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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo desenvolver uma proposta de planejamento
estratégico para a empresa AgriAlpha, uma microempresa atuante no setor do
agronegocio, com servicos de manutencdo de maquinas agricolas e prestacao de
servicos de colheita, com sede no municipio de Cunha Porad/SC. O planejamento
estratégico normalmente é visto e estudado no meio académico apenas em grandes
corporacdes, e o desafio deste trabalho € utilizar estes conceitos, dentro da
realidade de uma microempresa. A partir da revisao teorica realizada, foi elaborado
um roteiro para aplicacdo dos conceitos de planejamento estratégico. No que tange,
a metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa, esta foi elaborada como
um estudo de caso. Os dados utilizados foram coletados através de um roteiro de
entrevista semiestruturada, e a abordagem utilizada na anélise dos dados foi
qualitativa. Ainda quanto a metodologia, os dados coletados foram analisados
através da técnica de andlise de conteudo. Através dos dados obtidos junto as
entrevistas realizadas com os gestores da organizacdo, e através do roteiro do
planejamento estratégico utilizado, foi possivel estruturar a estratégia da empresa,
definindo desde aspectos basicos como missao, visdo, valores, fatores criticos de
sucesso e diferenciais competitivos, chegando até a definicdo da estratégia futura,
com objetivos e metas a serem atingidos. O resultado do trabalho demonstra como o
planejamento estratégico, normalmente visto como algo distante das micro e
pequenas empresas, com um pouco de orientacdo e dedicacdo, pode ser uma
ferramenta utilizada pelo pequeno empreendedor, agregando assim valor e
competitividade a seu negaocio.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento. Planejamento Estratégico. AgriAlpha.
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1 INTRODUCAO

Na atual conjuntura econdmica, diante de um mercado cada vez mais
globalizado, aonde as mudancas ocorrem a uma velocidade cada vez maior, a
competicdo torna-se mais intensa a cada dia entre empresas de todos os portes, a
informacdo esta disponivel em todos os lugares como nunca antes, e clientes
tornam-se cada vez mais exigentes com o passar do tempo.

E de fundamental importancia, que as organizacdes independente de seu
tamanho, tipo de negdcio e mercado de atuacdo, conhecam a fundo seus processos
internos, bem como devem atentar-se ao ambiente externo, analisando
constantemente as oportunidades e ameagas do mesmo, afim de que possam
planejar-se de maneira estratégica para fazer frente aos desafios do mercado
(GODOY, 2009).

Nesta disputa acirrada por clientes e territdrios, normalmente observa-se que
as grandes empresas, detentoras de grandes estruturas fisicas, amplo capital
financeiro para investimentos, mao de obra em grande quantidade e com excelente
capacitacdo, apresentam maiores e melhores condicbes de detectarem as
mudanc¢as que ocorrem em seu mercado de atuagdo, bem como as mudancas
ocorridas na economia global, dada sua grandiosidade essas empresas conseguem
detectar com muita rapidez todas as mudancas capazes de influenciar seus
negocios.

Assim sendo, as empresas de grande porte conseguem antecipar-se muitas
vezes as mudancas, podendo desta forma, usufruir do pioneirismo do mercado, o
que lhes possibilita a ado¢édo de estratégias que contribuam significativamente para
o0 aumento de seus lucros (GODOQY, 2009).

J4, quando se trata de pequenos empreendimentos, € possivel observar
exatamente o0 oposto da situagdo anterior, com pequenas estruturas, recursos
financeiros escassos, pouca mao de obra, inexperiente e de baixa qualificacdo. As
pequenas empresas, especialmente aquelas de cunho familiar que surgiram do
desejo de determinada familia (com pouco conhecimento técnico), sofrem com as
constantes mudancas, e as exigéncias impostas pelo mercado. Dadas as suas
especificidades, estas organizacfes simplesmente ndo conseguem, ou demoram a

identificar e adaptar-se ao mercado, sofrendo com perdas e resultados negativos,
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gue por muitas vezes acabam ocasionado o encerramento das atividades (GODOY,
2009).

Dessa maneira a adocao e utilizacado de ferramentas administrativas sdo de
fundamental importancia para as empresas, especialmente para aguelas de menor
porte, destacam-se aqui especialmente aquelas ferramentas que tratam das
estratégias organizacionais, como o0 planejamento estratégico e a gestdo
estratégica, que auxiliam administradores na identificacdo das oportunidades e
ameacas do mercado, proporcionando a este tipo de empresas a sua reorganizacao
através da formulacdo de estratégias que possam maximizar as oportunidades
oferecidas pelo mercado e minimizar as ameacas do mesmo, ou até mesmo
transforma-las em oportunidades de negdcio futuras.

Uma das ferramentas administrativas que pode auxiliar na melhoria da gestéao
de uma empresa de pequeno porte € o Planejamento Estratégico — PE -, ferramenta
esta amplamente conhecida é utilizada por grandes corporacdes para o0
desenvolvimento de estratégias competitivas de mercado. Neste sentido, Pereira
(2008, p. 34), descreve o PE como sendo um processo organizacional que consiste
na analise sisteméatica dos fatores internos e externos a organizacgéo, analisando as
competéncias e incompeténcias internas e as oportunidades e ameacas do
ambiente externo com o objetivo de elaborar estratégias que possibilitem o aumento
da competitividade da firma no mercado.

Para Pereira (2008, p. 34), o PE consiste no desenvolvimento de processos e
técnicas administrativas, que proporcionam a organizacdo uma situacdo viavel de
avaliar os efeitos futuros de decisdes presentes, em funcdo da adocdo de
estratégias que poderao facilitar a tomada de decisfes vindouras de modo coerente,
eficiente e resolutivo.

Neste sentido, a ado¢cédo do PE nas pequenas empresas apresenta-se como
importante ferramenta para o direcionamento das atividades da organizacdo, bem
como para facilitar o entendimento de mercado. A falta, ou a baixa utilizacdo do
planejamento, e de uma estratégia Unica para fazer frente aos desafios do mercado
pode ser vista como a maior causa de fracasso das pequenas empresas (GODOY,
2009).

De acordo com Godoy (2009), as empresas de pequeno porte normalmente
utilizam algum nivel de planejamento, porém o utilizam de maneira informal, e o

mesmo € existente apenas na cabeca do empreendedor, pessoa esta que muitas
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vezes aventurou-se nas promessas subjacentes de ser “patrdo”, administrando
assim seu negdécio com base em suas intuicdes pessoais e ndo com base em
conhecimentos técnicos, sucumbindo, portanto, os desafios impostos pelo mundo
empresarial e pela agressividade do mercado. Conseguir captar essas ideias que
transitam informalmente pela organizagéo, e coloca-las em um planejamento formal
€ um grande desafio. Este processo precisa ser executado com cautela e de dentro
para fora da organizacao, considerando suas limitacdes e particularidades.

De acordo com o Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas
(2014) as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte possuem caracteristicas
muito peculiares que as diferenciam de outros tipos de organizacdo, dentre estes
aspectos € possivel destacar. quantidade limitada de capital, forte presenca dos
proprietarios como administradores centrais do negocio, poder decisoério
centralizado, pouca distingdo financeira entre a pessoa fisica e a pessoa juridica,
emprego de mao de obra com pouca qualificacdo, e baixos indices de investimento
em tecnologias e inovacao.

Este tipo de empresas possui grande representatividade na economia
brasileira. Segundo pesquisa do SEBRAE (2014) no ano de 2011, este tipo de
empreendimento representava aproximadamente 99% das empresas formalizadas
no pais. Além ainda desta categoria de empresas representarem 27% do Produto
Interno Bruto (PIB) Brasileiro, e empregar 44% dos empregados formais no setor de
servicos, e 70% dos empregados formais do comércio.

Neste contexto é que se insere a empresa em estudo, a AgriAlpha uma micro
empresa com sede no municipio de Cunha Pord/SC, que atua no setor do
agronegocio. Para efeitos de realizacdo deste estudo, optou-se em utilizar o termo
“AgriAlpha” como nome fantasia para a empresa estudada, no intuito de preservar o
sigilo das informacg0des e identidade da empresa.

Atuando localmente, quase sempre dentro do estado de Santa Catarina
(excecdo de alguns clientes no Planalto Catarinense e Mato Grosso do Sul), a
empresa trabalha com a manutencdo de maquinas agricolas, comercializacdo de
pecas para maquinas agricolas, prestacdo de servigos de colheita e transporte de
graos. O mercado no qual a empresa atua, apresenta um baixo numero de
concorrentes diretos, na sua grande maioria de pequeno porte, semelhantes a

empresa estudada.
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A AgriAlpha, € uma empresa jovem, com menos de quatro anos de atuagéo
no mercado, contando com uma estrutura enxuta, e caracteristicas comuns muito
semelhantes aquelas levantadas pelo IBGE, em seu estudo sobre micro e pequenas
empresas em 2014.

Mesmo com expressiva importancia no cenario econdémico, gestores deste
tipo de organizacdo ainda encontram dificuldades na busca de literaturas,
especialmente de livros que abordem o assunto aplicado a pequenos
empreendimentos, por outo lado, existe consideravel quantidade de trabalhos de
conclusédo de curso aplicando o PE a pequenos empreendimentos, porém por serem
sujeitos diferentes, os gestores de tais empresas tem acesso limitado a este tipo de
material, existindo, portanto uma lacuna entre as teorias desenvolvidas para grandes
empresas e a sua efetiva utilizacdo por pequenos empresarios que praticamente
ignoram a existéncia do PE, apesar dos inimeros benéficos que a aplicacdo desta
ferramenta pode apresentar para a competitividade dos negaocios.

Diante dos fatos acima expostos e das dificuldades enfrentadas pelas micro e
pequenas empresas em decorréncia de suas peculiaridades, chegou-se ao
problema de pesquisa deste trabalho, o qual foi definido como: Qual a dire¢cédo que
aempresa AgriAlpha deveré adotar para os anos de 2015 a 2019?

1.1 OBJETIVOS

A fim de responder ao problema desta pesquisa, este trabalho tem como

objetivo.
1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma Proposta de Planejamento Estratégico para a Empresa
AgriAlpha para o periodo de 2015 a 2019.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Analisar o contexto da empresa estudada, identificando sua atual
concepcao estratégica (misséo, visao e valores);

b) Identificar o mercado de atuacao da organizacdo, com vistas a analisar
as oportunidades e ameacgas deste;

c) Analisar o ambiente interno, identificando pontos fortes e pontos fracos

da organizacéo;
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d) Formular um conjunto de objetivos e estratégias futuras para a
empresa Agrialpha;
e) Construir um conjunto de atividades e acbes estratégicas a serem

desenvolvidas pela empresa.
1.2 JUSTIFICATIVA

A implantacdo e implementagéo de um PE nas empresas, ndo deve mais ser
visto por seus gestores como um diferencial, mas sim como uma necessidade
basica, uma vez que através da aplicacdo desta ferramenta a organizacao consegue
amparo técnico para fazer frente aos desafios de mercado.

Para Roesch (2012, p. 98) “justificar é apresentar razBes para a propria
existéncia do projeto”. Assim, na justificativa do trabalho devem ser apresentadas as
razdes para a existéncia do trabalho. Ainda, segundo Roesch (2012) é possivel
justificar um projeto através de trés diferentes dimensdes, a saber; importancia,
oportunidade e viabilidade.

E sempre importante melhorar uma préatica ou politica, e evidentemente este é
0 proposito deste trabalho, neste sentido, a realizacao deste trabalho na AgriAlpha é
importante para a empresa, uma vez que O mMesSmo proporcionara a empresa a
oportunidade de formalizacdo de seus processos organizacionais, bem como a
elaboracdo de uma proposta de planejamento estratégico, a qual quando
implementada proporcionara a organizacdo uma maneira mais profissional de
gestao do negacio.

Ainda quanto a importancia, o presente trabalho também é valioso para o
académico, pois este proporcionarda ao mesmo um elo entre o conhecimento
adquirido em sala durante os anos de realizacdo de curso, e a realidade das
empresas, assim o0 académico poderd verificar a execucdo pratica destes
conhecimentos no meio empresarial. O fato de a empresa estudada pertencer a
familia do académico, também justifica o trabalho em termos de importancia, pois
tanto o aluno como sua familia poder&o unir-se em esforcos para trazer beneficios a
organizacdo em questdo, através da elaboracéo e aplicagédo do PE.

Quanto a oportunidade, esta se refere ao potencial que os resultados tém em
melhorar uma pratica ou politica organizacional. Assim, o trabalho em questéo é
considerado oportuno, uma vez que na empresa estudada ndo foi encontrado

nenhum estudo anterior com as caracteristicas do presente trabalho.
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Quanto a viabilidade, a construgdo deste trabalho se mostrou viavel, pois
houve tempo habil para a realizagdo do estudo, bem como recursos suficientes para
a realizacdo do mesmo. Existe ainda consideravel diversidade de obras literarias
gue abordam o tema do trabalho, estas obras serdo especialmente Uteis para a
construcdo do referencial tedrico, o qual subsidiar4 as discussdes posteriores. O
académico possui ainda livre acesso a todas as informacdes da organizacdo que

serdo necessarias a confeccéo do trabalho.
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2 REVISAO TEORICA

A revisdo telrica apresentada a seguir tem como objetivo direcionar as
discussbes sobre o estudo de caso a ser apresentado posteriormente, onde serao
aplicados os conceitos aqui apresentados em uma microempresa. Neste sentido
foram apresentadas as defini¢cdes e discussdes relevantes sobre: Estratégia, Gestao
Estratégica e Planejamento Estratégico, sendo este decomposto em todas as partes
gue 0 compdem.

Para iniciar o estudo da estratégia fez-se necessario decompé-la em partes,
descrevendo seu significado, bem como seu processo de formulacdo. Somente
desta maneira foi possivel compreender o real significado e a importancia do

planejamento estratégico para as organizacoes.
2.1 ESTRATEGIA

Estratégia é uma palavra de origem grega, que significa literalmente “arte do
general’, podendo, portanto ser entendida como um instrumento para vencer o
inimigo, ou ainda a vitéria da guerra (SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2011). De
acordo com Ximenes (2000), o dicionario da lingua portuguesa conceitua 0 termo
como “arte militar do planejamento e execugédo de operagdes relativas a pessoal e
materiais, para garantir posicoes vantajosas de onde se possam empreender acoes
taticas”. Assim, o termo estratégia deve ser empregado em ambito empresarial com
a finalidade de tracar objetivos, utilizando fatores estratégicos para minimizar os
riscos e maximizar os lucros disponibilizados pelo mercado.

O conceito de estratégia foi aplicado primeiramente pelas organizacdes
militares para garantir posi¢des vantajosas em enfrentamentos ao inimigo durante as
guerras, e posteriormente incorporado ao mundo dos negdcios por organizacdes de
todos os tipos. Mintzberg e Quinn (2001), apud Sertek, Guindani e Martins, (2011)
explicam que nos varios contextos em que € utilizada, a estratégia significa o uso de
politicas, objetivos, taticas, metas e programas.

No contexto da Administracdo de Empresas um conceito de grande aceitagcéo
e aplicabilidade, é a descricdo de estratégia de Wright, Kroll e Parnell (2011, p. 24),
“Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcancar resultados
consistentes com a missdo e o0s objetivos gerais da organizagdo”. Outro conceito
amplamente difundido é o de Ferreira, Reis e Perreira (2011), que tratam a

estratégia como:
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Programa geral para a consecucdo dos objetivos da empresa e, portanto
para o desempenho de sua missdo. Estratégia é o padrdo de resposta da
organizacdo ao seu ambiente no tempo. Ela associa os recursos humanos e
outros recursos de uma organizacdo aos desafios e riscos apresentados
pelo mundo exterior.

Nessa continuidade, Valeriano (2001, p. 54) corrobora descrevendo a
estratégia como “a arte de preparar e aplicar os meios e especificar os cursos de
acao, consideradas as forcas e fraguezas de uma organizagéo e as oportunidades e
ameacas do ambiente que a cerca, para alcangar ou manter os objetivos fixados”.
Na descricdo de Valeriano (2001), é possivel observar que a formulacdo de
estratégias pressupde a existéncia de objetivos anteriormente fixados.

Para Fernandes e Berton (2005), o desenvolvimento de estratégias é
importante porque esta faz com que a alta administragc&o crie novos atrativos para
seus clientes, criando assim um diferencial competitivo no mercado. Neste mesmo
sentido, Valeriano (2001) expde que a estratégia oferece ao gestor uma visao global,
aprofundada e abrangente, alcangcando um horizonte de tempo longinquo. Assim, é
possivel inferir que o gestor deve assumir o controle sobre o rumo da organizacéo,
enxergar as oportunidades e ameacas, aproveitar as oportunidades e minimizar as
ameacas, desenvolver o pensamento de longo prazo, incentivar a interacdo e
negociacao, mobilizar os recursos necessarios para um objetivo comum e promover
as mudancas.

A formulacéo de estratégias depende muito da estrutura da organizacao, suas
atividades e o tipo de mercado em que atua, pois ndo existe uma formula estratégica
Gnica e universal que possa ser aplicada em qualquer organizacdo com Sucesso,
assim, cabe a alta administracdo da organizacdo a formulacdo de suas proprias
estratégias de acordo com a cultura, filosofia e estrutura empresarial, adaptando-a
da melhor forma, para interagir com o ambiente externo, e alcancar seus objetivos
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Diante do exposto, percebe-se que estratégias sdo todas as acdes que a
empresa ira utilizar para que o planejamento estratégico seja eficaz. Desde sua
aplicacdo inicial no ambiente de negOcios até os dias atuais 0 pensamento
estratégico tem evoluido constantemente, esta evolucdo pode ser observada no

proximo topico.
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2.1.1 Evolucdo do Pensamento Estratégico

As estratégias empresariais, assim como qualquer outra ferramenta utilizada
pelas civilizacbes em todas as areas do conhecimento apresentam uma evolucdo ao
longo do tempo, ou seja, ha mesma proporcdo em que O tempo e as épocas
evoluem, o pensamento estratégico empresarial vem sofrendo alteragbes. Para
Sertek, Guindani e Martins (2011) o pensamento estratégico sofreu alteracdes com o
passar do tempo, porem manteve a sua natureza intrinseca, ou seja, manteve a sua
esséncia, que é viabilizar os caminhos para a realizacdo dos objetivos e metas
empresariais.

Neste sentido, segundo Pereira (2010) uma das formas de apresentar a
evolucdo do Pensamento Estratégico seria a partir da visdo de Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel, que afirmam haverem dez pontos de vista diferentes sobre o assunto.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) em seu livro Safari da Estratégia
apresentam os dez pontos de vista por eles defendidos em forma de Escolas da
Estratégia, a saber; Escola do Design, do Planejamento, do Posicionamento,
Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado, do Poder, Cultural, Ambiental e da
Configuragéo.

A primeira escola descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
apresenta a visdo mais influente do processo de formulacdo de estratégias. Esta
apresenta um carater prescritivo, pois se preocupa, em prescrever um caminho
perfeito para a formulacéo da estratégia, buscando adequar as capacidades internas
da organizacdo as possibilidades do ambiente externo. A base da escola para a
formulacéo de estratégias esta nos elementos da Matriz SWOT, considerando assim
0s ambientes interno e externo a organizacdo, os valores, crencas, preferéncias de
seus administradores e a responsabilidade da empresa diante da sociedade. Todo o
processo de decisdo da estratégia é centralizado na cupula da organizacdo, o que
proporciona o desenvolvimento de estratégias dependente dos valores e crencas do
executivo principal, além de favorecer a inflexibilidade.

A Escola do Planejamento desenvolveu-se em paralelo a Escola do Design e,
portanto incorporou grande parte de suas premissas, no entanto, esta escola possui
grande preocupacdo com a formalidade no tratamento das questbes estratégicas,
além ainda de acrescentar o papel dos planejadores no processo de criagdo da

estratégia ficando o executivo principal com a funcdo de aprovacdo das estratégias.
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Na elaboracdo do PE a estratégia organizacional é dividida em varias acdes
possibilitando um maior controle, assim ndao podendo ser conceituada apenas como
uma estratégia em si, mas sim como uma ferramenta de apoio a gestao estrategista
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A terceira escola de estratégia teve sua origem nas maximas militares, e
refere-se a formulagcdo de estratégias como um processo analitico, cuja énfase da-
se nos processos de auditoria externa, ou seja, na analise competitiva do setor e da
concorréncia. Assim, o administrador € mais analista, e faz uma analise dos dados
do passado e dos dados estatisticos no intuito de planejar o futuro. Michael Porter foi
o Grande Impulsionador desta Escola, ele contribuiu com ferramentas como as cinco
forcas de Porter, e as estratégias genéricas de Porter. O objetivo desta escola néo
estd na criacdo de estratégias em si, mas sim no apoio ao processo de formulagéo
estratégica (BASSO, 2011).

A Escola Empreendedora descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
tem como mote a formulacdo de estratégia como um processo visionario, pois &
associado a visdo do lider. A geracdo de estratégias € caracterizada por grandes
saltos para frente, em face de incerteza, movendo-se dentro da organizagdo pela
tomada de grandes decisdes. A escola é fortemente criticada pela maneira como
ocorre a geracao de estratégias, com excesso de centralizacdo e dependéncia no
grande lider, o que se torna um risco a organizacao.

A Quinta escola entende a formacdo de estratégias como um processo
mental. Trazendo consigo grande contribuicdo da psicologia, esta escola tem como
base de sua formulacdo de estratégias a mente do estrategista, buscando entender
como se formam estratégias por meio de julgamentos de valor, intuicdo, criatividade
e percepcdo da realidade apesar da dificil interpretacdo dos dados dada sua
subjetividade (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) a escola do
Aprendizado tem como premissa a formulacdo de estratégias como um processo
emergente, e fundamenta-se no fato de que os estrategistas tem a capacidade de
aprender sobre determinada situacao ao longo dos anos.

A sétima escola traz a formulacdo de estratégias como um processo de
negociagdo, utilizando a influéncia do poder e da politica. Nesta escola as

estratégias sdo emergentes e assumem mais uma forma de posicdes e meios de
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iludir do que de perspectivas estratégicas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

A Escola Cultural apresenta o desenvolvimento de estratégias como um
processo coletivo, de interacdo social, que se baseia nas crencas e nas
interpretacbes comuns dos membros de um grupo, por meio de um processo de
aculturacdo ou socializacdo (BASSO, 2011).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) definem a formulacéo de estratégias na
Escola Ambiental como um processo reativo, iSSo porque a organizacao é passiva e
apenas reage ao ambiente. Nesta escola o ambiente em que a organizagcédo esta
inserida é o agente central da formulacdo de estratégias, ou seja, as atitudes
estratégicas de uma empresa sao respostas de adaptacdo as imposicoes
ambientais. A principal critica a esta escola esta na ideia de que a organizacdo néo
tem escolha, porém diante disto surgem varios questionamentos como, se a
organizagdo ndo tem escolhas como estratégias tdo distintas poderiam dar certas
em um mesmo ambiente?

A Ultima escola que representa a evolucdo do pensamento estratégico é a
Escola da Configuragdo que percebe a formulacdo de estratégias como um
processo de transformacdo, através de mudancas estruturais e inovacdes. Esta
escola percebe as organizacdes como configuragdes, ou seja, as organizacdes sao
percebidas como agrupamentos de caracteristicas e comportamentos, assim para
gque haja uma mudanca de estratégia devera antes haver uma mudanca de
configuracéo organizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A apresentacdo da evolucdo do pensamento estratégico por meio das escolas
de estratégia propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) deixa claro que
planejamento estratégico ndo é formacao de estratégias, mas sim uma ferramenta
que possibilita a formalizacdo das estratégias construidas através de um conjunto de
processos interligados.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

A gestéo estratégica (GE) ou administracéo estratégica (AE) como também é
conhecida, € atualmente, umas das disciplinas do campo da Administragcdo de maior
destaque e importancia pela quantidade relevante de publicacdes, pesquisas e livros
editados nos ultimos anos. Ha entre os estudiosos do assunto um consenso sobre a

sua relevancia na qualidade de gestéo e longevidade das organizacoes.
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De acordo com Lopes (2010) a AE surgiu tardiamente quando comparada a
outras disciplinas administrativas, ela nasceu como uma disciplina hibrida, sob
influéncias da economia e da sociologia, sendo essencialmente uma evolucdo das
teorias organizacionais. Segundo Sales ([2014]) o estudo da AE teve suas origens a
partir de meados da década de 50, através de patrocinios feitos pela Fundagéo Ford
e pela Carnegie Corporation, porém foi a partir dos anos 60 e 70 que a AE
alavancou seu desenvolvimento notadamente.

Para Tavares (2010, p. 22) a AE corresponde ao “conjunto de atividades
intencionais e planejadas, estratégicas, operacionais e organizacionais, que visa
adequar ou integrar a capacidade interna da organizacdo ao ambiente externo”.
Fernandes e Berton (2005) corroboram expondo que a AE € conceituada como um
processo continuo e interativo que visa manter a organizacdo0 como um conjunto
integrado ao seu ambiente.

Na visdo de Tavares (2010) a administracdo estratégica visa reunir o plano
estratégico da organizacdo e a sua implementacdo em um Unico processo, ou seja,
a AE busca assegurar as mudancgas necessarias na organizacao para a implantacao
do planejamento estratégico, e a participacdo dos Varios niveis organizacionais
envolvidos nos processos de tomada de decisdo. Neste sentido, Wright, Kroll e
Parnel (2011, p. 24) apresentam uma série de passos que a alta administragdo da

organizacao deve realizar para a implantacdo da administracdo estratégica:

1. Analisar oportunidades e ameacas ou limitacdes que existem no
ambiente externo;

2. Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno.

3. Estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;

4. Formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades
de negécios e no nivel funcional) que permitem a organizacéo
combinar os pontos fortes e fracos da organizacdo com as
oportunidades e ameacas do ambiente;

5. Implementar as estratégias; e

6. Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s
objetivos gerais da organizacdo sejam atingidos.

Um modelo muito semelhante ao anterior € apresentado por Sales ([2014])

composto de cinco etapas, a saber. execucdo de uma andlise do ambiente,
estabelecimento de uma diretriz organizacional, formulagdo de uma estratégia
organizacional, implementacdo da estratégia organizacional e controle e gestdo
estratégica. Ainda para Sales ([2014]) a AE é “um conjunto de diretrizes, opgbes e
valores que os participantes da alta administracdo determinam para a empresa
conseguir ter um desenvolvimento de longo prazo”. A AE permite a organizacdo o

desenvolvimento de um conjunto de orientagbes, tomada de decisdao e acodes
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estratégicas que |he permitem suportar as oscilagbes do mercado, através da
utilizacéo de politicas solidas, estruturadas e especificas para sua realidade.

Em muitos momentos ocorre uma confusdo entre os termos, planejamento
estratégico e administracdo estratégica, Tavares (2010) expdem que a AE € um
termo mais amplo que o PE, e que esta com o objetivo de superar um dos principais
entraves para a eficacia do PE, o de sua implantacéo.

Pode-se entender a AE como um processo de planejar, executar e controlar,
conduzindo a organizacdo por meio de uma estratégia geral, abrangendo suas areas
funcionais. O PE, nesta concepcdo refere-se somente ao primeiro processo,
planejar. Em resumo, pode-se descrever como estratégica, uma empresa que esta
preparada para enfrentar e vencer os desafios, assim como enxergar as

oportunidades e ameacas que ainda estao por vir.
2.3 FUNQAO PLANEJAMENTO

O planejamento € o plano de ag¢do da organizacdo, ele é criado pelo nivel
estratégico da organizacéo, e serve para orientar as acdes de curto, médio e longo
prazo. O planejamento é considerado uma ferramenta da administracdo, e sua
utilizacdo é recomendada para qualquer tipo de situacdo, uma vez que este auxilia o
gestor na tomada de decisdes, e possibilita a empresa conhecer a sua realidade e
de seus concorrentes, permitindo o planejamento das a¢cdes organizacionais para a
construcdo de um ponto de chegada ao futuro.

O Planejamento é a primeira das quatro fun¢des da administracéo e precede
hierarquicamente as outras fungbes — organizacdo, direcdo e controle. O
planejamento é a mais importante das fun¢Bes administrativas, pois este trata de
administrar as relacbes da organizacdo com o futuro, este é o processo de tomar
decis6es (MAXIMIANO, 2009).

O planejamento pode ser definido de acordo com Lacombe (2003), apud
Brighenti, (2007) como “a determinacdo da dire¢cdo a ser seguido para se alcancar
um resultado desejado”. Maximiano (2009, p. 114) por sua vez apresenta diversas

definicbes para o processo de planejamento:

Planejar é definir objetivos ou resultados a serem alcancados — E
definir meios para possibilitar a realizacdo de resultados desejados — E
interferir na realidade, para passar de uma situacdo conhecida a uma outra
situagéo desejada, dentro de um intervalo definido de tempo — E trabalhar e
imaginar para construir uma situacdo nova, que ndo resultaria da simples
evolucdo dos acontecimentos presentes — E definir um objetivo, avaliar as
alternativas para realiza-lo e escolher um curso especifico de acao.
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Ainda assim, diante de tantas definicbes para o planejamento, devido a sua
complexidade e abrangéncia, existe certa dificuldade na conceituacdo desta
importante ferramenta administrativa dentro das organizacdes. Neste sentido Steiner
(1969, apud OLIVEIRA, 2012) estabeleceu cinco dimensfes fundamentais do
planejamento.

De acordo com Oliveira (2012) a primeira dimensao, esta correlacionada as
funcdes desempenhadas pela empresa, ou seja, corresponde ao que a empresa faz
que possa ser; producdo, pesquisas, financas, marketing, recursos humanos e
outros. Outra dimenséao corresponde aos elementos que compdem o planejamento,
dentre os quais podem ser citados 0s objetivos, estratégias, politicas, programas,
orgamentos, normas, procedimentos, etc.

A terceira dimensdo do planejamento trata da dimensdo de tempo do
planejamento, que pode ser considerado de curto, médio ou de longo prazo. Outra
dimensdo considera as unidades organizacionais de elaboracdo e aplicagcdo do
planejamento, que podem ser de planejamento corporativo, de unidades de
negocios, de departamentos, de produtos, etc. A quinta e Ultima dimensao
corresponde as caracteristicas do planejamento, que podem ser complexo ou
simples, quantitativo ou qualitativo, estratégico ou téatico, confidencial ou publico,
econdmico ou dispendioso (OLIVEIRA, 2012). .

O planejamento € um processo dinamico e ciclico, que segundo Maximiano
(2009) deve ser composto por trés etapas basicas para a sua formulacédo. A primeira
etapa, definida como aquisicdo dos dados de entrada, corresponde as informacdes
sobre o presente, passado e futuro dos ambientes externos e internos a
organizacdo, estes dados demonstram a organizacdo quais sao necessidades,
ameacas, oportunidades e situacdes que deverdo ser encaradas no futuro.

A segunda etapa, descrita como tomada de deciséo, trata do processamento
e da transformacéo dos dados obtidos na etapa anterior em informacgdes e decisdes,
por meio da aplicacdo de modelos e técnicas de decisdo. A terceira etapa do
planejamento, preparacdo de planos, refere-se a transformacdo das decisfes
anteriores em planos (MAXIMIANO, 2009).

Oliveira (2012, p. 4) define um plano como “um documento formal que se
constitui na consolidacdo das informacbes e atividades desenvolvidas no processo

de planejamento”.
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Um planejamento bem elaborado, com objetivos pré-definidos auxilia a
empresa em seu cotidiano, possibilitando a ela chegar ao futuro de maneira sélida e
competitiva. Da mesma forma que as estratégias, o planejamento também evoluiu

ao longo do tempo, essa evolucao sera descrita no proximo tépico.
2.3.1 Evolucgao do Planejamento

O aumento da turbuléncia no ambiente dos negocios, ditada principalmente
pela globalizacdo e consequente aumento da competitividade, passou a exigir novos
arranjos organizacionais e novos tipos de lideranca. Essas abordagens e o novo
contexto ambiental das organizacdes serviram de base para novos estudos e
sistematizacdes que ocorreram gradualmente, até chegarem ao que hoje chamamos
de PE, ou ainda mais recentemente de AE ou GE (SERTEK; GUINDANI; MARTINS,
2011).

A partir da observacdo nas pequenas diferencas na énfase de conteudo, é
possivel na evolucdo do planejamento, caracterizar suas varias fases, observando-
se padrdes comuns que se verificam em cada uma delas. Gluck et al. (apud
Tavares, 2010, p.7) categorizaram esses padrbes em quatro fases (ver figura 1):
planejamento financeiro, planejamento a longo prazo, planejamento estratégico, e
gestado estratégica.

Figura 1 - Evolucéo da Gestao Estratégica
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Fonte: Tavares, 2010.

Sobre a primeira fase do planejamento, Tavares (2010) comenta que este
surgiu na década de 1950 nos Estados Unidos, e na década de 1960 no Brasil, e por
ser simples, eficiente, de facil entendimento e operacionalizagdo teve grande
aceitacdo e passou a ser principal ferramenta de planejamento organizacional da
época.

Neste sentido, Sertek, Guindani e Martins (2011) corroboram descrevendo
que nesta época, o0 planejamento se restringia ao controle financeiro, sendo
representado através de orcamentos anuais. A alta administracdo da empresa era
responsavel pela elaboracédo e aprovacdo de um orcamento anual para controlar o
desempenho dos negocios em relacdo ao marcos definidos pela empresa
(ALMEIDA; MENEZES, 2013).

Ainda para Almeida e Menezes (2013) a énfase deste tipo de orcamento era a
eficiéncia dos processos, buscando o cumprimento do or¢camento, ou seja, a
empresa estimava seus gastos com base na previsdo de receitas e coordenava
todos os recursos aos objetivos planejados. Para Sertek, Guindani e Martins (2011)
a problemética deste orcamento estava justamente na orientacdo pela
disponibilidade financeira.

No inicio dos anos 60 aconteceram significativas mudancas na concepc¢ao do
planejamento, de acordo com Sertek, Guindani e Martins (2011) essas mudancas
foram impulsionadas pelo surgimento no mercado de empresas com atitudes mais
agressivas. Esta nova fase do planejamento baseava-se na crenca de que o futuro
pode ser melhorado por uma intervencédo ativa no presente. Nesta fase passaram a
serem utilizados recursos analiticos, extrapolando-se o contexto das organizacdes
por meio de avaliacBes do impacto das decisfes atuais no longo prazo (TAVARES,
2010).

Neste sentido, Almeida e Menezes (2013) concordam com Tavares (2010),
para os autores esta fase era baseada na premissa de que o futuro poderia ser
estimado a partir de acontecimentos passados e atuais. Ainda de acordo com
Almeida e Menezes (2013), justamente esta premissa € apontada como o fracasso
do planejamento de longo prazo, uma vez que este ndo possuia a capacidade de

prever mudancas.
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O turbulento ambiente no qual as organiza¢des estavam inseridas na década
de 70 fez com que a énfase nos prazos cedesse lugar a estratégia, assim neste
periodo comecou a predominar o planejamento estratégico (TAVARES, 2012).

Para Almeida e Menezes (2013) nesta fase o importante para as empresas
era a definicdo de estratégias. O pensamento estratégico aliado a analise ambiental
interna e externa permitia as organizacbes a definicAo de uma estratégia como
diferencial no mercado de atuacdo (SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2011).

Tavares (2012, p.12) explica que a fase do planejamento estratégico
caracterizou-se pelo desenvolvimento de conceitos e férmulas de simples
significacdo méas de dificil implementacdo, quase sempre desenvolvidas por
consultores externos a organizacdo, desenvolveu-se neste momento a matriz de
crescimento e participacdo no mercado, as unidades estratégicas de negdcios, a
anélise SWOT, etc.

A dissociacdo entre a estratégia e a sua implementacdo trouxe a tona a
fragilidade desse novo tipo de abordagem organizacional, criava-se as condicdes
para o surgimento da nova abordagem, a AE ou GE que busca conciliar o
planejamento e sua implementacdo (TAVARES, 2012).

A quarta fase evolutiva do planejamento trouxe uma novidade segundo
Almeida e Menezes (2013) “mostrou que a implementacédo das estratégias era tao
importante quanto a sua formulacdo e, ao estudar o contetdo, destacou o lado
prescritivo do pensamento estratégico”.

