta parcela de mercado. O principal risco desta estratégia é que o diferencial de
custos entre concorrentes com estratégia voltada a lideranca em custo aos que
optam pela diferenciagdo torna-se muito grande, impossibilitando a manutencédo da
lealdade a uma marca ou fornecedor;

e Enfoque — enfocar um alvo determinado, como um segmento de linha de
produtos, mercado geografico ou determinado grupo comprador. A empresa que
desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque pode também obter retornos acima
da média para a organizacdo. Porém, essa estratégia acarreta um conjunto de
riscos: o diferencial de custos entre os concorrentes se amplia de tal modo que
elimina vantagens de custos de atender um alvo estreito ou anula a diferenciagéo
alcancada pelo enfoque; as diferencas nos produtos pretendidos entre o alvo
estratégico e o mercado com um todo se reduzem; 0S concorrentes encontram
mercados dentro do alvo estratégico e desfocalizam a empresa com estratégia de
enfoque.

Conforme os tdpicos apresentados é possivel verificar que as estratégias
genéricas de Porter tem por objetivo visar um desempenho bem sucedido em uma
linha de negdcio especifica, bem como formar uma posicdo competitiva a longo

prazo , que produza uma vantagem competitiva para a empresa.

2.5.2.2 Cadeia de valor

Segundo Lobato et al. (2009), Porter apresenta o conceito de cadeia de valor
como uma maneira sistematica de examinar as atividades que uma empresa
desempenha e como elas interagem, bem como analisar as fontes das vantagens
competitivas. A cadeia de valor e o desempenho das atividades individuais refletem
a historia da empresa, a estratégia perseguida, a abordagem para a implementacéo

de sua estratégia e os fundamentos econdémicos de sua atividade como um todo.
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O objetivo de qualquer estratégia genérica é a criagdo de
valor para os clientes obtendo-se lucros na atividade. Sendo assim, a
cadeia de valor demonstra o valor total, comportando as atividade de
valor e as margens de lucro implicitas. Atividades de valor sdo as
atividades fisicas e tecnolbgicas distintas que a organizacéo
desempenha. A organizacdo das atividades de valor pela empresa
cria um produto ou servico que agrega valor total gerado e os custos
envolvidos na sua consecucdo dessas atividades (PORTER apud
LOBATO et al., 2009, p. 119).

Conforme Rocha e Borinelli (2006), cadeia de valor € uma sequéncia de
atividades que inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo
altimo consumidor. Dessa forma, ela vai além da analise do ambiente interno da
organizagdo, pois considera a montante (fornecedores, fornecedores de
fornecedores, etc., até a origem dos recursos), e a jusante (clientes, clientes dos

clientes etc. até os consumidores finais).

2.5.2.3 Posicionamento estratégico

Segundo Lobato et al. (2009), apGs a analise da estrutura da industria, através
do modelo das cinco forcas competitivas, da escolha da estratégia genérica, e da
formulacdo da cadeia de valor, 0 momento seguinte da abordagem de Porter é a
escolha do posicionamento estratégico para a empresa.

Conforme o autor referido, grupos estratégicos séo empresas em um setor que
segue estratégias idénticas ou semelhantes. O numero de grupos estratégicos varia
em funcdo do grau em que as empresas tém ou ndo estratégias diferenciadas. Se
todas as empresas em um setor seguirem a mesma estratégia, entdo ha um unico
grupo estratégico, no contrario, cada uma constituird um grupo estratégico diferente.

O mapa estratégico € uma ferramenta que permite a compreensdo de
diferentes grupos estratégicos que existem no mercado. Devem-se avaliar as
implicacbes para a estratégia da empresa estudada, 0os grupos estratégicos mais
bem ou malsucedidos no setor e os movimentos estratégicos de cada concorrente
(LOBATO et al., 2009).

Conforme Lobato et al. (2009), a realizacéo da analise de grupos estratégicos €
composta de seis etapas:

e Definicdo dos concorrentes;

e Definicdo de uma lista de dimensdes estratégicas relevantes para atuagéo

no setor;



44

e Selecdo na lista anterior, das dimensfes estratégicas que afetam mais
fortemente a posicdo competitiva das empresas na indastria;

e Plotagem de um mapa estratégico com duas dimensdes;

¢ Definicdo de quais sdo os grupos estratégicos no setor;

¢ Interpretacdo do mapa estratégico.

Depois de definido o grupo estratégico, busca-se escolher uma posicao
estratégica que garanta a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis ao longo
do tempo (LOBATO, 2009).

2.6 O BALANCED SCORECARD (BSC)

Para Serra, Torres e Torres (2004), para alcancar os objetivos da estratégia,
sejam eles financeiros ou ndo, medir o desempenho e avaliar os resultados e
conseguir um bom aprendizado organizacional € preciso garantir a implementacéo
daquilo que foi planejado.

Conforme Silva (2011), o Balanced Scorecard € uma metodologia de gestédo
estratégica desenvolvida por Kaplan e Norton em principios da década de 90 para
resolver problemas de monitoramento do desempenho das estratégias implantadas.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC preserva os indicadores financeiros
como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um
conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a
Otica dos clientes, processos internos, funciondarios e sistemas ao sucesso financeiro
ao longo prazo.

Para Lobato et al. (2009), varios séo os as razbes que levam os estrategistas a
recorrerem ao BSC:

e Obter clareza e consenso sobre a estratégia do negocio;

e Proporcionar foco ao negécio;

e Desenvolver a lideranca da alta direcéo;

e Educar a organizacao;

¢ Alinhar programas e investimentos;

e Tornar a estratégia clara para toda a organizacao;

e Direcionar o processo de alocagao de recursos e capital;

e Promover o aperfeicoamento.
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Segundo Kaplan e Norton apud Lobato et al. (2009), o BSC permite aos
gestores visualizar e desdobrar as estratégias em quatro perspectivas, a financeira,
clientes externos, processos internos e aprendizado e crescimento. A Figura 7

apresenta esquematicamente as perspectivas citadas.

“Para sermos bem- Financeira “Para algarmos nossa
sucedidos financeiramente, viséo, como deveriamos
como deveriamos ser ser vistos pelos nossos

vistos pelos nossos clientes?
acionistas?”
Do aprendizado .
P . BSC Dos clientes
e crescimento

“Para algarmos a @ “Para satisfazermos
nossa visao, como NOssos acionistas e
sustentariamos nossa clientes, em que -
capacidade de mudar _ processos de negdcio
e melhorar?” Dos processos internos deveriamos alcancar a
exceléncia?”

Figura 7: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Fonte: Kaplan e Norton apud
Lobato et al. (2009) p. 161.

Segundo Lobato et al. (2009), o BSC complementa os indicadores financeiros
com indicadores ndo financeiros, formando os indicadores do desempenho futuro
(clientes externos, processos internos, aprendizado e crescimento) em todos o0s
niveis da organizacdo. Com isso, além de atender ao interesse no desempenho de
curto prazo, por meio da perspectiva financeira, o BSC apresenta um equilibrio dos
impulsionadores de valor para o desempenho no curto e longo prazo, tanto interno
guanto externo e em seus diversos niveis.

Na Figura 8, pode-se ter uma visao do processo de desdobramento do BSC na

organizacdo em seus diversos niveis.
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Definicdo do negdcio, visdo, missao e valores

v

Formulacéo da estratégia corporativa

v

BSC corporativo

v

BSC na unidade estratégica de negocio A

v

BSC na unidade estratégica de negocio B

v

BSC pessoal e da equipe

Figura 8: O desdobramento do processo de BSC. Fonte: Lobato et al. (2009) p. 161.

Na implementacdo do BSC, € fundamental considerar a relacdo de causa e
efeito, representada na Figura 9, que mostra um fluxo de setas que partem da
direcdo da estratégia para as quatro perspectivas, passando pela financeira até a do
aprendizado e crescimento Nos fluxos, a histéria da estratégia deve ser contada a
partir dos objetivos financeiros relacionando-os a sequencia de acfes necessarias
as quatro perspectivas, com o0 objetivo de produzir o desempenho econdmico
desejado (LOBATO et al., 2009).

O caminho inverso € essencial para que se visualize se 0os objetivos foram bem
escolhidos e se a estratégia foi desdobrada de maneira clara. Para isso deve-se
fazer a relacéo inversa (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).
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- . : : Processos [Crescimento e
Estrategia Financeira Clientes .

Internos aprendizado

- - . Objetivos dos | Objetivos do
Objetivos Objetivos Objetivos dos ) ety

L ) . . processos |aprendizado e
estratégicos | Financeiros clientes . )

internos crescimento

Figura 9: Relacdo de causa e efeito das quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Fonte:
Lobato et al. (2009) p. 163.

2.6.1 Perspectiva financeira

Serra, Torres e Torres (2004) afirma que os indicadores de desempenho
financeiro indicam se a estratégia da empresa esta contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros, e que os indicadores financeiros podem ser vistos de dois
angulos, o que considera a &rea como a mais relevante, uma vez que 0 sucesso real
de um negécio € medido em termos financeiros, e o que privilegia os indicadores
operacionais, colocando de lados os financeiros por considera-los sem
consequéncia.

Seja qual for a medida selecionada, ela deve fazer parte de uma cadeia de
relacbes de causa e efeito, conforme a Figura 9, para alcancar a melhoria do
desempenho financeiro, que por sua vez deve estar alinhada com a estratégia da
organizacdo (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

Desse modo, os objetivos e os indicadores financeiros desempenham um papel
duplo, definindo o desempenho financeiro esperado da estratégia, e servem de meta
principal para os objetivos e para os indicadores de todas as outras perspectivas do
BSC (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

Segundo Serra, Torres e Torres (2004), ao selecionarmos as medidas
financeiras, devem-se determinar as que nos sdo mais apropriadas:

e Aguelas que apoiem a estratégia de negdcio da empresa;

e Aguelas que sirvam como meta especifica para os objetivos e as medidas

das demais perspectivas inseridas no BSC.

2.6.2 Perspectiva dos clientes
Para Lobato et al. (2009), nessa perspectiva do BSC, os objetivos e medidas

dos clientes identificam em qual mercado e segmentos a organizacao deseja atuar
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para obter maior crescimento e lucratividade. Essa perspectiva mantém a relacédo de
causa e efeito, trazendo consigo componentes da receita relacionados aos objetivos
financeiros.

O BSC obriga a organizacao a traduzir em medidas especificas que realcem os
fatores importantes para os clientes aquilo que, genericamente, refere-se ao
atendimento aos consumidores (SERRA, TORRES E TORRES, 2004).

Para Serra, Torres e Torres (2004), essa perspectiva permite que uma
organizacdo alinhe os indicadores essenciais de resultados relacionados aos
clientes: satisfacdo, retencdo, captacdo e lucratividade com o0s segmentos
especificos dos clientes e do mercado.

Deve-se observar que a esséncia da estratégia ndo € apenas escolher o que
fazer, ela exige também que escolha o que nao fazer, de forma que a organizacéo
identifique e enfogue seus segmentos de mercado, cuide dos objetivos e dos
indicadores especificos e utilize todas as estratégias de marketing (SERRA;
TORRES; TORRES, 2004).

2.6.3 Processos internos

Na perspectiva dos processos internos, as organizac¢des identificam aquilo que
€ mais critico para a realizacdo dos objetivos das duas perspectivas anteriores.
Assim as suas unidades de negoécio podem oferecer propostas de valor capazes de
atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e de satisfazer as expectativas
gue o0s acionistas tém quanto ao retorno financeiro (SERRA; TORRES; TORRES,
2004).

Essa perspectiva estd voltada para a medicdo de
desempenho dos processos internos. Ela ndo somente monitora os
processo existentes, como também cria um ambiente propicio para a
identificacdo dos noOvos processos que possam antecipar as
necessidades dos clientes. Por exemplo, uma organizacdo, ao
monitorar a medicdo de seu desempenho, pode perceber que precisa
desenvolver um processo para prever as necessidades dos clientes
ou oferecer novos servicos aos quais os clientes atribuam grande
valor (LOBATO et al., 2009, p. 169).

Cada organizacao usa um conjunto especifico de processos, a fim de criar um
valor para os clientes e produzir os resultados financeiros desejados. Entretanto,
constatou-se que uma cadeia de valor genérica serve de modelo para que as

organizacdes possam adaptar-se ao construir a perspectiva dos processos internos,
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incluindo-se neste modelo trés processos principais: inovacdo, operagdes e servico
de poés-venda (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

Segundo Serra, Torres e Torres (2004), a cadeia de valor é particularmente util
para as perspectivas de processo do BSC, na qual se avalia o conjunto de
atividades da organizagdo. A cadeia de valor tem em conta cinco atividades

primérias e quatro secundarias ou de apoio.

Cadeia de valor genérica
Inovacao Operagéao Po6s-venda
identificar as |ldentificaro  Idealizar Criar produtos Entregar Dar
necessidades |Mmercado ofertas de elouservicos  produtos e/ou|continuidade |Satisfazer as
dos clientes produtos e/ou senvigos ao necessidades
servicos atendimento  |dos clientes
das

Quadro 3: Cadeia de valor genérica. Fonte: Serra, Torres e Torres, 2004, p. 124.

| Atividades de apoio

Suprimentos
Gestdo de recursos humanos
Inovacgdo
Infra-estrutura

NI VA VA VA v

Marketing e
vendas

Logistica

Servigos
externa

Logisticainterna| Operacoes

Figura 10: Cadeia de valor. Fonte: Serra, Torres e Torres, 2004, p. 125.

Conforme Serra, Torres e Torres (2004) sao atividades primarias:
e Logistica interna;

e Operagoes;

e Logistica externa

e Marketing e vendas;

e Servigo.

Conforme Serra, Torres e Torres (2004) séo atividades secundarias:
e Compras;

e Gestdo de recursos humanos;
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¢ Inovacao (desenvolvimento e tecnologia);

¢ Infraestrutura geral (contabilidade, administracdo diaria).

A empresa pode, em intermédio da cadeia de valor, analisar os custos
associados a cada uma das atividades e compara-las com o valor que cada uma
delas gera para o cliente (SERRA, TORRES E TORRES, 2004).

2.6.4 Do aprendizado e crescimento

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas do BSC revelam onde a
organizacdo deve se destacar para obter um desempenho excepcional. Entretanto
sdo 0s objetivos das perspectivas de aprendizado e crescimento que oferecem a
infraestrutura que possibilita a execucdo de objetivos ambicionados nas outras trés
perspectivas. Por isso € importante investir em novos equipamentos, em pesquisa e
em desenvolvimento de novos produtos, em sistemas e procedimentos e, nao
menos importante, nos recursos humanos da empresa (SERRA; TORRES;
TORRES, 2004).

Segundo Lobato et al. (2009), essa perspectiva incorpora ao BSC um contexto
de aprendizado estratégico e desenvolve objetivos e medidas para orientar o
aprendizado e ao crescimento organizacional. Um dos aspectos mais relevantes é
criar instrumentos para o aprendizado organizacional, em nivel executivo.