Tavares (2012) concorda com Almeida e Menezes (2013) discursando que a
GE surgiu com o objetivo de superar um dos principais problemas do PE, o de sua
implantacdo. No sentido de superar este problema, a GE busca a flexibilizacdo dos
processos, com énfase na informacdo, percebendo o conhecimento como um
recurso critico através da integracdo de processos, pessoas e recursos (SERTEK;
GUINDANI; MARTINS, 2011). Desta maneira, € possivel considerar que a gestdo
estratégica visa a reunido do plano estratégico e sua implementagcdo em um Unico
processo, dando ainda grande importancia a avaliacdo e o controle das estratégias.

Esta mesma sequéncia de fases para a evolucdo do planejamento é
compartilhada por Ferreira, Reis e Perreira (2011, p.115), como pode ser observado

a sequir:

Inicialmente consistia no orcamento anual a ser cumprido,
posteriormente passou a incluir projecdes de tendéncias, resultando no
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planejamento de longo prazo. Somente em meados dos anos 70 surgiu 0
planejamento estratégico como um método estruturado para determinar o
futuro. A evolucdo mais recente do planejamento empresarial se deu nos
anos 80, caracterizando a administracao estratégica.

Diante das discussfes até aqui apresentadas sobre o planejamento e seu
processo evolutivo, é possivel perceber a importancia da interacdo entre a
organizacdo e seu ambiente externo, ou seja, a evolucéo do planejamento evidéncia
a necessidade das organizacOes perceberem, e analisarem o ambiente com que
interagem com o objetivo de compreender as oportunidades que |he seréao
favoraveis e as ameacas que poderdo leva-la ao insucesso, no sentido de antever-
se a estas e delinear estratégias para chegar ao futuro com maior competitividade.

Ainda, durante seu processo evolutivo, o planejamento foi tomando formas e
caracteristicas diferentes para cada um dos niveis organizacionais, atualmente este
se divide em trés categorias, a saber, estratégico, tatico e operacional, as
caracteristicas e peculiaridades de cada um dos niveis de planejamento serdo

apresentadas no sub topico seguinte.
2.3.2 Tipos de Planejamento

Autores da Administracdo como Chiavenato e Sapiro (2003) e Maximiano
(2009) via de regra, classificam o planejamento em trés niveis ou categorias,
planejamento estratégico, tatico e operacional. Esta classificacdo acontece em
decorréncia da abrangéncia e do impacto que cada um destes planos exerce sobra
a organizacdo. Os tipos de planejamento podem ser relacionados aos niveis de
decisdo em uma organizacgao (ver figura 2)

Figura 2 - Niveis de deciséo e tipos de planejamento

NIVEL Decisoes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas | estratégico
NIVEL Decisoes Planejamento
TATICO taticas tatico
NiVEL Decisdes Planejamento
OPERACIONAL operacionais | operacional

Fonte: Oliveira, 2012.

2.3.2.1 Planejamento Estratégico

De acordo com Oliveira (2012, p.17) o planejamento estratégico é:
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O processo administrativo que proporciona sustentagdo metodoldgica para
se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interacdo com os fatores externos — nao controlaveis — e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

Este tipo de planejamento € o responsavel pela formulacdo de estratégias,
definicdo da missdo e dos objetivos da empresa, levando em consideracdo as
ameacas e as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo (CHIAVENATO,;
SAPIRO, 2003). Segundo Maximiano (2009) a definicAo destes planos é de
responsabilidade da alta administracdo da empresa, a qual conta com a participacao
de colaboradores dos demais niveis organizacionais. Sao os planos estratégicos que
estabelecem quais serdo os produtos e servicos ofertados ao mercado, além de
estabelecerem os publicos de interesse da organizacéo, e a forma da organizacéo
lidar com a concorréncia.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) “o planejamento deve maximizar os
resultados e minimizar as deficiéncias utilizando principios de maior eficiéncia,
eficacia e efetividade”. Neste mesmo sentido, Oliveira (2012) salienta que além de
estabelecer uma direcdo otimizada para a organizacdo, 0s planos estratégicos
servem para concentrar a atencao nos resultados esperados, representados pelos
objetivos e metas, aperfeicoar o modelo de gestdo da empresa, facilitar o controle,
avaliacdo e o aprimoramento dos resultados e consolidar a vantagem competitiva da
empresa.

Ainda sobre o PE, e de acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39), “o
planejamento estratégico esta relacionado aos objetivos de médio e longo prazo que
afetam a direcdo ou a viabilidade da organizagdo”. Oliveira (2012) corrobora com
Chiavenato e Sapiro (2003), e salienta ainda que, para a organizacao estabelecer
seus objetivos de longo prazo ela ndo pode perceber o PE de maneira isolada, pois
existem acOes de curto prazo que operacionalizam o PE. Para suprir estas
demandas € necessario o desenvolvimento e implantacao dos planejamentos taticos

e operacionais de maneira integrada.
2.3.2.2 Planejamento Tatico

Tem a finalidade de potencializar o que foi planejado estrategicamente,
objetivando a eficiéncia organizacional. Os planos funcionais ou taticos sao
desdobramentos dos planos estratégicos da organizacao, estes sdo elaborados para
possibilitar a realizagdo dos planos estratégicos. Sdo de responsabilidade dos

gerentes de areas e abrangem as diversas areas de atividades especializadas da
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empresa, como, marketing, operacgoes, recursos humanos e financas (MAXIMIANO,
2009).

Na visdo de Oliveira (2012, p 18), o planejamento tatico “tem por finalidade
otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto
trabalha com decomposicdo dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no
PE”. Neste mesmo sentido, Fernandes e Berton (2005) afirmam que o planejamento
tatico é caracterizado por acdes de impacto no médio prazo, e por uma abrangéncia
local em determinada area ou setor organizacional.

Quanto a sua finalidade, Oliveira (2012) descreve que o planejamento tatico
visa a utilizacao eficiente dos recursos disponiveis para a consolidacao de objetivos
previamente fixados, segundo uma estratégia predeterminada. Nesta perspectiva,
Miranda (2005) argumenta ainda que este tipo de plano concentra-se em questdes

operacionais, mas sempre visando o ambiente externo a organizacao.
2.3.2.3 Planejamento Operacional

Pode ser considerado como a realizacdo das acdes definidas no
planejamento tatico, e suas decisdes sdo do cotidiano da empresa.

De acordo com Maximiano (2009), o planejamento operacional “é o processo
de definir meios para a realizagdo de objetivos, como atividades e recursos”. Nesta
continuagcao, Oliveira (2012, p.19) corrobora afirmando que o planejamento
operacional “é a formalizagao, principalmente através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implementacdo de resultados especificos a
serem alcancados pelas areas funcionais da empresa”.

Portanto, é possivel descrever os planos operacionais como desdobramentos
dos planos téticos, sdo nestes pequenos planos que compfe o planejamento
organizacional, que se definem acdes e tarefas a serem executadas para o alcance
dos objetivos da organizacdo. Para que estes objetivos sejam plenamente atingidos,
na visao de Oliveira (2012) cada um dos planos operacionais devera conter em
detalhes, os recursos financeiros, materiais e humanos necessarios para 0 seu
desenvolvimento e implementacdo, os procedimentos basicos a serem adotados
durante sua execucdo, a projecdo dos resultados finais esperados, 0s prazos
estabelecidos para a sua execugcdo, € 0S responsaveis pela execugcdo e

implementacgao do plano.
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2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O PE é uma ferramenta administrativa relacionada a visdo de longo prazo nas
organizacdes, uma vez, que este &€ encarado como o processo de formulacdo de
estratégias (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003). Com o passar do tempo e os desafios
impostos pelo mercado as organizacdes, perceberam a importancia da utilizacdo de
uma ferramenta capaz de dar sustentacdo ao desenvolvimento e implantacdo das
estratégias da organizacgao.

O PE, na visdo de Pereira (2010) ndo é uma ciéncia que mostra a
organizagdo o que é certo ou errado perante o futuro, mas sim um processo, uma
ferramenta administrativa que demonstra a organizacdo cendrios futuros, no intuito
de aumentar a sua competitividade no mercado. Trata-se de uma analise sistematica
das competéncias e incompeténcias da organizacado, das oportunidades e ameacas
do mercado. Neste sentido, Tavares (2010, p.12) consente com Pereira (2010)
afirmando que o PE “corresponde ao processo de formulagédo e implementagéo de
estratégias para aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameagas ambientais”.

Ainda, no sentido de conceituar o PE, sdo apresentadas as definicbes de
outros autores para esta ferramenta administrativa. Para Certo e Peter (2005, apud
Sertek, Guindani, e Martins, 2011, p.115) o PE é “o desenvolvimento sistematico de
programas de acdo destinados a alcancar objetivos de neg6cio estabelecidos de
comum acordo por meio da analise, da avaliacdo e da selecdo das oportunidades
previstas”. Ja para Sertek, Guindani, e Martins (2011, p. 115) o planejamento
estratégico € definido como “processo que determina como a organizagdo pode
chegar aonde deseja e 0 que fara para executar seus objetivos”.

Oliveira (2012) e Tavares (2010) tratam da complexidade do PE, atribuindo
esta ao carater de analise continua de cenarios na busca de alternativas para a
elaboracdo de acdes que posicionem a empresa de acordo com os estados futuros
desejados, ou seja, a complexidade desta ferramenta reside na imprevisibilidade e
nas incertezas que influenciam os cenarios a serem constantemente analisados.

Assumir esta complexidade é de fundamental importancia para o
desenvolvimento e implantacdo do planejamento estratégico, visto que este é
responsavel por delinear um curso de acao especifico que levara a organizagao ao

SucCesso.
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Ainda, em se tratando da complexidade do PE, Oliveira (2012) enfatiza que
este possui trés dimensdes operacionais, sendo, delineamento, elaboracdo e
implementacdo. O delineamento compreende a estruturacdo do processo de
planejamento, e nesta fase que a organizacdo devera escolher uma estrutura
metodoldgica para o processo do planejamento. Na fase da elaboragéo incluem-se a
identificacdo das oportunidades e ameacas, bem como a identificagéo e avaliagéo
dos pontos fortes e fracos. Devem ser ainda considerados a explicitacdo dos
objetivos e das metas a serem alcancadas pela organizacdo, e a maneira de
desenvolver as estratégias e acfes necessarias a concretizacdo do processo. Por
sua vez, na dimensédo da implementacdo devem ser considerados 0s assuntos
organizacionais, os sistemas de informacédo, orcamentario, e de incentivos, além da
competéncia operacional, o treinamento e a lideranca necessaria ao
desenvolvimento do processo estratégico.

Diante do exposto, percebe-se que 0 que o0 processo de PE tem a finalidade
de conduzir a empresa ao futuro através da utilizacdo de estratégias definidas,
observando-se as condicOes e realidades internas e ambientais da organizacéo.
Para o melhor entendimento deste processo, foi realizada uma revisao tedrica com o
objetivo de apresentar um modelo de planejamento, e as visdes de diferentes
estudiosos a cerca de cada uma das etapas do planejamento, estas discussoes

serdo apresentadas a partir do préximo tépico.
2.5 COMPOSICAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Por ser uma ferramenta bastante conhecida e utlizada no meio
organizacional, especialmente por empresas de grande porte, o planejamento
estratégico é apresentado por diversos autores com diferentes estruturas. Para
efeitos deste estudo sera utilizada a estrutura de planejamento apresentada por
Chiavenato e Sapiro (2003, p. 45), conforme a figura 3.

Figura 3 - Composicao do Planejamento Estratégico
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O modelo geral de planejamento estratégico proposto por Chiavenato e
Sapiro (2003), é baseado em cinco partes principais, sendo cada uma destas partes
constituida de inUmeros elementos estratégicos, a saber:

A primeira parte ou fase é denominada de Concepc¢do Estratégica, esta
busca representar a alavancagem de todos 0s recursos internos, capacidades e
competéncias essenciais de uma organizagdo com o intuito de cumprir suas metas
no ambiente competitivo. Esta fase trata da intencdo estratégica da organizacao,
gue € composta por elementos estratégicos como; formulacdo da misséo, definicdo
do negocio, visdo organizacional e definicho dos principios e valores
organizacionais.

A parte dois chamada de Gestdo do Conhecimento Estratégico apresenta a
explicacdo sistémica para buscar o conhecimento estratégico, pois ao elaborar a sua
visdo de negécios, e sua missdo a organizacdo estd estabelecendo um
compromisso, que a obriga a identificar com antecedéncia as ameagas,
oportunidades, forcas e fraquezas que possam acelerar ou retardar o alcance do
compromisso anteriormente firmado. Nesta fase sédo analisados, identificados e
descritos os elementos estratégicos que tratam do diagnostico estratégico externo, e
do diagndstico estratégico interno da organizacdo, além ainda da construcdo de
cenarios futuros.

A terceira fase nomeada de Formulagdo Estratégica trata da elaboracéo das

estratégias que assegurardo a implementacdo do plano estratégico, a partir de
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conhecimentos j& adquiridos durante o processo de planejamento. Nesta etapa do
planejamento sdo abordados os elementos estratégicos que tratam da formulagéo
de estratégias na organizacdo, como, definicAo de fatores criticos de sucesso,
abordagens estratégicas, definicdo dos objetivos, e elaboracdo e definicdo das
estratégias.

A fase quatro do processo estratégico intitulada de Implementacédo
Estratégica, aborda a implantacdo do planejamento, ou seja, apresenta diferentes
programas para execucao pratica do planejamento estratégico. Nesta etapa sao
abordados elementos estratégicos que visam a implantacdo pratica do planejamento
através de modelos como o 5W2H.

Por fim a quinta é dltima fase do processo de planejamento proposto por
Chiavenato e Sapiro (2003) chamada de Avaliacdo e Reavaliacdo Estratégica,
trata da avaliagdo da estratégia organizacional. E composta por elementos
estratégicos como a auditoria de desempenho e resultados, e a avaliacao
estratégica, que apresenta abordagens e critérios de mensuracdo de desempenho
por indicadores.

A utilizacdo de um modelo de planejamento estratégico pelas empresas
auxilia na construcédo e implantacdo desta ferramenta dentro da organizacdo, uma
vez que 0 modelo serve como um roteiro passo a passo para esta elaboracdo. Neste
sentido, as fases descritas no modelo proposto por Chiavenato e Sapiro (2003)
juntamente com o0s elementos estratégicos de cada parte serdo expostos no topico
seguinte, sendo seus conceitos apresentados por meio das visdes de diferentes

autores sobre o assunto.
2.5.1 Declaracao de Misséo

A missdo organizacional é a declaracdo do propdésito organizacional no
mercado, ou seja, € a determinacdo de sua razao de ser, e de seu posicionamento
estratégico. Definir claramente sua missdo, € um processo vital para as
organizagfes, é a partir desta definicdo que seréo direcionados os esfor¢os de todos
para um objetivo comum (OLIVEIRA, 2010).

Sobre a missédo organizacional, Pereira (2010) comenta que esta visa
comunicar interna e externamente o proposito de seu negocio. Neste mesmo

sentido, Oliveira (2012, p.109) a define: “Missao é uma forma de se traduzir
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determinado sistema de valores e crencas em termos de negocios e areas basicas
de atuacgao, considerando as tradi¢des e filosofias administrativas da empresa”.

Como a missao define quem a empresa € o que ela faz, Segundo Tiffany e
Peterson (1998, apud Pereira, 2012) para ter resultado a missdo da organizagao
deve: destacar as atividades da organizacéo, incluindo os mercados em que atua e
0s produtos e servigos que oferece enfatizar as atividades desempenhadas e que a
diferenciam de todas as outras organizacbes do mercado, incluir as principais
conquistas previstas para 0s proOXimos anos, transmitir o que se quer dizer de forma
clara, concisa, informativa e interessante. Neste Gltimo ponto Sertek, Guindani e
Martins (2011) concordam afirmando que a missdo deve ser curta, clara, de facil
compreensao, e deve esclarecer o propdsito da organizacdo, uma vez que esta
unifica o foco de diferentes grupos de interesse em torno de uma mesma e unica
direcéo estratégica.

Chiavenato e Sapiro (2003) concordam com 0s autores supracitados, porém
salientam que a missdo organizacional deve ser definida no intuito de satisfazer
alguma necessidade do ambiente no qual a organizacdo esta inserida, e ndo em
termos de satisfazer algum produto ou servico.

Ainda de acordo com Chiavenato e Sapiro (2003) o desenvolvimento da
missdo organizacional somente € eficaz quando consegue definir uma
individualidade da organizacdo, ou seja, consegue determinar uma personalidade
prépria para o0 negoécio da empresa, sendo esta estimulante, inspiradora e
revitalizante para os stakeholders. Para desenvolver uma missao eficaz os autores
supracitados apontam uma série de aspectos que devem ser observados, tais como:

e Qual é arazao de ser da organizacgao;

e Qual é o papel da organizacao na sociedade;

e Qual é a natureza do negdcio da organizacao;

e Quais os tipos de atividades em que a organizacao deve concentrar
seus esforcos no futuro.

A definichko da missdo traz importantes consequéncias para O
desenvolvimento de uma organizacdo. Pereira (2008) explicita os beneficios da
MIisSSao para as empresas:

e Auxilia na concentragdo de esfor¢cos dos individuos para uma diregdo

comum;
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Assegura que a organizacdo nao persiga propositos conflitantes,
evitando assim desgaste e conflitos durante a execucdo do plano

estratégico;

Fundamenta a alocacéo de recursos organizacionais através de regras

gerais;

Estabelece areas de responsabilidades para a execucdo do plano

estratégico;

Serve de embasamento para a definicAo de politicas e objetivos

organizacionais

Transmite a identidade e finalidade organizacional, que atuam como
motivador aos colaboradores para dar o melhor de si;
e Auxilia a organizacao a preparar-se para o futuro.

Neste sentido, Fernandes e Berton (2005) corroboram afirmando que uma
missdo corretamente definida comporta vantagens que auxiliam as pessoas a
compreenderem aquilo que fazem na organizacdo, auxiliando, portanto, no
direcionamento dos esfor¢os de todos para aquilo que realmente é importante para a
empresa.

Diante do exposto, constata-se que uma missdo bem definida auxilia a
organizacao a concentrar os esforcos de todos os envolvidos em uma direcdo Unica,
pois assim todos saberdo qual a razédo de ser e 0s objetivos da organizacdo. Depois
de descrita a razdo da existéncia de uma organizacao, faz-se necessario que esta
defina 0 negd6cio em que ira atuar, neste sentido, o proximo tépico apresenta as

teorias a cerca da definicdo de um negdécio.
2.5.2 Definicdo do Negécio

Definir 0 negécio da organizagdo é definir os setores em que esta atua ou
pretende atuar. De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), ao definir-se a missao
organizacional, tem-se um primeiro esbo¢co de sua definicdo de negd6cio, porém
somente esta descricdo ndo é suficientemente necessaria. Ainda sobre a definicdo
do negdcio Chiavenato e Sapiro (2003) salientam que para a sua correta descri¢cao é
necessario entender o produto ou servico que o cliente esta comprando, evitando
olhar apenas para o produto fisico oferecido. Neste ponto de vista Pereira (2008)

alerta que negoécio organizacional é diferente de produto ou servico, para ele o



42

negécio de uma organizacdo é materializado através dos produtos e servicos da
organizagao.
De acordo com Tavares (2010, p. 72):

O negdcio de uma organizacao define-se pelos desejos ou necessidades
gue ela satisfaz quando o usuario ou consumidor compra seus produtos ou utiliza
seus servicos, e ndo se deve ater a sua razdo social, contratos ou estatutos.
Satisfazer parcelas de consumidores ou usuarios € o negocio basico de qualquer
organizacdo. O negécio é a linha mestra que a alta direcao adota para orientar a
acao e tornar possivel a continua interagdo da organizagdo com ambiente. A sua
definicao resulta da expressédo de propésito estabelecida através do consenso dos
membros da alta administracdo. Sua funcéo é orientar o comportamento de todos
0s membros da organizagdo e expressar seus valores.

Neste sentido, Chiavenato e Sapiro (2003, p. 58) apresentam trés dimensdes
que devem orientar a definicdo de um negdcio, a saber: “Primeira, Grupos de
clientes (intimidade com clientes); Segunda, Necessidades de Clientes (fornecer
produtos e servigos de ponta); Terceira, Tecnologia (exceléncia operacional)”.

A correta definicdo de negdcios pode trazer indmeros beneficios para as
empresas como: auxilia a manter o foco no diferencial competitivo, orienta os
investimentos organizacionais, norteia o posicionamento estratégico, auxilia na
identificacdo dos concorrentes, auxilia a desenvolver e conquistar mercados, e evita
a miopia estratégica (BONTEMPO, 2008).

Cabe salientar que a definicAo de negdécio ndo € algo estatico, e sim
dindmico, ou seja, esta deve ser redefinida de acordo com as novas exigéncias do
contexto em que a organizacao esta inserida (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

A definicdo do negocio é o segundo elemento da concepcado estratégica, e
diante do exposto, percebe-se que esta definicdo € de grande importancia para a
organizacdo, pois € através desta definicdo que a organizacao sabera qual seu real
mercado de atuacdo, quem s&o seus clientes e quais 0s produtos e servicos que
devera ofertar ao mercado para ter sucesso. ApOs ter descrito sua razdo de
existéncia através da missdo, e ter definido seu negdcio, a organizacdo deve
elaborar a sua visdo de negdcios, os aspectos que devem ser observados nesta

descricdo sdo apresentados e discutidos no préximo item.
2.5.3 Viséo de Negocios

A visdo deve retratar o que a empresa deseja ser no futuro. De acordo com
Clemente (2004) a visado € o conceito mais central da escola empreendedora, pois

esta é uma representacdo mental na cabeca do lider da organizagéo, e serve como
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uma inspiracdo, como um senso diretivo para o que precisa ser realizado na
organizagao.

Tratando-se da visdo de negdcios, Tavares (2010, p. 82) assim a descreve,
“projecado das oportunidades futuras do negdcio da organizagao, para permitir uma
concentracdo de esforcos na sua busca”. Para Oliveira (2012, p. 65), a visdo
proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico, para ele a “Visao é
o limite que os proprietarios e principais executivos da empresa conseguem
enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla”.
Chiavenato e Sapiro (2003, p. 64) descrevem a visdo como o sonho acalentado pela
organizacdo, ainda para estes autores a visdo “é a explicagdo de porque,
diariamente, todos se levantam e dedicam a maior parte de seus dias para o
sucesso da organizacao onde trabalham, investem ou fazem negécios”.

Dada a importancia da visdo, os autores Sertek, Guindani e Martins (2011)
enumeram uma série de beneficios que uma visdo bem descrita pode proporcionar a
organizacao, dentre eles; auxilia a empresa unir-se em torno de valores comuns, &
um importante instrumento de comprometimento, desde que seja compartilhada,
alinha as expectativas dos stakeholders, ajuda na comunicacéo, da sentido as acdes
da empresa, etc. Ainda quanto aos beneficios proporcionados pela visao,
Chiavenato e Sapiro (2003) salientam que quanto maior for o alinhamento da visao
aos interesses dos stakeholders, maior serd sua capacidade de atender a seus
propésitos.

Com o intuito de facilitar o entendimento e a descri¢do da visdo, Chiavenato e
Sapiro (2003, p. 64) apresentam uma série composta por cinco passos que devem
ser seguidos para promover um maior alinhamento da missédo aos interesses dos

publicos interessados:

1. Esclarecer a todos os stakeholders a direcdo do negdcio: trata-se de
comunicar um senso de direcéo. E o aspecto visionario da questdo, ou
seja, 0 quadro futuro que a organizacdo pretende alcancar dentro de
uma perspectiva de prazo que ofereca o tempo para se chegar la e
conseguir os resultados desejados.

2. Descrever uma condicdo futura: a visdo proporciona um estado futuro
ideal da organizacdo e representa o apice de seu desenvolvimento
naquele periodo.

3. Motivar os interessados e envolvidos a tomar as acdes necessarias:
devem-se comprometer todos os parceiros do neg6cio com uma visdo
comum para que, quando concretizada a visdo de negécios, todos os
stakeholders estejam satisfeitos com os resultados.

4. Oferecer o foco: sem uma visdo clara, as pessoas se sentem confusas
para tomar as decisdes necessarias.
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5. Inspirar as pessoas a trabalhar em dire¢cdo a um estado comum e a um
conjunto integrado de objetivos: [...] a visdo deve tocar as pessoas em
diferentes apelos quanto ao senso de realizacdo, de pertencer,
compromisso e habilidade de contribuir para alcancar objetivos
organizacionais e pessoais.

Neste sentido, Pereira (2010, p. 88) corrobora com o0s autores supracitados
apresentando uma série de elementos que devem ser observados na elaboracéo da
visdo organizacional para ndo torna-la irreal: “tem que motivar e inspirar os
funcionéarios da organizacao — precisa ter forca, caminhar em direcdo a grandeza —
tem que ser clara e concreta — mostrar aonde a organizacédo quer chegar — ser facil
de ler e entender — chamar a atencéo das pessoas - etc.”.

Quanto ao horizonte temporal, Tavares (2010), Oliveira (2012) e Pereira
(2010) concordam que na descricdo da missdo é importante que se defina um
horizonte de tempo (normalmente em anos) no qual a organizagéo esta se propondo
a realiza-la.

Analisando as descri¢cdes dos estudiosos, é possivel afirmar que a visdo deve
ser escrita de maneira clara, simples e objetiva para que todos os publicos de
interesse possam entendé-la. A visdo define um direcionamento de onde a
organizacao quer estar em um determinado periodo. Apés a empresa ter definido
onde deseja chegar ao futuro através da descricao da visao, ela necessita definir os
principios e valores que irdo servir de guia durante esta caminhada. A descricdo dos

principios e valores sera abordada na proxima subdiviséo.
2.5.4 Principios e Valores Organizacionais

Os valores ou credo de uma empresa fornecem a seus colaboradores um
entendimento unificado dos principios da organizacdo, ou seja, aquilo que a
organizacao acredita ser o mais importante. Tavares (2010, p. 114) define os valores
como “algo que as pessoas julgam importante, servem como instrumentos para
avaliar e dar significado a busca da viséo”. Para Chiavenato e Sapiro (2003, p.69) os

valores sao:

O conjunto de conceitos, filosofias e crengas gerais que a organizacéo
respeita e emprega e esta acima das préaticas cotidianas, na busca de
ganhos de curto prazo. [...] 0s principios organizacionais referem-se a
conceitos dos quais ndo se esta disposto a abrir mdo, como ética e
honestidade. Os valores organizacionais correspondem aos atributos e as

virtudes da organizacdo, como pratica da transparéncia, respeito a
diversidade, cultura para a qualidade, ou respeito ao meio-ambiente.

Os valores organizacionais, ou seja, aquilo que a organizacao defende e que

seu pessoal acredita, sdo cruciais para seu sucesso. Neste sentido, Pereira (2008,
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p. 67) apresenta algumas perguntas que norteiam o desenvolvimento de uma
declaragéo de principios e valores organizacionais.

e O que a organizacao defende?

e Quais sdo os comportamentos da organizacao?

e Como a organizacao trata os funcionarios e clientes?

e Qual o entendimento da organizacdo sobre comportamento ético?

e Como incentivamos e valorizamos os funcionarios?

e Como a organizacéo € vista pela sociedade em que atua?

Ainda quanto ao desenvolvimento da declaragcdo de valores, Rossi (2005)
expde que os valores de uma organizacdo ndao sdo uma simples soma dos valores
individuais das pessoas que compdem a organizacao, e sim aqueles identificados de
maneira cognitiva, como caracteristicos da organizacdo. Neste sentido, Freire (2007)
corrobora explicando que os valores sdo constitutivos da propria cultura da
organizagao.

A declaracdo de principios e valores traz uma série de beneficios as
organizacdes, como expdem Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) apud Pereira
(2010) os valores criam um diferencial competitivo perante o mercado, servem para
balizar o processo decisério, orientam o comportamento da organizagdo, balizam a
formulacdo de estratégias, e orientam o recrutamento e a selecdo de pessoas para a
organizacao.

Quanto a descricao de principios e valores, é possivel inferir que esta é Unica
para cada organizacdo, uma vez que estes sao concebidos através das
caracteristicas da organizacédo, e de sua cultura, visando balizar a atuacdo de seus
integrantes. A descricdo dos principios e valores fecha a fase de concepcéo
estratégica da organizacdo, depois de concluida esta etapa, faz-se necessario
proceder a analise do diagnostico estratégico externo e interno, com a finalidade de
buscar conhecer as oportunidades e ameacas externas e as forcas e fraguezas
internas que posteriormente irdo balizar o delineamento das estratégias
empresarias. O topico seguinte apresenta as teorias acerca do diagnostico

estratégico organizacional.
2.5.5 Diagnéstico Estratégico Externo

Quase sem excecédo, todas as empresas sao influenciadas por fatores do

ambiente externo, dentre elas podemos citar a concorréncia, a atuacado dos
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governos, a tecnologia, e comportamento dos consumidores. Dada a sua influéncia
direta nos negdcios, e necessério que as empresas e seus gestores identifiquem e
descrevam de modo acurado a natureza, a importancia e o impacto destes fatores
em seus negocios.

Neste sentido Sertek, Guindani e Martins (2011) comentam que é necessario
o administrador procurar no ambiente, identificar e avaliar tendéncias e mudancas
ambientais que tenham um impacto profundo e duradouro sobre a organizacéao,
além de observar fatores relacionados ao consumidor, a politica, a economia, ao
padrdo sociocultural, as tecnologias, etc. Na mesma perspectiva, Pereira (2010, p.
102) corrobora, afirmando que “as organizagdes devem interpretar as situag¢des a luz
de suas oportunidades e ameacas”.

Para Chiavenato e Sapiro (2003) o diagndstico estratégico externo trata da
maneira como a organizacdo faz o mapeamento ambiental e a andlise das forgas
competitivas existentes no ambiente. Ainda para Chiavenato e Sapiro (2003) a
analise do ambiente externo possui dois focos especificos: primeiro, procura
identificar oportunidades, problemas e ameacas imediatas que possam afetar a
organizacdo, e que necessitem de decisdes estratégicas emergenciais, e; segundo,
procura localizar oportunidades, problemas e ameacas potenciais, que ainda nao
foram claramente percebidas pela organizagao.

Neste sentido, Oliveira (2012) corrobora, expondo ainda que na analise do
ambiente externo deve-se considerar a divisdo do ambiente da empresa, em duas
partes: ambiente direto, que é composto de fatores que a empresa tem uma
capacidade maior de identificar, avaliar e medir de maneira mais adequada o grau
de influéncia recebido ou proporcionado, e ambiente indireto, composto de variaveis
gue a empresa até consegue identificar, mas ndo consegue avaliar e medir com
precisdo a sua influéncia sobre seu negécio. Neste sentido, Chiavenato e Sapiro
(2003) corroboram afirmando que o ambiente € composto por duas dimensdes, a

saber, macro ambiente e setor de negdcios (ver figura 4):
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Figura 4 - O macroambiente e o setor de negdcios da organizacao.

//——\

Macroambiente

Ambiente Demografico

Setor de Negocios

Ambiente

Ambiente Sociocultural

Econémico

Concorrentes

Empresa

Fornecedores (Intencéo Clientes

Estrategica)

Ambiente
Politico/Legal

Ambiente
Tecnologico /

Agéncias Reguladoras

Ambiente dos
Recursos Globais
Fonte: Chiavenato; Sapiro, 2003.

e Macroambiente: é o ambiente mais amplo e genérico que envolve
todas as organizacdes, neste ambiente todas as organizacbes séo
influenciadas de maneira bastante semelhante.

e Setor de Negdcios: € o setor especifico do negécio da organizacéao, é o
ambiente mais proximo a organizacao, onde ela obtém seus recursos e

coloca seus produtos e servicos.

2.5.5.1 Macroambiente

Para Tavares (2010, p. 140) “o macroambiente é constituido por variaveis ou
forcas incontrolaveis que “condicionam” as ameacas e oportunidades da
organizacdo”. Neste sentido, Chiavenato e Sapiro (2003) explicam que o ambiente
externo de nivel macro pode ser analisado considerando-se seus diversos aspectos,
gue sdo: ambiente demografico, econdmico, sociocultural, politico-legal, tecnolégico
e ecologico.

De acordo com Tavares (2010), Chiavenato e Sapiro (2003) e Wright, Kroll e

Parnell (2011) para cada um dos aspectos que compdem o macroambiente existem
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inUmeros indicadores (ver quadro 1) dentre os quais devem ser escolhidos na

andlise aqueles de maior sensibilidade perante a empresa

Quadro 1 - Variaveis do Ambiente Externo em Nivel Macro.

Indicador | Descri¢do Indicador/Variaveis
Refere-se ao estudo estatico da populacdo humana e de sua distribuicéo
o geografica.
2 o Tamanho, densidade e distribuicdo geografica populacional.
“g o Mobilidade da populagéo e processo migratério.
g o Taxa de crescimento e de envelhecimento da populagéo.
2 o Taxa de casamentos, de natalidade e mortalidade.
o Estrutura etaria, estrutura familiar e residencial.
o Composicéao étnica e religiosa da populacao.
Trata da analise de tendéncias das variaveis econdémicas que afetam a
demanda e a oferta de produtos e servicos nos mercados
o Renda real da populagéo.
_8 ) Taxa de crescimento da renda.
g . Padréo de consumo e poupanca.
s . Nivel de emprego.
O o Taxas de juros, cambio e inflagéo.
o Mercado de capitais.
o Distribuigédo de renda
o Balanca de Pagamentos.
Refere-se a analise das tendéncias relativas as crencas, valores, normas
e costumes da sociedade.
= o Habitos das pessoas em relacdo a atitudes e suposicoes.
= o Crencas e aspiracdes pessoais.
8 o Relacionamentos interpessoais e estrutura social.
3 . Mobilidade entre classes.
8 o Origem urbana ou rural e os determinantes de status.
v o Estrutura educacional.
. Composicéao da forca de trabalho.
o Preocupacdo com a saude e preparo fisico.
Diz respeito ao conjunto de medidas, normas e leis adotadas pelos
governos, destinadas a produzir efeitos na producao, distribuicdo e
‘_cUn consumo de bens e servigos.
et . Politica monetaria, tributaria, fiscal e previdenciaria.
§ o Legislacao tributaria, comercial, trabalhista e criminalista.
= . Politica de relacdes internacionais.
g o Politicas de regulamentacéo, desregulamentacéo e privatizacao.
o Legislacéo federal, estadual e municipal.
o Estrutura de poder.
3 Trata da analise de tendéncias relativas ao conhecimento humano que
:§> possam influenciar o uso de matérias-primas e insumos ou a aplicacao
5 de processos operacionais ou gerenciais.
§ o Passo tecnologico.
~ o Processo de destruicdo criativa.
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o Identificagéo dos padrdes aceitos.
. Nivel de pesquisa e desenvolvimento do pais.
o Incentivos governamentais ao desenvolvimento tecnologico.
. Protecdo de marcas e patentes.
o Aquisicao, desenvolvimento e transferéncia de tecnologia.
o Velocidade das mudancas tecnolégicas, e atualiza¢do do pais.
3 Diz respeito as leis que governam a existéncia dos seres vivos e das
2 coisas.
3 o Nivel de desenvolvimento ecolégico.
w o Indices de poluicao e legislacéo existente.

Fonte: Adaptado de: Tavares, 2010; Chiavenato e Sapiro, 2003; Wright, Kroll e Parnell, 2011.

2.5.5.2 Analise Setorial

Conhecer o ambiente de atuacao organizacional externo em nivel macro nao
€ o suficiente para uma organizacdo elaborar e dimensionar estratégias
organizacionais. Neste sentido, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p.92) o
diagnoéstico estratégico externo precisa também mapear o ambiente de trabalho

direto da organizagcédo. Para os mesmos autores, este ambiente:

E o segmento do ambiente mais préximo e imediato de cada organizagéo e com a
qual ela mantém uma intensa interacdo. E o segmento ambiental do qual a
organizacgao retira seus insumos e coloca seus produtos e servi¢os, enfrentando
outras organiza¢Bes concorrentes e agencias reguladoras.

O setor de negocios, ou seja, aquele ambiente em que a organizacdo possuli
intensa relacdo com seus stakeholders mais proximos, como, 0s clientes e
consumidores, fornecedores, concorrentes e as agéncias reguladoras, envolve um
conjunto de fatores que exercem influéncia direta sobre a organizacéo, suas acfes e
reacdes competitivas.