O animo e a satisfacdo dos funcionarios com o emprego sédo hoje, aspectos
considerados importantes pela maioria das organizacdes. Entende-se que um
funcionario satisfeito pode aumentar a produtividade, a capacidade de resposta, a

gualidade e a melhoria dos servicos aos clientes (LOBATO et al., 2009).
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2.6.5 Implementando o BSC

A implementacédo do BSC passa por quatro etapas, conforme a Figura 11.

Definicdo da
estratégia
Revisdo dos Definicdo dos
indicadores e indicadores da
dos resultados estratégia

\ Integracéo dos /

indicadores ao
sistema de
gerenciamento

Figura 11: Etapas para elaboracdo de um BSC. Fonte: Serra, Torres e Torres, 2004, p. 128.

Onde, conforme Serra, Torres e Torres (2004):

¢ Definicdo de estratégia: deve explicar os objetivos e deixar claras as metas
para a organizacao;

e Definicdo dos indicadores da estratégia: devem ser desenvolvidos
indicadores que venham a suportar a estratégia, devem ser a menor possivel para
gue nédo haja sobrecarga de informacdes;

e Integracdo dos indicadores em um sistema de gerenciamento: o BSC deve
estar integrado a estrutura, as praticas e a cultura da organizacao;

e Reviséo frequente dos indicadores: uma vez funcionando, devem ser
revisados o0s indicadores com determinada frequéncia pelos executivos

responsaveis.

Através da Figura 11 e do que foi apresentado pode-se verificar que as etapas
para elaboracdo de um BSC formam um ciclo e que constantemente deve-se

reavaliar os indicadores.
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2.7 ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico foi criado com o intuito de elaborar a melhor
estratégia para a organizacao, e significou a separagcdo entre aqueles que formulam
e agueles que devem implementar as estratégias (MINTZBERG apud MIGLIATO,
2004).

Segundo Fischmann apud Terence (2002), o desbalanceamento existente
entre a excessiva atencdo a formulagéo e a precariedade quanto a implementacgéo é
onde ocorrem as maiores falhas no processo.

De acordo com o mesmo autor, ha a necessidade de valorizacao do produto de
um processo de planejamento, e que enquanto estas condicdes nao existirem,
haverd resisténcia e baixa probabilidade de éxito em qualquer iniciativa de
planejamento estratégico.

Segundo Mintzberg apud Lobato et al. (2009), existem concordancias a
respeito de varios aspectos positivos e negativos associados a estratégia:

e A estratégia determina a direcdo, o que é um beneficio, pois da o curso de
uma organizacao para que ela siga coesa em seu ambiente. O problema existe por
tornarem-se pouco flexiveis ou perder a capacidade de visualizar novas
oportunidades e possibilidades.

e A estratégia foca os esforcos da organizacédo, promove a coordenacao das
atividades, fazendo com que os esforcos tenham sinergia. O problema aparece
quando o esforco é excessivamente focalizado, pois os gerentes podem perder a
capacidade de aproveitar as oportunidades de negécio.

e A estratégia define a organizacdo, propiciando as pessoas entendé-la ou
diferencia-la das outras. A vantagem é que a estratégia prove o significado para o
que faz a organizacdo. A desvantagem é que ao se definir a organizacdo com
exatidao, pode-se chegar ao excesso de simplicidade, perdendo a complexidade do
sistema.

e A estratégia prové consisténcia nas acdes da organizacao, € preciso reduzir
a ambiguidade e oferecer ordem. O desafio € manter a criatividade, descobrindo
novas combinacgdes de fendmenos até entdo separados. E necessario compreender
que toda estratégia € uma simplificacéo da realidade que facilita a acao;

O planejamento estratégico representa um estilo administrativo baseado em

calculos, e ndo em compromissos. Quando se € baseada em calculos, calcula-se o
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gue as pessoas envolvidas devem fazer para alcancar o objetivo, sem considerar
suas preferéncias. Ja quando a administracdo se baseia em compromissos, ela
envolve as pessoas e obtém o compromisso gerando entusiasmo para a execugao

do objetivo do planejamento estratégico (MIGLIATO, 2004).



3. METODOLOGIA

Quanto aos procedimentos metodologicos, este trabalho busca estudar e
fundamentar conceitualmente o0s principios que envolvem o planejamento
estratégico e descrever as principais etapas do planejamento estratégico existentes,
através de uma revisao bibliografica que busque apresentar o que é realizado dentro
do meio cientifico quanto ao tema em questdo, e comparar com a empresa

pesquisada para propor melhorias.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA
3.1.1 Quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos, para a pesquisa apresentada optou-se pela pesquisa
exploratoria, que segundo Jung (2004), tem por finalidade a descoberta de teorias e
praticas que modificardo as existentes, com o0 objetivo fundamental obter novos

principios para substituirem os atuais.

3.1.2 Quanto a natureza das variaveis

Para a realizacdo desse trabalho optou-se pela pesquisa com abordagem
qualitativa, que segundo Miguel et al. (2010), € uma pesquisa que procura interpretar
o0 ambiente em que a problematica da pesquisa acontece.

De acordo com o mesmo autor, a pesquisa qualitativa € um guarda-chuva que
abriga uma séria de técnicas que procuram descrever qualquer outro termo
relacionado com o entendimento e ndo com a frequéncia de ocorréncia das variaveis

de determinado fendmeno.

3.1.3 Quanto aos procedimentos técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos, este estudo caracteriza-se como estudo
de caso, que conforme Gil (2002), o objetivo é a analise profunda e exaustiva de
uma ou poucas questdes, visando permitir o seu conhecimento amplo e detalhado.
Neste caso, a andlise e estudo do planejamento estratégico em uma empresa de
médio porte. Nao seréo divulgados maiores detalhes acerca da empresa por motivo

de confidencialidade.
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3.2 PROCESSO DO ESTUDO DE CASO
3.2.1 Caracteristicas

Optou-se pelo estudo de caso, pois de acordo com Jung (2004), através do
estudo de caso é possivel explicar ou descrever um sistema de producdo ou técnico
no ambito particular ou coletivo. Este procedimento é considerado uma ferramenta
importante, pois tem por finalidade entender como e porque funcionam os interesses
do estudo.

“O estudo de caso é um estudo de carater empirico que investiga um fenébmeno
atual no contexto da vida real, geralmente considerando que as fronteira entre o
fendmeno e o contexto onde se insere ndo sédo claramente definidas” (YIN apud
MIGUEL, 2010).

De acordo com Miguel (2010), um dos principais beneficios de realizar um
estudo de caso é a possibilidade de desenvolvimento de novas teorias e de
aumentar a familiaridade sobre eventos reais.

Além disso, vale ressalvar que muitos conceitos contemporaneos na
engenharia de produgédo foram desenvolvidos por meio de um estudo de caso
(SOUZA apud MIGUEL, 2010).

3.2.2 Etapas do processo do estudo de caso

Conforme Gil (2002), ndo hd um consenso por parte dos pesquisadores quanto
as etapas a serem seguidas em seu desenvolvimento. Em virtude a isso, foi definido
para este trabalho um conjunto de etapas que mais se enquadram na necessidade
desta pesquisa:

¢ Problema de pesquisa;

e Definicdo da unidade caso;

e Coleta de dados em documentos da empresa;

e Andlise dos dados;

¢ Relatorio.
3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa esta organizado no fluxograma conforme a Figura
12.



Qual a metodologia de
planejamento estratégico
adotada pela empresa e se
essa atende a todos os
requisitos ideais apontados
pelo bibliografia, e as
possiveis oportunidades de

melhoria?

- Fundamentar conceitualmente os principios que
envolvem o planejamento estratégico;

- Descrever as principais etapas do planejamento
estratégico mais recorrentes na literatura;

- Apresentar o planejamento estratégico da
empresa e compara-lo as metodologias existentes;
- Apresentar as oportunidades de melhoria para o
planejamento estratégico da empresa estudada.