Na visdo de Tavares (2010) o professor Michael Porter € uma das principais
autoridades em andlise setorial, assim, € possivel analisar o setor de negdécios de
uma organizacdo com base no modelo das cinco forgcas competitivas, descrito do por
Michael Porter (ver figura 5), que considera fatores como, a ameaca de novos
entrantes, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos
compradores/clientes, ameaca de produtos substitutos e o grau de intensidade da
rivalidade entre os concorrentes (MONTGOMERY; PORTER, 1998).
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Figura 5 - Modelo das Cinco Forcas Competitivas
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Fonte: Montgomery; Porter, 1998.
Para Chiavenato e Sapiro (2003) as interacdes entre as cinco forcas

competitivas do modelo proposto por Porter determinam o potencial de lucro de um
dado setor de negdcios, ainda, segundo os autores, o desafio das organizacfes
reside em localizar uma posi¢ao no setor de negécios na qual a organizacao consiga
exercer influéncia favoravel sobre estes fatores, ou se defender da influéncia deles.
Neste sentido, Tavares (2010) concorda discorrendo que segundo Porter o potencial

de lucro de um setor depende da interacéo de cinco forcas competitiva basicas.
2.5.5.3 Modelo das Cinco Forgas Competitivas de Porter

Diante das dificuldades encontradas pelas organizacdes para a definicdo de
seus negoécios em muitos dos setores do mercado, Michael Porter desenvolveu um
modelo que buscava a integracdo entre a economia setorial e a estratégia
empresarial.

Seu modelo denominado de “Modelo das Cinco Forcas Competitivas de
Porter” apresentava a premissa de que a intensidade da concorréncia em um setor
nao era uma mera questao de azar ou sorte, mas sim, que a concorréncia de um
setor estava enraizada em sua estrutura econdmica basica, indo além do
comportamento dos atuais concorrentes. Para Porter o grau de concorréncia do
setor de negdcios depende de cinco forgas competitivas basicas, sendo: ameaca de
novos entrantes, poder de negociacdo dos compradores, ameaca de produtos ou
servicos substitutos, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre as
empresas concorrentes (PORTER, 1986).
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Para Porter (1986) a inter-relacdo do conjunto destas cinco forgas determina a
estrutura e a rentabilidade de um setor de negdcios. Cada uma das cinco forgas

apresentadas no modelo sera descrita a seguir.
2.5.5.3.1 Ameaca de Novos Entrantes

Uma nova organizacdo que ingressa no setor de negocios traz consigo
ameacas as organizacdes ja existentes, isto porque estas organizacdes trazem junto
consigo o desejo de ganhar determinada parcela do mercado e recursos
substanciais. Como resultado deste processo os precos dos produtos podem cair, e
0os custos dos integrantes do setor podem inflacionar, reduzindo assim a sua
rentabilidade (PORTER, 1986). Na visdo de Fernandes e Berton (2005), os novos
entrantes procuram oportunidades em setores que despertem atratividade para o
mercado, gerando, portanto, riscos para os atuais competidores.

De acordo com Porter (1986) a ameaca de entrada em um setor depende das
barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reagdo que O Novo entrante
pode esperar das empresas ja existentes. Segundo Porter (1986, p. 25) existe seis

fontes principais de barreiras a entrada, a saber:

Economias de Escala: economias de escala referem-se aos declinios nos custos
unitarios de um produto a medida que o volume absoluto de um produto aumenta.
Diferenciacdo do Produto: diferenciacdo do produto significa que as empresas
estabelecidas tem sua marca identificada e desenvolvem um sentimento de
lealdade em seus clientes [...].

Necessidades de Capital: a necessidade de investir vastos recursos financeiros de
modo a competir cria uma barreira de entrada [...].

Custos de Mudanca: [...] custos que se defronta o comprador quando muda de um
fornecedor de produto para outro [...].

Acesso aos canais de distribuicdo: uma barreira de entrada pode ser criada pela
necessidade da nova entrante de assegurar a distribuicdo para seu produto.
Desvantagens de Custo Independentes da Escala: as empresas estabelecidas
podem ter vantagens de custos impossiveis de ser igualada pelas entrantes
potenciais qualquer que seja seu tamanho e as economias de escala obtidas.

A existéncia e intensidade das barreiras descritas por Porter € quem
determinara o potencial que uma nova empresa possui para adentrar em um novo
mercado, ou seja, € possivel afirmar que a maneira mais eficiente das empresas ja
existentes no setor defenderem-se desta ameacga € estimular o desenvolvimento

destas barreiras.
2.5.5.3.2 Rivalidade Entre as Empresas Existentes

A rivalidade entre os concorrentes existentes no setor assume a forma de
disputa por posicédo, atraves do uso de estratégias de concorréncia de precos,

batalhas de publicidade, introducdo de novos produtos e 0 aumento dos servigos e
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das garantias aos clientes. A rivalidade & decorréncia da percepcdo de um ou mais
concorrentes melhorar sua posi¢cdo no mercado (PORTER, 1986). Neste sentido,
Fernades e Berton (2005) acrescentam que a rivalidade entre os concorrentes tende
a ser maior, quando o numero de concorrentes for grande o suficiente para impedir
que haja uma possivel negociacao entre os competidores.

Ainda, para Porter (1986) a rivalidade entre os concorrentes € uma
consequéncia da interacdo entre os varios fatores estruturais, como: concorrentes
numerosos ou bem equilibrados, crescimento lento na industria, custos fixos e de
armazenamento elevados, auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca,
capacidade aumentada em grandes incrementos, concorrentes divergentes, grandes

interesses estratégicos, barreiras de saida elevadas.
2.5.5.3.3 Ameaca de Produtos Substitutos

Substitutos sdo considerados produtos que desempenham func¢des similares
ou equivalentes. A ameaca de produtos substitutos € determinada pela possibilidade
de algum outro produto advindo de outro setor satisfazer as necessidades dos
compradores (TAVARES, 2010). Fernandes e Berton (2005) corroboram afirmando
que os produtos substitutos oferecem risco para qualquer segmento de negécio, isto,
porque além de desempenharem a mesma funcionalidade, normalmente surgem
com precos mais vantajosos e melhorias de qualidade. Para Porter (1986) “os
substitutos reduzem os retornos potenciais de uma indastria, colocando um teto nos
precos que as empresas podem fixar com lucro”. Quanto maior for o custo beneficio

dos produtos substitutos, maior serd a pressao sobre os lucros da industria.
2.5.5.3.4 Poder de Negociacdo dos Compradores

Os compradores ou clientes competem no setor de negécios forcando os
precos dos produtos para baixo, barganhando por uma melhor qualidade nos
produtos, e aumento no nivel de servi¢os, jogando assim 0s concorrentes uns contra
os outros (PORTER, 1986).

De acordo com Porter (1986) um grupo de compradores € poderoso quando:
esta concentrada ou adquire grandes volumes de produtos em relacdo as vendas
totais do vendedor, os produtos que ele adquire da induUstria representam uma
fracéo significativa de seus proprios custos ou compras, 0s produtos que ele compra
sdo padronizados ou nédo diferenciados, ele enfrenta poucos custos de mudanca,

consegue baixos lucros, compradores que sao uma ameaca concreta de integracao
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para tras, o produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos do
comprador, o comprador tem total informacéao.

2.5.5.3.5 Poder de Negociacéo dos Fornecedores

Para Porter (1986) “os fornecedores podem exercer poder de negociacao
sobre os participantes de uma industria ameacando elevar precos ou reduzir a
qualidade dos bens e servicos fornecidos”. Estes podem também sugar a
rentabilidade de um setor de negdcios incapaz de repassar 0 aumento dos custos a
seus clientes.

Um fornecedor ou grupo de fornecedores pode ser considerado poderoso
quando: € dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a
indUstria para a qual vende, ndo esta obrigado a lutar com produtos substitutos na
venda para a industria, a industria ndo é um cliente importante para o fornecedor, o0
produto dos fornecedores € um insumo importante para a inddstria, os produtos dos
fornecedores sao diferenciados e o grupo de fornecedores € uma ameacga concreta
de integracao para frente (PORTER, 1986).

A andlise do ambiente externo, através do check-up dos fatores
macroambientais e andlise setorial por meio do modelo proposto por Porter
proporcionam a organizacdo o conhecimento de fatores externos que influenciam o
seu negocio, estes fatores quando identificados, devem ser classificados em
oportunidades e ameacas que serdo posteriormente utilizadas para o delineamento
das estratégias organizacionais. Cabe ressaltar que a realizacdo da analise externa
da organizacdo por si s6 ndo é valida para a organizacdo, € necessaria ainda a
analise do ambiente interno que revelara as forcas e fraquezas, que combinadas as
oportunidades e ameacas ja identificadas servirdo de base para o delineamento das
estratégias organizacionais. Neste sentido, o préximo item apresenta as discussées

tedricas a cerca do diagnoéstico estratégico interno da organizacao.
2.5.6 Diagndstico Estratégico Interno

O diagnodstico do ambiente interno trata de olhar pra dentro da organizagéo,
no intuito de analisar suas potencialidades e forcas, de um lado, e suas fragilidades
e fraquezas, de outro (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003). Nesta etapa do processo de
planejamento a empresa faz uma analise minuciosa de sua competitividade,

avaliando suas potencialidades, ou seja, seus pontos fortes que precisam ser
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intensamente explorados, e suas fragilidades, ou seja, seus pontos fracos que
precisam ser corrigidos e sanados.

Oliveira (2012) concorda com os autores citados, evidenciando que o
diagnéstico interno, ou a analise interna como também é conhecida, tem como
objetivo colocar em evidéncia as qualidades e as deficiéncias da empresa que esta
sendo analisada, ainda segundo ele esta analise deve considerar como perspectiva
para comparacao, as outras empresas do setor de atuacédo. Neste sentido, Pereira
(2010) descreve as qualidades ou pontos fortes como caracteristicas ou recursos
disponiveis na organizacdo e que facilitam o seu resultado, para ele, esta € uma
situacao que lhe proporciona uma vantagem no ambiente organizacional, ainda para
o autor, as deficiéncias ou pontos fracos sdo caracteristicas ou limitagcbes da
organizacao que dificultam o seu resultado.

Na visdo de Tavares (2010, p. 215) “a analise do ambiente interno tera que
confrontar as atividades atualmente desenvolvidas pela organizacdo com as
atividades que se espera que a organizacao desenvolva para cumprir sua missao e
atingir sua visao”. Para Wright, Kroll e Parnell (2011) e Pereira (2010) uma das
maneiras de evidenciar os pontos fortes e fracos da organizacao € através do check-
up de suas areas funcionais. Neste sentido, buscando facilitar a analise das
variaveis que constituem o ambiente interno da organizacdo, serdo abordadas as
grandes éareas ou funcdes de uma empresa, a saber, funcdes de marketing,
financas, recursos humanos, producdo e organizacional, entendam-se aqui como
organizacional, os sistemas e processos da empresa, inclusive suas estratégias,
estrutura e cultura.

Na analise da funcdo marketing, Oliveira (2012) sugere gque este seja
analisado com base nos 4P’s - produto, preco, praca e promoc¢ao buscando
identificar as possiveis vantagens e desvantagens que a empresa oferece nesses
aspectos frente a seus concorrentes. Neste sentido, Fernandes e Berton (2005)
corroboram, afirmando que o setor de marketing é o fator chave dentro de uma
organizacdo, pois ele consegue identificar quais sao os pontos fortes e fracos
através do levantamento das necessidades e expectativas dos clientes com relacéo
ao mercado.

De acordo com Aaker (2012) o marketing possui um importante papel
estratégico dentro da organizacdo, sendo composto por um subconjunto de

estratégias de negocios que envolvem quatro papéis, a saber, o primeiro papel do
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marketing € ser o orientador primario da analise estratégica, o segundo papel é
direcionar a estratégia de crescimento da empresa, o terceiro papel é lidar com as
disfuncbes de produtos e mercados geograficos, e o quarto papel € participar do
desenvolvimento de estratégias de negdécios.

Na analise da é&rea financeira, Oliveira (2012) recomenda que a investigacao
das forcas e fraquezas seja conduzida por meio da averiguacdo dos indices
financeiros como, lucratividade, liquidez, endividamento, alavancagem e giro
financeiro, além ainda da sondagem dos sistemas de planejamento e controle
financeiro e de registro e andlise contabil. Neste sentido, Wright, Kroll e Parnell
(2011) corroboram discutindo que a funcdo finangcas ndo envolve apenas a
administracdo do caixa, mas também a utilizacdo de recursos nas decisbes de
investimentos de capital na empresa.

Para Fernandes e Berton (2005) as estratégias financeiras influenciam as
decisbes da empresa, no sentido de buscar o melhor meio de utilizagcdo de seus
recursos, visando a lucratividade e desenvolvimento além do retorno de seu capital.

Na andlise dos recursos humanos, Oliveira (2012) sugere que sejam
analisadas questbes como processos de recrutamento e selecdo, indice de
rotatividade, plano de cargos e salarios, plano de beneficios e clima organizacional.
Para Wright, Kroll e Parnell (2011) os gestores de recursos humanos tem a tarefa
estratégica de planejar as necessidades de recrutamento, atribuicdo de cargos,
avaliacbes de desempenho, e desenvolvimento dos colaboradores para que o
ambiente de trabalho alcance 6timos resultados.

Tratando-se da area de producdo, Oliveira (2012) indica a analise de
aspectos relacionados as instalacbes das industriais, equipamentos utilizados,
processos de producdo adotados, qualidade, etc.. Neste sentido, Fernandes e
Berton (2005) corroboram expondo que nas questdes estratégicas relacionadas a
producdo, € importante a investigacdo e o controle dos custos, além das
capacidades de produzir e estocar.

Na é&rea organizacional, € importante que a investigacdo das forcas e
fraquezas seja conduzida por meio da averiguacdo da estrutura organizacional, da
abrangéncia dos processos administrativos e dos niveis de controle e avaliacdo do
sistema (OLIVEIRA, 2012).

A realizacdo do diagnostico estratégico interno permite a organizacao atraves

da averiguacdo de suas areas funcionais evidenciarem seus pontos fortes e fracos,
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que posteriormente somados as oportunidades e ameacgas identificadas
externamente possibilitardo a definicAo de estratégias corretas e concisas que
levardo ao sucesso organizacional. A evidenciacao dos fatores internos e externos
gue afetam o desempenho organizacional permite a elaborac&o de cenarios futuros,

este serdo teoricamente descritos no tépico seguinte.
2.5.7 Construcdo de Cenérios

A partir da realizacdo do diagnostico estratégico a organizacdo adquire 0s
conhecimentos basicos necessarios para lidar de maneira adequada com seu
ambiente, contudo, ndo basta apenas conhecer o ambiente estratégico interno e
externo, € preciso saber combina-los de maneira, a saber, como estes poderdo
evoluir dali pra frente, e este é o papel dos cenarios (CHIAVENATO; SAPIRO,
2003).

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 142) “o cenario consiste em projecdes
variadas de tendéncias histéricas para compor o futuro esperado”. Na visdo de
Oliveira (2012), a elaboracéo de cenarios estratégicos deve ser considerada todos
0s elementos importantes dentro da organizacdo que estdo envolvidos diretamente
no planejamento estratégico, ainda para o autor, os cenarios auxiliam no estimulo ao
posicionamento estratégico, influenciando a derrubada de barreiras que impedem o
desenvolvimento e crescimento da organizacdo. Neste sentido, Wright, Kroll e
Parnell (2011) afirmam que ao elaborar os cenarios o empreendedor precisa
levantar as mais importantes forcas no ambiente externo e interno e projetar a sua
influencia sobre os possiveis acontecimentos futuros.

Ainda, na visdo de Chiavenato e Sapiro (2003) a elaboracdo de cenarios tém
a finalidade de projetar diferentes tendéncias do passado para formular o futuro
desejado, portanto, ter conhecimentos atuais ndo é o suficiente, e necessario
enxergar o amanhd para ndo ter surpresas desagradaveis na implantacdo do
planejamento.

A construgdo dos cenéarios fecha a etapa de gestdo do conhecimento
estratégico, esta permite a organizagdo através da inter-relagdo dos fatores internos
e externos preverem diferentes situacbes que poderdo ser encontradas no futuro.
Concluida esta etapa € possivel o planejador iniciar a formulacdo das estratégias
que guiardo sua organizacdo pelo futuro, a base tedrica para a formulacdo de

estratégias sera apresentada a seguir.
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2.5.8 Fatores Criticos de Sucesso

Na andlise dos fatores criticos de sucesso sédo apuradas as condi¢cdes que
precisam ser cumpridas para que a organizacao consiga sobreviver de acordo com
as imposicoes do mercado. Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 186) os fatores
criticos de sucesso “sdo as atividades-chave do negdcio que precisam ser bem
feitas para que a organizac&o possa atingir os seus objetivos. Sem eles, os objetivos
nao sao alcangados”. De acordo com Pereira (2010) apud Kich e Pereira (2011, p.
38) “um fator-chave de sucesso ndo € um elemento que a organizacao tem, nao é
elemento que a organizacdo faz bem ou ndo, mas sim uma varidvel que a
organizacao tem que ter segundo o setor em que atua”.

Ainda segundo Pereira (2010, p. 39) a pergunta que a organizacao deve fazer
para definir seus fatores criticos de sucesso é: “0 que a organizacdo tem que ter
para sobreviver no mercado em que atua? [...] se ela nao tiver, ela quebra, vai a
faléncia!”.

Neste sentido, para auxiliar na determinacédo dos fatores criticos de sucesso
de cada organizacdo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 186) apresentam uma lista

contendo oito areas-chave de fatores criticos de sucesso, a saber:

1. Posicionamento Competitivo: representa a posicdo de uma organizagdo e
onde ela se encontra em relacdo aos concorrentes. Um dos objetivos
organizacionais deve indicar a posicdo que a organizacdo esta tentando
alcancar em relacdo aos concorrentes.

2. Inovacgao: significa qualquer mudanca para melhorar métodos e conducéo dos
negoécios organizacionais. Os objetivos organizacionais devem indicar metas
gue a organizacao esta tentando atingir em termos de inovagéo.

3. Produtividade: representa a quantidade de bens os servi¢cos produzidos pela
organizacdo em relacéo aos recursos utilizados no processo produtivo [...].

4. Nivel de Recursos: significa as quantidades relativas dos recursos mantidos
pela organizacdo — como estoques, equipamentos e caixa [...].

5. Lucratividade: é a capacidade de a organizacdo obter receitas a mais do que
as despesas necessarias para gera-las. Em geral, as organizacdes tém
objetivos que indicam o nivel de lucratividade desejado.

6. Desenvolvimento e desempenho da geréncia: significa a qualidade do
desempenho administrativo. Ou seja, a taxa de desenvolvimento dos
administradores em termos pessoais. Sao areas criticas para 0 sucesso em
longo prazo da organizagao.

7. Desempenho e atitude dos funcionarios: representa a qualidade do
desempenho do pessoal ndo administrativo e seus sentimentos em relacéo ao
trabalho e & organizagéo.

8. Responsabilidade social: € a obrigagcdo que o negécio tem de ajudar a
melhorar a prosperidade e o bem-estar da sociedade ao mesmo tempo em
gue se esforca para alcancgar objetivos organizacionais propriamente ditos.

Os fatores criticos de sucesso sao aqueles elementos indispensaveis para o

crescimento, desenvolvimento e sucesso da organizacdo, estes fatores servem de



58

base para a construcdo de politicas e estratégias que servirdo como uma resposta
para superar as ameacas do ambiente.

2.5.8.1 Analise SWOT

A parte mais importante da analise do ambiente interno e externo e a juncao
das duas partes. Esta matriz é conhecida com FOFA (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacgas) ou SWOT (Strenght, Weaknesses, Opportunities e
Threats) (PEREIRA, 2010).

Clemente (2004), diz que foi a conhecida escola de estratégia do Design,
nascida nos anos 60, quem desenvolveu o modelo SWOT, na busca de atingir a
adequacao ideal entre as capacidades internas e as possibilidades externas a
organizacao.

Para Pereira (2010, p.114) o objetivo da SWOT ¢é “reunir todos os itens
considerados como pontos fortes e relaciona-los com o0s pontos fracos,
oportunidades e ameacgas”. Ja para Wright, Kroll e Parnell (2011, p. 86) o objetivo da
andlise € “possibilitar que a empresa se posicione para tirar vantagem de
determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as ameacas
ambientais”. Para os autores a analise ainda € util para revelar for¢as que ainda ndo
foram plenamente utilizadas e identificar fraquezas que possam ser corrigidas.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003) a principal funcdo da SWOT é
cruzar as oportunidades e ameacas externas 4 organizacdo com seus pontos fortes
e fracos. Deste cruzamento resultara uma matriz formada por quatro células, para
cada uma das células formadas havera uma indicacdo de qual rumo a organizacao

devera tomar (ver figura 6).



Figura 6 - Matriz SWOT

Analise externa

Oportunidades Ameacas
Analise Politica de acao Politica de acao
interna: ofensiva ou defensiva ou
Aproveitamento; Enfretamento:
Pontos area de dominio area de risco
fortes da empresa enfrentavel
Politica de Politica de
manutencao ou saida ou
Pontos s oveen
G Melhoria: Desativacao:
areade 4rea de risco
aprOVEItamentO acentuado
potencial

Fonte: Chiavenato; Sapiro, 2003.
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Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188) as quatro zonas formadas

servem como indicadores da situacéo da organizacdo. Para os autores:

No quadrante 1, se propdem politicas de ac¢des ofensivas, ou seja, 0 uso
de forca e capacidades da organizacdo para aproveitar as oportunidades
identificadas. O quadrante 4 revela a fraqueza da organizagéo para lidar com as
ameagas, podendo indicar uma fase de crise ou declinio. No quadrante 2, se
propde que as forcas da organizacdo criem barreiras as ameacas do ambiente
externo. No quadrante 3, as fraquezas da organiza¢do impedem ou dificultam o

aproveitamento das oportunidades.

A utilizacdo da matriz SWOT ¢é de grande importancia para a definicdo do

posicionamento competitivo da organizagéo, ou seja, a matriz demonstra através do

cruzamento das ameacas e oportunidades externas, e forcas e fraquezas internas

qual o posicionamento da organizacdo, permitindo desta maneira a criacdo e

desenvolvimento de politicas adequadas ao posicionamento atual da empresa.

2.5.8.2 Abordagens Estratégicas Genéricas

Em um sentido amplo existem trés abordagens estratégicas genéricas que

podem ser utilizadas pelas organiza¢des de forma individual ou combinadas entre si

para o desenvolvimento e criagdo de uma posicédo defensavel em longo prazo, com
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0 objetivo de superar os concorrentes em um setor de negécios (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003).

Essa concepcao foi desenvolvida por Michael Porter nos anos 80 e de la para
ca se constituiu como uma guia para a formulacdo de estratégias para as
organizagbes. De acordo com Porter (1986) “ao enfrentar as cinco forgas
competitivas, existem trés abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem-
sucedidas para superar as outras empresas em uma industria”. As trés, estratégias
genéricas definidas por Michael Porter, sdo respectivamente: Lideranca no Custo

Total, Diferenciagéo, Enfoque.
2.5.8.2.1 Lideranca no Custo Total

Considerada a primeira estratégia genérica, tornou-se bastante comum nos
anos 70 devido a popularizacdo do conceito da curva de experiéncia. Esta estratégia
consiste em atingir a lideranca nos custos totais de um setor através da utilizacdo de
um conjunto de politicas orientadas para este objetivo basico (PORTER, 1986).

Para Tavares (2010, p. 268) “as fontes de vantagem de custo dependem da
estrutura da inddstria e variam de empresa para empresa, segundo suas
caracteristicas e condi¢cdes de acesso a economia de escala, tecnologia e acesso a
matéria primas e outros fatores de forma preferencial’.

Para Chiavenato e Sapiro (2003) a estratégia de lideranca no custo total exige
a construcdo agressiva de instalacdes em escala eficiente, minimizacdo de custos
pela experiéncia, diminuicdo de custos em areas como pesquisa e desenvolvimento,
assisténcia ao cliente, forca de vendas, e propaganda, atencao especial ao controle
administrativo para o atingimento de metas, exige uma alta parcela de mercado
relativa as outras posi¢cdes vantajosas, como acesso favoravel as matérias primas,
pode também exigir grandes investimentos de capital em equipamentos atualizados,
fixacdo de preco agressiva e prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado.

Sobre a lideranga no custo total, Porter (1986, p. 50) descreve:

Uma posicédo de baixo custo produz para a empresa retornos acima da média em
sua inddstria apesar da presenca de intensas forgas competitivas. A posicao de
custo da a empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque seus
custos mais baixos significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus
concorrentes tenham consumido seus lucros na competi¢céo.

Neste sentido, Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997) corroboram,
expondo que o ponto central na estratégia de lideranca no custo total é a

organizacdo fazer com que seu custo total seja menor do que o de seus
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concorrentes, assim o custo mais baixo funcionaria como um mecanismo de defesa
da empresa contra a rivalidade de seus concorrentes. Os autores Endo, Brundani e
Sassaki ([entre 2005 e 2015], p. 6) argumentam que “ser lider em custo total nao
significa necessariamente ser o fornecedor de menor preco, para que a empresa
consiga obter a lideranca no custo total, ela deve também desencorajar seus
concorrentes, para que eles nao busquem a lideranca no custo total”.

A utilizacdo da estratégia de lideranca no custo total faz-se necessaria em
mercados onde os compradores possuem grande sensibilidade aos precos, nestes
mercados para se tornarem competitivas, as empresas devem conter seus custos,
buscando a reducdo do preco final de seus produtos, mas somente isto ndo €
necessario, é preciso ainda influenciar o mercado a néo optar por este mesmo tipo

de estratégia.
2.5.8.2.2 Diferenciacao

A segunda abordagem estratégica genérica definida por Porter trata da
capacidade da organizacdo diferenciar o produto ou servico que oferece ao
mercado, criando assim algo que seja considerado como Unico no setor da
organizacdo. Os métodos utilizados pela organizacdo para esta diferenciacdo podem
assumir muitas e diferentes formas: imagem da marca, tecnologia, peculiaridades,
servigos sob encomenda, e rede de fornecedores (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Sobre a estratégia de diferenciacao, Porter (1986, p.52) assim descreve:

A diferenciacéo, se alcancada, € uma estratégia viavel para obter retornos acima
da média em uma industria porque ela cria uma posi¢éo defenséavel para enfrentar
as cinco forgas competitivas, embora de um modo diferente do que a liderancga de
custo. A diferenciagdo proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva
devido a lealdade dos consumidores com relagdo a marca como também a
consequente menor sensibilidade ao prego. Ela também aumenta as margens, 0
que exclui a necessidade de uma posicdo de baixo custo. [...] Atingir a
diferenciagcdo pode, as vezes, tornar impossivel a obtencdo de uma alta parcela de
mercado. Em geral requer um sentimento de exclusividade que é incompativel
com a alta parcela de mercado.

Na visdo de Endo, Brundani e Sassaki ([entre 2005 e 2015]) o conceito
de diferenciacéo € simples, uma vez que a empresa deve produzir um produto que
seja considerado Unico por seus clientes, pois a empresa quando escolhe esta
estratégia almeja ser a Unica no mercado. Neste sentido, descreve que o importante
€ compreender que a estratégia de diferenciacdo deve auxiliar a empresa a obter
éxito dentro do processo de concorréncia. Ainda quanto a diferenciacdo, Tavares
(2010) expdem que ao optar por esta estratégia a organizacdo deve escolher com

quais atributos ira diferenciar os produtos de seus concorrentes.
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2.5.8.2.3 Enfoque

A terceira e Ultima abordagem estratégica genérica trata da op¢do de uma
organizacdo focar em um setor restrito dentro de uma induastria, ou seja, trata da
opcao da empresa atender apenas a determinada parcela de consumidores em
determinado setor (TAVARES, 2010). Assim a organiza¢cao que opta por este tipo de
estratégia visa atender com maior especificidade um grupo comprador, um
segmento de produtos, ou uma determinada area geogréafica.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003) esta estratégia também pode assumir
diversas formas, ao contrario das estratégias anteriores que visam atingir seus
objetivos através do atendimento de todo o setor, a estratégia de enfoque visa
atender a determinado alvo, e todas as suas politicas estratégicas sdo definidas
levando isso em conta.

Sobre a estratégia genérica de enfoque, Porter (1986, p. 52) assim descreve:

A estratégia repousa na premissa de que a empresa € capaz de atender seu alvo
estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que o0s concorrentes que
estdo competindo de forma mais ampla. Consequentemente, a empresa atinge a
diferenciagdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular [...]. A
empresa que desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque pode também
obter potencialmente retorno acima da média para sua inddstria, o enfoque
desenvolvido significa que a empresa tem uma posi¢cdo de baixo custo com seu
alvo estratégico, alta diferencia¢éo, ou ambos.

Esta estratégia é considerada bem diferente das demais apresentadas, isto
porque, na utilizacdo desta estratégia a organizacao visa focar um grupo/segmento
especifico de clientes, enquanto nas estratégias anteriores, organizacdo busca
atender a todo o setor (ENDO; BRUNDANI; SASSAK, [ENTRE 2005 E 2015]).

2.5.9 Sistemas de Planejamento Estratégico

Os sistemas de planejamento estratégico dizem respeito a maneira mais
adequada para a empresa alcancar seus objetivos, respeitando sua missao, sua
situacéo interna e externa atual (OLIVEIRA, 2012).

Neste sentido Chiavenato e Sapiro (2003, p. 42) concordam, afirmando que o
propésito desses sistemas “é a formulacao de estratégias e sua implementacgao pelo
processo de construcdo das acdes segundo as quais a organizagcado perseguira a
consecucgao de sua visdo de negocios, misséo e objetivos de sua implementagéo por
meio de planos operacionais”.

Para Tavares (2010) o confronto realizado no diagnostico estratégico entre as

analises interna e externa, com aplicacédo da ferramenta de analise SWOT, permite a
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organizacdo delinear uma estratégia que considere a mais adequada ao seu estagio
de crescimento, e que |Ihe proporcione o alcance do posicionamento competitivo
pretendido. Neste sentido, Oliveira (2012) lembra que o estabelecimento da postura

estratégica em uma organizacao € limitado por trés aspectos:

. A miss&o da empresa;

. A relacao — positiva ou negativa — entre as oportunidades e ameacas
gue a empresa enfrenta no momento especifico da escolha, e;

o A relacdo — positiva ou negativa — entre os pontos fortes e fracos que

ela possui para fazer frente as oportunidades e ameacas do ambiente.

Confrontando os dados do ambiente, e respeitando os aspectos expostos por
Oliveira (2012), a organizacdo devera escolher uma das quatro posturas
estratégicas, que pode ser de: sobrevivéncia — manutencdo — crescimento —
desenvolvimento. Neste sentido, Tavares (2010) assim descreve sobre as
estratégias: a estratégia de sobrevivéncia é adequada quando a organizacdo sofre
ameaca de extincdo, a de crescimento é adequada quando o limitador do
crescimento esta no porte da organizacdo, e esta ndo esta atendendo a demanda de
mercado, a de manutencdo recomenda-se quando a organizacdo atingiu um
patamar em que o investimento para seu crescimento representa um custo maior
que seus beneficios, e por fim a de desenvolvimento recomenda-se para apoiar 0
crescimento da empresa, enfatizando o desenvolvimento dos recursos humanos e
da tecnologia.

O sistema de PE permite a organizacdo encontrar qual a sua posicao
estratégica competitiva atual, e a partir desta formular estratégias e objetivos para
alcancar o estado desejado futuro. Dentro deste contexto Fernandes e Berton (2005)
descrevem que 0s objetivos e estratégias sado utilizados pela organizacdo para ter
uma visao detalhada e especifica de cada area funcional, ainda para os autores, 0s
objetivos podem ser identificados como fins, e as estratégias como meios, sendo
que na teoria estes se diferenciam, porem na pratica se misturam. As definicdes

tedricas acerca dos objetivos e estratégias serdo a seguir apresentadas.
2.5.10 Definicao dos Objetivos

As organizacdes perseguem seus objetivos para garantir seus resultados e
melhorar seu proprio desempenho. Os objetivos de uma organizacdo tém sua
importancia relacionada as mensagens internas e externas, que enviam para dentro
e fora da organizacédo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003)
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Nesta continuagéo, de acordo com Wright, Kroll e Parnell (2011) os objetivos
podem ser identificados como os fins genéricos desejados, ou seja, 0s pontos
criticos que merecem atencéo especial na empresa. Na visdo de Oliveira (2012) os
objetivos sdo resultado futuro, o alvo ou a situacdo que a empresa pretende
alcancar, para tanto estes precisam ser perfeitamente claros, divulgados, aceitos e
adequados aos fatores internos e externos a empresa. E ainda devem ter por
finalidade, fornecer aos individuos um sentimento claro e adequado de seu papel
dentro da organizacéo, oferecendo as bases para a tomada de deciséao.

Quando se trabalha sem objetivos, existe uma sensacao de inércia, de que se
trabalhou muito e néo se realizou nada (SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2011),
estes mesmos autores ainda definem os objetivos como “intengdes gerais futuras
para as quais a organizacao direciona seus esforcdes e sua energia”. Para Pereira
(2012, p.147) objetivo € “o alvo ou ponto quantificado, com prazo de realizacdo e
responsavel estabelecidos, que se pretende alcancar através de esforco extra”.

Para Sertek, Guindani e Martins (2011) os objetivos organizacionais trazem
inumeros beneficios as organizacdes, como, proporcionam uma finalidade comum,
permitem o trabalho em equipe, avaliam por meio de ferramentas, os planos, e
corrigem 0s equivocos, melhoram a previsdo de futuro, auxiliam na alocagéo de
recursos, canalizam as energias e proporcionam foco.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003) os objetivos da organizacéo
devem manter harmonia e coeréncia tanto em sentido vertical como horizontal.
Assim, um objetivo organizacional (estratégico) que contempla o resultado geral
esperado pela organizacdo, se desdobra em objetivo divisional (tatico), que por sua
vez se desdobra em um objetivo de equipe (operacional).

Os objetivos de forma vertical, ou seja, de cima para baixo, sdo definidos por

Chiavenato e Sapiro (2003, p 249) como:

Objetivos Estratégicos: Eles se confundem com as politicas ou diretrizes. S&o
objetivos de longo prazo e que cobrem a organizacdo como um sistema global.
Objetivos Taticos: sdo os objetivos de médio prazo e que cobrem cada unidade da
organizacdo, geralmente relacionados as diferentes fun¢gdes como marketing,
recursos humanos, financas, producgdo, tecnologia etc.. Nesse nivel, os objetivos
estdo relacionados a resultados de lucratividade, participacdo de mercado,
desenvolvimento humano, satisfacdo do cliente, metas de custos, programas de
gualidade, responsabilidade social ou processos de inovacéo.

Objetivos Operacionais: sdo objetivos de curto prazo voltados a execugdo de
operagdes rotineiras da organizacao.

Os objetivos de forma horizontal, segundo Fernandes e Berton (2005) séo

identificados como um processo decisério em nivel igual dentro de uma linha
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hierdrquica elaborando objetivos para que a classe inferior possa cumprir as
decisdes de natureza qualitativa, quanto a definicdo quantitativa, esta deve ser
definida pelas classes inferiores que séo os trabalhadores de departamentos.

Os objetivos correspondem aos fins que a empresa deseja cumprir, ou seja, é
para eles que a organizacdo direciona seus esfor¢cos. Para definir uma politica
organizacional é necessario definir estratégias que sdo os meios utilizados para a

consecucao dos objetivos, as definicdes de estratégia sdo apresentadas a seguir.
2.5.11 Elaboracéao de Estratégias

O sucesso de uma organizacdo atravées do alcance de seus objetivos
organizacionais, é funcéo da implementacdo de boas estratégias. Para Chiavenato e
Sapiro (2003) uma boa estratégia organizacional permite o gestor deslocar, realocar,
e ajustar a organizacao e seus recursos organizacionais disponiveis, podendo assim
aproveitar as oportunidades emergentes do mercado e neutralizar as ameagas

atuais e futuras. Assim, Oliveira (2012, p. 187) define as estratégias como:

Caminho, maneira ou acdo formulada e adequada para alcangar,
preferencialmente de maneira diferenciada e inovadora, as metas, os desafios e
0s objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente, onde estéo os fatores ndo controlaveis.

De acordo com Oliveira (2012), Tavares (2010) e Wright, Kroll e Parnell
(2011) as estratégias empresariais determinam as necessidades de estrutura da
organizacdo, em termos de qualificacdo, as quais estabelecem as estruturas
necessarias de pessoas, sistemas, estilos administrativos e outros.

A definicAo das estratégias organizacionais finaliza a terceira etapa do
processo de planejamento estratégico. Concluida esta etapa, a organizacdo tem
todos os elementos necessarios para a implementacéo das estratégias, ou seja, com
a missao, visdo, objetivos e estratégias definidas, neste momento faz-se necessario
a formalizacdo do plano através da construcdo de planos de acgdo, que

posteriormente serdo implementados.

2.5.12 Formalizac&o do Plano

7

A implementagdo estratégica € a soma de todas as atividades e escolhas
necessarias para a execucao do planejamento estratégico, ou seja, a formalizacéao
do plano estratégico trata do processo pelo qual os objetivos, estratégias e politicas
organizacionais ja definidos sdo colocados em pratica através do desenvolvimento

de programas/planos, orgamentos e procedimentos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).
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Para Tavares (2010, p. 338) “sao os planos de acéo que vao materializar as
estratégias e os resultados do processo seguido, traduzindo-os em acdes do dia a
dia com impactos futuros”. Ainda para o autor, sem a existéncia dos planos de acgao,
o planejamento estratégico ndo passa apenas de um conjunto de pressupostos,
ideias e suposi¢des de como devera ser conduzida a atividade da organizag&o.

De acordo com Tavares (2010) para serem efetivos e trazer resultados ao
planejamento estratégico, os planos de acdo organizacionais devem contemplar as
duas dimensdes que dao significado ao processo estratégico: primeiramente 0s
planos devem abranger aos objetivos externos formulados a partir das estratégias
genéricas e da analise SWOT, e posteriormente atender aos objetivos internos
voltados para a adequacao do modelo organizacional.

Neste sentido Chiavenato e Sapiro (2003, p. 316) corroboram descrevendo
que a implementacédo estratégica deve considerar algumas questdes como:

1. Quem sdo as pessoas que deverdo implementar o planejamento
estratégico?

2. O que a organizacdo devera fazer para alinhar as operacdes ja
existentes na organiza¢do com a nova politica estratégica?

3. Como cada integrante devera trabalhar com seus pares para fazer o
gue é necessario?

Para a formalizacdo do plano estratégico ndao existe um modelo Unico e 6timo
a ser utilizado, assim a escolha e utilizacdo de determinado modelo € uma escolha
da organizacdo em funcdo de sua estrutura organizacional. Um modelo a ser

utilizado € o conhecido como 5W2H que ser& apresentado a seguir.
2.5.12.1 Modelo 5W2H

De acordo com Seleme e Stadler (2010) o modelo 5Ws e 2Hs traduz a
utilizacdo de questionamentos (elaborados na lingua inglesa) que se iniciam com as
letras W e H (ver quadro 2). Ainda para os autores, as perguntas do modelo tem
como objetivo principal, a geracao de respostas para o esclarecimento do problema

a ser resolvido, ou ainda a organizacdo de ideias na resolucéo de problemas.
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Pergunta Significado Pergunta Instigadora Direcionador
What? O Qué? O que deve ser feito? O objeto

Who? Quem? Quem é o responsavel? O sujeito
Where? Onde? Onde deve ser feito? O local

When? Quando? Quando deve ser feito? O tempo

Why? Por qué? Por que € necesséario fazer? A raz&o/o motivo
How? Como? Como sera feito? O método

How much? | Quanto Custa? | Quanto vai custar? O valor

Fonte: Seleme; Stadler, 2010.
A utilizagdo desta ferramenta segundo Seleme e Stadler (2010, p. 42)

“‘permite que um processo em execucao seja dividido em etapas, estruturadas a
partir das perguntas, com o intuito de serem encontradas as falhas que impedem o
término adequado do processo”.

A formalizacdo do plano através da elaboracdo de planos e programas
elucida o final da quarta etapa do planejamento estratégico. Diante da implantacéo
dos programas faz-se necessaria a etapa da avaliacdo e reavaliacao estratégica que

visa avaliar e controlar as acdes de implantacdo do planejamento definido.
2.5.13 Auditoria de Desempenho e Resultados

Considerada a ultima fase do processo de planejamento proposto por
Chiavenato e Sapiro (2003) a auditoria de desempenho e resultados diz respeito a
verificagcdo da maneira como a empresa esta desempenhando suas atividades,
comparando as situacdes alcancadas com as situacdes desejadas, ou seja, aqui se
verifica para onde a empresa esta indo.

O controle visa monitorar todo o processo do planejamento, ou seja, € uma
maneira de verificar e garantir que os objetivos tracados no planejamento estratégico
sejam alcancados, e assim a visao seja realizada (SERTEK, GUINDANI e
MARTINS, 2011). Para Pereira (2012) o controle é:

A funcdo do processo administrativo que, mediante a comparacéo
com padrbes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o
desempenho e o resultado das a¢Bes, com a finalidade de realimentar os
tomadores de decisdes, deforma que possam corrigir ou reforcar esse
desempenho ou interferir em outras fungBes do processo administrativo,
para assegurar que os resultados satisfacam as metas, aos desafios e aos
objetivos estabelecidos.
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Neste sentido, para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 373) o processo de
controle apresenta quatro fases ou etapas, sendo:
1. Estabelecimento de objetivos ou padrdes de desempenho;
2. Avaliacdo ou mensuracédo do desempenho atual;
3. Comparacao do desempenho atual com os objetivos ou padrbes
estabelecidos;
4. Tomada de acdo corretiva para corrigir possiveis desvios ou
anormalidades.

O processo de controle do planejamento estratégico caracteriza-se por seu
aspecto ciclico e repetitivo, ou seja, para sua efetividade este processo deve ser
constantemente repetido pela organizacao.

Tavares (2010, p. 351) define a avaliagdo como “0 mecanismo que visa medir
a efetividade das acdes, consiste em identificar o impacto das decisdes afeitas ao
processo”. Chiavenato e Sapiro (2003) concordam, afirmando que este € o processo
pelo qual se comparam os objetivos pretendidos — os meios — com o0s resultados
alcancados pela organizacdo — os fins. Ainda para os autores, normalmente quando
se formula uma estratégia organizacional, também se cuida dos critérios,
indicadores e medicdes para avaliar os resultados da estratégia.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 385) existem trés tipos de

critérios para a avaliacdo de estratégias organizacionais, a saber:

1. Consisténcia interna: a estratégia organizacional deve ser consistente com 0s
objetivos que a organizagdo pretende alcancar. A estratégia deve estar
identificada com os padrdes internos da organizagdo, seus valores, e sua
cultura, revelados por seus objetivos globais.

2. Consisténcia com o0 ambiente: a estratégia organizacional deve ser
consistente com as condicbes ambientais existentes. A inadequacao
estratégica com o ambiente externo pode custar caro a organizacdo ou pode
conduzi-la ao fracasso em suas operacdes.

3. Adequacdo aos recursos disponiveis: a estratégia organizacional deve ser
consistente com 0s recursos e competéncias de que a organiza¢éo dispde ou
pode obter. Os recursos sdo 0 que uma organizacdo tem e que a ajudam a
alcancar os objetivos propostos.

A chave para o sucesso do planejamento estratégico € sua efetiva
implementacéo, assim esta ultima fase visa 0 acompanhamento da implantacéo do
planejamento, verificando periodicamente e passo a passo sua implantacdo, de
modo a conferir se a organizagao se direciona ao alcance da situacao desejada, e
ao cumprimento de suas estratégias e missao.

A revisdo teorica realizada para a construcdo deste trabalho € de grande

importancia para o entendimento dos conceitos envolvidos no PE, e posteriores
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construcbes dos fatores estratégicos para a empresa estudada. Assim, neste
capitulo foram tratados temas relativos a estratégia, administracao estratégica e ao
planejamento estratégico.

Neste sentido, durante a revisao tedrica foi adotado o modelo de PE proposto
por Chiavenato e Sapiro (2003). Esta escolha foi feita visando facilitar o
entendimento do Planejamento Estratégico, visto que o modelo proposto pelos
autores supracitados € composto de fases detalhadas as quais facilitam o
entendimento desta ferramenta como instrumento de apoio a gestdo das empresas.

A seguir, no préximo capitulo serdo apresentados o0s procedimentos

metodoldgicos utilizados para a realizagédo deste estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia visa definir os procedimentos, métodos e técnicas adotados
para conduzir a pesquisa cientifica, ou seja, uma pesquisa necessita de um caminho
tracado para que o estudo seja elaborado de forma a atender os objetivos propostos.
Assim sendo, Marconi e Lakatos (2010, p. 65) definem o método como “o conjunto
das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguran¢ga e economia,
permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros — tracando o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisbes do cientista”.
Ainda sobre o método Dmitruk (2012, p. 186) concorda com Marconi e Lakatos
descrevendo que “o método representa o caminho; define o que fazer e as etapas a
serem vencidas para alcangar os objetivos propostos”. Roesch (2012) complementa
a discussdo expondo que o capitulo da metodologia descreve como o trabalho é
realizado. Da mesma forma Mattar (2011, p.66) complementa o conceito de
metodologia, afirmando que esta € “o conjunto de métodos, técnicas e instrumentos
utilizados em cada etapa do desenvolvimento do trabalho”.

Porém, vale ressaltar que definir o percurso metodologico de uma pesquisa
implica na escolha de como se pretende investigar a realidade em funcédo do
problema identificado. Nesta concepc¢ao, Roesch (2012) expdem que nao existe um
método Unico e apropriado para determinado tipo de pesquisa, porém é
aconselhavel a escolha de um método que seja coerente com a maneira como 0
problema foi formulado, com os objetivos do projeto, e outras limitagBes praticas de
tempo, custo e disponibilidade dos dados.

Para Gonsalves (2007) a pesquisa cientifica tem a finalidade de buscar
conhecer, compreender e explicar a realidade social e os fenbmenos que ocorrem
na sociedade nas suas diferentes manifestacoes.

Existem diversas maneiras de se elaborar a metodologia de um trabalho
cientifico, o mais usual, é que este capitulo seja dividido em sub tépicos para facilitar
a compreensao do estudo. Neste sentido Vergara (2013) propde que a metodologia
seja divida em fases, a saber, tipo de pesquisa, universo e amostra, coleta de dados
no campo, tratamentos dos dados e limitacbes do método. Roesch (2012) por sua
vez sugere a utilizacdo da seguinte divisdo metodoldgica, método ou delineamento

da pesquisa, definicdo da area ou publico-alvo do estudo, plano e técnicas de coleta
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de dados, e plano de andlise de dados. Para efeitos deste estudo, optou-se pela
utilizacao da divisdo proposta por Roesch (2012).

3.1 CARACTERIZACAO/DELINEAMENTO DA PESQUISA

A classificacdo de uma pesquisa € de suma importancia, isso porque cada
pesquisa tem sua origem em um “problema” diferente. Para Gonsalves (2007) a
classificagdo da pesquisa possibilita ao pesquisador uma melhor organizacdo dos
fatos e consequentemente um melhor entendimento. Gil (2012) complementa,
expondo que ao classificar sua pesquisa, o pesquisador tem a capacidade de prever
quais serdo 0S recursos necessarios a sua execucdo, além é claro de obter
resultados mais satisfatorios.

Quanto a sua caracterizacdo esta pesquisa classifica-se como uma avaliacao
formativa com o objetivo de analisar e identificar na empresa os pontos fortes e
fracos, e as oportunidades e ameacas existentes no ambiente onde a mesma atua.
Segundo Roesch (2012) a tipologia de avaliagdo formativa visa melhorar e
aperfeicoar um programa ou plano e acompanhar a sua implementacao, isto,
normalmente implica em um diagndstico atual e sugestdes para a sua reformulacéo.

Quanto ao método de abordagem e natureza dos dados utilizados, este
estudo pode ser classificado como qualitativo. Neste sentido, Roesch (2012, p. 154)

descreve;

A pesquisa qualitativa € apropriada para a avaliagdo formativa, quando se trata de
melhorar a efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo quando é o caso da
proposicdo de planos, ou seja, quando se trata de selecionar as metas de um
programa e construir uma intervencdo, mas ndo é adequada para avaliar
resultados de programas ou planos.

Analisando o exposto por Roesch (2012), e possivel afirmar que o estudo é
qualitativo, uma vez que este busca a proposicdo de um plano estratégico para a
empresa AgriAlpha. Além de Roesch (2012), outros autores apresentam
caracteristicas da pesquisa qualitativa.

Para Souza, Fialho e Otani (2007, p. 40) a pesquisa qualitativa é aquela que
“nd@o requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente Natural é a fonte
direta para a coleta de dados e o pesquisador € o instrumento chave”. Segundo
Zanella (2006, p 35) “a pesquisa qualitativa proporciona o conhecimento da
realidade social por meio dos significados dos sujeitos participantes da pesquisa”.
Guimaraes, Martins e Guimardes (2004, p.79) corroboram afirmando que a

“‘investigacdo qualitativa refere-se a uma multiplicidade de métodos e desenhos de
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investigacdo”. Ainda para Guimaraes, Martins e Guimaraes (2004) esses desenhos
de investigacdo sao flexiveis e particulares ao objeto estudado, e é essa flexibilidade
que permite ao pesquisador maior aprofundamento e detalhamento dos dados.

Ao escolher o método/delineamento de pesquisa, € importante conhecer
quais os tipos de pesquisa disponiveis para coletar e analisar dados. De acordo com
Roesch (2012) um dos tipos de pesquisa disponiveis para um estudo qualitativo, € o
estudo de caso.

Uma pesquisa, segundo Vergara (2013) pode ser classificada quanto aos fins
e quanto aos meios de investigacdo. A autora propde que quanto aos fins a
pesquisa pode ser exploratdria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada, e
intervencionista; e quanto aos meios de investigacdo, Vergara aponta que dentre 0s
diversos tipos existentes esta pode ser, pesquisa de campo, pesquisa de laboratorio,
documental, bibliogréfica, participante, acao e estudo de caso.

Quanto aos fins este estudo de caso é classificado como exploratério
descritivo e explicativo. Para Vergara (2013, p. 42) “a investigagao exploratoria [...] €
realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado” uma
vez que por sua natureza de investigacdo, ndo comporta hipéteses que, todavia,
poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa. Souza, Fialho e Otani (2007)
concordam com a exposi¢cdo de Vergara, afirmando que a pesquisa exploratoria
consiste na exploracdo de determinado tema, buscando criar familiaridade com
relacdo a um fato ou fenbmeno. Para Gil (2010) este tipo de pesquisa demanda
levantamento bibliogréfico, entrevistas, e andlise de exemplos que estimulem a
compreensao.

A leitura de varias obras e autores que tratam sobre o planejamento
estratégico, bem como, a observacdo do modelo de gestdo adotado pela empresa
estudada, proporcionou ao académico maior familiaridade com o tema e
conhecimento da empresa, 0 que caracteriza o estudo como inicialmente
exploratdrio.

A pesquisa descritiva € citada por Vergara (2013) como expositora de
caracteristicas de uma determinada populagdo ou fenébmeno. Para Souza, Fialho e
Otani (2010, p. 38) “trata-se da descricdo do fato ou do fenbmeno através de
levantamentos ou observagdo”. O que condiz com Gonsalves (2007, p. 67) “a
pesquisa descritiva objetiva descrever as caracteristicas de um objeto de estudo”.

Gil (2010, p. 27) ainda complementa que as pesquisas descritivas “podem ser
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elaboradas também com a finalidade de identificar possiveis relagbes entre
variaveis”. Gil (2010) ainda exemplifica que estdo entre as pesquisas descritivas
aguelas que tém o objetivo de estudar as caracteristicas de determinado grupo de
uma sociedade, como por exemplo: sua distribuicdo por idade, sexo, nivel de
escolaridade, etc.

O estudo desenvolvido apresenta caracteristicas descritivas desde o
momento da descricdo da organizacdo e das andlises estratégicas (analise de
ambiente interno e externo), bem como no desenvolvimento de objetivos e
instrumentos estratégicos.

A pesquisa explicativa de acordo com Vergara (2013) “tem como objetivo
tornar algo inteligivel tornar-lhe os motivos”. Este tipo de pesquisa possibilita o
esclarecimento dos fatores que contribuem de alguma forma, para ocorréncia de
determinados fatores. Para Zanella (2006) este tipo de pesquisa explica a relacao
entre as variaveis em estudo. Vergara (2013) salienta que este tipo de pesquisa
pressupfe pesquisa descritiva como base para suas explicacdes. Este estudo é
considerado explicativo, pois visa explicar as razdes para 0 sucesso da empresa
estudada, ou seja, visa explicar qual a relacdo existente entre as variaveis
ambientais e o sucesso da organizagao.

Quanto aos meios de investigacdo, o estudo é caracterizado por estudo de
caso. Para Gonsalves (2007, p. 69) estudo de caso “é o tipo de pesquisa que
privilegia um caso particular, uma unidade significativa, considerada suficiente, para
analise de um fenbmeno”. Severino (2010, p. 121) ainda complementa que “o caso
escolhido para a pesquisa deve ser significativo e bem representativo, de modo a
ser apto a fundamentar uma generalizacdo para situacdes analogas, autorizando
inferéncias”.

Conforme Marconi e Lakatos (2010), o estudo de caso € definido como o
levantamento de dados no proprio local em que os fenbmenos ocorrem. Roesch
(2012) complementa ainda que o estudo de caso pode ser entendido como uma
estratégia de pesquisa que busca analisar em profundidade um fenébmeno dentro de
seu contexto. Ainda para Roesch (2012) o estudo de caso nao requer
necessariamente um modo Unico de coleta dos dados. A pesquisa caracteriza-se
como um estudo de caso pelo conhecimento profundo e detalhado a ser observado

na empresa, conforme detalhado nos capitulos quatro e cinco.
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3.2 DEFINICAO DA AREA OU POPULACAO-ALVO

A realizacdo de um trabalho em Administracdo pode estar concentrada em
uma Unica area ou departamento como normalmente ocorre nas propostas que
visam a diagnosticos, planos ou sistemas em determinados setores, ou englobar
toda a organizacdo como no caso de propostas de reestruturagdo organizacional
(ROESCH, 2012).

Assim, este estudo tem abrangéncia sobre a empresa AgriAlpha como um
todo explorando tanto dados do seu ambiente externo bem como dados internos,
afim de proporcionar uma visdo geral da organizacdo, que posteriormente servira de
base para a formulacdo do planejamento estratégico. Os dados internos dizem
respeito aos processos e pessoas internas a empresa, ja os dados externos, dizem
respeito ao macroambiente e ao setor de negdécios em que a empresa atua,
considerando diversas variaveis destes ambientes, como: demografia, economia,
politica, clientes concorrentes e fornecedores.

E importante ainda saber quem sera a polucéo envolvida na pesquisa. Assim,
Roesch (2012) define a populagdo como “um grupo de pessoas ou empresas que
interessa entrevistar para o proposito especifico de um estudo”. Por sua vez Marconi
e Lakatos (2011) corroboram descrevendo a populagdo como “conjunto de seres
animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em
comum”.

Neste sentido, a populacdo-alvo ou sujeitos deste estudo constitui-se dos
colaboradores da alta administracdo da empresa, a qual € composta pelos dois
gestores responsaveis pela organizacdo, sendo que cada um dos gestores possui
uma funcdo especifica dentro da empresa, sendo o primeiro responsavel pela
geréncia geral, e o segundo, pelo setor administrativo da organizacdo. Através da
entrevista com estes dois gestores foi possivel a obtencdo dos dados para a

descricdo da empresa, bem como para a formulacao do planejamento.
3.3 COLETA DE DADOS

Para a realizacdo deste trabalho os dados foram coletados em duas fontes:
primarias e secundarias. Para Mattar (2011, p. 66) fontes primarias sdo aquelas “que
sdo portadoras de dados brutos, ou seja, dados que nunca foram coletados,
tabulados e analisados”. Ainda segundo Mattar (2011, p. 66) “chamamos de fontes

secundarias ou indiretas de dados as que possuem dados que ja foram coletados,
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tabulados e analisados, ou seja: infformaram — e que estdo a disposicdo para a
consulta. Sdo fontes de dados secundarios: IBGE [...] relatérios de pesquisas,
jornais, revistas, livros etc”. A coleta dos dados necessarios para o estudo foi
realizada por meio da analise documental em documentos e relatérios da empresa,
entrevista pessoal semiestruturada e observagéo direta participante.

A entrevista de acordo com Roesch (2012, p.159) “é uma técnica fundamental
da pesquisa qualitativa”. Ainda para Roesch (2012), o objetivo da entrevista é
compreender o significado que os entrevistados atribuem a questdes e situacdes
contextuais da organizagdo. As entrevistas podem ser estruturadas,
semiestruturadas ou nao estruturadas, para Marconi e Lakatos (2010) na entrevista
semiestruturada, o entrevistador tem a possibilidade de conduzir as perguntas na
direcdo que considera mais adequada para o desenvolvimento de cada situacao,
além de poder explorar mais amplamente determinada questdo. Martins (2011, p.
52) corrobora afirmando que na entrevista semiestruturada “o pesquisador busca
obter os dados mais relevantes através de conversacao objetiva”.

Outra forma de obtencdo de dados que foi utilizada é a observacao
participante, para Marconi e Lakatos (2010, p.173) “a observacao é uma técnica de
coleta de dados para conseguir informagdes e utiliza os sentidos na obtencao de
determinados aspectos da realidade”. Dmitruk (2012) contribui afirmando que a
observacdo constitui um elemento fundamental a pesquisa, e que esta busca
conhecimentos sobre os fatos ou fenémenos. Ainda, para Marconi e Lakatos (2010)
a observacao ajuda o pesquisador a obter provas a respeito daquilo que esta sendo
pesquisado, buscando entender os objetivos que orientam o comportamento dos
individuos. Quanto a observacao participante, Martins (2011) a descreve como a
participacdo real do pesquisador na comunidade ou grupo pesquisado, tendo este
que disfarcar-se e participar das atividades cotidianas do grupo. Este tipo de
participacdo pode ocorrer de duas formas natural ou artificial, para fins deste
trabalho a observacdo ocorrera de forma natural, pois o pesquisador é pertencente
ao grupo investigado. Foi observado neste estudo o modelo de gestdo
organizacional adotado pela empresa, além da observacéo diaria para coletar dados
referentes as atividades cotidianas desempenhas pela organizagéo.

Para Vergara apud Zanella (2006, p. 39) a pesquisa documental “é realizada
em documentos internos as organizacdes. Podem ser anais, regulamentos,

memorandos, balancetes, arquivos, microfilmes, diarios [...] dentre outros”. Roesch
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(2012) expbem que a pesquisa documental € uma das fontes de dados mais
utilizadas de pesquisa em administragdo, sendo constituida por documentos como
relatorios, declaracdes, e documentos legais. Ainda para Roesch (2012)
normalmente os dados obtidos em pesquisas documentais sédo utilizados para
complementar entrevistas ou outros métodos de coleta de dados.

Neste estudo, o método utilizado para o levantamento das informacgdes
primarias foi a aplicacdo da entrevista semiestruturada (apéndice A), a observacao
participante e analise documental em documentos da organizacdo, ja para a
obtencdo dos dados secundarios foi utilizada a técnica de analise documental em
documentos do IBGE e SEBRAE além da pesquisa bibliografica.

3.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise e interpretacdo dos dados levantados através da aplicacdo dos
métodos anteriormente descritos deram-se por meio de uma andlise de conteudo,
sendo esta técnica viavel para a aplicacdo de uma abordagem qualitativa.

Para Mattar (2011) o principal objetivo na analise dos dados € permitir, ao
pesquisar o estabelecimento de conclusdes a partir da interpretacdo dos dados
coletados. A técnica de analise de contetdo é descrita por Severino (2007, p.121)
como uma “metodologia de tratamento e analise de informagdes constantes de um
documento [...] trata-se de compreender criticamente o sentido manifesto ou oculto
das comunicacgdes”. Para Roesch (2012) o método da analise de conteudo busca
classificar as palavras, frases ou até mesmo paragrafos de um texto ou discurso em
categorias de conteudo.

Roesch (2012, p.170) apresenta um roteiro simplificado para a realizacdo da

analise de contetdo:

1. Defina as unidades de analise (palavra, sentenca, tema, paragrafo, texto
completo);

2. Defina as categorias. E bom lembrar que a maioria dos procedimentos
estatisticos requer categorias mutuamente exclusivas;

3. Com base nas categorias criadas, tente codificar uma parte do texto. O teste
pode levar a revisBes no sistema de classificacdo adotado;

4. Codifique todo o texto;

5. Se houver um numero grande de casos, estratifique as respostas, elaborando

comparacdes entre grupos.

Apresente os dados de forma criativa: em quadros comparativos por exemplo;

Interprete os dados a luz de teorias conhecidas, ou procure levantar algumas

hipéteses.

No
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A andlise de contetdo possibilitou ao pesquisador descrever de maneira
minuciosa e detalhada as expressdes dos gestores da empresa sobre o assunto

abordado.
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4 ESTUDO DE CASO: AGRIALPHA

Este trabalho tem como finalidade a elaboragcdo de uma proposta de
planejamento estratégico para a empresa AgriAlpha, que serd apresentada no
préximo topico.

As principais atividades desenvolvidas pela AgriAlpha sdo: comércio de pecas
e componentes para maquinas agricolas, servicos de manutencdo e reforma de

maquinas agricolas, servicos de colheita e transporte de gréos (soja, milho e trigo).
4.1 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa AgriAlpha surgiu em Outubro de 2011, ap0s uma parceria entre 0s
irmaos Jodo, José e Jaco. A ideia da criacdo deste novo empreendimento partiu do
Sr. Jodo que aliou sua vontade de empreender ao conhecimento que detinha sobre
o mercado de manutencdo de maquinas agricolas, conhecimento este adquirido ao
longo dos anos, enquanto este trabalhava como mecanico em outra empresa no
municipio de Cunha Pora.

O desejo de empreender e a histéria da empresa tiveram origem anos antes
de sua fundacéo, por volta de meados do ano de 2007, Jodo motivado pelo seu
desejo empreendedor e incentivado por alguns clientes insatisfeitos com 0s servicos
prestados pela antiga empresa em que o Sr. Jodo atuava, fizeram com que este se
desligasse de seu antigo trabalho, para dar inicio a seu préprio negdcio. Logo apos
sua saida desta empresa, Jodo fez uma proposta a seu irméo José, para que juntos
criassem uma empresa de prestacdo de servicos em maquinas agricolas. José
topou, e entdo deram inicio aos trabalhos.

Inicialmente o objetivo principal dos irmos era apenas prestar servigos de
manutencdo em magquinas agricolas, mais especificamente colheitadeiras e tratores,
sem o intuito de comercializar as pecas necessarias para o reparo de tais maquinas.
O capital que eles dispunham para dar inicio era de aproximadamente R$ 20.000,00,
este valor foi investido na compra de um veiculo da marca Chevrolet D-20, o qual se
fazia necessario para o deslocamento até o solicitante do servico, ja que 0S servigos
eram prestados na residéncia do préprio solicitante. Na compra deste veiculo
investiram em torno de 50% do capital inicial, sendo que o restante do veiculo fora
financiado. O restante do capital dos irméos foi utilizado para a compra de materiais
necessarios a realizacdo dos trabalhos, como chaves, lixadeiras, furadeiras,

soldador etc.
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No ano de 2010, os irméos ja haviam conseguido juntar mais algum capital
com seu trabalho, como gostavam muito de trabalhar com colheitadeiras e
entusiasmados com os resultados obtidos por outros prestadores de servicos
(colheita de gréos), eles decidiram ampliar os seus negoécios e adquiriram uma
colheitadeira de graos, marca Massey Ferguson modelo 3640, a partir dai além de
prestar servicos de manutencdo em maquinas agricolas, passaram também a
oferecer ao mercado servicos de colheita de grdos. Como o novo servi¢co oferecido
aos clientes apresentou bons resultados, no ano de 2011 foi adquirida mais uma
colheitadeira, desta vez uma maquina fabricada pela CNH, uma colheitadeira de
graos New Holland TC 57 Hydro, a qual foi totalmente financiada.

Esta foi a forma de trabalho dos irméos por aproximadamente cinco anos. O
desejo de crescimento, a oportunidade de negdcio vislumbrada por eles, a
necessidade de oferecer aos clientes os componentes necessarios para o reparo
das méaquinas, e a necessidade de ter uma empresa formalizada para assim poder
oferecer maiores beneficios aos seus clientes, fez com que os dois irmaos
passassem a refletir sobre a formalizacdo do negdcio. Foram esses desejos e
necessidades anteriormente citados, que no més de Outubro de 2011 deram origem
a AgriAlpha Comércio e Manutengdo de Maquinas Agricolas Ltda, mais conhecida
por seu nome fantasia AgriAlpha neste momento da historia os irméos Jo&o e José
estenderam o convite ao Sr. JacO para que este integrasse a empresa, e fizesse
parte desta nova etapa do negdcio.

A partir, de sua formalizacdo a empresa continuou a oferecer aos clientes os
servigcos que ja vinha oferecendo anteriormente. Além de incorporar Novos Servicgos,
como os de transporte de cargas a granel, principalmente de graos como, milho,
soja e trigo. A empresa passou também a investir no comércio de pecas agricolas,
contando assim com um razoavel estoque de pecas para colheitadeiras e tratores de
diferentes marcas do mercado.

Desde sua constituicdo a empresa situa-se no municipio de Cunha Pora/SC.
Atualmente a empresa conta com uma area aproximada de 400,00m? de area
construida, além de um amplo patio para estacionamento de maquinas.

A empresa esta enquadrada no regime tributario do Simples Nacional, que
segundo a Lei Complementar N° 123, de 14 de Dezembro de 2006, disponibiliza a

empresas de micro e pequeno porte um regime de contribuigcdo unificado, que para
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empresas com faturamento anual inferior a R$ 3,6 milhdes possibilita a arrecadacgéo
de varios impostos em uma Unica guia de arrecadacao.

A empresa conta com numero consideravel de clientes, situados
principalmente em municipios nos arredores da cidade de localizacdo da mesma.
Estes clientes podem contar com variados servicos de mecéanica de maquinas
agricolas, servicos de colheita e transporte de gréos, e comercializacdo de pecas
para maquinas agricolas. A empresa conta ainda com uma vasta lista de
fornecedores, composta por mais de 50 empresas, as quais sao responsaveis pelo
fornecimento das mais variadas pecas de reposicdo para o mercado de maquinas
agricolas. Cabe aqui salientar, que a descri¢cao do historico da empresa foi realizada
a partir dos dados obtidos por meio da entrevista semiestruturada realizada com o0s

dois gestores da organizacao.
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5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A EMPRESA AGRIALPHA

Neste capitulo serd apresentado o planejamento estratégico elaborado para e
empresa AgriAlpha, onde serdo descritos fatores como missao, visdo, objetivos e
estratégias que determinaréo a direcdo que a empresa devera seguir a partir de sua
implantacéo, através da mobilizacdo de seus recursos para o0 atingimento de um
objetivo comum.

Este planejamento estratégico devera servir para a organizacdo como

referencia e guia para a tomada de decisdes nas ac¢des futuras.
5.1 MISSAO

A missdo de uma empresa retrata o papel desenvolvido pela mesma dentro
da sociedade na qual esta inserida, ou seja, esta deve descrever claramente a razao
de ser e de existir da organizacdo. Neste sentido a missdo proposta para a
AgriAlpha é:

“Participar ativamente do agronegdcio regional, atendendo as necessidades
e expectativas de nossos clientes através do fornecimento de produtos e servicos de
qualidade superior, reconhecendo e valorizando nossos colaboradores,
remunerando o capital de nossos acionistas através da geracdo de lucros, e

respeitando a comunidade e o meio ambiente com que interagimos”.
5.2 O NEGOCIO

O negdcio da AgriAlpha é:
“Oferecer solucbes para o agronegoécio regional, através do fornecimento de
produtos e servicos de excelente qualidade que atendam as necessidades de

nossos consumidores”.
5.3 VISAO

A visdo da empresa foi definida como:
“Ser lider regional de mercado em seu segmento de atuacéo até o ano de
2019".

5.4 PRINCIPIOS E VALORES

Principios:
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Valorizagdo: devemos valorizar nossos clientes, acionistas e colaboradores
apreciando suas caracteristicas individuais. Também é preciso incentivar e valorizar
o desenvolvimento profissional e pessoal de nossos colaboradores e acionistas.

Lucratividade: € essencial para o fortalecimento, crescimento e continuidade
de nossos negocios.

Competitividade: a competitividade deve ser alcangada através da eficiéncia e
eficacia em nossas atividades cotidianas.

Honestidade: devemos praticar relacionamentos duradouros através do
respeito, ética e da honestidade para com nossos clientes, colaboradores,
fornecedores e com a comunidade em geral.

Valores:

Cliente: é a base de nossos negdcios, privilegiamos uma relacdo de longo
prazo, integra direta e transparente com nossos clientes. Devemos buscar
constantemente a total satisfacdo de nossos clientes através da agregacéo de valor
em nossas negociagoes.

Etica: conduzimos nossos negocios praticando um tratamento igualitario com
nossos stakeholders, respeitando nossos colaboradores, clientes e fornecedores,
atraves da pratica da lealdade, honestidade e a confianca.

Simplicidade e Humildade: somos diretos e francos e utilizamos uma
linguagem acessivel a todos. Somos humildes na conducdo de nossos negdécios,
sendo receptivos a sugestdes de melhorias e novos conceitos. NOSsS0S processos e
estrutura simples aceleram a tomada de decisdo, nos permitindo transformar ideias
em resultados. Ndo temos medo de ser simples, evitamos a burocracia e fazemos o
que tem que ser feito.

Respeito: priorizamos o respeito acima de qualquer coisa, respeitamos todas
as pessoas envolvidas com nosso negocio, respeitando suas crencas e valores
individuais.

Responsabilidade: somos responsaveis por nossas a¢des, promovemos 0
desenvolvimento econbmico sustentado de nossos negoécios, buscando o
desenvolvimento de nossa comunidade e o respeito ao meio ambiente.

Trabalho em equipe: sabemos que as pessoas que integram nossa equipe
sd@o o capital mais importante para a perpetuacdo de nosso negocio. Valorizamos o
trabalho em equipe, acreditamos no compartihamento de informacbes e

responsabilidades. Desenvolvemos um ambiente de confianga, bons
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relacionamentos e ajuda mutua. Celebramos e reconhecemos os resultados e as

vitorias individuais e coletivas
5.5 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO EXTERNO

Existem inimeros fatores externos que podem influenciar as organizacoes, e
consequentemente seu desempenho no mercado, sendo que as mudangas
ocorridas neste ambiente apresentam-se como oportunidades ou ameacas ao
desenvolvimento de toda e qualquer empresa atuante na industria. As
transformacdes ocorridas no ambiente externo, ou seja, no mercado afetam todas as
empresas atuantes em uma mesma regido geografica e setor de negoécios de forma
homogénea, e por isso, apresentam oportunidades e ameacas iguais a todas elas.

Embora este ambiente esteja um pouco mais distante da organizacéo, e por
isso totalmente fora de seu controle, é de grande importancia o monitoramento do
mesmo, pois desta forma é possivel detectar as mudancas com maior antecedéncia,
permitindo assim que a empresa desenhe estratégias que visem o aproveitamento
pratico e eficiente das oportunidades do ambiente, e minimize as ameacas do
mesmo, tornando-se mais competitiva no mercado.

Para isto, fez-se necessario neste trabalho a identificacdo e descricdo dos
aspectos relevantes do ambiente externo, especialmente aqueles relacionados as
areas de comercializacdo de produtos e servicos para o agronegécio, objeto deste
estudo.

No intuito de facilitar a compreensédo dos fatores do ambiente externo que
influenciam a organizacéo, subdivide-se este tépico em, macroambiente e anélise
setorial, sendo este Ultimo baseado no modelo das cinco forgcas competitivas de

Porter.
5.5.1 Macroambeinte

Nesta etapa do diagndstico estratégico externo sao observados e analisados
fatores que afetam todas as organiza¢gOes atuantes em um mercado consumidor,
observam-se aqui, aspectos/fatores demograficos, econdmicos, sdécio/culturais,
politico-legais, tecnolédgicos e ecoldgicos, para identificar mudancas ja ocorridas e
tendéncias de mercado que possam influenciar o desempenho organizacional.

Neste sentido, e cientes da importancia em analisar 0 ambiente estratégico

externo para o sucesso das organizacoes, cada vez mais empreendedores de todas
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as regibes Brasileiras tem buscado conhecer os fatores deste ambiente que
exercem influéncia no desempenho de suas empresas (SEBRAE, 2013a).