2. Analisar o processo de
implementacao do
planejamento estratégico
existente da empresa,
identificar as principais etapas
e apresentar para a empresa
possiveis oportunidades de

melhoria. )

3. Revisao da literatura:
Planejamento estratégico.

- Conceito de estratégia;

- Pensamento estratégico;

- Perspectivas sobre estratégia;
- Planejamento estratégico;

- Ambiente competitivo;

- Balanced Scorecard;

I

4. Estudo de caso;

\ 4

- Qualitativa;
- Exploratoria.

5. Andlise do planejamento
estratégico da empresa
estudada:

\ 4

6. Apresentacéo do TFC.

- Comparagéo entre as
metodologias existentes e 0
planejamento estratégico da
empresa;

- Apresentagéo de
oportunidades de melhoria no
planejamento estratégico da
empresa em estudo.

Figura 12: Delineamento da pesquisa. Fonte: elaborado pelo autor.
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4, APRESENTAC}AO E ANALISE DOS RESULTADOS
Neste capitulo, seré apresentada a empresa, bem como o processo de anélise

do planejamento estratégico da mesma e as oportunidades de melhorias.

4.1 A EMPRESA ESTUDADA

Inicialmente, vale ressaltar que esse trabalho sera realizado em uma industria
do setor metal mecanico, localizada no municipio de Santa Rosa — RS, e que, por
motivos de confidencialidade serd omitida a razdo social da empresa. Desde a sua
fundacdo, em 1995, a empresa em questao ofereceu solugbes em equipamentos de
acordo com as necessidades dos clientes e de variados segmentos, como
equipamentos para beneficiamento de grdos, para industrias do setor de
alimenticios, usinas de asfalto, centrais de concreto e também estruturas metalicas.
Sempre que possivel, concentrando esfor¢cos para o aperfeicoamento da tecnologia
de producéo.

Em 2008 a empresa investiu em seu gerenciamento de processos e qualidade,
implementando um Sistema Integrado de Gestdo, e também no gerenciamento da
qualidade certificando-se na ISO 9001:2000. No mesmo ano, foi feito um grande
investimento para o aperfeicoamento da producédo, com foco em capacidade fabril e
qualidade de producéo, onde foram adquiridas maquinas de ultima geracéo.

A empresa, que ja detinha grandes clientes em seu grupo de fornecimento,
decide em 2009 explorar ainda mais seus servi¢os, constituindo uma nova marca
para seus produtos, juntamente com um investimento forte em marketing e criacao
de uma rede comercial nacional.

Ja em 2010 direcionou seu foco para usinas de asfalto e concreto, segmento
qual a empresa ja vinha atuando, mas com menor expressividade, e entre face a
competitividade imposta pelo mercado, surgiu a necessidade de apresentar um
diferencial competitivo e também de planejar onde e como competir.

Nesse sentido, a empresa incorporou ao seu processo de gestdo, o
planejamento estratégico, cujo processo metodologico que esta em fase de
implementacgéo, permite estabelecer o caminho a ser adotado pela organizagdo, no

sentido de definir as condi¢bes para o futuro.
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4.2 ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRAGEGICO
4.2.1 Perspectivas teoricas sobre planejamento estratégico

Através do embasamento tedrico explorado anteriormente, e do material que foi
cedido pela empresa em estudo, pode-se obter o parecer de que a empresa tem a
estratégia originada pela abordagem classica, onde o objetivo final é a geracédo de
lucros, e que para isso € utilizado um planejamento racional para obté-lo. Pode-se
observar no APENDICE A o mapa estratégico disponibilizado pela empresa, onde no
cabecalho descreve o objetivo geral da empresa a manutencao da rentabilidade.

O que difere o conceito da escola classica a da escola evolucionéaria, onde
ambas tem o objetivo de gerar lucros, € o método voltado a eficacia dos processos
internos, no caso da escola classica, e ndo a diferenciacdo ou inovacao, escola
evolucionaria, uma vez que o0 negdcio da empresa ja é difundido no mercado e o
sucesso competitivo depende principalmente em fazer melhor com menos custo.

Por entendimento as escolas de design, planejamento e posicionamento sédo as
esséncias da abordagem classica, uma vez que para a abordagem classica o
dominio do ambiente externo e interno exige um bom planejamento, as escolas
citadas sdo prescritivas e enfatizam como as estratégias devem ser formuladas.

Outro ponto a ser observado, é que como a empresa se trata de uma Unica
organizacdo que atende segmentos distintos de mercado, e portanto as estratégias

geradas devem compor 0s niveis da estratégia corporativa, do negdcio e funcional.

4.2.2 Formulacdo do planejamento estratégico
Neste tdpico serdo apresentadas as teorias e métodos utilizados pela empresa
estudada para a formulacdo da estratégia, e compara-las as metodologias mais

recorrentes na literatura especifica.

4.2.2.1 Negocio, Visdo e Missao

O negodcio da empresa estudada néo foi definido. Segundo a empresa, se torna
dificil definir o negocio para o planejamento estratégico, pois por se tratar de uma
empresa recente e que esta passando por uma fase de amadurecimento, ainda néo
foram definidos quais os nichos de mercado que ela deve continuar investindo e

quais ela deve deixar de competir.
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Ainda conforme a empresa, a definicdo do negdcio mais apropriada com o
propésito da organizacdo seria: “Atender as necessidades dos clientes nos
segmentos Road Building (usinas de asfalto e centrais de concreto) e Seeds
(equipamentos para beneficiamento de graos) com diferenciais que agreguem valor
ao cliente”, poréem essa definicdo € informal, ndo faz parte do planejamento
estratégico elaborado.

Conforme o estudo feito em cima das bibliografias mais recorrentes, o negdécio
explica o ambito da empresa, € o entendimento no que o cliente espera quando
adquire um equipamento da empresa. Sem a definicAo do negoécio, se torna
comprometido todo o desenvolvimento do planejamento estratégico, pois distorce a
orientacdo do posicionamento estratégico que a empresa deve exercer.

Por sua vez, a visdo da empresa: “Ser a empresa nacional de melhor
referéncia em centrais de concreto e a segunda melhor referéncia em usinas de
asfalto no mercado Brasileiro”, ela apresenta claramente o resultado em longo prazo
que a empresa persegue, porém em apenas um segmento que ela atua, e também
passa uma imagem negativa quando deseja ser a segunda melhor referéncia em
usinas de asfalto, repercutindo na imagem que os clientes tém perante a empresa.

Cita-se também a missdo da empresa: “Fornecer solugbes e inovagcbes em
equipamentos para 0s segmentos em gque atua, atendendo as necessidades de
nossos clientes, de forma segura e rentavel”. Conforme os autores estudados, a
missao é coerente com 0s objetivos da empresa, pois através da missao retiram-se
as principais caracteristicas que os autores explanam em suas bibliografias, como: o
negocio da empresa, o cliente, a vantagem competitiva e a contribuicdo social.

Como pontos de melhoria para a empresa, ficam a definicdo ou formalizacéo
do negdcio, uma vez que ela existe dentro da organizacdo, mas de forma informal, a
definicdo do negdcio orienta todo o planejamento da empresa e evita a miopia
estratégica. Também aponta-se para que a visdo da empresa seja reformulada, e
gue nela aborde os segmentos que a empresa atua e que seja congruente com o
negocio (que deve ser definido) da empresa. Quanto a missdo néo serdo feitos

apontamentos para melhoria da mesma.