Ainda para o SEBRAE (2013a), o interesse dos empreendedores em buscar
informacBes no ambiente externo que possam colaborar para o desenvolvimento
organizacional, tem contribuido com o aumento anual na taxa de sobrevivéncia das
micro e pequenas empresas.

De acordo com a pesquisa do SEBRAE divulgada em 2013 sobre a taxa de
Sobrevivéncia das Empresas no Brasil € possivel perceber que a taxa de
sobrevivéncia das empresas brasileiras vem crescendo anualmente, como pode ser
observado no gréafico (1), 75,6% das empresas constituidas no ano de 2007
superaram os dois primeiros anos de atividades, cabe salientar que o proprio
SEBRAE considera os dois primeiros anos como criticos para 0 sucesso e
continuidade dos negécios (SEBRAE, 2013a).

Grafico 1 — Taxa de Sobrevivéncia das Micro e Pequenas Empresas Brasileiras

75,6%
75,1%

73,6%

Empresas Empresas Empresas
constituidas em 2005 constituidas em 2006 constituidas em 2007
Fonte: Sebrae, 2013a.

Para o SEBRAE o resultado obtido no ano de 2007 € considerado positivo,
quando comparado com os resultados obtidos em anos anteriores. A mesma
pesquisa revela ainda os estados da Federacdo que apresentam indices de
sobrevivéncia das empresas acima da média nacional, e liderando o ranking esta o
estado de Minas Gerais, apresentando uma taxa de 81% de sobrevivéncia, além

deste, outros sete estados apresentaram indice superior a média nacional, sendo;
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Paraiba (80%), Distrito Federal (80%), Sdo Paulo (80%), Rondbnia (78%), Alagoas
(78%), Espirito Santo (77%) e Santa Catarina (76%).

Ainda segundo o SEBRAE, por outro lado, dezenove estados brasileiros
apresentaram um indice inferior a média nacional, sendo o estado do Acre o que
apresentou a taxa de sobrevivéncia mais baixa com apenas 58% para empresas
com até dois anos.

Para o diretor técnico do Sebrae Nacional Carlos Alberto dos Santos, a
melhoria significativa na taxa de sobrevivéncia das empresas brasileiras esta
intimamente ligada a fatores como, elevacdo no nivel educacional dos
empreendedores, crescimento na busca de informacgdes para abertura e gestéo de
negocios, incentivos governamentais (simples nacional), etc.

Neste sentido, dada a importancia da analise dos fatores macroambientais
que possam influenciar um negécio, serdo a seguir analisados fatores que exercem

influéncia no negdcio da AgriAlpha.
5.5.1.1 Componente Demogréfico

Também conhecido como componente social, visa identificar aspectos ligados
a populacdo. Tratando-se do ambiente externo, uma das principais forcas a ser
monitorada pelas organizacfes é a populacgéo, isso devido ao fato de que o mercado
€ composto por pessoas. Assim, as empresas devem estar atentas ao tamanho
(numero) e a taxa de crescimento da populacéo, também a distribuicdo etaria, e aos
niveis educacionais das pessoas.

O Brasil possui de acordo com o Censo do IBGE de 2010 190.732.694
habitantes, destacando-se assim como a 52 nacdo mais populosa do planeta®, e
segundo o IBGE a estimativa da populacao Brasileira calculada para o ano de 2014
é de 202.768.562 pessoas®. Ainda de acordo o IBGE o Brasil apresenta uma area
territorial de 8.515.767, 049 Km® a qual é divida em vinte e seis unidades
federativas, além do Distrito Federal, sendo o maior estado brasileiro o0 Amazonas,

com uma area de 1.559.148,890 km?®, que supera a soma dos territérios das regiées

! Disponivel em: http://blog.planalto.gov.br/censo-2010-populacao-brasileira-esta-mais-velha-e-chega-
a-190-755-799/, 10 de Abril de 2015.

? Disponivel em:
ftp://ftp.ibge.gov.br/Estimativas_de_Populacao/Estimativas_2014/estimativas_2014 TCU.pdf, 10 de
Abril de 2015.

3 Disponivel em: http://www.ibge.gov.br/home/geociencias/cartografia/default_territ_area.sht, 10 de
Abril de 2015.


ftp://ftp.ibge.gov.br/Estimativas_de_Populacao/Estimativas_2014/estimativas_2014_TCU.pdf
http://www.ibge.gov.br/home/geociencias/cartografia/default_territ_area.sht
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Sul e Sudeste. E estado de menor extenséo territorial, o Sergipe, com uma é&rea
21.918,493 km?2 °,

Ao observar-se uma seérie historica dos dados populacionais brasileiros
podemos perceber que o crescimento demografico do pais tem diminuido seu ritmo
de crescimento, que era alto até as décadas de 1960. O recenseamento realizado
no ano de 1940 indicava uma populacdo de 41.236.315 pessoas, em 1970 eram 93.
129,037 habitantes, em 1991 foram contabilizadas 146.825.475 pessoas, em 2000 o
numero era de 169.590.693 habitantes, e em 2010 a contagem populacional indicou
190.755.799 pessoas®. Os dados do IBGE estimam que no ano de 2050 o Brasil
conte com uma populacdo de mais ou menos 260 milhdes de pessoas, e que a
expectativa do Brasileiro passara dos atuais 77 anos em média para 81,3 anos em
média.

Quanto a densidade demografica, os dados do Censo do IBGE de 2010
indicam uma densidade de pouco mais de 22 habitantes/km? sendo esta inferior a
média do planeta. Ainda de acordo com os dados do IBGE é possivel observar que
o Brasil ndo foge a regra mundial, onde as mulheres compfem a maioria da
populacdo, no recenseamento de 2010 51,08% da populagdo era composta por
mulheres, ante 48,92% de homens. Quanto a localizacdo geogréfica da populagéo, o
censo de 2010 indica que a grande maioria reside em &reas urbanas, sendo um total
de 160,8 milhGes de pessoas, ante os 29,8 milhdes que residem no campo.

O Estado de Santa Catarina é considerado privilegiado, tanto em termos de
diversidade humana, como pela sua exuberante diversidade geografica composta
por belas praias de areias brancas, matas tropicais e serras com temperaturas
negativas.

Santa Catarina apesar de sua pequena area territorial de apenas 95.733,978
Km? apresenta uma alta densidade populacional de 65,27 hab/Km?° se comparada a
densidade populacional do Brasil que é de apenas 22,43 hab/Km?. Segundo dados
do censo 2010 do IBGE o estado apresentava uma populacdo de 6.248.436
habitantes distribuidos em seus 295 municipios”.

Ao analisar uma série histérica de dados obtidos nos censos do IBGE,
observa-se que a populacdo catarinense apresentou no ano de 2010 um

crescimento de 16,6% desde o censo demogréfico realizado em 2000. Ainda de

4 Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/Demografia_do_Brasil, 10 de Abril de 2015.
° Disponivel em: http://www.ibge.gov.br/estadosat/perfil.php?sigla=sc, 10 de Abril de 2015


http://pt.wikipedia.org/wiki/Demografia_do_Brasil
http://www.ibge.gov.br/estadosat/perfil.php?sigla=sc
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acordo com os mesmos dados é possivel afirmar que a populacdo do Estado de
Santa Catarina é equivalente a 3,3% da populagdo Brasileira. O gréafico (2) a seguir
apresenta a evolucéo populacional do estado nos ultimos anos.

Gréfico 2 — Evolucdo Populacional no Estado de Santa Catarina

AN

1980 1991 2000 2010

Fonte: IBGE, 2010.
A distribuicdo da populacdo Catarinense por género, segundo os dados do

IBGE extraidos do senso de 2010, apontou que no estado os homens eram em
namero de 3.100.360, o que representa 49,6% da polucdo, e as mulheres eram em
um total de 3.148.076 representando 50,4% das pessoas do estado. Do total de
pessoas residentes e domiciliadas em Santa Catarina a grande maioria reside em
areas urbanas, sendo 5.247.913 pessoas 0 que representa aproximadamente 84%
dos habitantes, ante os 16% de Catarinenses que residem no meio rural, totalizando
1.000.523 pessoas.

Quanto a faixa etaria da populacdo, esta habitualmente é divida em trés
categorias, sendo, jovens com idade entre 0 e 19 anos, adultos com idade entre 20 e
59 anos, e idosos com 60 anos ou mais. Adotando esta classificacdo, no Estado em
2010, os jovens representavam 30,5% da populagéo os adultos 59,0% e os idosos
10,5%. Ainda quanto a faixa etaria da populacédo é importante analisar a populagéo
economicamente ativa, que se caracteriza por abranger todos os individuos de
determinada localidade que, em tese, estariam legalmente aptos ao trabalho. Os
dados extraidos do censo 2010 do IBGE revelam que em Santa Catarina 56,7% da
populacao esta apta ao trabalho.

O SEBRAE/SC (2013b) adota uma divisdo do estado de Santa Catarina em
nove macrorregides, sendo: Norte, Grande Florianépolis, Sul, Vale do Itajai, Foz do

Itajai, Oeste, Serra Catarinense, Meio Oeste e Extremo Oeste. Utilizando a
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metodologia de divisdo territorial adotada pelo SEBRAE, o grafico (3) a seguir

apresenta um resumo dos principais dados demogréficos do Estado®.

Gréfico 3 — Distribuicdo da Populacao Catarinense
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Fonte: Sebrae, 2013b.

A macrorregido do Extremo Oeste é formada por 34’ municipios que segundo
0 Censo 2010 do IBGE juntos possuem uma populacédo de 260.223 habitantes, o
equivalente a 4,16% da populacdo do Estado. Comparando os censos de 2000 e
2010 é possivel observar que a macrorregido apresentou um crescimento
populacional na ordem de 2% entre os dois recenseamentos.

De acordo com o SEBRAE (2013c) a Macro Regido do Extremo Oeste
apresenta uma extensao territorial de 6.473,80 km?, o que corresponde a 6,76% do
territorio estadual, e sua densidade populacional fica bem abaixo da média estadual,
com apenas 40,20 hab/km? Em sua colonizagdo h& a predominancia de
colonizadores gauchos de origem alema e italiana.

A distribuicdo da populacdo da macrorregido do Extremo Oeste por género,

segundo os dados do IBGE extraidos do censo de 2010, apontou que os homens

6 Disponivel em: http://www.sebrae.com.br/sites/portalsebare/ufs/sc/artigos/santa-catarina-em-
ndmeros, 10 de Abril de 2015.

! Disponivel em: http://www.sebrae.com.br/sebrae/portal%20sebrae/anexos/macrorregiao%20-
%20extremo%?20oeste.pdf, 10 de Abril de 2015.


http://www.sebrae.com.br/sites/portalsebare/ufs/sc/artigos/santa-catarina-em-números
http://www.sebrae.com.br/sites/portalsebare/ufs/sc/artigos/santa-catarina-em-números
http://www.sebrae.com.br/sebrae/portal%20sebrae/anexos/macrorregiao%20-%20extremo%20oeste.pdf
http://www.sebrae.com.br/sebrae/portal%20sebrae/anexos/macrorregiao%20-%20extremo%20oeste.pdf
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eram em numero de 131.022, o que representa 50,35% da polucado, e as mulheres
eram em um total de 129.201 representando 49,65% das pessoas da regido, através
da analise de género é possivel perceber que na regido a maioria das pessoas € do
sexo masculino, ao contrario do que ocorre em ambito estadual e nacional, onde a
maioria das pessoas é do sexo feminino. Ainda quanto a questdo de
localizacdo/residéncia, através da andlise dos dados do IBGE foi possivel afirmar
qgue do total de pessoas residentes 58,12% residem no meio urbano totalizando um
total de 151.240 individuos, ante 41,88% que residem no meio rural, totalizando
108.983 pessoas. Em uma comparacdo entre a Macro Regido e o Estado, foi
possivel visualizar que ha uma grande diferenca entre a localizagéo territorial das
pessoas, uma vez que em ambito estadual a grande maioria reside na cidade, ja em
ambito regional o numero de pessoas residentes no campo e na cidade € muito
proximo.

Quanto a faixa etaria da populacao, utilizando a mesma divisdo anteriormente
utilizada € possivel descrever que a maioria da populacao regional era composta em
2010 segundo os dados do censo do IBGE por pessoas adultas com idade entre 20
e 59 anos, que representavam 56,4% do total, em seguida os jovens com 30,2% e
por fim os idosos que somavam 13,4% da populacdo. Ainda quanto a faixa etéria da
populacdo é importante analisar a populacdo economicamente ativa, que de acordo
com os dados extraidos do censo 2010 do IBGE revelam que na macrorregiao
Extremo Oeste Catarinense 62,9% da populacéo esta apta ao trabalho.

O municipio de Cunha Pord foi fundado em 20 de julho de 1958, por
colonizadores gauchos, especialmente aqueles de origem alema e italiana. O
municipio situa se na macrorregido Extremo Oeste de Santa Catarina. A cidade
localiza-se as margens da BR 158, rodovia esta que liga os estados do rio Grande
do Sul ao Parana. De acordo com a Prefeitura Municipal de Cunha Pora (2013)%,
hoje em funcdo dos desmembramentos de municipios ocorridos no passado , o
municipio possui uma area territorial de 217,87 Km?. O municipio é composto pela
sede urbana e por mais 30 comunidades/localidades distribuidas em seu interior, e
tem seus limites geogréaficos ao norte com o municipio de Maravilha e Modelo, ao sul
com Palmitos, Caibi, Cunhatai e Riqueza, ao Oeste com Iraceminha e ao Leste com

Saudades.

8 Disponivel em: http://www.cunhapora.sc.gov.br/cms/pagina/ver/codMapaltem/12223, 10 de Abril de
2015.


http://www.cunhapora.sc.gov.br/cms/pagina/ver/codMapaItem/12223
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O municipio de Cunha Poré possui uma area territorial de 217,915 km?, e uma
densidade demogréafica de 48 habitantes por km? a qual é bem inferior & média
estadual e levemente superior a média regional®.

A populacdo do municipio de Cunha Pord apresentou, no ano de 2010, um
crescimento de 3,75% desde o censo demografico de 2000. De acordo com 0 censo
2010 do IBGE, em 2010 a populacdo da cidade alcancou o numero de 10.613
habitantes. Segundo o SEBRAE/SC® a populacdo do municipio representa 0,17% da
polucdo total do estado. O grafico apresentado a seguir apresenta a evolugao
populacional do municipio nos ultimos censos realizados pelo IBGE.

Grafico 4 — Evolucdo Populacional do Municipio de Cunha Pora
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Fonte: Sebrae, 2013d; IBGE, 2010; IBGE, 2014.
Quando analisada a taxa média de crescimento da populacdo, o comparativo

dos dados dos Censos Demograficos do IBGE demonstram que o municipio de
Cunha Pora apresentou, entre os anos de 2000 e 2010 uma taxa média de
crescimento populacional na ordem de 0,38% conforme grafico (4) anteriormente

exposto e quadro (3) apresentado a seguir.

o Disponivel em: http://atendimento.sebrae-sc.com.br/projetos/portal_sebraep-sc/uploads/pdfs-
municipios/relatorio-municipal-cunha-pora.pdf, em 10 de Abril de 2015.


http://atendimento.sebrae-sc.com.br/projetos/portal_sebraep-sc/uploads/pdfs-municipios/relatorio-municipal-cunha-pora.pdf
http://atendimento.sebrae-sc.com.br/projetos/portal_sebraep-sc/uploads/pdfs-municipios/relatorio-municipal-cunha-pora.pdf

Quadro 3 — Variacao Populacional entre os Anos 2000 e 2010
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Ano Cunha Pora Santa Catarina Brasil

2000 10.229 5.356.360 169.799.170
2007 10.638 5.866.252 183.987.291
2010 10.613 6.248.436 190.755.799
2014 — Estimado 10.944 6.727.148 202.768.562
Variagdo 2000 — 2007 4,00 9,52 8,36
Variagéo 2007 — 2010 -0,24 6,51 3,68
Variagdo 2010 — 2014 3,12 7,66 6,30

Fonte: IBGE, 2010.

Grafico 5 - Variacao Populacional entre os Anos 2000 e 2010
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Fonte: IBGE, 2010.

A distribuicdo da populacao por género, segundo dados do IBGE extraidos do

Censo Populacional 2010, apontou que no municipio, 0s homens representavam a

minoria da populacdo com 49,54% ante 50,46% das mulheres. Ainda quanto a

localizagdo das pessoas, o censo de 2010 aponta que mais de 3/5 da populacéo

reside na zona urbana do municipio. O quadro (4) a seguir apresenta a evolucao

populacional quanto ao género e localizacdo do domicilio.
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Quadro 4 — Distribuicdo da Populacdo Cunhaporense quanto ao Género e

Localizacao
Ano Género Localizacao

Homem Mulher Urbana Rural
1980 8.201 7.854 3.440 12.615
1991 5.231 5.395 4.565 6.211
2000 5.060. 5.169 5.287 4.942
2010 5.258 5.355 6.519 4.094

Fonte: Sebrae, 2013d.
O conhecimento da faixa etaria de uma populacdo é de suma importancia,

iSso porque é atraveés dela que sera possivel calcular o percentual de pessoas aptas
ao trabalho. De acordo com o SEBRAE (2013) a estrutura etaria de uma populacéo,
habitualmente é dividida em trés faixas: os jovens, que compreendem desde o
nascimento até os 19 anos de idade, os adultos, que sdo as pessoas com idade
entre os 20 e os 59 anos de vida, e os idosos, pessoas com 60 anos ou mais.
Utilizando esta divisdo é possivel descrever a faixa etaria dos Cunhaporenses em
2010 como, jovens 27,4% da populagao, adultos com 57,5% dos habitantes e o0s
idosos com 15,1%.

Ainda relacionado a idade da populacéo € importante mencionar o percentual
da populacdo economicamente ativa (PEA), que de acordo com o IBGE™X
compreende o potencial de mao-de-obra com que pode contar o setor produtivo de
determinada regido ou localidade, incluindo a populagdo ocupada que sao aquelas
pessoas que em determinado periodo de referéncia possuiam emprego ou trabalho,
e a populacdo desocupada que é representada pelo contingente de pessoas que
ndo tinham trabalho ou emprego num determinado periodo de referéncia, mas
estavam dispostos a trabalhar e, portanto buscavam um emprego. O gréfico (6) a
seguir apresenta o PEA do municipio para os anos de 2000 e 2010 tomando por

base a metodologia do IBGE.

1% bisponivel em:
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/indicadores/trabalhoerendimento/pme/pmemet2.shtm, em 10
de Abril de 2015.



http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/indicadores/trabalhoerendimento/pme/pmemet2.shtm
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Gréfico 6 — Evolucdo PEA em Cunha Poré

2000 2010

Fonte: IBGE, 2010; Sebrae, 2013d.
Conforme apresentado pelo grafico, no decorrer dos anos entre os dois

censos do IBGE de 2000 e 2010 o indice da populacdo economicamente ativa no
municipio de Cunha Poré cresceu 11,6%, passando de 56,4% em 2000 para 68,1%
em 2010.

5.5.1.2 Componente Econdémico

No componente econdmico a analise de variaveis econbmicas e de grande
relevancia na tomada de decisdo sobre investimentos e acdes a serem implantadas,
uma vez que produtos como autopecas e servicos de reparacdo mecanica ndo sao
artigos de primeira necessidade, portanto apresentam maior susceptibilidade ao
balanco da economia. O volume de negdcios, principalmente no comércio varejista,
é reflexo direto da renda dos consumidores, sendo esta diretamente influenciada
pelas politicas monetéria, crediticia e cambial adotadas pelo governo.

Um importante fator para a andlise do ambiente econdmico € o Produto
Interno Bruto (PIB), que é caracterizado pelo total da soma de valores de bens e
servicos produzidos em determinada regido (pais, estado ou municipio) em
determinado periodo de tempo (més, trimestre, ano)**. O PIB Brasileiro vem
apresentando crescimento desde o ano 2009, ano da crise mundial, em que o PIB
Brasileiro teve uma ligeira retracdo de -0,2%. Em 2010, ano seguinte a crise, o PIB
do Brasil apresentou um grande crescimento de 7,6%, fechando o ano com valores
correntes de R$ 5.675 trilhdes. Nos anos seguintes 2011, 2012, 2013 e 2014 o PIB

Brasileiro vem apresentando resultados inferiores ao apresentado em 2010, mesmo

1 Disponivel em: http://www.infoescola.com/economia/produto-interno-bruto/, 12 de Abril de 2015.


http://www.infoescola.com/economia/produto-interno-bruto/
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assim, o PIB do Brasil apresenta-se positivo, com valores correntes de R$ 4.143
trilndes em 2011, R$ 4.400 trilhdes em 2012, R$ 4.840 trilhdes em 2013 e R$ 5.520
trilhdes em 2014 3. O grafico (7) a seguir apresenta a evolucéo do Produto interno

Bruto Brasileiro nos ultimos dez anos.
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Gréfico 7 — Evolucdo do PIB Brasileiro nos Ultimos 10 Anos.
Fonte: Folha de S&o Paulo, 2015.
Segundo dados do IBGE, o PIB do Estado de Santa Catarina atingiu o

montante de R$ 177.276 trilhdes, representando 3,9% do PIB Brasileiro,
assegurando ao estado a 62 posicdo ranking nacional. Com relacdo ao PIB per
capita, os dados do IBGE revelam que o Estado de Santa Catarina apresenta um
valor de R$ 27.775, 81, o que confere ao estado o 5° lugar no ranking nacional,
ainda é possivel perceber que dentre os trés estados da regido Sul, Santa Catarina
apresenta o maior PIB per capita. O quadro (5) a seguir apresenta o PIB em valores
correntes, e o PIB per capita de todas as unidades da federacdo™®.

'2 Disponivel em: http://br.advfn.com/indicadores/pib, 12 de Abril de 2015.

13 Disponivel em: http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/03/1608985-pib-cresce-01-em-2014-
aPonta-ibge.shtmI, 12 de Abril de 2015.

' Disponivel em: loja.ibge.gov.br/produtos-em-destaque/produto-interno-bruto-dos-municipios-
2012.html, em 12 de Abril de 2015.


http://br.advfn.com/indicadores/pib
http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/03/1608985-pib-cresce-01-em-2014-aponta-ibge.shtml
http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/03/1608985-pib-cresce-01-em-2014-aponta-ibge.shtml

Quadro 5 — PIB dos Estados Brasileiros

95

Unidade Federativa:PIB R$ Trilhdes:Ranking : Part. Nac.{ Populacdo | PIB Per Capita R$
Sao Paulo 1.408.904 1° 32,10% : 41.901.219 | R$ 33.624,41
Rio de Janeiro 504.221 20 11,50% | 16.231.365 | R$ 31.064,63
Minas Gerais 403.551 3° 9,20% i 19.855.332 i R$ 20.324,58
Rio G. do Sul 277.658 40 6,30% { 10.770.603 | R$ 25.779,21
Parana 255.927 50 5,80% i 10.577.755 i R$ 24.194,79
Santa Catarina 177.276 6° 4,00% 6.383.286 i R$ 27.771,85
Distrito Federal 171.236 7° 3,90% 2.648.532 | R$ 64.653,00
Bahia 167.727 8° 3,80% 14175341 i R$ 11.832,33
Goias 123.926 9o 2,80% 6.154.996 | R$ 20.134,26
Pernambuco 117.340 10° 2,70% 8.931.028 | R$ 13.138,48
Espirito Santo 107.329 11° 2,40% 3.578.067 | R$ 29.996,30
Para 91.009 120 2,20% 7.792561 | R$ 11.678,96
Ceara 90.132 130 2,20% 8.606.005 | R$ 10.473,12
Mato Grosso 80.830 14° 1,80% 3.115.336 | R$ 25.945,87
Amazonas 64.120 15° 1,50% 3.590.985 | R$ 17.855,78
Maranhdo 58.820 16° 1,30% 6.714.314 | R$ 8.760,34
Mato G. do Sul 54471 17° 1,20% 2.505.088 | R$ 21.744,32
Rio G. do Norte 39.544 18° 0,90% 3.228.198 | R$ 12.249,46
Paraiba 38.731 190 0,90% 3.815.171 | R$ 10.151,88
Alagoas 29.545 20° 0,70% 3.165.472 | R$ 9.333,43
Rond6nia 29.362 21° 0,70% 1.590.011 | R$ 18.466,50
Sergipe 27.823 22° 0,60% 2.110.867 | R$ 13.180,93
Piaui 25.721 23° 0,60% 3.160.748 | R$ 8.137,51
Tocantins 19.530 240 0,40% 1.417.694 | R$ 13.775,67
Amapa 10.420 25° 0,20% 698.602 | R$ 14.914,84
Acre 9.629 26° 0,20% 758.786 | R$ 12.690,32
Roraima 7.314 27° 0,20% 469.524 | R$ 15.577,13
Brasil 4.392.094 - 100,00% $193.946.886; R$ 22.645,86

Fonte: IBGE, 2012a.
Dentro deste contexto de andlise, € preciso também identificar e analisar os

fatores da economia local onde esta instalada a empresa, neste sentido, o PIB do
municipio de Cunha Pord no ano de 2012 foi de R$ 263.508" milhdes,
representando um acréscimo de 22,6% ante os R$ 214.948% milhdes do ano de
2011. Ainda com relacdo ao PIB do municipio € importante destacar o PIB per capita
que no ano de 2012 foi de R$ 24.693,81™.

Ao analisar o Produto Interno Bruto, é importante saber qual a composicdo do

mesmo, o grafico (8) apresenta a composi¢ao e evolucdo do PIB do municipio.

!> Disponivel em:
http://www.cidades.ibge.gov.br/xtras/temas.php?lang=&codmun=420470&idtema=134&search=santa-
catarinajcunha-pora|produto-interno-bruto-dos-municipios-2012, em 12 de Abril de 2015.

'® Disponivel em:
http://www.cidades.ibge.gov.br/xtras/temas.php?lang=&codmun=420470&idtema=125&search=santa-
catarinajcunha-pora|produto-interno-bruto-dos-municipios-2011, em 12 de Abril de 2015.


http://www.cidades.ibge.gov.br/xtras/temas.php?lang=&codmun=420470&idtema=134&search=santa-catarina|cunha-pora|produto-interno-bruto-dos-municipios-2012
http://www.cidades.ibge.gov.br/xtras/temas.php?lang=&codmun=420470&idtema=134&search=santa-catarina|cunha-pora|produto-interno-bruto-dos-municipios-2012
http://www.cidades.ibge.gov.br/xtras/temas.php?lang=&codmun=420470&idtema=125&search=santa-catarina|cunha-pora|produto-interno-bruto-dos-municipios-2011
http://www.cidades.ibge.gov.br/xtras/temas.php?lang=&codmun=420470&idtema=125&search=santa-catarina|cunha-pora|produto-interno-bruto-dos-municipios-2011
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Grafico 8 — Composicao do PIB de Cunha Pora.
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Fonte: IBGE, 2011e 2012b.

Na anélise econdémica, é de grande importancia analisar o setor de negocios
da organizacdo, no caso deste estudo o agronegécio. O agronegécio € um setor
estratégico para a economia brasileira, representando aproximadamente 23%*’ do
PIB nacional, no ano de 2014 este setor de mercado teve um crescimento em torno
de 6%, crescimento este bem diferente daquele apresentado pela economia como
um todo. De acordo com especialistas, as perspectivas para o agronegdcio no ano
de 2015, sdo boas, embora ndo seja tdo bom quanto o desempenho apresentado
em 2014, projeta-se um crescimento em torno de 2,8% ante o decréscimo de 1%
projetado para a economia como um todo.

Ainda na analise econémica, outro fator de grande importancia que deve ser
analisado diz respeito a taxa de juros. No caso do Brasil, um dos fatores que impede
0 maior crescimento do pais e sua economia € a alta taxa de juros praticada pelo
governo Brasileiro. O Brasil continua sendo o campedo mundial dos juros altos, em
meados de Maio de 2015 a taxa béasica de juros da economia brasileira, conhecida
como Selic apresentou um indice de 13,15%2° ao ano. O governo afirma que a taxa

' Disponivel em:
http://www.cepea.esalqg.usp.br/comunicacao/Cepea_Perspectivas¥%20Agroneg2015_relatorio.pdf, em
12 de Abril de 2015.

18 Disponivel em: http://g1l.globo.com/economia/agronegocios/noticia/2014/12/pib-do-agronegocio-do-
brasil-deve-crescer-28-em-2015-preve-cepea.html, em 12 de Abril de 2015.

19 Disponivel em: http:/g1.globo.com/economia/noticia/2015/04/brasil-vai-frear-crescimento-da-
america-latina-em-2015-mostra-fmi.html, em 12 de Abril de 2015.

20 Disponivel em: http://www.bcb.gov.br/htms/selic/selicdia.asp, em 15 de Maio de 2015.


http://www.cepea.esalq.usp.br/comunicacao/Cepea_Perspectivas%20Agroneg2015_relatorio.pdf
http://g1.globo.com/economia/agronegocios/noticia/2014/12/pib-do-agronegocio-do-brasil-deve-crescer-28-em-2015-preve-cepea.html
http://g1.globo.com/economia/agronegocios/noticia/2014/12/pib-do-agronegocio-do-brasil-deve-crescer-28-em-2015-preve-cepea.html
http://g1.globo.com/economia/noticia/2015/04/brasil-vai-frear-crescimento-da-america-latina-em-2015-mostra-fmi.html
http://g1.globo.com/economia/noticia/2015/04/brasil-vai-frear-crescimento-da-america-latina-em-2015-mostra-fmi.html
http://www.bcb.gov.br/htms/selic/selicdia.asp
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de juros alta é necessaria para manter sob controle a inflagdo. Segundo o indice
INPC medido pelo IBGE a inflagdo apresentou indices de crescimento nos anos de
2010, 2011, 2012, 2013 e 2014 de 6,5%, 5,84%, 5,91% e 6,41% respectivamente,
para o ano de 2015 a projecéo é de 7%

De acordo com o jornal Folha de S&o Paulo, a atual inflagdo brasileira é
considerada alta, e com o desempenho apresentado no ano de 2014 o Brasil passou
a posicdo de 62 maior inflacdo do planeta®. A taxa de inflacdo elevada é prejudicial
para a economia de uma nacdo, uma vez que esta pode gerar diversos problemas e
distor¢bes econdmicas, como desinvestimento, desvalorizagdo da moeda nacional,

gueda do consumo e especulacao financeira.
5.5.1.3 Componente Socio/Cultural

Na analise do ambiente externo, faz-se necessario que sejam analisadas as
condi¢cbes sociais e culturais da regidao onde a empresa esta situada, uma vez que
as condigfes soOcias e culturais exercem influéncia no comportamento de compra
dos consumidores. As condicBes sociais relacionadas a populacdo, ja foram
anteriormente descritas na analise demografica, neste sentido, aqui sera dada
atencao especial na descricdo dos comportamentos culturais da sociedade.

Neste sentido € possivel avaliar que o comportamento cultural da populacdo
evolui ou modifica-se ao longo do tempo, e atualmente este comportamento €
influenciado por fatores ligados ao conforto, tecnologia, praticidade e seguranca, ou
seja, no momento de compra os consumidores avaliam a existéncia ou ndo destes
fatores nos produtos. Trazendo estas condi¢cdes para a realidade da organizacéo,
faz-se necesséria uma avaliacdo do processo evolutivo na fabricacdo do maquinério
agricola, ou seja, € importante analisar a tecnologia, a praticidade e o conforto
oferecido pelas novas maquinas agricolas.

A evolucgéo tecnoldgica da agricultura trouxe consigo novos conceitos, sendo
um dos mais discutidos atualmente o da agricultura de precisédo (AP). O Ministério da
Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento (MAPA) (2014) define a AP como “um
sistema de gerenciamento agricola baseado na variacdo espacial e temporal da

unidade produtiva e visa 0 aumento de retorno econdmico, a sustentabilidade e a

2 Disponivel em: http:/g1.globo.com/economia/mercados/noticia/2015/01/mercado-ja-preve-inflacao-
roxima-de-7-em-2015-0-maior-valor-em-11-anos.html

2 Disponivel em: http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/03/1599501-taxa-de-inflacao-do-brasil-

e-a-sexta-maior-do-mundo.shtml, em 12 de Abril de 2015.


http://g1.globo.com/economia/mercados/noticia/2015/01/mercado-ja-preve-inflacao-proxima-de-7-em-2015-o-maior-valor-em-11-anos.html
http://g1.globo.com/economia/mercados/noticia/2015/01/mercado-ja-preve-inflacao-proxima-de-7-em-2015-o-maior-valor-em-11-anos.html
http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/03/1599501-taxa-de-inflacao-do-brasil-e-a-sexta-maior-do-mundo.shtml
http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/03/1599501-taxa-de-inflacao-do-brasil-e-a-sexta-maior-do-mundo.shtml
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minimizacédo do efeito ao ambiente”. Neste sentido Fontana (2010) comenta que a
AP introduziu na agricultura diversas tecnologias como o SIG e o0 GPS.

No sentido de atender a essa demanda por tecnologia e as exigéncias dos
produtores rurais, que buscam conforto, praticidade e seguranca, em suas
atividades cotidianas, as industrias de maquinas agricolas tiveram que inovar e
lancar produtos com alta tecnologia embarcada. Neste sentido, o especialista de
marketing do produto da CNH latin américa, Ricardo Malfitano ([entre 2010 e 2015])
destaca que as modernas maquinas agricolas sdo dotadas de tecnologias que
propiciam maior agilidade e conforto no trabalho, como; transmissdo hidrostatica,
cabinas com ar condicionado, sistema de som e assento operado a ar, sistemas
monitorados por moédulos eletrénicos, GPS, sistemas eletro-hidraulicos acionados
por painéis touch screen, painel de instrumentos totalmente digital, radar e monitores
de performance integrados e outros.

O conhecimento destas tecnologias é de fundamental importancia para as
empresas de manutencdo de maquinas agricolas, uma vez que esta influenciara seu
negocio, neste sentido a tecnologia pode ser tanto uma oportunidade como uma
ameaca. A tecnologia pode ser uma oportunidade a partir do momento que a
empresa tenha capital disponivel para a aquisicdo destas tecnologias, e possua mao
de obra capacitada para a manutencdo desta tecnologia, em sentido oposto, a

tecnologia pode ser vista como uma ameaca.
5.5.1.4 Componente Politico/Legal

A andlise dos fatores politicos proporciona a organizacdo meios para lidar
com esta variavel, que diz respeito as relacdes de poder, estabilidade, crescimento e
desenvolvimento de uma nacao.

De acordo com Romao, Carmo e Santos (2012) o governo da Presidenta
Dilma Roussef buscou seguir a mesma linha de governo do seu antecessor Lula,
caracterizado pelas baixas taxas de inflacdo, reducdo da taxa basica de juros da
economia, consideravel crescimento do PIB, reducdo do desemprego, diminuigdo da
desigualdade social e liquidagdo da divida externa do pais. Porém, ndo foi
exatamente o que aconteceu.

A presidenta Dilma iniciou seu primeiro mandato com uma economia
relativamente equilibrada, com um crescimento de 7,5% ao ano, e com uma taxa de

inflacdo de 6,5% no limite do teto da meta, naquele momento o principal desafio era
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administrar o crescimento econdmico sem aumentar a inflacdo®. Porém, a
presidenta ndo conseguiu administrar o desafio, e 0 que se tem visto apés 2011, é
ano apos ano o decréscimo do PIB e o aumento da inflacdo, fechando o ano de
2014 com o crescimento do PIB em 0,1%%* %,

Assim, o governo de Dilma Rousseff foi marcado pela desaceleracdo da
economia nacional, aumento da inflagdo, aumento nas taxas de juros na tentativa de
frear a inflacdo, continuacdo dos programas sociais que visam a inclusdo e
diminuicdo da desigualdade social e por escandalos em empresas estatais.

Dentre os programas langados pelo governo Dilma destaca-se: o Brasil Maior,
Brasil Sem Miséria, Mais Médicos, e o Pronatec. Além dos programas j& citados, o
governo Dilma Rousseff, aprimorou e expandiu dois importantes programas
politico/sociais que afetam diretamente a empresa, a saber, Mais Alimentos, e o
Simples Nacional.

O Programa Mais Alimentos foi lancado em 2008 ainda no governo do entéo
presidente Lula, buscando incrementar a producdo e a produtividade, além de
reduzir os custos de producéo, elevando a renda da agricultura familiar, através do
fornecimento de uma linha de crédito especifica destinada a agricultura para a
modernizacdo da infraestrutura das unidades produtivas. O governo da presidenta
Dilma ao longo de seus quase cinco anos vem ampliando o acesso ao programa que
oferece crédito aos produtores rurais a taxas competitivas.