60

4.2.2.2 Valores
Os valores da empresa estudada sao:

¢ Integridade;

Liderancga servidora;

Responsabilidade;

Seguranca;

Melhoria continua

Os valores sé&o conceitos que a empresa acredita serem orientadores para o
cumprimento da misséo, portanto, por se tratarem muitas vezes de conceitos
intangiveis e imensuraveis, exceto no caso da seguranca e melhoria continua, se
tornam dificeis de avaliacdo quanto a sua pertinéncia. Conforme o estudo feito, a
empresa decide por si seus valores, e eles ndo devem mudar para reagir a efeitos
externos.

Portanto, ndo se tem apontamentos para melhoria no que diz respeito aos

valores ou principios da empresa em questao.

4.2.2.3 Ambiente Externo

O fator fundamental para o sucesso do planejamento estratégico e da empresa,
a andlise do ambiente externo, ndo foi executada. A analise do ambiente externo
permitiria a empresa analisar em longo prazo as tendéncias presentes no mundo e
que influenciam na tomada de decisGes para o futuro.

Serve de melhoria para o planejamento estratégico da empresa, fazer a anélise
do ambiente externo, analisando o ambiente geral, desenvolvendo os cenarios e
analisando o ambiente setorial.

O ambiente geral € uma forma da organizacao analisar os fatores da sociedade
e que a influenciam de maneira direta ou indireta, que sdo: demografico,
sociopolitico, tecnolégico e econdmico.

O desenvolvimento de cenarios € criar hipoteses, onde geralmente sdo criados
trés cenarios: otimista, o intermediario, e 0 pessimista. A razdo da criacdo destes
cenarios ndo é adivinhar o futuro, mas sim uma forma de a organizacao estar pronta

para ele. Através desta analise, ela pode avaliar se a organizacdo possui 0s
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recursos e as competéncias para enfrentar os fatores que podem ameagar o
sucesso da organizacao.

O ambiente setorial € a analise subsequente da analise do ambiente geral, e €
através dela que a organizacao tem a nogcdo do ambiente de negécios que ela esta
inserida e das perspectivas de lucros do setor. O método proposto por Porter é a
analise das cinco forcas. Elas realcam os pontos fracos e fortes da organizacéo, e
identificam as tendéncias de oportunidades e ameacas.

A analise das cinco forcas considera: a ameaca de novos entrantes, 0s
concorrentes existentes, a ameaca produtos substitutos, o poder de barganha dos

compradores e também o poder de barganha dos fornecedores.

4.2.2.4 Ambiente interno

Outra condicéo essencial para o sucesso do planejamento estratégico de uma
empresa, a analise do ambiente interno ndo foi executada pela empresa estudada.
Através desta andlise do ambiente interno a empresa poderia identificar os seus
pontos fracos e fortes, e segurar-se do cumprimento da missao e do atingimento dos
seus objetivos.

Segundo o estudo feito em cima das bibliografias, a matriz SWOT € uma
ferramenta a qual as empresas conseguem relacionar graficamente o ambiente
interno, no que diz respeito em quais sdo as suas forcas, as fragquezas,
oportunidades e ameacas.

Como oportunidade de melhoria, cabe a empresa em estudo levantar seus
aspectos necessarios para se formular a matriz SWOT e executar a ferramenta,
avaliando cada funcdo da empresa (recursos humanos, financas, marketing,
producéo, etc.).

Torna-se de grande importancia para a empresa a analise do ambiente interno,
pois esse estudo orienta a organizagdo em varios aspectos do planejamento
estratégico, como fatores criticos de sucesso, competéncias essenciais, e por sua

vez a vantagem competitiva. A Figura 13 preconiza esse conceito.
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Recursos A descoberta da
P PO Vantagem
tangiveis e competéncia .
. S : competitiva
intangiveis essencial #
Capacidade Compet|'E|v!dade
estratégica
Forgas e
fraquezas Valiosa
v Rara Andlise da cadeia de
Fatores Dificil de imitar valor
criticos de Insubstituivel
sucesso

A
Terceirizar ou
nao

Figura 13: O modelo de andlise do ambiente interno. Fonte: Lobato et al. (2009)

4.2.2.4.1 Competéncias Essenciais

As competéncias essenciais sdo resultado do estudo da capacidade da
organizagdo. As capacidades de uma organizagao sao interagdes entre 0S recursos
tangiveis e intangiveis, e baseiam-se nas informacgdes e no conhecimento retido pelo
capital humano da organizacdo. Dessa forma, séo resultado também da andlise do
ambiente interno.

Em consequéncia da ndo realizacdo da andlise do ambiente interno, as
competéncias essenciais também ndo foram analisadas para a elaboragdo do
planejamento estratégico da empresa estudada.

Aponta-se como oportunidade de melhoria a definicdo das competéncias
esséncias da organizacdo, pois através delas obtém-se um conhecimento maior das
suas habilidades que gerardo desempenhos superiores aos dos concorrentes, e

orientardo a organizacao no atingimento da visdo e cumprimento da missao.

4.2.2.4.2 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

A analise dos FCS é um recurso que deve ser feito antes de ser elaborada a
matriz SWOT, e também nédo foram elaborados para o planejamento estratégico da
empresa. Os FCS sao desenvolvidos através da analise do ambiente de negdcio, e
como Visto no topico 4.2.2.1 o0 negocio da empresa em questao néo foi definido, o
gue torna dificultoso ou até mesmo impossivel de se definir os fatores criticos do

negocio.
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Como oportunidade de melhoria, aponta-se para que a empresa elabore os
fatores criticos de sucesso, pois 0 desenvolvimento da capacidade empresarial é
oriundo da existéncia dos FCS, e a ndo elaboracdo ou execucdo de maneira
insatisfatoria dos fatores criticos de sucesso acarreta uma fraqueza que pode dar
uma vantagem competitiva aos concorrentes, podendo até se expandir ao dominio

do mercado.

4.2.2.5 Objetivos e Metas

Como visto anteriormente na revisao da literatura, objetivos sdo resultados
gualitativos e quantitativos que a empresa almeja conquistar em um periodo, as
metas séo etapas de forma quantificada e com prazos definidos necessarios para
atingir os objetivos da empresa.

Quanto & empresa em estudo, os objetivos foram tracados e definidos através
de reunides da diretoria, do qual surgiu a necessidade de definir metas para o setor
de vendas. Com o conceito de que para possibilitar o crescimento em vendas, a
empresa deveria organizar-se de forma que atendesse, principalmente na producéo,
ao acreéscimo das vendas.

Portanto, através do APENDICE A é possivel verificar que a empresa elaborou
0s objetivos e que estdo congruentes com 0 objetivo comum de crescimento em
vendas e a manutengdo da rentabilidade. No APENDICE B, verifica-se que a
empresa elaborou metas para atingir os seus objetivos.

N&o serdo apresentadas oportunidades de melhorias para os objetivos e
metas, uma vez que o intuito do trabalho ndo € avaliar a estratégia da empresa, mas
sim avaliar o método do planejamento estratégico para que seja possivel apontar
melhorias para ajudar a empresa a obter sucesso no alcance dos seus objetivos.

4.2.2.6 Planos de acao

As estratégias, planos de acdo ou orcamentos sao as formas ou decisdes que
a empresa toma para atingir os seus objetivos. Conforme o APENDICE C é possivel
verificar um plano de acdo, dentre véarios, que a empresa estudada elaborou para
uma meta do objetivo gestdo da engenharia. A ferramenta escolhida para os planos
de acdo foi o 5W2H. Por questdo de confidencialidade, ndo serdo apresentados

demais estratégias e planos de acoes.
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Para as acOes do planejamento estratégico também ndo serdo apresentadas

oportunidades de melhorias pelo motivo citado no tépico anterior.