O programa através da destinacdo de recursos para investimento em
infraestrutura cria as condi¢cdes necessarias para 0 aumento da producdo e da
produtividade rural. Esta linha de financiamento contempla projetos associados a
todas as culturas e atividades agropecuarias®.

O limite de crédito oferecido pelo programa € de R$ 150 mil por ano agricola
para cada produtor rural, sendo limitado ao valor de R$ 300,00 mil no total. O crédito
pode ser pago em até dez anos, com caréncia de pagamento de até trés anos e
juros de 2% ao ano, isto para o financiamento de maquinas e implementos. Se for

para o financiamento de estruturas de armazenagem, o prazo de pagamento pode

%% Disponivel em: http://pt.slideshare.net/manoelromao/governo-luladiima-uma-anlise-econmica-do-
erodo, em 16 de Abril de 2015.

4 Disponivel em: http://brasil.elpais.com/brasil/2015/03/27/politica/1427458565_874347.html e a

inflacdo em 6,41%, em 16 de Abril de 2015.

2 Disponivel em: http:/g1.globo.com/economia/noticia/2015/01/inflacao-fecha-2014-em-641.html, em

16 de Abril de 2015.

26 Disponivel em: http://www.mda.gov.br/sitemda/secretaria/saf-mais/sobre-o-programa, em 16 de

Abril de 2015.


http://pt.slideshare.net/manoelromao/governo-luladilma-uma-anlise-econmica-do-perodo
http://pt.slideshare.net/manoelromao/governo-luladilma-uma-anlise-econmica-do-perodo
http://g1.globo.com/economia/noticia/2015/01/inflacao-fecha-2014-em-641.html
http://www.mda.gov.br/sitemda/secretaria/saf-mais/sobre-o-programa
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chegar até 15 anos, com até trés anos de caréncia. Para o financiamento de
atividades de suinocultura, avicultura e fruticultura o valor do crédito liberado pode
chegar até R$ 300 mil para cada produtor. Ainda para opera¢des com valores
inferiores a R$ 10 mil o juro é de 1% ao ano®.

Outro Programa criado pelo governo federal que influencia a empresa
diretamente é o Simples Nacional. Criado pela Lei N° 9.317 de 5 de Dezembro de
1996 e regulamentado pelas Leis Complementares N° 123 de 14 de Dezembro de
2006 e Lei N° 127 de 14 de Agosto de 2007, visa a apuracdo e o recolhimento de
impostos e contribuicdes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, mediante um regime uUnico de arrecadacdo. O Simples Nacional é
definido pelas referidas leis como “um regime especial unificado de arrecadacao de
tributos e contribuicbes devidos pelas microempresas e empresas de pequeno
porte”.

De acordo com as referidas leis podem optar em participar do Simples
Nacional todas as empresas autorizadas em lei, e com faturamento anual maximo
de até R$ 3.600.000,00. A guia de recolhimento Unico de tributos do Simples
Nacional contempla impostos como, IRPJ, IPI, CSLL, COFINS, PIS/PASEP, INSS,
ICMS, e ISS.

Em Dezembro de 2014 o governo federal publicou uma resolucdo que amplia
0s ramos de atividades que poderdo passar a optar pelo simples nacional a partir de
Janeiro de 2015. Dentre as novas atividades que poderdo optar por este regime de
apuracao fiscal, enquadram se aquelas ligadas a producdo e comercializacdo
atacadista de refrigerantes, corretagem de seguros e imoveis, e atividades de
natureza intelectual, além de microempreendedores individuais, como; diaristas,
guarda-costas, transportador intermunicipal e vigilante independente?’.

Entre os principais beneficios e vantagens oferecidos pelo Simples Nacional
as micro e pequenas empresas destacam-se, tributacdo com aliquotas favorecidas e
progressivas, de acordo com a receita bruta auferida, calculo simplificado do imposto
a ser recolhido, apurado com base na aplicagdo de aliquotas unificadas, fixadas em
lei, incidentes sobre uma Unica base, a receita bruta mensal, dispensa a pessoa
juridica do pagamento das contribui¢des instituidas pela Unido, destinadas ao Sesc,

ao Sesi, ao Senai, ao Senac, ao Sebrae, e seus congéneres.

2 Disponivel em: http://exame.abril.com.br/pme/noticias/resolucao-amplia-atividades-com-acesso-ao-
simples-nacional, em 16 de Abril de 2015.


http://exame.abril.com.br/pme/noticias/resolucao-amplia-atividades-com-acesso-ao-simples-nacional
http://exame.abril.com.br/pme/noticias/resolucao-amplia-atividades-com-acesso-ao-simples-nacional
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Apesar de prometidas ha varios anos pelos governantes do Partido dos
Trabalhadores (Lula e Dilma) as reformas trabalhistas, tributéria e politica ainda néo
sairam do papel. Diante das novas promessas espera-se que nesta nova gestao as
ditas reformas sejam executadas para proporcionarem ao Brasil e as empresas
brasileiras maior produtividade e capacidade competitiva, ou seja, estas reformas,
especialmente a diminuicdo na carga tributaria possibilitard as empresas maior
crescimento e producdo, desencadeando um processo de crescimento ao pais,
através do aumento da produtividade, crescimento na geracdo de empregos,
geracédo de renda e aumento do poder de compra.

Ha ainda outros fatores politicos que travam os negocios e os investimentos
no Brasil, como a falta de seguranca publica e os baixos investimentos em
infraestrutura. Outra questdo importante dentro da conjuntura politica nacional é a
questdo do Imposto Sobre a Circulagdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) onde
qualquer elevacéo na aliquota exerce reflexos diretos no desempenho financeiro das
organizacoes.

O componente legal visa proteger o cliente, através do estabelecimento de
leis e diretrizes de protecdo ao consumidor. Quem compra um produto ou servigo,
pode e deve reclamar se a mercadoria comprada néo atender a parametros minimos
de qualidade estabelecidos, ou ainda se esta for entregue em quantidade inferior a
compra. O Cédigo de Defesa do Consumidor criado pela Lei Nacional N° 8.078 de
11 de Setembro de 1990 que dispde sobre a protecdo do consumidor e da outras
providéncias, estabelece normas de protecdo e defesa do consumidor, de ordem
publica e interesse social. A referida lei define o consumidor como, “toda pessoa
fisica ou juridica que adquire ou utiliza produto ou servico como destinatario final”.

Além de observar a qualidade dos produtos comercializados em seu
estabelecimento, o empreendedor deve atentar-se as normas do Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO) especialmente em produtos
importados. O Inmetro foi criado pela Lei Nacional N° 5.966, de 11 de Dezembro de
1973, com a incumbéncia de executar as politicas nacionais de metrologia e
qualidade, e verificar a execugcao das normas técnicas e legais, no que se refere as
unidades de medida, métodos de medicdo e qualidade dos produtos

comercializados em territério nacional®®.

28 Disponivel em: http://www.inmetro.gov.br/inmetro/oque.asp, em 17 de Abril de 2015.


http://www.inmetro.gov.br/inmetro/oque.asp
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Além dos itens ja mencionados, no componente legal, a empresa deve
atentar-se as exigéncias de 6rgdos municipais para seu funcionamento, ou seja, a
empresa precisa ter o alvard de licenca para funcionamento emitido pelo fisco

municipal, e o alvara de funcionamento junto ao Corpo de Bombeiros.
5.5.1.5 Componente Tecnoldgico

O componente tecnolégico abrange o conjunto de conhecimento necessario
para a obtencdo de determinado fim, a tecnologia exerce um papel muito importante
na vida material e nos padrées de pensamento e conduta das pessoas. A tecnologia
influéncia de maneira significativa no tipo de produto a ser produzido, e na maneira
como 0s servicos serdo prestados, esta se refere também aos equipamentos
utilizados, e a maneira como a organizacao sera gerida.

A tecnologia é considerada como um fator do ambiente externo que exerce
grande influéncia nos negécios, isto porque as mudancas tecnologicas sao ligeiras e
muitas vezes extremas, sendo assim rapidamente sentidas pelas organizagoes.

Neste sentido € de fundamental importancia que a empresa acompanhe as
tendéncias em desenvolvimento de maquinas e implementos agricolas, e dos
componentes (pecas/partes) destas maquinas, beneficiando assim seus
consumidores finais, que cada vez mais exigem produtos e servi¢cos de qualidade a
precos competitivos. Para atender a este novo perfil de cliente, torna-se cada vez
mais fundamental que a empresa direcione seus investimentos em maquinas de alta
tecnologia, que possibilitem a realizacdo de servicos ageis e precisos, oferecendo
desta maneira servicos competitivos e com excelente qualidade.

A tecnologia de gestdao em uma organizacao precisa oferecer um sistema de
controle de estoque eficiente, visto que grande parte da lucratividade em qualquer
comércio varejista esta atrelada a organizacdo e disponibilidade de estoque. O
sistema de gerenciamento precisa ser integrado, confiavel e eficiente, para que
assim possa disponibilizar informacbes de toda a organizacdo com agilidade,
confianga e veracidade. Os resultados das vendas devem oferecer informacgdes
praticas e ageis ao setor de compras, para que este possa avaliar e identificar os
produtos com maior rotatividade.

Outras ferramentas tecnolégicas que vem ganhando importancia no mercado
organizacional, dizem respeito a home page e mais recentemente as redes sociais,

isto porque tais ferramentas servem tanto como canal de vendas, como ferramenta
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de marketing. O endereco eletrbnico e as redes sociais além de divulgarem a
empresa e seus produtos e servigos eletronicamente, demonstram que a empresa
segue as inovacfes tecnologicas. Neste contexto, € possivel observar que
concorrentes com maior tempo de mercado como Pippi Maquinas e MM Sperandio
ja disponibilizam um portal que além de divulgar a empresa serve como um canal de

venda e relacionamento com o cliente.
5.5.1.6 Componente Ecoldgico

O componente ecoldgico trata da analise dos fatores ambientais que
influenciam a organizagdo e seu setor de negdécios, como legislacdo ambiental
vigente, nivel de desenvolvimento ambiental, e caracteristicas ambientais.

Neste sentido, para fins deste estudo faz-se necessaria a analise da
legislacdo ambiental vigente, observando a seguinte lei nacional, Lei N° 12.651 que
trata do cddigo florestal brasileiro, e a Resolugdo N° 357 do Conama que refere-se
ao lancamento de efluentes no ambiente. Ha ainda que atentarem-se as
caracteristicas do ambiente que podem influenciar o setor, como ha disponibilidade
de terras para o cultivo agricola, e as condicbes do clima como chuvas e
tempestades.

No setor do agronegdcio ha que se respeitar a Lei Federal N° 12.651 de 25 de
Maio de 2012 que institui o Coédigo Florestal Brasileiro, e estabelece as normas
gerais sobre a protecao da vegetacao, areas de preservacao permanente e as areas
de reserva legal. A referida lei estabelece que toda propriedade rural destine 20% de
sua éarea total para a criacdo de uma reserva legal, ou seja, 20% da area de terra
devem ser constituidas de mata, por vezes esta obrigacdo legal € percebida como
uma ameaca ao setor, uma vez que esta obrigatoriedade reduz a area agricultavel
das propriedades rurais.

Ainda quanto a questdo ambiental empresas que lancam no ambiente
efluentes, como é o caso da empresa em estudo devem observar o que trata a
Resolucdo do Conama N° 357 de 17 de marco de 2005. Tal resolucdo dispde sobre
a classificagdo dos corpos de &gua e diretrizes ambientais para o0 seu
enquadramento, bem como estabelece as condi¢des e padrdes de lancamento de
efluentes, e da outras providéncias. Neste sentido, como a empresa trabalha com a
substituicdo de Oleo nas maquinas agricolas, ha de respeitar 0 que trata esta

resolucdo quanto ao langcamento deste tipo de efluentes no ambiente, de acordo



104

com esta resolucdo a empresa é obrigada a tratar seus efluentes através de um
sistema especifico de separacédo de agua e 6leo, sob pena de multa e reparacdo do
dano ambiental caso ndo cumpra o estabelecido.

Ha ainda que observar as questdes relacionadas ao clima, como chuvas, sol,
e tempestades, uma vez que as intempéries relacionadas ao clima podem ocasionar

uma quebra de safra o que afeta diretamente o desempenho da organizagao.
5.6.2 Analise Setorial

Nesta etapa do diagndstico estratégico externo sdo observados e analisados
fatores que afetam diretamente a organizacdo em seu mercado, ou seja, neste
momento sdo analisados fatores externos que a organiza¢do possui algum nivel de
influéncia e controle, observam-se aspectos ligados a concorréncia, clientela,
fornecedores e agéncias de regulacdo do negocio, buscando identificar
oportunidades e ameacas que possam influenciar o negdcio. A descricdo destes
aspectos/fatores sera realizada sob a 6tica do modelo das cinco for¢cas competitivas
de Porter, que analisa a ameaca de entrantes potenciais, a intensidade da rivalidade
entre 0s concorrentes existentes, a pressao por produtos substitutos, o poder de

negociacédo dos compradores e o poder de negociagao dos fornecedores.
5.6.2.1 Entrantes Potenciais

Na analise da ameaca de entrantes potenciais observou-se que no mercado
regional de atuacdo da empresa o0s dois principais concorrentes da AgriAlpha
encontram-se instalados no préprio municipio de Cunha Pord. O que se percebe na
regido, € que ndo existe a entrada frequente de novos concorrentes no setor de
manutencdo de maquinas agricolas, porém no setor de colheitas percebe-se que
existe com maior frequéncia a entrada de novos concorrentes, principalmente por
parte de agricultores que adquirem sua propria colheitadeira e passam a prestar o
mesmo servigco da empresa.

Se uma nova empresa desejar entrar no mercado de manutencdo de
magquinas agricolas, além de arcar com as barreiras de entrada, ird deparar-se com
a reacdo esperada dos concorrentes estabelecidos, além é claro da necessidade de
apresentar uma estratégia competitiva coerente, eficaz e com algum diferencial em
relacdo aos concorrentes.

A entrada de um novo concorrente no setor depende das seguintes barreiras

de entrada:



a)

b)

d)

105

Economia de escala: a economia de escala no setor, esta centrada
principalmente no poder de venda da empresa existente, uma vez que
guanto maior o poder de venda, maior o volume de compra junto aos
fornecedores. E, quanto maior o volume de compra, maior sera o poder
de barganha junto ao fornecedor para conseguir pregcos mais baixos,
assim, o preco mais baixo de compra garante maior competitividade
para a empresa. Um novo entrante possivelmente ndo tera um volume
grande de compras, logo ndo conseguira um preco baixo para competir
no mercado.

Diferenciagéo de produtos/servigos: para barrar a entrada de novas
empresas no setor, a empresa existente precisa diferenciar seus
produtos e servicos. Uma maneira de diferenciacdo seria a exceléncia
no atendimento e nos servicos prestados, buscando a fidelizagdo dos
clientes. Um novo entrante precisard adotar uma estratégia de
diferenciacdo melhor que a estratégia das empresas existentes para
estabelecer vinculo com os consumidores, porém, essa estratégia
normalmente tem altos custos de implantacdo, especialmente em
marketing, se 0 novo entrante ndo dispuser de capital para tal, esta
sujeito a ndo entrar no mercado.

Necessidades de Capital: a maioria das empresas existentes atua no
setor ha alguns anos, e, portanto, ja adquiriu credibilidade junto a seus
credores e clientes, e com isso a acumulacdo de capital para novos
investimentos, ou ainda, uma empresa existente tem maior facilidade
em captar recursos para investimentos. Um novo entrante devera
dispor de ampla quantidade de capital para investimentos, uma vez
gue além dos valores necessarios ao desenvolvimento da marca, e dos
recursos necessarios para a montagem da loja, tera outros custos
iniciais como: aquisicdo de grande quantidade inicial de mercadorias
normalmente com pagamento a vista, custos de desenvolvimento da
equipe de vendas, custos de compra ou locagcéo do ponto comercial e
custos com aquisicdo de equipamentos.

Custos de mudanca: ndo existem significativos custos a mudanca do
consumidor, porém, o consumidor por ja conhecer a empresa atuante

tem determinada preferéncia por esta, seja pela tradicdo que a
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empresa possui, pelo vinculo de ter se estabelecido primeiro ou pelos
servicos diferenciados que estd oferece, isso requer de um novo
entrante grande esforco para romper esta preferéncia.
e) Acesso aos canais de distribuicdo: o acesso aos canais de
distribuicdo ndo caracteriza uma fonte de barreira de entrada.
f) Politica Governamental: ndo ha a principio nenhuma regulagdo do
governo que possa impedir novos entrantes no setor.
Diante da analise, ficou perceptivel que néo existe no setor de atuacdo da

empresa praticas vigorosas de retaliagdo aos novos entrantes no mercado.
5.6.2.2. Concorrentes

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes afeta a competitividade da
empresa no mercado, pois esta exige da organizacdo a capacidade de oferecer
produtos de qualidade a precos baixos, ou produtos e servicos diferenciados que
demandam de maiores investimentos. A decisdo de compra no segmento esta
diretamente ligada ao grau de relacionamento e satisfacdo dos consumidores para
com a empresa. Este relacionamento € mantido, seja pela variedade de produtos
que empresa disponibiliza, pela qualidade de seus produtos e servigcos, pelo preco
atraente, e pela confiangca no profissionalismo da organizacdo. No entanto, a
publicidade é uma ferramenta de mercado muito usada pelas organizacfes para
divulgar sua marca e seus produtos, e criar vinculo com os clientes. Nesta analise foi
possivel observar que as organizacdes presentes neste mercado fazem alguns
investimentos em publicidade, enquanto a AgriAlpha pouco se utiliza desta
ferramenta.

Para ser competitivo e manter-se no mercado é preciso ir além da estratégia
inicial de precos baixos e produtos com qualidade, € preciso ser diferente e atraente
aos olhos do consumidor. Ser diferente significa permitir que o cliente pudesse
agregar valor e com isso encantar-se com a organizagao. Dentro deste contexto
observa-se que as organizagdes, inclusive a AgriAlpha estdo preocupadas em
agregar novos produtos e servicos ao seu portfolio, no intuito de diferenciar-se do
restante do mercado.

Os concorrentes da empresa AgriAlpha s&o: mecanicas de maquinas
agricolas, mecéanicos autbnomos, comércios de pegas para magquinas agricolas,

concessiondrias de maquinas agricolas e prestadores de servico autdbnomos
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(colhedores). No mercado de atuacdo da empresa s&o identificados tanto
concorrentes diretos como indiretos que disputam mercado com a empresa.

Alguns dos principais concorrentes da empresa serdo apresentados no
quadro (6) a seguir.

Quadro 6 — Concorrentes da AgriAlpha
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Concorrente Endereco Descricéo Pontos Fortes Pontos Fracos
Mecanica Rodovia BR 282, | Atua no ramo de comercializagdo de pecas | - Comércio e - Baixo Nivel de
Agricola do Trevo — Cunha para a reparacdo de maquinas agricolas, e | Prestacdo de Estoque
Beto Poréd/SC oferece servi¢cos de reparacdo mecanica em | Servigos - Falta de M&o de Obra
todas as marcas e modelos de maquinas, | - Sede Propria Especializada
como, colheitadeiras, tratores | - Boa Localizacao - Baixa Qualidade na
pulverizadores, plantadeiras, etc. Execucdo dos Servicos
Mecanica Avenida Santa Atua na reparacao de maquinas agricolas, e | - Boa Localizacao - Nao trabalha com
Agricola Catarina, Centro | oferece servicos de reparacdo mecanica em | - Realiza todos os comércio de pecas
Cunha Pora — Cunha Pord/SC | todas as marcas e modelos de méaquinas, | tipos de servicos - MDO Despreparada
como, colheitadeiras, tratores | - Preco baixo - Servicos de Baixa
pulverizadores, plantadeiras, etc. Qualidade
Rodomac Rua Wily Barth — | Atua no ramo agropecuario com venda de | - Exclusividade na - Preco elevado nos
Centro — Séo insumos, racdes e medicamentos. E | distribuicio CNH, produtos,
Miguel do concessionario autorizado New Holland | - Disponibilidade de | - Distante de Cunha
Oeste/SC atuando no comércio de colheitadeiras e | Capital, Pora,
tratores. Comercializa pecas e | - Numero - Elevado nivel de
componentes, e presta servicos de | consideravel burocracia.
reparacao mecanica. colaboradores.
MM Sperandio | Rua Waldemar E concessionario autorizado Massey | - Distribuicdo - Valor elevado nos
Rangrab — Sao Ferguson. Atua no ramo de comercializagdo | exclusiva Massey produtos,
Jorge — Sao de produtos MF como tratores | Ferguson, - Distante de Cunha
Miguel do colheitadeiras e plantadeiras. Comercializa | - Manutencao Pora.
Oeste/SC pecas e presta servicos de reparacdo | especializada MF.
mecanica.
Colhedores Interior do Produtores rurais que possuem | - Precos - Nao fornecem nota
Autdbnomos Municipio de colheitadeira propria e prestam servicos de | Competitivos, fiscal,
Cunha Pora colheita. - Colheitadeiras - Conhecimento

boas

reduzido do trabalho.

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
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Além dos concorrentes descritos no quadro acima, existem ainda
outras empresas que concorrem no mercado com a Agrialpha, porém estas se
situam em municipios de maior distancia da empresa, como por exemplo, em
Chapecdé/SC, e por tanto representam pouca ameaca de concorréncia a empresa

estudada.
5.6.2.3 Produtos/Servigcos Substitutos

A pressao por produtos substitutos no comércio de pecas para maquinas
agricolas é considerada baixa, isto porque para a manutencdo das maquinas €
necessario a utilizagdo dos produtos conforme catalogo original. O que existe neste
mercado e a substituicdo de produtos originais da montadora por produtos “ndo

originais” de segunda linha ou paralelos como sdo conhecidos.
5.6.2.4 Clientes

O poder de barganha dos compradores manifesta-se no mercado de
manutencdes e pecas agricolas de forma timida, ou seja, hd um poder de barganha
explicito, porém este € pequeno. Também é sabido, que por natureza o consumidor
procura barganhar, através da compra/aquisicdo de produtos com qualidade a
baixos pregos o que necessariamente, obriga as empresas a ofertarem produtos a
precos competitivos para ndo perderem participacdo de mercado.

Os clientes séo os stakeholders de maior interesse no negécio de qualquer
organizacao, visto que eles serdo 0s responsaveis pela compra dos produtos e
servicos que trardo lucratividade para o desenvolvimento e crescimento da empresa.
No setor de atuacdo da AgriAlpha, como os produtos em tese ndo possuem
diferenciacdo, os compradores buscam barganhar através do preco e do nivel de
servicos oferecidos.

Os clientes em potencial em uma empresa como a AgriAlpha que atua no
setor de manutencdo de maquinas agricolas e de prestacdo de servigos de colheita
sdo todas aquelas pessoas fisicas e juridicas que cultivam o solo e para tanto
utilizam maquinas agricolas. Na empresa sdo clientes todas aquelas pessoas que
buscam um servi¢o qualificado de manutengdo em maquinas agricolas, e um servigo
diferenciado de colheita de graos.

Os clientes da AgriAlpha sdo em sua grande maioria pessoas fisicas,
agricultores familiares que residem na zona rural do Municipio de Cunha Pora e

arredores. Além destes, a empresa também possui alguns clientes espalhados em
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outras regides Brasileiras, como produtores rurais de grande porte situados no
planalto Catarinense e no estado do Mato Grosso do Sul. A empresa possui ainda
alguns clientes pessoas juridica, para 0s quais sdo prestados servicos de
manutencdo em maquinas agricolas e de terraplanagem.

O esforgo da organizacdo é de encontrar novos mercados/clientes em outras
regibes ainda ndo atendidas visando a realizacdo de novos contratos especialmente
nos servicos de colheita de gréos, para aumentar a sua participacdo no mercado.
Proporcionando assim, um crescimento da empresa, aumentando a sua area de
atuacao e sua fatia de mercado.

Como no setor de atuacdo da empresa ndo existem grandes custos de
mudanca envolvidos, o bom atendimento, a qualidade o preco e o apego emocional
tornam-se os principais fatores determinantes para a retencdo de clientes. Neste
sentido, a empresa sempre tem buscado oferecer servigos personalizados, a precos
competitivos, com qualidade superior, e agilidade em um ambiente agradavel para a

retencao de seus clientes.
5.6.2.5 Fornecedores

O poder de negociacdo dos fornecedores esta atrelado a quantidade de
fornecedores existentes em uma industria, e a sua importancia no desempenho da
organizacdo. A AgriAlpha assim como, a grande parte das empresas atuantes neste
segmento de mercado trabalha com um grande numero de fornecedores. Dada a
guantidade de empresas fornecedoras, poucos sdo 0s poderes que elas conseguem
impor ao mercado. No entanto, obviamente existem fornecedores ou grupos de
fornecedores que exercem algum poder sobre seus compradores, isto porque tais
empresas ja conquistaram seu espa¢o no mercado e sdo detentoras de algum nivel
de credibilidade pela qualidade de seus produtos, pelos seus precos competitivos e
pelo bom atendimento oferecido.

Em funcéo da grande concorréncia que ha entre os fornecedores, geralmente
o poder de barganha é determinado pelas empresas compradoras, visto que 0
volume de compra é determinante na negociagdo de precos. Outro fator importante
para as empresas atuantes no setor de autopecas agricolas € a pluralizacdo dos
fornecedores em todo o territorio nacional.

As industrias de pecas e componentes para maquinas agricolas ndo estao

centradas em apenas uma Unica regido, mesmo que em algumas regides haja uma
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concentracdo maior destas. Os fornecedores da AgriAlpha estdo espalhados em
sua maioria nas regioes Sul e Sudeste do Brasil, nos Estados do Rio Grande do Sul,
Santa Catarina, Parana e S&o Paulo. Além das industrias nacionais, ha ainda um
percentual de fornecedores que vem crescendo nos Ultimos anos que Sdo 0sS
importadores.

A China, com um vasto parque industrial e com industrias altamente
competitivas que oferecem produtos com precos baixos, e a Europa com industrias
altamente competitivas principalmente pela sua qualidade tem despertado o
interesse de empresas nacionais em comercializar seus produtos. No caso da
empresa estudada sdo apenas cinco os fornecedores que disponibilizam em seus
catalogos produtos importados dos continentes supracitados.

Além dos fatores preco e qualidade ja citados, ha ainda outros fatores que
influenciam a decisdo de escolha dos fornecedores, como por exemplo, a distancia,
0 prazo de entrega, e o servico de logistica, que necessitam ser avaliados pelos
compradores para que estes fatores ndo venham a comprometer o cronograma das
atividades da empresa e a sua imagem frente a seus clientes.

A padronizacdo e documentacao dos critérios de selecdo de fornecedores por
uma empresa, aliados a um sistema de gestéo de estoque eficiente sao fatores que
contribuem para a minimizacdo dos custos, e posteriormente aumento da
competitividade da empresa no mercado.

A empresa conta atualmente com uma vasta lista de fornecedores, sendo
aproximadamente 50 empresas, que fornecem a organizacdo todos os tipos de
pecas e componentes para as mais diversas marcas e modelos de maquinas
agricolas existentes no mercado. Os fornecedores da empresa sdo em sua maioria
industrias de médio porte que produzem e comercializam as pecas diretamente ao
varejista, eliminando desta forma a figura do atacadista no processo. Além das
industrias, a empresa também faz compras de fornecedores atacadistas, que na sua
maioria sdo empresas que possuem a distribuicdo exclusiva de alguma marca ou
produto, como por exemplo, a Redepecas que é distribuidora exclusiva MWM. O
quadro (7) abaixo apresenta alguns dos fornecedores da empresa, bem como sua
localizac&o e area de atuacgéo.

Quadro 7 — Principais Fornecedores da AgriAlpha
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Fornecedor Tipo de Fornecedor Produtos Fornecidos Endereco

Abrascort Atacado Correntes e Correias Gates Rua Francisco Szurek, 170 — CIC -
Curitiba/PR

Acrel Atacado e Varejo Mangueiras Avenida Fernando Machado, 2346 -
Passo dos Fortes — Chapec6/SC

Brendler Inddstria Pecas para Colheitadeiras Miguel L. S. Lota, A1 — Distrito Industrial
— Cachoeira do Sul/RS

BRN Brasil Atacado (Importados) | Discos Avenida Brasil, 611 — Jardim Francisco
Buzolin — Araras/SP

Carmax IndUstria Cilindros de Embreagem e Freio | Rua 3 de Outubro, 411 — Rio Branco —

Canoas/RS

Casa dos Rolamentos

Atacado e Varejo

Rolamentos e Retentores

Avenida Getulio Vargas, 2247 — Passo
dos Fortes — Chapecé/SC

Dimotor/Ditrator

Atacado (Importados)

Pecas para Tratores

Rua Francisco Nunes, 1340 - Prado
Velho — Curitiba/PR

HBA Sistemas Hidraulicos | Industria Comandos Hidraulicos Rua Tenente Luiz C. Valejjo, 380 — Sao
Cristovao - Curitiba

Maciel Distribuidora Atacado Lubrificantes Rua Tiradentes, 134E — Sé&o Cristévao —
Chapecé/SC

MCL Pecas Agricolas Indastria Pecas para Colheitadeiras e | Avenida Presidente Kenedy, 3154 -

Plantadeiras Morada do Sol — Palotina/PR

Mepar Atacado e Varejo Parafusos Avenida Fernando Machado, 3240D -
Lider — Chapec6/SC

Metalurgica Imam IndUstria Dedos e Navalhas de Corte Horacio Rebello, 345 - Avai -
Guaramirim/SC

Planasul Inddstria Pecas para Plantadeiras Rua Gumercindo Perucci, 194 -
Boqueirdo — Passo Fundo/RS

Rodapar Inddstria Rodas Rua das Industrias, S/N — Distrito

Industrial — Cascavel/PR
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Redepecas Atacado Pecas para Colheitadeiras e | Rodovia Leonardo Bialeck, 701 -
Tratores Argentina — Criciima/SC
Romar Mann Inddstria Pecas para Colheitadeiras e | Rua Anizio Araujo e Silva, 92 — Centro —
Plantadeiras Independéncia/RS
Screw IndUstria Barras e Helicoides Ricardo Schaurich — 3861 — Industrial IlI
— Cachoeira do Sul/RS
VvV IndUstria Pecas para Colheitadeiras Rua Angelo Dourado, 240 — Anchieta —
Porto Alegre/RS
Xanfil Industria Filtros Rua Goitacazes, 810 — Bela Vista —

Xanxeré/SC

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.




114

Na escolha de seus fornecedores a AgriAlpha avalia alguns aspectos, como,
preco, qualidade, prazo de pagamento, servico de logistica e condi¢cdes de
reposicdo. A empresa também busca sempre ter um numero minimo de dois
fornecedores para cada tipo de peca, isto faz se necessario para que a organizacao
ndo se torne refém de apenas um unico fornecedor, e para que nao ocorram faltas

de mercadorias.
5.7 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO INTERNO

O estudo do ambiente interno da organizagdo permite evidenciar os pontos
fortes e fracos da organizacéo dentro das areas funcionais de atividade da empresa.
Para o levantamento destas informacgdes foi realizada uma entrevista junto aos dois
gestores da organizacdo (apéndice A), de forma a identificar a visdo que estes
possuem da organizacdo. A constatacdo pela observacdo direta também foi
importante, uma vez que, o académico participa diretamente da organizacao, e por
tanto possui livre acesso aos dados, colaboradores, e clientes.

A aplicacdo da analise interna foi dividida pelas areas funcionais da
organizacdo, constituida pela organizacdo/administracdo geral, area de recursos
humanos, area de financas, area de marketing, e pela descricdo dos produtos e

Servicos.
5.7.1 Organizacao Geral

A area organizacional permite identificar a organizacdo, sua filosofia e
estrutura administrativa. Neste sentido, a AgriAlpha esta situada no municipio de
Cunha Pord/SC. A empresa esta no mercado ha aproximadamente quatro anos,
atuando com o comércio de pecas para maguinas agricolas, servicos de reparacao e
manutencdo e maquinas agricolas e prestacao de servicos de colheita e transporte
de graos.

Na analise da organizacdo como um todo, buscou-se analisar fatores
relacionados ao uso da tecnologia (sistemas informatizados), padronizacdo de
métodos e processos, planejamento do negdcio e estrutura fisica.

Quanto ao uso de tecnologias da informacdo, a empresa utiliza-se de um
sistema comercial desenvolvido pela empresa gaucha FPQ System, o sistema &
denominado de OS Oficina Mecéanica 4.0, sendo este composto de diversas

funcionalidades como, cadastros gerais, compras, estoque, financas, vendas e
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ordem de servigo. Na observacéo direta realizada na empresa observou-se que as
funcionalidades mais utilizadas do sistema comercial sdo aquelas relacionadas as
vendas e ordens de servico, observou-se ainda que o sistema possui limitaces
guanto a emissao de documentos fiscais, ou seja este ndo € integrado ao sistema de
emissao de nota fiscal. As notas fiscais de venda de produtos sao emitidas a partir
de um software livre, o qual é utilizado apenas para esta funcéo, quanto as notas de
prestacdo de servicos, estas ainda sdo emitidas em blocos de papel, isso ocorre
devido ao municipio de Cunha Pord ndo possuir convénio para a emissdo de
documentos fiscais de maneira eletrbnica.

Tratando-se da padronizacdo dos métodos e processos organizacionais,
através das entrevistas e posteriormente pela observacao direta percebeu-se que na
empresa ndo existem registros dos métodos empregados para a realizacdo das
atividades, tampouco ha a existéncia de um planejamento estratégico para orientar
as acdes e 0 rumo que a organizacao deve seguir.

Quanto a politica de pagamentos a empresa permite ao cliente varias opcoes:
cheque pré-datado e boleto para o pagamento das compras a prazo em até trés (3)
vezes (30, 60 e 90 dias) sem juros, pagamento a vista e depésito bancario Para
estes dois Ultimos tipos de pagamentos existe uma politica de descontos de 3%.
Outro fator relacionado a politica de pagamentos, diz respeito a concessao de
prazos de pagamentos especiais a alguns clientes, cabe salientar que esta nao é
uma regra, e, portanto, ocorre apenas quando em determinada situacdo de compra
o cliente solicita um prazo de pagamento especial, essa demanda é encaminhada a
geréncia, que realiza a analise dos “fatores” financeiros do cliente (pagamentos,
valor da compra, importancia do cliente para a empresa) e decide pela concessao ou
nao do prazo diferenciado.

A estrutura da empresa € enxuta, estd ndo possui um organograma definido e
claro, e isso tém relacao direta com as questdes de poder e comunicacdo. O poder
estd claramente centralizado nas maos de seus empreendedores. O sistema de
autoridade da empresa € totalmente hierarquico, conduzido sempre pelos
empreendedores que ocupam as funcdes de gerente e auxiliar administrativo. O
processo de troca de informacdes entre os setores e colaboradores ocorre
totalmente de maneira informal. Dificilmente existem reunifes entre 0s setores e a
geréncia para avaliarem a gestdo da empresa e trocarem outras informacdes, o que

existe neste sentido sdo conversas informais.
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A empresa esta orientada até o momento pela escola empreendedora, ou
seja, seus lideres centralizam a estratégia da empresa e conduzem as atividades e a
equipe para que seus objetivos sejam alcancados.

Dentro da analise da area organizacional péde-se destacar como pontos
fortes a estrutura enxuta da organizagdo que facilita a tomada de decisbes, e a
utilizacdo de sistemas informatizados, e como pontos fracos a centralizacdo do
poder, a auséncia de manuais e métodos e a comunicacao informal entre os setores,

direcéo e colaboradores.
5.7.2 Recursos Humanos

Na éarea de recursos humanos foi constatado durante a pesquisa que a
organizacdo nao possui um plano de cargos e salarios definido e documentado,
tampouco diretrizes para contratacdo e selecdo de novos colaboradores. Assim,
sempre que h& necessidade de contratacdo de novos colaboradores é o gerente
gquem determina o perfil da vaga e executa o0 processo de selecdo do novo
colaborador.

De acordo com os dados obtidos nas entrevistas, 0os novos colaboradores
devem preencher as seguintes caracteristicas:

a) Auxiliar Administrativo: homens com idade entre 18 e 30 anos, com
alguma experiéncia em atividades administrativas e que preferencialmente
estejam cursando técnico ou graduacdo em Administracao.

b) Auxiliar de Escritorio: homens com idade a partir de 16 anos, que esteja
cursando a partir do 1° ano do ensino médio, com conhecimentos basicos
em informética e que tenham interesse em atuar na area administrativa.

c) Supervisor de Oficina Mecéanica: homens com idade a partir de 25 anos,
com ensino médio completo, e experiéncia em mecéanica e manutencao de
maéquinas agricolas. Normalmente sdo promovidos do cargo de mecénico.

d) Mecéanico/Operador de Colheitadeira: homens com idade a partir dos 21
anos, com ensino médio completo, que possuam nocdes basicas em
manutencdo de maquinas e com Carteira Nacional de Habilitagdo na
Categoria C.

e) Auxiliar de Mecanico: homens com idade a partir dos 16 anos, que esteja
cursando a partir do 1° ano do ensino médio e que possua interesse na

area de manutencgdo de maquinas.
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f) Motorista de Caminhdo: homens com idade a partir dos 21 anos de
idade, com ensino médio completo e Carteira Nacional de Habilitagcdo C.

A empresa diz ter como politica interna a valorizacdo de seus colaboradores,
dando a eles a oportunidade de crescimento profissional dentro da organizacdo. Na
observacéo feita, de fato, esta politica tem se apresentado como verdadeira. A
politica de valorizacdo, segundo os funcionérios, aumenta a motivacdo pessoal e
serve como um estimulo para o bom andamento das atividades. O exemplo mais
recente ocorrido na empresa desta politca € o caso de um dos atuais
mecanicos/operador de colheitadeira que até o final do ano passado era auxiliar de
mecanico. No entanto, o método utilizado na organizacdo para a avaliagcdo do
desempenho dos funcionarios caracteriza-se principalmente na observacdo da
geréncia, ou seja, ndo ha definido parametros para a promoc¢ao, 0 que por vezes
pode ocasionar a promog¢ao de pessoas nao pela sua competéncia, e sim por outros
fatores como amizade e simpatia, isso pode vir a ocasionar o descontentamento de
outros profissionais da organizacéao.

De acordo com as observacdes realizadas e com a descricdo dos gestores foi
possivel identificar que a area de recursos humanos € composta por nove (9)
colaboradores distribuidos em dois setores, sendo administrativo e operacional. O
setor administrativo € composto por trés (3) colaboradores distribuidos em trés
funcdes, enquanto o setor operacional é composto por (6) colaboradores distribuidos
em quatro diferentes funcdes. Além das funcdes internas, a empresa conta com uma
assessoria Staff na area contabil. Os setores e funcbes podem ser mais bem
observados no projeto de organograma apresentado a seguir.
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Figura 7 — Organograma da Empresa

Geréncia

Escritorio Contabil

| |
Supervisor de Oficina Motorista de

Auxiliar Administrativo . o a
Mecanica Caminhao

Mecéanico/Operador

Auxiliar de Escritorio de Colheitadeira

Auxiliar de Mecanico

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
De acordo com os dirigentes, a empresa mantem um relacionamento aberto e

muito proximo de seus funcionarios, buscando sempre avaliar suas dificuldades e
necessidades para encontrar um padrdo de satisfacdo interna que sera transferido
na qualidade do atendimento e dos servicos prestados. Quanto as questdes de
remuneracao e beneficios, como ndo existe uma politica de cargos e salarios
definida, a remuneracdo dos colaboradores esta vinculada ao valor base pago pelo
comércio da regido onde a empresa esta instalada. Na questao dos beneficios, a
empresa disponibiliza alimentagcédo (lanches) aos seus colaboradores nos intervalos
da jornada de trabalho pelo periodo da manha e tarde, pagamento de comissdes
sobre os servicos realizados, porém este beneficio é concedido apenas aos cargos
de supervisor de oficina, mecanico e motorista de caminhéao.

Outro beneficio concedido aos funcionarios diz respeito ao pagamento integral
do INSS pela empresa, ou seja, hdo € descontado na folha de pagamento o valor
referente ao INSS. Ainda tratando-se da remuneracgdo, quando h& a necessidade de
horas extras estas sdo pagas aos colaboradores, ou seja, a empresa néo se utiliza

do banco de horas.
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Outro fator importante dentro da area de recursos humanos que pode afetar o
desempenho organizacional é o nivel de rotatividade dos colaboradores, visto que
um indice elevado de rotatividade aumenta os custos de selecao e treinamento, bem
como atrapalha o desempenho da organizacdo. Segundo a visdo dos gestores a
rotatividade na empresa € baixa, uma vez que em média ocorre a saida de apenas
um colaborador anualmente, porém cabe salientar que esta nao é calculada.

Outro fator importante, diz respeito a questdo de treinamentos, na empresa
nao existe uma politica de treinamentos definida, nem mesmo uma programacao de
cursos ou palestras que possam ser desenvolvidas para aprimorar a capacidade
técnica dos colaboradores. Apesar de ndo ter uma politica de treinamento, e nem
mesmo uma verba definida para tal, segundo os gestores a empresa apoia toda e
qualquer iniciativa que venha aprimorar o conhecimento de seus colaboradores.

Dentro da &rea organizacional de recursos humanos foi possivel identificar
como pontos fortes a politica de promocao, a proximidade da geréncia com 0s
funcionérios, e o pagamento de alguns beneficios, e como ponto fraco a falta de
diretrizes especificas para o gerenciamento do capital humano, como por exemplo,
auséncia de um plano de cargos e salarios, a falta de uma politica de treinamentos e

desenvolvimento, e a falta de critérios para a avaliacdo de desempenho.

5.7.3 Finangas

7

A é&rea de financas organizacionais € considerada o pulmdo de toda e
qualquer organizacdo, pois se estd ndo tiver a capacidade de suprir todos os
desembolsos e registrar lucros a empresa tende a faléncia no longo ou até mesmo
no médio prazo. Esta area da empresa merece atencdo especial em funcdo da sua
importancia a todas as outras areas da organizacao, por isto a necessidade de um
planejamento financeiro utilizando-se de ferramentas de gestdo como o fluxo de
caixa, 0 orcamento empresarial e outros.

A necessidade de capital e o poder de barganha s&o fundamentais para o
desenvolvimento dos negdcios. No caso da empresa em estudo, isto ndo é diferente,
a AgriAlpha necessita de consideravel quantidade de capital para o desenvolvimento
de suas atividades, quanto ao poder de barganha, este € pequeno na empresa,
apresentando-se como uma das maiores dificuldades da area financeira, pois, como

a empresa realiza compras em pequenas quantidades ndo consegue exercer
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pressao sob seus fornecedores para a reducdo dos precos ou até mesmo para a
concessao de prazos maiores para pagamento.

As financas da empresa sédo controladas, e de responsabilidade dos gestores
da organizacdo, neste sentido, as atividades desenvolvidas nesta area dizem
respeito a contas a receber e contas a pagar, que incluem atividades de cobranca,
servicos de banco (depdésitos, transferéncias e saques), emissdo de boletos e
pagamentos a fornecedores.

Através da analise de conteudo das entrevistas realizadas com os gestores,
foi possivel perceber que a empresa ndo possui um planejamento financeiro
estabelecido, e tampouco faz uso de ferramentas de gestdo financeira como, por
exemplo, o controle de caixa. O que existe na empresa € uma simples ferramenta
(planilha) desenvolvida pela prépria organizacdo que prevé superficialmente para
periodos futuros as entradas e principalmente saidas dos recursos financeiros. A
empresa nao possui definidas metas de vendas, prestacdo de servicos ou de
reducado dos custos.

Como j& descrito anteriormente existem na empresa registros financeiros
superficiais que sdo utilizados como ferramenta de apoio as decisbes financeiras, no
entanto, a existéncia de orcamentos de caixa ainda esta longe da realidade da
organizagao.

Quanto a contabilidade da organizacdo, esta é realizada por uma empresa
terceirizada do municipio de Cunha Pora, desta forma, o sistema financeiro da
empresa ndo esta integrado ao sistema contabil, dificultando assim a analise de
indices financeiros que evidenciam a liquidez e o endividamento da empresa, o0 que
por vezes acaba omitindo a real situacdo financeira da organizacdo. Alias, na
observacédo direta evidenciou-se que a empresa nao faz o uso de nenhum tipo de
indicador financeiro. Outra fraqueza detectada na éarea financeira através da
observacéo direta diz respeito ao principio da entidade, separando o que € de
propriedade da pessoa fisica dos gestores e o que de propriedade da pessoa
juridica, ou seja, as financas dos gestores acabam-se misturando as financas da
organizacao.

Como ja citado anteriormente, a empresa possui uma politica de pagamentos
diferenciada de seus concorrentes, oferecendo diversas opc¢des de pagamentos,
como, cheque pré-datado e boleto para o pagamento das compras a prazo em até

trés (3) vezes (30, 60 e 90 dias) sem juros, pagamento a vista e depdsito bancario,
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no caso de pagamento a vista a empresa oferece um desconto de 3% sobre o valor
total.

Segundo os gestores, do volume total de vendas realizadas e de servigos
prestados, o percentual recebido a vista gira em torno de 30% e o percentual
recebido a prazo € de 70%. Ainda quanto a questdo financeira, de acordo com 0s
gestores 20% dos clientes sdo responsaveis por aproximadamente 80% do
faturamento.

Dentro da analise da area financeira foi possivel identificar como ponto forte a
politica de pagamentos, a qual se difere dos concorrentes especialmente pelos
prazos oferecidos. E como pontos fracos, o pequeno poder de barganha com os
fornecedores, a falta de planejamento financeiro, 0 ndo seguimento do principio da

entidade e a auséncia de indicadores financeiros.
5.7.4 Produtos/Servigos

A é&rea de producdo da empresa permite identificar os produtos e servigos que
a empresa oferece ao mercado. Por se tratar de um comércio, € possivel inferir que
a empresa nao produz nenhum produto, porém comercializa produtos adquiridos de
terceiros. A éarea produtiva neste sentido se resume a prestacdo de servigcos
mecanicos e de colheita.

Quanto ao comércio de pecas para reposicdo em maquinas agricolas, a
empresa comercializa os mais diversos itens, como, correias, lubrificantes,
engrenagens, parafusos e pecas em geral. A empresa conta com uma lista de
aproximadamente 4.000 mil itens, os quais sdo classificados de acordo com
categoria e subcategoria de aplicacdo, e marca. Cabe salientar que a empresa nao
mantém todos estes itens em estoque, do total dos itens apenas 50% é mantido em
estoque, os outros 50% sao comercializados apenas sob encomenda.

Quanto a questdo do preco dos produtos, este € definido com base nos
precos de mercado, ou seja, define-se o preco com base nos precos da
concorréncia, logo pode-se afirmar que o valor dos produtos € muito semelhante aos
ofertados pelo mercado. Nesta continuagdo, como 0S pre¢os sdo muito proXimos
aos da concorréncia a empresa busca diferenciar-se através dos prazos de
pagamento, que sao superiores aos ofertados pela concorréncia. Os precos dos

produtos néo serdo aqui descritos, devido a grande quantidade dos mesmos.
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Na questdo de servigcos, a empresa oferece servicos de manutencédo e
reparacdo mecanica em maquinas agricolas das marcas Valtra, Massey Ferguson,
New Holland, John Deere e outras, assim, a empresa realiza servicos em
colheitadeiras, tratores, plantadeiras, pulverizadores e demais equipamentos. Além
dos servicos de mecanica, sdo oferecidos ainda servicos de solda diversa, e
servicos de colheita e transporte de grdos. Os servigos oferecidos pela empresa
podem ser visualizados no quadro (8) a seguir.

Quadro 8 — Servicos Prestados pela Empresa

Servico Descricdo Valor (R$)

Méao de Obra | Mao de Obra relacionada a prestacdo | R$ 45,00 p/hora, para
de servicos mecanicos diversos, e a | servigcos prestados
manutencdo de colheitadeiras e | internamente.
tratores, pulverizadores e| R$ 55,00 p/hora, para
plantadeiras. servicos prestados

externamente.

Solda Mig Servigo de soldas mig diversa. R$ 20,00 (valor minimo)

Colheita de | Servico de colheita de graos diversos, | R$ 280,00 p/hora

Graos como milho, soja e trigo, com
equipamento de colheita modelo New
Holland TC 57.

Colheita de | Servico de colheita de gréos diversos, | R$ 400,00 p/hora

Graos como milho, soja e trigo, com
equipamento de colheita modelo John
Deere 1550.

Transporte de | Servico de transporte de gréos | Variavel, depende da

Graos diversos, como milho, soja e trigo. distancia. = Normalmente

entre R$ 0,80 e R$ 1,00
p/saca de 60 kg.

Revisao de | Servico de manutencdo preventiva, | R$ 4.000,00 (valor

Colheitadeira | revisado total de colheitadeira. tabelado)

Troca de Oleo

Servico de troca de Oleo e filtros em
tratores diversos.

R$ 45,00 (valor tabelado)

Manutencéo Servico de manutencdo corretiva em | R$ 300,00 (valor tabelado)
de Reducao reducao final (roda) de colheitadeiras.

Manutencéo Servico de manutencao corretiva em | R$ 300,00 (valor
de sistema de tubo de descarga do | tabelado).

Descarregador | tanque graneleiro de colheitadeiras.

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.

Quanto a questdo de precos, 0s servigos ofertados pela empresa possuem
precos semelhantes aos da concorréncia, porém, na visdo dos gestores 0S servicos
da empresa diferenciam-se pela sua qualidade superior.

Ainda tratando-se dos produtos e servigcos comercializados pela empresa,

durante a entrevista realizada com o0s gestores ficou evidente que ndo existe na
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organizacdo a definicdo de metas de vendas e de realizagdo de servigos, observou-
se ainda que n&o exista padroniza¢do quanto a realizacdo dos servicos.

Na andlise dos produtos e servicos da organizacdo identificou-se como
pontos fortes a oferta de produtos de qualidade, e a oferta de servigcos de qualidade
superior, e como pontos fracos precos semelhantes aos da concorréncia, auséncia

de metas de vendas, e falta de estoque de alguns produtos.
5.7.5 Marketing

A area de marketing permite identificar e conhecer o perfil e as necessidades
dos clientes, o que é de fundamental importdncia para a empresa alcancgar
vantagem competitiva perante seus concorrentes, pois somente conhecendo seus
clientes € que a empresa consegue agregar valor através da oferta de novos
produtos e servicos.

Conhecer seus clientes requer da organizacdo o uso de ferramentas de
gestédo apropriadas, tais como: a pesquisa de marketing e o cartdo de fidelidade. No
entanto, a empresa ainda néo faz o uso deste tipo de ferramentas como apoio para
a tomada de suas decisoes.

Durante as entrevistas e observacéo direta ficou evidente que a empresa faz
pouco uso das ferramentas de gestdo do mercado, e, portanto foi possivel afirmar
gque a empresa nao possui um plano de marketing formalizado. As acdes de
propaganda sdo muito superficiais, e ao longo do ano resumem-se em apoio
(patrocinio) a eventos realizados pela comunidade, e a distribuicdo de alguns
brindes. Outra fonte de exposicdo de uma organizagcao seria a utilizacdo de meios
eletrdnicos como, a homepage e as redes socias. A empresa ndo possui um website
na internet, porém possui uma pagina no Facebook, na qual é apresentado o
histérico da empresa e divulgados os produtos e servicos realizados pela mesma.

Ainda tratando-se do marketing, é importante a andlise dos 4P,s, produto,
preco, praca e promocao. Através da observacdo realizada e das informacdes
obtidas nas entrevistas com os gestores foi possivel descrever estes quatro pontos
dentro da organizacéo:

e Produto: os produtos comercializados pela organizacao sao pecas para
maquinas agricolas de excelente qualidade produzidas por grandes
industrias de renome nacional. Além destes, a empresa ainda

comercializa servicos de manutencdo em maquinas agricolas, e
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servicos de colheita de grdos, os quais sdo prestados com
equipamentos de ultima geracéo.

e Preco: o preco dos produtos e servicos comercializados pela empresa
é definido com base nos pre¢os de mercado, ou seja, define-se o prego
com base nos precos da concorréncia, logo pode afirmar-se que o
valor dos produtos e servicos € muito semelhante aos ofertados pelo
mercado. De acordo com a geréncia da empresa, COmo 0S precos Sao
muito proximos aos da concorréncia a empresa busca diferenciar-se
através dos prazos de pagamento, que sdo superiores aos ofertados
pela concorréncia.

e Praca: a empresa esta situada em uma area estratégica do Municipio
de Cunha Pord, muito proxima a seus clientes, e atende a clientes dos
municipios situados na regido Extremo Oeste Catarinense.

e Promocdo: como ja mencionado, muito pouco utilizado pela
organizacdo, resume-se a longo do ano em apoio a eventos
promovidos pela comunidade e a distribuicdo de brindes.

Dentro da area funcional de marketing podem-se destacar como ponto forte a
boa localizagdo da empresa (praca) e como pontos fracos a falta de ferramentas
para identificacdo dos clientes e a auséncia de planejamento e investimentos em

marketing para a divulgacdo da empresa.
5.8 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os fatores criticos de sucesso correspondem as atividades da empresa que
nao podem dar errado de maneira alguma, pois falhas cometidas nestas atividades
sao inevitavelmente percebidas pelos clientes, em outras palavras o sucesso destas
atividades garante o sucesso da organizacao, que é percebido pelo cliente.

Os fatores criticos de sucesso diagnosticados na empresa AgriAlpha foram:
disponibilidade de produtos (pecas), oferta de servicos de qualidade, médo de obra
especializada, gerenciamento financeiro (capacidade de investimento), e

equipamentos tecnoldgicos (colheitadeiras).
5.8.1 Identificacdo das Oportunidades, Ameacas Forcas e Fraquezas

Apoés ter realizado a analise do ambiente interno e externo da organizagéo é

essencial identificar as oportunidades e ameacas do ambiente externo, bem como
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as forcas e fraquezas do ambiente interno da organizagdo. As variaveis aqui
identificadas sdo de suma importancia, uma vez que € através do cruzamento
destas variaveis na matriz SWOT que se obterd o real posicionamento da

organizacao.
5.8.1.1 Oportunidades

As oportunidades dizem respeito aos fatores do ambiente externo da
organizacdo que sao favoraveis ao desenvolvimento da empresa no mercado. As
oportunidades observadas no ambiente externo podem ser visualizadas no quadro
(9) a sequir.

Quadro 9 — Identificacdo das Oportunidades — Forcas Competitivas Favoraveis

Oportunidades Descricao Peso

Como pode ser observado no ambiente demografico,
de modo geral a populagédo nacional vem crescendo
constantemente, esse fator afeta a empresa de
maneira indireta, pois quanto maior o numero de
habitantes de uma localidade maiores serdo as
necessidades de producédo de alimentos, e, portanto,
maior sera a necessidade de maquinas agricolas para
atender tal demanda.

Crescimento da
Populacao

As projecdes sobre a economia nacional ndo sdo nada
favoraveis, porém a analise econémica revelou que
guanto ao setor de atuacdo da organizacdo, O 4
agronegoOcio, apresenta boas perspectivas de
crescimento.

Crescimento do
Agronegocio

O governo incentiva o setor agricola brasileiro através

Incentivo

de politicas de financiamento, oferecendo crédito para

. - R 4
Governamental |a modernizacdo do agronegécio e compra de
maquinario.
Pequena A analise do microambiente revelou que existem
que poucos concorrentes no setor, isso facilita a expansao
Quantidade de o . : 4
Concorrentes da organizacdo através da conquista de novos
clientes.
Existe no mercado um grande numero de fornecedores
. de pecas de reposicao para maquinas agricolas, isto é
Grande Numero » Y : ) PO
de positivo para a organizacao, pois assim a empresa nao 5

Fornecedores

fica refém de um Unico fornecedor, ainda, dada a
concorréncia os fornecedores tendem a vender a
precos inferiores.

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
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As ameacas dizem respeito aos fatores do ambiente externo da organizacao

que sdo desfavoraveis ao desenvolvimento da empresa no mercado. As ameacas

identificadas no ambiente externo podem ser visualizadas no quadro (10) abaixo.

Quadro 10 — Identificacdo das Ameacas — Forcas Externas Desfavoraveis

Ameacas Descricao Peso
~ As projecdes apontam uma retragdo da economia
Estagnacao da e . .
1 Economia brasileira para 2015, isto € uma ameaca para a| 2
organizacao, prejudicando os investimentos previstos.
Aumento da As previsdes apontam para 0s proximos anos altas de
~ juros e inflacdo, é considerada uma ameaca, pois a
2 | Inflacdo e Taxa |: A ! 4
inflagdo diminui o poder de compra do consumidor, e
de Juros : ) : .
altas taxas de juros desestimulam os investimentos.
Poucas - : .
N Ameaca a organizacdo no sentido de o setor permitir
3 | Barreiras a = 4
com certa facilidade a entrada de novos concorrentes.
Entrada
Considerada uma ameaca a medida que a empresa
nao disponha de capital suficiente para acompanhar
Avanco , .
4 - este avanco. Ainda pode ser considerada uma | 2
Tecnoldgico . SR ~
ameaca no sentido de a organizacao nao ter mao de
obra qualificada para a manutencao da tecnologia.
Considerada uma ameaca a medida que o clima nao
transcorra dentro de normalidade, podendo desta
5 Dependéncia do | maneira através de uma seca ou do excesso de 1
Clima chuvas “quebrar a safra”. Uma quebra na safra
significa reducao das areas de colheita, e menor poder
de compra dos produtores rurais.

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.

5.8.1.3 Pontos Fortes

Os pontos fortes dizem respeito aos fatores do ambiente interno da

organizacdo que facilitam o desenvolvimento da empresa no mercado. Os pontos

fortes identificados no ambiente externo podem ser visualizados no quadro (11)

abaixo.
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Quadro 11 — Identificacdo dos Pontos Fortes — Vantagens Competitivas Internas

Ponto Forte Descricéo Peso
Por ser uma empresa da familia e de pequeno porte, 4
1 Agilidade nas as decisbes sdo centralizadas todas nos
Decisdes empreendedores, agilizando desta forma a tomada
das decisoes.
. Dada a larga experiéncia que um dos
Conhecimento . .
2 empreendedores  possui, a empresa possui| 4
do Mercado i
conhecimento do mercado.
3 Produtos de A empresa comercializa produtos de industrias 5
Qualidade reconhecidas nacionalmente pela sua qualidade.
, Os servicos oferecidos pela empresa sao
Servicos de . ) .
4 : reconhecidos pelos clientes como de qualidade | 4
gualidade .
superior.
A empresa apesar de seu pouco tempo de mercado
conseguiu criar fortes lagos com seus clientes,
5 Fidelidade de fidelizando os pela prestacdo de servicos de 5
Clientes qualidade. Neste sentido, a empresa deve continuar
investindo no bom relacionamento com os clientes,
através da qualidade, agilidade e amizade.
o A empresa oferece a seus clientes prazos de
Politica de . : : -
6 pagamento diferenciados acima da meédia se| 2
Pagamentos
comparado aos concorrentes.
E Baixo Custo Devido ao tamanho da empresa e sua estrutura 5
Operacional enxuta esta possui um baixo custo de operacao.
Uso de A empresa faz uso de tecnologias da informacao para
8 . o gerenciamento do negécio, especialmente 1
Tecnologia - . .
relacionado ao uso do sistema comercial.

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.

5.8.1.4 Pontos fracos

Os pontos fracos dizem respeito aos fatores do ambiente interno da
organizacao que atrapalham o desenvolvimento da empresa no mercado. Os pontos
fracos identificados no ambiente interno podem ser visualizados no quadro (12)

abaixo.




Quadro 12 — Identificagdo dos Pontos Fracos — Vulnerabilidades Internas
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Ponto Fraco Descricao Peso
A auséncia de um planejamento estratégico dificulta a
~ . estdo do negocio, pois sem este a organizacdo nao
Nao Possui PE 9 9 P T 9 ¢ 4
tem clareza de seus objetivos, acabando por vezes
investindo seus recursos de maneira errada.
Comunicacso A comunicagdo entre 0s setores da organizacao
Internalnfgrmal ocorre de maneira informal, ndo ha a existéncia de | 2
diretrizes para a formalidade da comunicagao interna.
RECUISOS A empresa ndo possui grandes capacidades de
Einanceiros investimento com recursos proprios, isto porque a 4
Limitados empresa possui pouca reserva financeira e capital de
giro.
Caréncia de ~ . -
Ndo existem metas de vendas definidas na
Metas de o 2
Vendas organizacao.
A falta de um plano de cargos e salarios dificulta a
Auséncia de gestdo dos recursos humanos, pois nao existem
Diretrizes no RH diretrizes definidas para as promocdes e treinamento | 2
de colaboradores.
A organizagao nao faz uso de indicadores financeiros
Auséncia de como: indicadores de rentabilidade, indicadores da
Indicadores estrutura de capital, e indicadores de liquidez, que séo | 4
Financeiros essenciais para evidenciar a atual posicao financeira
da organizacéo.
Falta de um A auséncia de um plano de marketing limita a 5
Plano de MKT divulgacdo da empresa, e captacdo de novos clientes.
Pequeno Poder | A organizacdo faz compras de pegas em pequenas
de Barganha guantidades, dificultando assim o poder de barganhar 1
com por descontos e maiores prazos de pagamento com
Fornecedores os fornecedores.
Por possuir caréncia de recursos financeiros a
Falta de organizacdo nao consegue manter todos os produtos 4
Estoque em estoque. A falta de produtos em estoque ocasiona
a perda de vendas.

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.

5.8.2 Anélise SWOT

Diante da identificacdo e descrigcdo dos fatores ambientais externos e internos
que interferem no desempenho da organizacao, faz se necessario o cruzamento das
variaveis na matriz SWOT a fim de identificar o real posicionamento competitivo da
empresa. O cruzamento das variaveis consiste na soma dos pesos para cada
quesito analisado, a pontuagdo resultante do cruzamento das variaveis indica a

empresa 0 seu posicionamento competitivo.
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Para o cruzamento das variaveis foram definidas trés categorias de
importancia, representadas pelos numeros 1, 2 e 4 (pesos ponderados as variaveis
nos quadros anteriores). A categoria 1 (pouco importante) diz respeito aos quesitos
gue, embora causam algum impacto na organizacao, nao refletem significativamente
na questao, porém mesmo assim devem ser considerados mesmo que com um peso
menor. A categoria 2 (importante) refere-se aos quesitos de importancia relativa com
0 impacto no negdcio da organizacao. Por fim a categoria 4 (muito importante) trata
de quesitos fundamentais em termos de impacto no negdécio da organizagao.

E importante estabelecer neste ponto, que se ponderou cada quesito de
acordo com sua relevancia, cabe ainda salientar, que a ponderacgédo atribuida a cada
quesito foi definida em conjunto, entre 0 académico e os gestores da organizacao.
Observa-se, por oportuno, que a escolha dos pesos 1, 2 e 4 para cada categoria
busca guardar proporcionalidade entre eles, ou seja, a categoria importante é 100%
mais relevante que a categoria pouco importante, o mesmo é verificando entre as
categorias muito importante e importante.

Cabe salientar ainda, que o posicionamento competitivo da empresa revelado
através do cruzamento das variaveis na matriz SWOT, serve de base para a
definicdo dos objetivos e estratégias da organizacao.

A figura a seguir (8) apresenta a matriz SWOT da empresa contendo o
cruzamento das variaveis.

Figura 8 — Matriz SWOT
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Realizada a analise SWOT, através do cruzamento das variaveis é possivel
identificar que a empresa estudada teve sua maior pontuacdo no quadrante em que
estdo situadas as fraquezas e as oportunidades (quadro 13), indicando assim que a
empresa esta em uma posicao de crescimento.

Quadro 13 - Posicao Competitiva da Empresa

Analitica Defensiva
(Manutencéao) (Sobrevivéncia)
209 242
Prospectiva Reativa
(Desenvolvimento) (Crescimento)
233 269

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
Sabendo-se a atual posicdo competitiva da empresa € possivel definir

estratégias coerentes com sua real situacdo, neste sentido, a empresa AgriAlpha
deverd adotar estratégias que visem o crescimento da organizagdo, neste tipo de
estratégia a organizacdo devera focar o crescimento através da diversificacdo de

seus produtos e mercados.
5.9 DEFINIQAO DOS OBJETIVOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A formulacdo dos objetivos organizacionais tem como base a analise do
ambiente interno e externo a empresa, bem como sua atual posigcdo competitiva, de
maneira que estes estejam de acordo com a realidade e as limitacbes da
organizagao.

Deste modo, definiu-se o seguinte objetivo estratégico para a empresa:

Ser lider do mercado regional em seu segmento de atuacao até o final do ano
de 2019, isso dar-se a através do foco na diversificacdo de seus produtos e
mercados de atuacao.

Para que a organizacdo possa garantir seu crescimento no mercado e
alcancar com sucesso seu objetivo estratégico optou-se pela divisdo do mesmo em
partes estratégicas, neste sentido a empresa devera adotar estratégias para cada

um dos seguintes objetivos:
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e Objetivo 1: Aumentar a rentabilidade da empresa;
e Objetivo 2: Garantir a total satisfacéo dos clientes;
e Obijetivo 3: Fortalecer a marca da empresa;

e Objetivo 4: Desenvolver os recursos humanos;

e Objetivo 5: Melhorar as finangas organizacionais.

e Objetivo 6: Aumentar a variedade de produtos e servicos.
5.10 FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

Quanto as estratégias organizacionais, a empresa guiara seu crescimento por
meio da adoc¢do da estratégia de diferenciacdo, ou seja, a empresa buscara crescer,
mantendo-se competitiva no mercado de atuacdo através da diferenciacao
principalmente de seus servicos. Neste sentido, as estratégias foram elaboradas no
sentido de concretizar 0os objetivos anteriormente estabelecidos.

Desta maneira, as estratégias da empresa sao:

e Objetivo 1: Aumentar a rentabilidade da empresa;
o Estratégia 1: Aumentar a Receita;
o Estratégia 2: Ampliar a Carteira de Clientes
o Estratégia 3: Expandir a Prestacdo de Servigos de Colheita.
e Objetivo 2: Garantir a Total Satisfacéo dos Clientes;
o Estratégia 1: Desenvolver Programas de Fidelidade
o Estratégia 2: Melhorar o Prazo de Entrega de Servigos
e Objetivo 3: Fortalecer a Marca da Empresa;
o Estratégia 1: Consolidar a Marca da Empresa;
o Estratégia 2: Desenvolver Planejamento de Marketing;
e Objetivo 4: Valorizar e Desenvolver os Recursos Humanos;
o Estratégia 1: Desenvolver Plano de Cargos, Salarios e
Beneficios;
o Estratégia 2: Elaborar Plano de Treinamentos
e Objetivo 5: Melhorar as Finangas Organizacionais;
o Estratégia 1: Elaborar Planejamento Financeiro;
o Estratégia 2: Definir/utilizar Indicadores Financeiros.
e Objetivo 6: Aumentar a Variedade de Produtos e Servigos

o Ampliar o Numero de Produtos e Servigcos Comercializados.
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5.11 FORMALIZACAO DO PLANO ESTRATEGICO

A formalizacdo dos planos de agdo é a etapa que consiste na especificacédo
das acdes que deverdo ser executadas pela empresa para o alcance do objetivo
estratégico organizacional delimitado pelas acdes estratégicas definidas.

Neste sentido, as acdes a serem executadas foram definidas através dos

planos apresentados abaixo.



Quadro 14 — Plano de Acéo Referente a Primeira Estratégia do Objetivo 1. Aumentar a Receita
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Objetivo 1:

Aumentar a Rentabilidade da Empresa

Estratégia 1:

Aumentar a Receita

Meta:

Aumentar o faturamento do departamento de servicos mecénicos (oficina) em 25% ao ano.

Aumentar o faturamento do departamento de vendas de pecas em 25% ao ano.

Acdes Prioritéarias:

Prospeccédo de Novos Clientes

Investimento em Marketing

Indicadores do

Indice do Aumento de Faturamento Oficina:

Legenda:

Desempenho: IAFO=FPO/FAO*100 FPO: Faturamento Passado Oficina
indice do Aumento de Faturamento Pecas: FAO: Faturamento Atual Oficina
IAFP=FPP/FAP*100 FPP: Faturamento Passado Pecas
FAP: Faturamento Atual Pecas
O que? Quem? Onde? Quando? Por qué? Como? Quanto custa?
Comprar a um Auxiliar Junto aos Em todas as Garantir precos | Cotacéo de Sem Custo
custo menor Administrativo Fornecedores compras competitivos precos Contabilizado
Controlar Auxiliar de Estoque da Diariamente Para garantir Por meio do Sem Custo
Estoque Escritorio Empresa que nao faltem | sistema e Contabilizado
produtos identificacéo
visual
Melhorar a Mecanicos Na oficina Diariamente Para garantira | Execucao de Sem Custo
gualidade dos satisfacéo dos servigos de Contabilizado
servicos clientes qualidade sup.
Captacéo de Gerente Externamente Mensalmente Aumentar o Através de Custo de
novos clientes Mercado namero de visitas pessoais | deslocamento
clientes /vendas
Definir metas de | Gerente Setor de Pecas | Mensalmente Incentivar a Definicao de 1% do total de
vendas venda dos meta vendas
produtos
Definir metas de | Gerente Oficina Mensalmente Incentivar a Definicdo de 2% do total de
realizacéo de realizacdo de meta servigos
servigos Servicos

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.




Quadro 15 - Plano de Acdo Referente a Segunda Estratégia do Objetivo 1: Ampliar a Carteira de Clientes
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Objetivo 1:

Aumentar a Rentabilidade da Empresa

Estratégia 2:

Ampliar a Carteira de Clientes

Meta:

Ampliar a carteira de clientes em 25% ao ano.

Acdes Prioritarias:

Prospeccao de Novos Clientes

Investimento em Marketing

Indicadores do Legenda:
Desempenho: indice do Aumento de Clientes: IAC= TCE/TCN*100 TCE: Total de Clientes Existentes
TCN: Total de Clientes Novos
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?
Desenvolver Auxiliar Empresa Gréfica | Trimestralmente | Para divulgar a | Elaboracéo de R$ 250,00
material para Administrativo empresa folders
divulgacao
Realizar Geréncia e Nos municipios | Mensalmente Para aumentar o | Através do Sem Custo
levantamento de | Auxiliar de atuacéo ndmero de levantamento de | Contabilizado
clientes Administrativo clientes possiveis
potenciais clientes
Visitar clientes Geréncia Nos municipios | Mensalmente Para divulgar a | Através de Valor a
em potencial de atuacao empresa visitas pessoais | combinar
Marketing visual | Auxiliar Jornal Local Mensalmente Para divulgar a | Publicacdo em R$ 150,00
Administrativo empresa jornal local

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
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Quadro 16 - Plano de Acdo Referente a Terceira Estratégia do Objetivo 1: Expandir a Prestacdo de Servicos de Colheita

Objetivo 1: Aumentar a Rentabilidade da Empresa
Estratégia 3: Expandir a Prestacado de Servicos de Colheita
Meta: Ampliar a prestacdo dos servicos de colheita em 40% até Junho de 2019 (valor em horas maquina)

Acdes Prioritarias:

Aquisicdo de uma nova colheitadeira

Prospeccao de novos clientes em outras regiées do Brasil.

Indicadores do Legenda:
Desempenho: indice do Aumento de Colheitas: IAC= TCP/TCA*100 TCE: Total de Colheitas Passadas
TCN: Total de Colheitas Atuais
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?
Prospectar Geréncia Internamente Fevereiro e | Aumentar os | Por meio de | Custo das
novos clientes Marco de 2018 | servicos de | ligacbes a | ligacoes
potenciais colheita fazendeiros, telefonicas
técnicas
agricolas e
cooperativas
Visitar os | Geréncia Centro Oeste | Abril de 2018 Realizar Através de | Valor a definir
clientes Brasileiro contratos de | visitas pessoais | Custo de
potenciais colheita Deslocamento
Analisar Geréncia Internamente A  partir de | Verificar qual o | Através da | Sem Custo
modelos de Marco de 2018 | melhor modelo internet e | Contabilizado
colheitadeira consultas a
especialistas
Captar recursos | Geréncia Bancos A partir de Maio | Para aquisicdo | Através de | Sem Custo
financeiros de 2018 de uma | financiamento Contabilizado
colheitadeira bancario
Adquirir uma | Geréncia Revenda de | A partir de|Paraaumentara|Por meio de |R$ 500.000,00 a
colheitadeira de magquinas Junho capacidade de | pagamento a|R$ 800.000,00
grande porte agricolas prestacao de | vista ou a prazo | dependendo do
servigos de ano e modelo
colheita
Realizar Mecanicos Internamente Em Julho e | Paragarantirum | Por meio de | Depende do
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manutencao Agosto de 2018 | servico de | revisdo, e troca | estado de
preventiva qualidade de pecas | conservagcdo da
necessarias magquina
Realizar os | Operador de | Nas fazendas |A partir de | Para aumentar a | Colheita de | Depende do tipo
servicos de | Colheitadeira dos clientes Janeiro de 2019 | capacidade graos de contrato de
colheita deste tipo de prestagéo do
Servico Servico

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
Quadro 17 - Plano de Acao Referente a Primeira Estratégia do Objetivo 2: Desenvolver Programa de Fidelidade

Objetivo 2: Garantir a Total Satisfacdo dos Clientes
Estratégia 1: Desenvolver Programa de Fidelidade
Meta: Fidelizar 80% dos clientes até o final de 2019.