4.2.3 Posicionamento estratégico
4.2.3.1 Estratégias Genéricas de Porter

Na elaboracdo das estratégias na empresa estudada, ndo foi aplicada a
ferramenta de Porter, as estratégias genéricas. Conforme visto no referencial
tedrico, as estratégias genéricas € um modo de buscar vantagem competitiva, e
concentrar-se naquilo que norteara o planejamento estratégico.

O que se pode avaliar com a definicdo da missdo e entrevistas com 0s
responsaveis pela execucdo do planejamento estratégico, € que a empresa opta
pelo diferencial competitivo, uma vez que a empresa ndo tem a intencdo de
produzir os equipamentos mais baratos do mercado, e nem em foco levando em
consideracdo a quantidade de segmentos que a empresa esta inserida.

Como oportunidade de melhoria para a empresa, aponta-se que leve em
consideracao a ferramenta de Porter, executando-a para orientacdo na elaboracao
dos objetivos estratégicos da empresa. Embora estudos levem a consideracdo de
que o "meio termo”, ou seja, tentar posicionar-se com um conjunto de estratégias
genéricas seja altamente arriscado e com pouco retorno para a empresa, pode-se
usar de uma estratégia genérica para ganhar mercado e posicionamento
estratégico, e apoés isso trabalhar em uma segunda estratégia, como diferenciacdo
em um primeiro momento, e custos no segundo.

Indiretamente a empresa em estudo optou pela diferenciacdo na elaboracéo
de seus produtos, e agora esta fazendo uma gestdo de custos para diminuir os
custos dos equipamentos e tornar-se ainda mais competitiva. O que se deve ter
cuidado, € que mesmo dessa forma, fazendo uma gestdo de custos em um
segundo momento para se tornar ainda mais competitiva, é arriscado competir com
empresas que tem o planejamento estratégico voltado para a liderangca em custo, e

isso tem de ficar claro para a organizagao.

4.2.3.2 Cadeia de Valor
Como ja visto no referencial tedrico exposto, a cadeia de valor € uma

ferramenta que auxilia no posicionamento estratégico da organizacdo. Ela
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representa em uma forma sistematica onde se podem examinar as atividades de
uma empresa e como elas interagem, buscando as vantagens competitivas.

A empresa pesquisada ndo executou essa ferramenta. Como oportunidade de
melhoria no que se refere a cadeia de valor, cabe a empresa elaborar essa
ferramenta para que, com foco na obtencdo de rentabilidade, e que, dessa forma,
obtenha um sistema de gestdo sinérgico entre a empresa para com Seus

fornecedores e clientes.

4.2.3.3 Escolha do posicionamento estratégico

Segundo o referencial tedrico apresentado, apos se ter realizado a analise da
estrutura da indurefere-sestria através do modelo das cinco for¢cas competitivas, da
escolha da estratégia genérica, da formulacdo da cadeia de valor, 0 momento
seguinte para o0 planejamento estratégico da empresa € a escolha do
posicionamento estratégico para a organizacdo. Nessa etapa define-se o grupo
estratégico em que a organizacao esta ou deve estar inserida, e executa-se 0 mapa
estratégico.

Segundo a empresa estudada, nos dois segmentos que a empresa atua,
denominados Road Building e Seeds, a definicAo dos grupos estratégicos, ou seja,
guem sdo os concorrentes estd bem definida para a empresa e foi usada na
elaboracdo do mapa estratégico. O que se pode verificar no APENDICE A, o mapa
estratégico elaborado pela empresa com o objetivo principal de manter a
rentabilidade. Nele foram levadas em consideracdo as quatro perspectivas do BSC.

Quanto ao posicionamento estratégico, ndo serdo feitos apontamentos de

melhorias para a empresa pesquisada.

4.2.4 Implementacao do planejamento estratégico
4.2.4.1 O Balanced Scorecard (BSC)
Para alcancar os objetivos da estratégia, sejam eles financeiros ou ndao, medir
o desempenho, avaliar os resultados e conseguir um bom aprendizado
organizacional & preciso garantir que a implementacéo do que foi planejado.
Considerando-se o que foi apresentado na revisao bibliografica, obtém-se que
muitas s8o as perspectivas tedricas em cima do planejamento da estratégia, e que

muitas empresas executam a sua estratégia de modo superficial ou que nao
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repercute um efeito positivo. Em cima disso, Kaplan e Norton desenvolveram esse
sistema, denominada Balanced Scorecard e que tem colaborado com as
organizacdes a implementar o planejamento estratégico e mensurar através de
indicadores para a obtencdo dos objetivos da estratégia. O BSC é um sistema de
gestédo que utiliza indicadores de desempenho, organizados em quatro perspectivas,
a financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

Da empresa em estudo, pode-se verificar no mapa estratégico disponibilizado,
o APENDICE A, que a empresa elaborou seus objetivos em cima das quatro
perspectivas do BSC citadas anteriormente. Para cada perspectiva, a empresa
elaborou objetivos que se complementam para atingir o objetivo principal, manter os
niveis de rentabilidade. Conforme a base do mapa estratégico disponibilizado, pode-
se verificar que foi elaborado em cima dos valores ou principios que a empresa
definiu para orientagdo e cumprimento da missdo da empresa.

Por questdo de confidencialidade, ndo serd possivel apresentar neste
documento o desdobramento dos objetivos estratégicos, porém em suma, pode-se
verificar no APENDICE B, que para quase todos os objetivo tracados no mapa
estratégico, a empresa elaborou um indicador para controlar e mensurar a execucao
deste.

Um ponto muito importante e que deve ser exposto, € a formato em que foram
criados os objetivos na empresa estudada, conforme o modelo disponibilizado pela
empresa e exposto na Figura 14, os objetivos foram elaborados de forma que todos

tenham metas e indicadores para mensurar o desempenho.

Oquea Como sera O nivel de Agdes chave
estratégia deve medido e desempenho necessarias
alcangare o acompanhado o ou a taxa de para se
que é critico sucesso do melhoria alcangarem os
para seu alcance da necessarios objetivos
sucesso? estratégia®? /
ny N\ Perspectiva Interna § 4
Obijetivos Indicadores | Metas Projetos
Tempo de
PROCESSOS ciclo
INTERNOS
Qualidade
Produtividade

Figura 14: Modelo para elaboracéo dos objetivos no BSC. Fonte: Empresa estudada.
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Na implementagdo do BSC, um fator importante € a relagdo causa e efeito. A
relacdo de causa e efeito feito pela empresa pesquisada, conforme a Figura 15
mostra que o fluxo de setas forma um sistema integrado para tomada de decisoes,
passando pelas quatro perspectivas do BSC. Isso impede que 0s objetivos sejam

apenas decisdes isoladas e as vezes conflitantes entre si.

_ PerspectivaFinanceira
"Para satisfazer [RONEALEIEERRERTEEE Iniciativas
nossos Rentabilidade]

. . acionistas, que
Financeira objetivos Crescimento

financeiros
Valor p/
devem ser acionista
atingidos?”
"Para atingir
nossos objetivos | Imagem

financeiros, que

Clientes necessidades Senvico

dos clientes
devemos
atender?”

Precol/custq

“Para satisfazer
nossos clientes e
acionistas, em Tempo de
Processos quais processos | ciclo
internos
devemos ser Qualidade
excelentes?”
Produtividad
Perspectiva de Aprendizado
" Para atingir .In‘olva.c;éo e 2L
nossas metas,
Pessoas e como nossa mercadol.
Tecnologia organizagéo Aprendizadg
dc—gve aprender continuo
e inovar?”
Ativos
intelectuais

Figura 15: Modelo de relacdo causa e efeito dos objetivos. Fonte: Empresa estudada.