Acdes Prioritarias:

Elaborar programa de fidelizacdo, recompensar clientes fiéis e rentaveis.

Indicadores do

indice de Fidelizac&o de Clientes: IFC =

Legenda:

Desempenho: (NRC1*VCAL1+NRC2*VCA2+...)/> (NRC*VCA) *100 NRC: Numero de Repeticbes de Compra
VCA: Valor Total Comprado Anual
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?

Elaborar Geréncia e Internamente Agosto e Para Elaboragcéo das | Sem Custo

programa de Auxiliar Setembro de recompensar diretrizes do Contabilizado

fidelidade Administrativo 2015 clientes fiéis programa

Recompensar Auxiliar Internamente Mensal a partir | Valorizar a Com desconto Limitado a 8%

clientes fiéis e Administrativo de Outubro de fidelizacéo e nos precgos de sobre o volume

rentaveis 2015 frequéncia de pecas e servicos | adquirido no
compra periodo

Criar campanha | Auxiliar Internamente Trimestralmente | Aumentar as Divulgar na Cada R$

de vendas de Administrativo Empresa Gréafica vendas, comprar | radio locale no | 1.500,00 em

pecas barato, oferecer | jornal local compras recebe
beneficios a um brinde
clientes promocional

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
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Quadro 18 - Plano de Acdo Referente a Segunda Estratégia do Objetivo 2: Melhorar o Prazo de Entrega dos Servicos

Objetivo 2:

Garantir a Total Satisfacdo dos Clientes

Estratégia 2:

Melhorar o Prazo de Entrega dos Servicos

Meta:

Melhorar a prestacao dos servigos da oficina em 50% ao ano

Acbes Padronizacao dos servi¢os e do atendimento na oficina
Prioritarias: Reducédo do tempo de atendimento aos clientes
Indicadores do indice de Padronizac&o dos Servigcos: QPS=TS/QPS*100 Legenda:
Desempenho: TS = Total dos Servigcos

indice de Redugdo no Tempo de Atendimento: QPS = Quantidade de Servicos Padronizados

IRA=TES/QSE*100 TES = Tempo de Execucao dos Servicos

QSE = Quantidade de Servicos Executados
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?
Criar normas Supervisor de Internamente Outubro, Para melhorar a | Definir normas Sem Custo
padrdes para Oficina Oficina Novembro e qualidade e padrées Contabilizado
execucgao dos Dezembro de agilidade nos
Servicos 2015 Servicos
Organizar o Auxiliar de Internamente Agosto e Para facilitar a Organizar por tipo, | Sem Custo
estoque de escritorio Departamento Setembro de busca e procura | categoria de Contabilizado
Pecas De Pecas 2015 das mesmas aplicacdo e marca
guando
necessario
Monitorar o Auxiliar de Internamente Diariamente a Para garantir Acompanhamento | Sem Custo
estoque de escritério Departamento partir de qgue néo faltem | via sistema, Contabilizado
pecas De Pecas Outubro de pecas no controle de
2015 estoque estoque

Verificar Supervisor de Internamente Diariamente a Aperfeicoar a Analisar os tempos | Sem Custo
possiveis oficina Oficina partir de produtividade da | de execucéao de Contabilizado
gargalos de Outubro de equipe cada servico, e
Mao de Obra 2015 registrar cabendo

tomar possiveis
medidas

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.




Quadro 19 - Plano de Acao Referente a Primeira Estratégia do Objetivo 3: Consolidar a Marca da Empresa
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Objetivo 3:

Fortalecer a Marca da Empresa

Estratégia 1.

Consolidar a Marca da Empresa

Meta:

Desenvolver a marca da empresa, por meio da constru¢do de uma logomarca e um website até Dezembro

de 2015.

Acdes Prioritéarias:

Desenvolvimento de um website

Desenvolvimento de uma logomarca

Indicadores do indice de Visibilidade da Empresa: IVE=NVPS/NVAS*100 Legenda:
Desempenho: NVPS: Numero de Visitas Passadas ao Site
indice do Aumento de Clientes: IAC=TCE/TCN*100 NVAS: Numero de Visitas Atuais ao Site
TCE: Total de Clientes Existentes
TCN: Total de Clientes Novos
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?

Desenvolver Auxiliar Empresa de | Agosto de 2015 | Para melhorar a | Por meio  do | R$ 450,00
logotipo para a | Administrativo Design marca da | desenvolvimento
empresa empresa de uma logomarca
Desenvolver Auxiliar Empresa de TI Setembro e | Ampliar a | Desenvolvimento | R$ 1.200,00
website Administrativo Outubro de | divulgacdo da | de um site

2015 empresa
Divulgacéo Auxiliar Externamente Semanalmente | Tornar a | Divulgagéo no | R$ 40,00
intensiva Administrativo Jornal Local a partir de|empresa mais | jornal local

Novembro  de | conhecida

2015
Divulgacéo Auxiliar Externamente Semanalmente | Tornar a | Divulgagéo na | R$ 30,00
intensiva Administrativo Radio Local a partr de|empresa mais | radio local

Novembro  de | conhecida

2015
Divulgacéo Auxiliar Internamente Semanalmente | Tornar a | Divulgagéao na | Sem Custo
intensiva Administrativo Facebook a partir de|empresa mais|rede social da | Contabilizado

Novembro  de | conhecida empresa

2015 (facebook)

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
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Quadro 20 - Plano de Acao Referente a Segunda Estratégia do Objetivo 3: Desenvolver Planejamento de Marketing

Objetivo 3:

Fortalecer a Marca da Empresa

Estratégia 2:

Desenvolver Planejamento de Marketing

Meta:

Desenvolver um planejamento de marketing para a empresa até Agosto de 2016

Acdes Prioritarias:

Elaborar um Plano de Marketing para a Empresa

Indicadores do indice de Visibilidade da Empresa: IVE=NVPS/NVAS*100 Legenda:
Desempenho: NVPS: Numero de Visitas Passadas ao Site
indice do Aumento de Clientes: IAC=TCE/TCN*100 NVAS: Numero de Visitas Atuais ao Site
TCE: Total de Clientes Existentes
TCN: Total de Clientes Novos
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?

Analisar o Auxiliar Setor de Agosto de 2016 | Para saber a Por meio da Sem Custo
ambiente de Administrativo Marketing real situacdo do | analise do setor | Contabilizado
marketing marketing na

empresa
Identificar os Auxiliar Setor Setembro de Para conhecer Analise das Sem Custo
clientes atuais e | Administrativo Administrativo e | 2016 0s atuais e expectativas e Contabilizado
potenciais no mercado futuros clientes | necessidades do

mercado

Analisar a Auxiliar Mercado Setembro de Conhecer a Andlise dos Sem Custo
concorréncia e o | Administrativo Externo 2016 fundo os concorrentes Contabilizado
mercado concorrentes da

empresa
Definir Gerente e Setor de Outubro de 2016 | Definir quais os | Analise das Sem Custo
Estratégias de Auxiliar Marketing produtos e expectativas dos | Contabilizado
Produto Administrativo servigos que clientes e dos

devem ser fornecedores

ofertados
Definir Gerente e Setor de Novembro de Definir qual o Anélise do Sem Custo
Estratégias de Auxiliar Marketing 2016 preco de método de Contabilizado
Preco Administrativo comercializacdo | precificacao
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dos produtos

mais adequado

Definir Gerente e Setor de Dezembro de Definir a regido | Andlise das Sem Custo
Estratégias de Auxiliar Marketing 2016 de atuacéo da oportunidades Contabilizado
Praca Administrativo empresa do mercado

regional
Definir Gerente e Setor de Dezembro de Definir as Elaboracgéo de Sem Custo
Estratégias de Auxiliar Marketing 2016 promocdes e promocdes e Contabilizado
Promocéao Administrativo propagandas propagandas
Finalizar e Auxiliar Na empresa Janeiro de 2017 | Para garantir o Por meio da Sem Custo
implantar plano | Administrativo crescimento da | divulgagéo e Contabilizado
de marketing empresa utilizacao do

plano

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
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Quadro 21 - Plano de Acdo Referente a Segunda Estratégia do Objetivo 2: Melhorar o Prazo de Entrega dos Servigos

Objetivo 4: Valorizar e Desenvolver os Recursos Humanos.
Estratégia 1: Desenvolver Plano de Cargos, Salarios e Beneficios.
Meta: Proporcionar um bom ambiente de trabalho, com possibilidades de crescimento profissional através do

desenvolvimento de um plano de cargos, salarios e beneficios até Julho de 2016.

Acdes Prioritéarias:

competéncias pessoais.
Elaborar plano de beneficios

Desenvolver politica salarial com base no mercado e perspectiva de crescimento profissional com base nas

Indicadores do

indice de Satisfacdo dos Colaboradores:

Legenda:

Desempenho: ISC=TCP/TCS*100 TCP: Total de Colaboradores Pesquisados
TCS: Total de Colaboradores Satisfeitos
indice de Sugestbes Implantadas: ISI: TS/QSI*100 TS: Total de Sugestdes
QSI: Quantidade Sugestdes Implementadas
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?
Desenvolvimento | Auxiliar Internamente Janeiro 2016 Padronizar os Desenvolvimento | Sem Custo
do Plano Administrativo Administrativo Cargos, das diretrizes Contabilizado
Valorizar os RH | iniciais do plano
Analisar funcbes | Gerente e Internamente Janeiro e Verificar a Andlise das Sem Custo
existentes Auxiliar Administrativo e | Fevereiro de funcdes e funcdes Contabilizado
Administrativo Oficina 2016 atividades
Pesquisar Auxiliar Sindicatos Fevereiro e Verificar a Pesquisa de Sem Custo
Salérios Administrativo Profissionais Marco de 2016 | estrutura de mercado e com | Contabilizado

salarios iniciais

sindicatos de

para cada classe
funcao
Definir cargos e | Gerente e Internamente Abril de 2016 Definir os cargos | Por meio das Sem Custo
salarios Auxiliar e a tabela analises Contabilizado
Administrativo salarial da anteriores
empresa
Sugestdes de Auxiliar Internamente Maio de 2016 Buscar Pesquisa com os | Sem Custo

Beneficios

Administrativo

sugestdes de
possiveis

colaboradores

Contabilizado
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beneficios com
colaboradores

Definir Gerente Internamente Maio de 2016 Para oferecer Através das Sem Custo
beneficios aos sugestdes dos Contabilizado
colaboradores funcionarios, e
das capacidades
da empresa
Concluir plano e | Auxiliar Internamente Junho e Julho | Apresentar o | Apresentacao Sem Custo

apresentar

Administrativo e
Gerente

de 2016

plano de cargos
e salérios

Contabilizado

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.




Quadro 22 - Plano de Acdo Referente a Segunda Estratégia do Objetivo 4: Elaborar Plano de Treinamentos
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Objetivo 4: Valorizar e Desenvolver os Recursos Humanos
Estratégia 2: Elaborar Plano de Treinamentos
Meta: Oferecer no minimo 40 horas de treinamento semestral a cada colaborador.

Acdes Prioritarias:

Oferecer treinamentos para qualificar e capacitar os colaboradores

Indicadores do Legenda:
Desempenho: indice de Treinamento Semestral: ITS=QHTO/NC QHTO: Quantidade de Horas de Treinamento
Ofertadas
NC: Namero de Colaboradores
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?
Identificar Gerente e | Setor Semestralmente | Para  detectar | Pesquisa com | Sem Custo
necessidades de | Supervisor  de | Administrativo e | a partir de | interesses de | colaboradores Contabilizado
treinamento Oficina Oficina Janeiro de 2016 | treinamento
Contatar Gerente Universidades, Semestralmente | Buscar cursos | Por meio de | Custo das
instituicbes  de SENAR, SENAI, | a partir de | para ligacoes ligacoes
ensino etc. Janeiro de 2016 | treinamento telefénicas
Contratar Gerente Instituicbes  de | Semestralmente | Para  oferecer | Através do | Valor do curso
treinamentos ensino a partir de | aos funcionéarios | pagamento
Janeiro de 2016
Ofertar Instituicédo de | Internamente ou | Semestralmente | Para melhorar a | Aulas Sem Custo
treinamentos ensino na instituicdo a partir de | capacidade presenciais Contabilizado
Janeiro de 2016 | técnica dos

colaboradores

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.




Quadro 23 - Plano de Acao Referente a Primeira Estratégia do Objetivo 5: Elaborar Planejamento Financeiro
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Objetivo 5: Melhorar as Financas Organizacionais
Estratégia 1. Elaborar Planejamento Financeiro
Meta: Desenvolver o planejamento financeiro e orcamentario da empresa até Dezembro de 2015.

Acdes Prioritarias:

Formular um planejamento financeiro

Identificar e separara as financas pessoais das financas empresariais

Indicadores do indice de Utlizacdo de Orcamentos Financeiros: Legenda:
Desempenho: IUOF=NPOU/NAOU*100 NOUP: N. Passado de Orgamentos Utilizados
NAOU: N. Atual de Orcamentos Utilizados
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?
Separar as | Gerente Internamente Até Setembro de | Para seguir o | Definicdo do que | Sem Custo
financas Administrativo 2015 principio da | é do sécio e o | Contabilizado
(principio da entidade que é da
entidade) empresa
Definir Gerente a | Internamente Outubro, Para planejar as | Elaborar Sem Custo
planejamento Auxiliar Administrativo Novembro e | necessidades planejamento e | Contabilizado
financeiro e | Administrativo Dezembro  de | financeiras da | orcamentos
orcamentario 2015 empresa financeiros
Fazer projecOes | Auxiliar Internamente Mensal a partir | Definir as | Por meio de| Sem Custo
financeiras Administrativo Administrativo de Janeiro de | necessidades de | planilha Contabilizado
2016 caixa eletronica

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
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Quadro 24 - Plano de Acdo Referente a Segunda Estratégia do Objetivo 5: Definir Utilizar Indicadores Financeiros

Objetivo 5: Melhorar as Financas Organizacionais
Estratégia 2: Definir/utilizar Indicadores Financeiros
Meta: Implantar a utilizacdo de indicadores financeiros gradativamente na empresa, implantando anualmente 2

indices até 2019.

Acdes Prioritarias: Definir os indices financeiros a serem implantados

Implementar os indices financeiros

Indicadores do indice de Acréscimo nas Vendas: IAV=VLUE/VLEA*100 Legenda:

Desempenho: VLUE: Vendas Liquidas do Ultimo Exercicio
indice de Liquidez Corrente: ILC=AC/PC VLEA: Vendas Liquidas do Exercicio Anterior
AC: Ativo Circulante
indice de Liquidez Seca: ILS=AC-E/PC PC: Passivo Circulante
E: Estoques
indice de Liquidez Imediata: ILI=D/PC D: Disponivel
PELP: Passivo Exigivel a Longo Prazo
indice de Endividamento: IE=PC+PELP/AT AT: Ativo Total
LB: Lucro bruto
Margem Bruta: MB=LB/VL*100 VL: Vendas Liquidas
LO: Lucro Operacional
Margem Operacional Liquida: MOL=LO/VL*100 LL: Lucro Liquido
Margem Liquida: ML=LL/VL*100
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?
Realizar estudo | Gerente e | Instituicdo de | Agosto e | Buscar Cursos Valor do curso
sobre Auxiliar Ensino Setembro de | conhecimento presenciais e
indicadores Administrativo 2015 sobre a | online
financeiros importancia e
utilizacao
Definir Gerente Internamente Setembro 2015 | Para ordenar | Andlise de todos | Sem Custo
indicadores a sua os indicadores, | Contabilizado
serem utilizados implementacédo |e definicao
daqueles
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importantes para

a empresa
Implantar  pelo | Gerente e | Setor Financeiro | Setembro 2015 | Para evidenciar | Através da | Sem Custo
menos 2 | Auxiliar Setembro 2016 | as financas e a | analise das | Contabilizado
indicadores Administrativo Setembro 2017 | real posicdo | financas
anualmente Setembro 2018 | financeira da | empresariais
Setembro 2019 | empresa

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
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Quadro 25- Plano de Acdo Referente a Primeira Estratégia do Objetivo 6: Ampliar o numero de produtos e servigcos

comercializados

Objetivo 6: Aumentar a variedade de produtos e servi¢cos
Estratégia 1: Ampliar o nimero de produtos e servicos comercializados.
Meta: Ampliar a 0 nimero de produtos e servicos comercializados em 40% até 2019,

Acdes Prioritarias:

Aumentar o numero de produtos em estoque

Aumentar o0 nimero de servi¢os prestados.

Indicadores do indice do Aumento de Produtos Comercializados: IAPC = Legenda:
Desempenho: NAPC/NPPC NPCA: N. Atual de Produtos Comercializados
NPCP: N. Passado Produto Comercializados
indice do Aumento de Servicos: IAS=NASP/NPSP NASP: N. Atual de Servicos Prestados
NPSP: N. Passado de Servi¢os Prestados
O que? Quem? Onde? Quando? Por Que? Como? Quanto custa?
Aumentar o | Auxiliar Internamente Anualmente Para ter maior | Realizando Valor dos
namero de | Administrativo Departamento estoque e | maiores produtos
pecas em de pecas garantir a | compras, e | comprados.
estoque em satisfacao do | compras de
10% ao ano cliente novos itens
Oferecer servigo | Supervisor  de | Internamente Até Junho de |Para oferecer | Compra de um | Custo do
de prensa de | Oficina Oficina 2017 mais opcdes de | equipamento do | equipamento,
mangueiras servicos aos | tipo prensa de | aproximadamente
clientes mangueiras R$ 12.000,00
Oferecer servigo | Supervisor  de | Internamente Até Junho de |Para oferecer | Compra de um | Custo do
de tornearia Oficina Oficina 2019 mais opcdes de | equipamento do | equipamento,
servicos aos | tipo torno | aproximadamente
clientes mecanico R$ 18.000,00
Oferecer Eletricista de | Internamente Até Junho de |Para oferecer | Contratacdo de | Custo do salario
servigos de | Maquinas Oficina 2016 mais opcdes de | um profissional | mais encargos.
elétrica servicos aos | especializado
clientes

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.
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5.12 AVALIACAO E CONTROLES

A avaliacdo e o controle das acdes do planejamento estratégico sao
essenciais para o plano nao tornar-se obsoleto, permitindo ainda reduzir a diferenca
entre o desempenho esperado e o desempenho real, garantindo assim, a boa
atuacao. Neste sentido, as acdes do planejamento deverdo ser implementadas
conforme as datas previstas nos planos de acéo, sob a responsabilidade final do
gerente geral.

A avaliacdo e o controle das acdes devem ser realizados antes, durante e
apos a implementacdo do mesmo. Uma vez, que é através da avaliacdo e do
controle que a empresa tém a oportunidade de identificar e avaliar os resultados que
devem ser contrastados com aquilo que fora planejado, a fim de saber sobre a
eficacia do plano, e verificar se a empresa esta se aproximando ou se distanciando
daquilo que almejou durante a realizagcéo do planejamento.

Os resultados deverdo ser avaliados em curtos periodos de tempo, para que
nao se chegue ao final do periodo para constatar que o plano ndo esta funcionando,
ou seja, é necessario detectar e solucionar o quanto antes qualquer problema ou
empecilho que, por ventura, venha a ocorrer.

Visto isso, para facilitar o controle das acbes e a avaliacdo das estratégias
propostas na realizacdo do planejamento estratégico, propdem-se a seguir duas
ferramentas administrativas, sendo a primeira (quadro 26) de controle das acbes e a
segunda (quadro 27) de avaliacdo bimestral dos resultados obtidos durante a
execucao dos planos de acéo.

Quadro 26 — Ficha de Controle das Acdes

Objetivo Estratégico:

Estratégia:
Acdo | Respon. | Data Previsao Status de Andamento da Ac¢éo
Inicio Término .
=
SRR 8o
o o o o o o o o o (@)
— (q\ ™M < Lo (<o) N~ o0} (o)) i
ModificagOes da Acdo
Responséavel Controle: Controlado em I/

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.




Quadro 27 — Modelo de Ficha de Controle das a¢cdes
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Objetivo Estratégico:

Estratégia:

Acdo | Responsavel | Data Data  de | Custo Custo | Resultados
Prevista Realizagéo | Previsto | Efetivo

Avaliacao da Acéo:

Possiveis Correcdes da Acao:

Responséavel Avaliagao: Avaliado em I

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2015.

O preenchimento da ficha de controle das a¢cGes devera ser realizado sempre

que o profissional estiver executando alguma acdo proposta no planejamento

estratégico. Ja o preenchimento da ficha de avaliacdo das acbes devera ser

realizado bimestralmente para verificar se a acdo estd sendo desempenhada dentro

daquilo que fora planejado, e ao término da acdo para a verificacdo e avaliacdo final

de seu desempenho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A AgriAlpha é o tipico exemplo da micro empresa Brasileira. Estrutura
extremamente enxuta, contas pessoais misturando-se as da empresa, muita
informalidade, pouco capital para investimento em tecnologia, foco nas operacdes e
na sobrevivéncia. Neste sentido, administrar ndo € uma tarefa facil. O empreendedor
precisa de muito empenho, esforco e dedicagdo. Fica dificil neste contexto o
empreendedor conseguir tempo para planejar-se, pensar no futuro de seu negaocio,
onde ele esta e onde pretende chegar. Por outro lado, se ele ndo fizer exatamente
isto, pode esta decretando a morte de seu negaocio.

E justamente nesta encruzilhada, entre a necessidade de planejamento e a
falta do mesmo, que este trabalho buscou auxiliar os gestores da AgriAlpha.
Oferecendo a estes o apoio através de um roteiro pré-estruturado para o
planejamento de seu negd6cio e 0s caminhos que devem ser seguidos para o
alcance do sucesso. A verdade é que, da mesma forma como ocorre nas
consultorias, quem possui as respostas Sao 0s gestores que vivenciam o negocio no
dia-a-dia. Cabe ao pesquisador, portanto fornecer a estes as ferramentas e a
orientagdo necessaria para que a empresa consiga encontrar as respostas corretas
para o sucesso de seu dia-a-dia. Foi neste sentido, que este trabalho foi
desenvolvido, buscando oferecer a empresa um modelo de planejamento que possa
conduzir suas atividades da melhorar maneira para o alcance de seus objetivos.

Para tanto, fez se necesséaria uma revisdo das literaturas sobre temas como
estratégia, planejamento e planejamento estratégico que posteriormente
possibilitassem as discussdes e definicbes sobre a analise do modelo de
administracdo adotado na empresa, caracterizacdo e definicAdo do negdcio,
identificacdo da cultura organizacional, e o estabelecimento de visdo misséao,
principios e valores, além ainda da andlise ambiental externa e interna, elencando
suas oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos que possibilitassem o
delineamento dos objetivos e estratégias futuras da organizacdo. Estas etapas
tinham como finalidade responder ao problema de pesquisa deste estudo, qual a
direcdo que a empresa AgriAlpha devera adotar para os anos de 2015 a 2019?

E sabido que o mundo dos negdcios € visto como uma verdadeira “guerra’, e,
como em todas as guerras, vence aquele que melhor estiver preparado para

neutralizar a forca e o movimento dos concorrentes, aperfeicoar suas forcas e
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melhor utilizar seus recursos para buscar uma posicao estratégica que lhe garanta
vantagem competitiva, neste sentido, no desenvolvimento de um planejamento
estratégico sdo essenciais a realizacdo da analise do ambiente interno e externo
para posteriormente poder definir uma estratégia de posi¢cao Unica no mercado.

Neste sentido, e em reposta ao primeiro objetivo especifico de analisar o
contexto da empresa estudada, identificando sua atual concepcédo estratégica, foi
possivel perceber-se que a empresa por ndo fazer o uso do planejamento
estratégico, logo, também ndo possui uma concepcao estratégica definida. Neste
sentido para auxiliar a organizagao no direcionamento de seus esforgos definiu-se
primeiramente sua atual concepc¢ao estratégica, elaborando misséo, visao e valores.

A visdo da empresa para os proximos quatro anos ficou assim definida:
“Participar ativamente do agronegoécio regional, atendendo as necessidades e
expectativas de nossos clientes através do fornecimento de produtos e servicos de
qualidade superior, reconhecendo e valorizando nossos colaboradores,
remunerando o capital de nossos acionistas através da geracdo de lucros, e
respeitando a comunidade e 0 meio ambiente com que interagimos”. Quanto a visao,
definiu-se para a empresa: “Ser lider regional de mercado em seu segmento de
atuacdo até o ano de 2019”. Desta forma, é possivel afirmar que o primeiro objetivo
especifico foi prontamente atendido.

Em relacdo ao objetivo de identificar o mercado de atuacdo da organizacéo,
com vistas a analisar as oportunidades e ameacas deste, a pesquisa demonstrou
que a empresa atua no macro setor do agronegocio, direcionando suas atividades
para 0 micro setor de maquinas agricolas, trabalhando com a manutencédo de
maquinas agricolas e a prestacdo de servicos de colheita e transportes. Ainda em
relacdo a este objetivo, na analise do ambiente externo foi possivel identificar
variaveis macroambientais, como a demografia e a economia que interferem no
desempenho da empresa, e identificar em nivel micro quem sdo os clientes,
concorrentes e fornecedores da empresa, sempre buscando elencar as
oportunidades e ameacas encontradas no ambiente. Através desta analise é
possivel afirmar que este objetivo foi atendido com éxito, e que a empresa atraves
de adocao e utilizacdo de estratégias coerentes pode obter vantagem competitiva,
através do crescimento interno e expansao de seu mercado de atuagao.

Em resposta ao terceiro objetivo especifico, analisar o ambiente interno,

identificando pontos fortes e pontos fracos da organizacao, foi possivel perceber que
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as principais forgcas da empresa estdo relacionadas a sua estrutura enxuta e de
baixo custo, a agilidade nas decisbes, ao amplo conhecimento do mercado, e a
prestacdo de servicos com qualidade superior, e suas fraquezas relacionam-se
principalmente a auséncia de diretrizes em todas as areas organizacionais.

Com relagdo ao quarto objetivo, formular um conjunto de objetivos e
estratégias futuras para a empresa Agrialpha, foi possivel através do cruzamento
das variaveis encontradas nas analises anteriormente descritas identificar a atual
posicdo competitiva da empresa, neste sentido, atualmente a empresa encontra-se
em uma posicao reativa de crescimento. Conhecendo a atual posicdo competitiva da
empresa, foi definido o seguinte objetivo estratégico, “Ser lider do mercado regional
em seu segmento de atuacéo até o final do ano de 2019, isso dar-se a através do
foco na diversificacdo de seus produtos e mercados de atuacdo”. Desta forma, é
possivel afirmar que o terceiro e quarto objetivos foram completamente alcancados
através dos delineamentos propostos a empresa.

Para atender ao objetivo estratégico definido, e em resposta ao quinto e
altimo objetivo especifico do trabalho, construir um conjunto de atividades e acdes
estratégicas a serem desenvolvidas pela empresa, foram elaborados doze (quadros)
planos de agdo que atendem aos seguintes objetivos: Aumentar a rentabilidade da
empresa; Garantir a total satisfacdo dos clientes; Fortalecer a marca da empresa,
Valorizar e Desenvolver o0s recursos humanos; Melhorar as financas
organizacionais; Aumentar a variedade de produtos e servicos. Portanto, através da
confeccdo dos planos de acao foi possivel atender prontamente ao quinto objetivo
do trabalho.

Assim, o trabalho como um todo pode ser considerado como tendo seus
objetivos atingidos de forma adequada, pois todos o0s objetivos especificos
levantados no momento da elaboracdo do projeto conseguiram ser abordados e
desenvolvidos ao longo da pesquisa, e, portanto considera-se que 0 objetivo de
Desenvolver uma Proposta de Planejamento Estratégico para a Empresa AgriAlpha
para o periodo de 2015 a 2019 foi alcangado com sucesso na finalizacdo deste
trabalho.

Durante a realizagdo deste trabalho, ndo foram encontradas dificuldades para
obtencdo dos dados em virtude de o académico pertencer a familia da empresa
estudada, ainda, quanto ao tempo disponivel e 0s recursos necessarios, estes foram

suficientes para a realizacdo do estudo. Cabe ainda ressaltar a importancia deste
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trabalho para o pesquisador e académico, que além do papel de pesquisador, possui
fortes ligacGes com a empresa e um futuro profissional inserido nela.

A prova maior deste trabalho de conclusédo de curso, € que independente do
tamanho da organizacdo, é muito importante administra-la de maneira profissional
para conseguir superar a concorréncia e permanecer com sucesso no mercado.
Neste sentido, o planejamento estratégico caracteriza-se como uma importante
ferramenta de gestdo para qualquer organizacdo, seja ele pequena, média ou
grande. Este propicia a organizacdo o conhecimento do ambiente e de si mesma,
permitindo a esta conhecer seus valores, sua cultura e suas forcas e fraquezas, que
servirdo de subsidio para o desenvolvimento de objetivos e estratégias que a trardo
vantagens competitivas para o alcance do sucesso almejado.

E importante ainda como sugestdo de trabalhos futuros, recomendar a
empresa um estudo aprofundado de suas financas, e uma reestruturacdo do
planejamento estratégico a partir do ano 2019, visto que o ambiente é mutavel, e,
portanto os fatores ambientais que influenciam a empresa também sofrem
mudancas como o decorrer do tempo, neste sentido € importante reestruturar o
planejamento no intuito de ndo torna-lo obsoleto e de garantir constantemente

vantagem competitiva & organizacao.
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Caracterizacédo Geral da Empresa

APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Dados Gerais

1.

o bk~ 0N

6.

Razé&o Social:
Nome Fantasia:
Setor de Atuacao:
Endereco:
Proprietérios:

Diretor Responsavel:

Historico da Empresa

1.
2.
3.
4.

Data de Fundacéo:

Como a empresa foi criada? Qual o objetivo?

Descrever o historico/trajetoria da empresa?

Como a empresa esta hoje? O enfoque mudou? Qual o enfoque atual?

Organizacdo da Empresa

8. As instalacfes fisicas da empresa suprem a demanda de servi¢cos?

N o g b~ WD~

A empresa tem algum planejamento estratégico definido?

)Sim ( )N&o

Este planejamento € formal ou existe apenas na mente do gestor?
Quiais os principais aspectos culturais da empresa?
Como ocorre 0 processo de comunicagdo na empresa?

Qual o diferencial da empresa frente a seus concorrentes?

A empresa utiliza algum sistema comercial? Qual?

160

A organizagdo possui algum manual de padronizacdo de métodos e

processos? Se possui, ele é atualizado é revisado sempre que necessario?

Quais os pontos fortes e fracos da administracao geral?

Pontos Fortes

Pontos Fracos




Areas Funcionais

Recursos Humanos

1. A empresa possui organograma formal?

( ) Sim () N&o

161

. Quantos colaboradores a empresa mantém?

. Do total de colaboradores quantos atuam em cargos operacionais?

2
3
4. Do total de colaboradores quantos atuam em cargos administrativos?
5

. Qual o nivel de escolaridade destes colaboradores?

Grau de Instrucao Numero de Colaboradores | Numero de Colaboradores
(cargos operacionais) (cargos administrativos)

Ensino Fundamental

Incompleto

Ensino Fundamental

Completo

Ensino Médio

Incompleto

Ensino Médio

Completo

Ensino Superior

Incompleto

Ensino Superior

Completo

6. Existe um plano de cargos e salarios na empresa?

7. Qual o indice de rotatividade dos colaboradores? Qual a principal causa de

saida destes?




8.

9.
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Como séo feitos os processos de recrutamento e selecdo de pessoal? Quem
o faz?

Quiais os fatores que sdo levados em conta para a promocao de pessoal?

10.Séao oferecidos programas de treinamento aos colaboradores? Quais?

11.Como é realizada a avaliagdo de desempenho dos colaboradores?

12.Quais beneficios séo oferecidos aos colaboradores?

Financas

1.
2.

© N o g &

9.

Existe planejamento financeiro na empresa?

Existe sazonalidade nas vendas/servigcos? Quais 0s meses de maior e menor
faturamento?

Existe uma distincdo clara entre os recursos da empresa e 0s recursos dos
socios?

Os socios recebem proé-labore?

Como é realizada a distribuicao dos lucros?

Como é sua rotina na organizacdo? Quais sédo as atividades executadas?
Qual é a carga horaria de trabalho?

A empresa tem acesso aos dados (financeiros) passados? Se sim, porque
periodo de tempo?

Como é realizada a contabilidade da organizacao?

10.E realizado algum célculo de indices e indicadores? Ou alguma andlise

financeira?

11.A empresa faz uso dos dados financeiros para a tomada de decisdo do

processo gerencial?

12.Como séo avaliados os processos realizados em seu setor? Precisam ser

melhorados?

Processo Produtivo/Servigos

1.

o 0k WD

Quais sédo as principais politicas de compra?

A empresa fabrica algum produto ou apenas presta servicos?

Quais produtos séo fabricados pela empresa?

Quais sdo os servicos prestados pela empresa?

Quais sado os principais produtos oferecidos?

Em termos de qualidade, os produtos oferecidos pela empresa podem ser

classificados como:

Qualidade superior ao mercado:
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Qualidade semelhante ao mercado:

Qualidade inferior ao mercado:

7. Qual é o nivel de estoque e como é organizado?

8. Como é a rotina na organizacdo? Quais sao as atividades executadas?

9. Qual é a carga horaria de trabalho?

10.A empresa tem acesso aos dados (da producdo) passados? Se sim, porque
periodo de tempo?

11.E realizado algum planejamento para a produc&o dos produtos?

12.Como é sua rotina na organizacao? Quais sdo as atividades executadas?

13.Como vocé avalia os processos realizados em seu setor? Precisam ser

melhorados?

Marketing
1. A empresa utiliza-se de pesquisa de marketing?
2. A organizacéo realiza algum planejamento quanto ao marketing?
3. A empresa atende apenas no varejo, atacado ou ambos?
4. Como sao definidas as estratégias dos 4 P’s?
Produto:
Preco:
Praca:
Promocao:
5. E realizado algum planejamento/metas de vendas para os representantes?
6. Existe algum planejamento em relacao a prospeccédo de novos clientes?

Posicdo da Empresa perante as Forcas Competitivas

1. Fornecedores
a. Quem séao seus fornecedores? Onde estao localizados?
b. A competicdo entre os fornecedores € acirrada? H& opcbes de

fornecimento no mercado?

c. Qual é o porte dos principais fornecedores?
d. Como é selecionado um fornecedor?
e. O que é considerado sobre os fornecedores?

2. Clientes

a. Quem séao seus clientes? Onde estao localizados?



b.
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Qual é o porte dos principais clientes?

c. A carteira de clientes é diversificada ou concentrada? (clientes x

d.

faturamento)

O que é considerado sobre os clientes?

3. Mercado de atuagao/concorrentes

a.
b.
C.
d.

e.

f.

O mercado em que a empresa atua € competitivo?

Quem séo seus principais concorrentes? Onde estao localizados?

Qual é o porte dos concorrentes?

Qual a posicdo da empresa no mercado de atuacdo (participacao,
conceito)?

Qual a atuacdo da empresa em relacdo ao mercado geografico?

O que é considerado sobre os concorrentes?

4. Produtos/Servigos Substitutos

a. Que sdo os produtos ou servigos substitutos?

b.

O que é considerado sobre estes? Como eles podem influenciar o

negocio da empresa?

5. Novos Entrantes

a. Quem sdo os novos entrantes no mercado?

b.

O que é considerado sobre eles? Como podem influenciar a empresa?