O que foi possivel verificar que a empresa em estudo elaborou um método de
mensurar seus objetivos estratégicos, e como o trabalho ndo tem o intuito de avaliar
as estratégias, mas sim o método que a empresa esta utilizando para a
implementacgdo do planejamento estratégico, no que diz respeito ao BSC ndo se tem

apontamentos de melhorias para a empresa em estudo.



4.3 PRINCIPAIS OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

A partir de um fluxograma apresentado por Serra, Torres e Torres (2004), foi
organizado um roteiro em formato de fluxograma com as principais etapas do

planejamento estratégico e adaptado para a empresa em estudo, conforme a Figura

16.
Fundamentagao = =
= Incorporacéo do Execucao e
Preparagao do para o X
. » Balanced » gerenciamento
trabalho planejamento
- Scorecard pelo BSC
estratégico
= Elaboracéo do Determinacéo dos Execucao e
Preparagao do . . g .
negaocio, missao, » objetivos e metas gerenciamento
trabalho s =
visdo e valores e planos de acao pelo BSC
> '}
4 A Néo
Anélise do
» Atl\_/ld'ades Si ambiente e3<t_erno: Aprovado
preliminares geral, cenérios e
setorial
Nao Sim
Y v
Analise do Escolha dos
ambiente interno: indicadores de ;
Sim
Aprovado matriz SWOT e ™ desempenho
Cadeia de Valor (BSC)
Na&o
A
Competéncias
essenciais e Aprovado
Fatores criticos P
para 0 sucesso
A
o Elaboracéo do
Posicionamento Plano de ——»<_ Aprovado
estrategico implementag&o
4
Néo

Figura 16: Fluxograma do planejamento estratégico integrado ao BSC. Fonte: Elaborado

A

Verificagdo da
visdo, da misséo e
dos valores

pelo autor a partir de Serra, Torres e Torres, 2004, p. 138.
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As principais oportunidades de melhorias apontadas no relatério podem ser
resumidas conforme segue:

e Criar negécio, para focar a empresa no beneficio ao cliente;

e Revisar a visao, ela deve ser coerente e criar uma imagem clara do objetivo
gue se quer alcancar no futuro, sem passar nenhum tipo de negativismo ao cliente
ou omitir segmentos que a empresa atua,

e Fazer a analise do ambiente externo, analisando o ambiente geral, criar
cenarios (pessimista, o intermediario e realista), e fazer a analise do ambiente
setorial;

e Fazer a analise do ambiente interno, executando a matriz SWOT e a cadeia
de valor;

e Elaborar as competéncias essenciais e fatores criticos para o sucesso;

e ApOs a analise dos ambientes, verificar novamente a visdo, missdo e valores
se estdo congruentes com 0s objetivos e corrigir eventuais contradicoes;

e Depois de feitas as analises dos ambientes externo e interno, verificar se os
objetivos devem ser revisados, conforme as perspectivas do BSC;

e Se necessario, rever os indicadores existentes.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, pode-se destacar que cada vez mais as organizacbes buscam
alternativas de se destacar frente ao mercado competitivo, procurando vantagem
competitiva que lhe alcance desempenho superior frente a concorréncia.

O objetivo geral do TFC, descrever e analisar o processo de implementacao do
planejamento estratégico de uma industria do setor metal mecéanico e apresentar as
oportunidades de melhorias para este planejamento, foi atingido conforme os itens
4.2 e 4.3 da apresentacao e analise dos resultados.

O primeiro objetivo especifico de fundamentar conceitualmente os conceitos
que envolvem o planejamento estratégico foi atingido conforme apresenta a revisdo
bibliografica, itens 2.1, 2.2 e 2.3. O segundo objetivo especifico, de descrever as
principais etapas do planejamento estratégico mais recorrente na literatura foi
atingido conforme itens 2.4 e 2.5, o terceiro objetivo especifico apresentar o
planejamento estratégico da empresa e compara-lo as metodologias existentes foi
atingido no item 4.2 e o quarto objetivo especifico apresentar oportunidades de
melhorias para o0 planejamento estratégico da empresa estudada foi atingido
conforme itens 4.2 e 4.3.

Neste contexto, vale ressaltar que através do conhecimento obtido na revisao
da literatura e no entendimento do planejamento estratégico em implementacdo na
empresa em estudo foi possivel elaborar e apontar melhorias para o planejamento
existente, de forma a auxilia-la no alcance de seus objetivos. Conforme o estudo
pbde-se avaliar que muitas vezes o planejamento estratégico é feito de forma
ineficaz, pois as empresas focam seus esforcos no planejamento da estratégia, e
acabam negligenciando na implementacédo do que foi planejado.

Pode-se destacar que o conhecimento adquirido para que fosse possivel a
elaboracdo do mesmo, foi muito importante e sera de grande valor tanto para a
minha vida pessoal, quanto profissional.

Finalmente, além da contribuicdo que o presente trabalho possibilitara para a
empresa no que diz respeito ao desenvolver do planejamento estratégico, cabe
ressaltar que o planejamento estratégico eficaz traz diferenciais a empresa e que
podem lhe garantir vantagem competitiva frente ao mercado, e que conforme um dos
grandes pensadores da administracdo estratégica, qualquer empresa sem estratégia
corre o risco de se transformar em uma folha seca que se move ao capricho dos

ventos da concorréncia.
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APENDICE B - Indicadores dos objetivos estratégicos

Indicadores estratégicos e operacionais

Objetivo Indicador Meta Resp. Informacdes
Crescimento Vendas RS Dir. Indicador existente
37.000.000, . D
vendas RB segmento 00* Comercial | com meta ja revisada
Crescimento | Crescimento Vendas 10 7585000 Dir. Indicador existente
emvendas | vendas Seeds | segmento ' OO’; ' | Comercial | com meta ja revisada
RS Dir Indicador existente
Vendas totais | Venda total 50.088;000, Comercial | com meta ja revisada
Reducéo Custo Revisar (";Aesrg.;gtte
custo garantia garantia meta .
Técnica
Grafico por percentual
da diferenca entre o
previsto x realizado,
onde "zero" ideal,
Custo previsto Custo . percentual a mais ou a
. . Analista A1
X realizado p/ previsto x Oou<O . menos requer analise
. . Comercial ~
cada pedido realizado e plano de acao,
juntamente com
planilha demonstrando
por negocio o previsto
X realizado.
Criar um controle e
Criar sistemna Custo A definir p/ Analista monitorar durante
Gestao de de controle de retrabalho 2013 Comercial | periodo p/ definir uma
custos meta de reducdo
custos de Custo de
retrabalhos A definir p/ Analista Custo do retrabalho
retrabalho ; .
) 2013 Comercial | decorrente de projeto
projeto
Definir percentual de
gastos gerais de
fabricacéo sobre o
N valor dos itens
Reducéo de . .
astos gerais | Totalizador produzidos por mes,
9 2 i . durante o ano de 2011
de fabricacéo das A definir p/ Analista < apli
reducgdes 2013 Comercial e ameta sera aplicar
. uma reducéo de x%
gerais anual

Reducéo do
custo de
matéria prima

sobre o valor
encontrado

Entende-se por
matéria-prima todos os
itens comerciais
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Aumentar n. De

% compras

faturadas x | A definir p/ Analista
fornecedores c/ total 2013 financeiro
faturamento
compras
. Medir no final de cada
Reduzir s :
P més / titulos vencidos
dependéncia . ;
Aumentar % - . com mais de 10 dias
dos recursos A A A definir p/ Analista
eficiéncia dos | inadimplénc . X em atraso / 0,5%
externos L . 2013 financeiro P
recebiveis ia sobre o valor médio
dos ultimos 3
faturamentos mensais
Aumentar Faturament | A definir p/ Rever indicadores
faturamento 0 2013 atuais do financeiro
Desenvolver Tornar rede 'Venda§ A definir p/ Dir.
rede de atuante trimestrais / 2013r Comercial
Dealers dealer
Ge§tao de Na Na Na Na
clientes
. R$ Gerente Entende-se venda de
Crescimento venda de 2,300.000, Assist. pecas: pecas e
em vendas pecas N P X
00 Técnica Servigos
N . Gerente
Indice de Revisar Assist. Indicador existente
. retrabalho meta .
Consolidar Técnica
pés-venda Consolidar . . Gerente
Pesquisa Revisar . . .
suporte ao ; ~ Assist. Indicador existente
) satisfacéo meta .
cliente Técnica
Lead time | A definirp/ | GCrente
Assist.
de entrega 2013 o
Técnica
Reduzir lead Leaq time - Superv.
. ; previsto x Definir % .
time de projeto . Engenharia
realizado
Este indicador sera
monitorado pela
gestao de custos,
Reduzir custo - devera ser monitorado
~ Custo A definir p/ Superv. .
Gestao de de retrabalho . durante um periodo
. i . retrabalho 2013 Engenharia L
engenharia devido a projeto para definir a base de
dados e apos
estabelecer uma meta
de reducéo.
Reduzir custo Definir quais produtos
% de - ~
de produto com ~ A definir p/ Superv. deverdo ser
o reducédo de ; ;
revisdo de custo 2013 Engenharia reprojetados e
projetos cronograma de projeto
Reduzir lead .
N X Lead time ;
Gestao de time de . .- Engenheiro
~ . previsto X Definir % x
automacao desenvolviment realizado Automacéao

0
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Entrega na Revisar Indicador existente
data meta
Nao
conformida .
des de Revisar Indicador existente
] meta
recebiment
~ 0]
Gestaq (.je Medir a rotatividade do
materiais . .
Aumentar a Rotatividad estoque dos itens
g Superv. .
rotatividade edo 4x [ ano . ativos, com base no
Materiais .
de estoque estoque movimento de estoque
de 2010 em diante.
Aumentar a Acuracidad Supery
acuracidade e do 95% perv.
Materiais
do estoque estoque
Desempenho Desempenh Revisar Analista . .
geral dos . Indicador existente
LI o] meta Qualidade
indicadores
Aumentar a . ~ . .
satisfagdo dos Sat|sf_a<;ao Revisar Ana_llsta Indicador existente
) dos clientes meta Qualidade
clientes
Gestdo da Reduzir o total Revisar Analista . .
qualidade de NC Total de NC meta Qualidade Indicador existente
Implantar % - . Indicador existente,
. Definir Analista . .
programa de melhorias x meta Qualidade porém precisa ser
melhorias % NC (??) melhorado
Implantar = . Indicador existente,
. ~ g Inspecéo Analista ) .
inspecéo final final Qualidade porém precisa ser
em 100% melhorado
Reduz_lr Ng NC deN Revisar Geren?e Indicador existente
de fabricacdo producgéo meta Industrial
* definir meta para
produtividade geral
* estratificar indicador
Gestio de de produtividade por
processos setor
industriais Cgu;ncfggre Produtivida Definir Gerente | *n. De horas previstas
pacid de meta Industrial das OP c/ processos
produtiva o A
finalizados no més / n.
De horas pagas p/
diretos (considerando
também as horas
extras em quantidade)
Processos
orientados p/ NA NA NA NA NA
cliente
Gestdo da NA NA NA NA NA

informacao
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Aumento da Absenteism Revisar Superv. RH Indicador existente
. o) meta
capacidade _
Selecdo e produtiva Turn over Rr?]\gf;r Superv. RH | Indicador existente
retencéo de Aumentar Prazo Definir
pessoas eficiéncia de médio de Superv. RH
~ ~ meta
contratacdo | contratacéo
5 —
./° ~ Definir Superv. RH
efetivacao meta
Capacitaca
oe NA NA NA NA NA
desenvolvi
mento
N. De 20% menos Técnico
Sequranca Reduzir n De acidentes que 2011 Seguranca _ _
acidentes. indice de Revisar Técnico Indicador existente
trata-se das auditorias
seguranca meta Seguranga .
internas
Q(;‘a"‘?'ade NA NA NA NA NA
e vida
Responsabi
lidade NA NA NA NA NA
social
* Por questdo de confidencialidade os valores citados sao ficticios.
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APENDICE C - Plano de ac&o utilizado pela empresa para obtencéo

de um objetivo operacional da Gestao de Engenharia

PLANO DE AGAO - 5W2H_01

Objetivo: Implantar padréo de representacdo de projetos

Gestor: Eduardo

Responsavel: Sidnei

Data limite apresentagdo:03/03/2012

Indicador: N/A

POR QUE ONDE |QUANDO| QUEM COMO OCAMMV._.O
GEME | 1504/12 | Massaia Analise de capacidade do Bmgc_:m:o e atualizagéo do tempo de
execucao das tarefas
Utilizar uma linguagem normalizada internacionalmente, Odair ._.Mmﬁm:n_mmﬁ@mm 3%:58%% dﬂo_‘ﬂsm 8 uoﬂw_mm_ov
criando um Unico documento da engenharia, facilitando mmammd.womo £.aca ﬂamz: 2 am%m_ a_n_m N/A
a interpretacdo de clientes internos e externos, servindo{ GEDP/ 30/03/12 Revisao d o_:mo el mﬁ_‘mgmmm:amomo” £.50 w\ : :
como base de consulta e futuros treinamentos. GEMF Vinicio V540 90 5e°0 szamzﬂo_ area ¢ mzc_: Ha, matera: prima)
Representacdo da revisdo do projeto
Diminuar niveis de EAP, reduzindo a quantidade de documentacao
Eduardo
€ Processos.
Luis Representa¢des de 3 vistas essénciais, planificados, cortes,
- . isbmetricas e detalhes.
Para se ter um Unico método de detalhamento - — - - - —
o ) . . Scalabrin Utilizacao de linhas de centro e tracejadas nas vistas essenciais
difundido entre toda a equipe de engenharia, facilitando; GEDP/ - =
) ' . 30/03/12 Ariel Representacéo de furos oblongos e rasgos N/A
o0 compartilhamento de projetos entres os projetistas e GEMF = =
. Representacao de dobras e conformacdes
todos 0s processos subsequentes. Silva -
Representacdo de rosca
Douglas Detalhamento de engrenagens e polias
_umm___wq ainterpretagdo do mesmo pelos tecnicos e GEDP/ 15/04/12 | Josemar Analisando entre técnicos as simbologias de dificil interpretacéo N/A
projetistas GDPE
Facilitar rastreabilidade, eliminar as diferentes GEDP/ Estudo de nomenclaturas padrdes para pegas, conjuntos e
an - elmin GEMF/ | 15/04/12 | Elisangela P para pegas, cony N/A
descri¢des para 0 mesmo equipamento GMPE equipamentos
_uonc.am:ﬁ% normas e precedimentos a serem GEDP/ 30/04/12 Junior Utilizando as ac¢bes acima para criar o manual N/A
seguidos por todos GEMF
Conscientizagao dos colaberadores quanto a GEDP/ | 30/04/12 Eduardo Treinamento para o pessoal de engenharia N/A
necessidade desta implantacdo GEMF/ | 30/05/12 Treinamento para os coordenadores da fabrica
Para criar uma base de detalhamento para conjuntos GEDP/ Selecionar quais 0s conjuntos que necessitam deste detalhamento
especfficos, e garantir cotas importantes, tolerancias, GEMF/ | 30/06/12 Junior especifico, e discutir com o0 GEMF e Produgéo, as informacgdes N/A
detalhes. GPRO necessarias.




