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RESUMO

O planejamento estratégico tem ocupado destaque nas organizacgdes
empresariais, devido sua importancia no desenvolvimento dos objetivos estratégicos e
metas tracadas. O objetivo central dessa dissertagdo foi analisar técnicas e ferramentas
utilizadas na tomada de deciséo e propor o uso de ferramentas para apoio N0 processo
decisorio. A importancia do planejamento estratégico para a industria frigorifica de
suinos é de grande relevancia devido a sazonalidade do setor e complexidade na cadeia
de suprimentos. A empresa analisada ndo possui ferramentas estratégicas que satisfaca
as necessidades dos gestores para o0 processo de tomada de decisdo. A metodologia
utilizada na elaboracédo desse trabalho foi 0 estudo de caso Unico, o cunho da pesquisa
foi qualitativo, o carater da pesquisa foi exploratorio, a coleta de dados se deu por meio
de entrevistas, observacdo in loco, interagdes informais e andlise documental. O
resultado mais relevante desse estudo foi a concluséo de que os gestores da empresa
estudada ndo possui ferramentas ou técnicas para o auxilio no processo de tomada de
decisdo, além da dificuldade na obtencdo de dados através do sistema operacional e
falta de cultura para planejar. As propostas indicadas nesse estudo foram: fortalecer a
cultura e implantar filosofia de planejamento estratégico, substituir o atual software
operacional, estruturar a area de tecnologia da informacéo para atender as necessidades
tecnoldgicas, implantacdo de Bl Business Intelligence (Bl) e criacdo de forum para

discussdo e revisdo do planejamento estratégico.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Ferramentas estratégicas. Tomada de

decisao.
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ABSTRACT

Strategic planning has taken up a place of prominence in the business
organizations due to its importance in the development of the strategic objectives and
outlined goals. The main aim of this dissertation was to analyze techniques and tools
regarding decision making and to propose the usage of tools to support decision
making. The importance of strategic planning when it comes to the swine meat industry
Is of great relevance because of the seasonality of the sector and complexity in the chain
of supplies. The analyzed company does not have strategic tools that satisfy the
management entity' needs for the decision-making process. The methodology used in
the elaboration of this research was a single case study, it was through qualitative
method, the nature of the research was exploratory, the data collection was done
through interviews, on-site observation, informal interactions and documentary analysis.
The most relevant result of this study was the conclusion that the managers of the
studied company do not have tools or techniques to aid in the decision making process,
besides the difficulty in obtaining data through the operating system and lack of culture
to plan. The proposals indicated in this study were: to strengthen the culture and
implement a strategic planning philosophy, to replace the current operational software,
to structure the technology information area so as to meet technological needs, to
implement Business Intelligence and to create a forum for discussion and review of

strategic planning.

Key words: Strategic planning. Strategic tools. Decision making.
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INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico tem sido muito difundido no Brasil nos ultimos
anos, como um fator critico de sucesso em empresas privadas, empresas publicas,
empresas de capital fechado ou aberto e empresas do terceiro setor. Esse tema tem
sido muito enfatizado nas graduacbes e poOs-graduacdes das instituicdes de ensino
voltadas para areas da administracdo e gestdo. Ter um bom plano e ser exequivel é
uma necessidade basica para uma empresa conseguir concorrer no acirrado ambiente
competitivo em que opera. Para obter um diferencial competitivo, ndo basta um
simples plano, intuicdo e senso comum, se fazem necessarios a elaboracdo de um
planejamento estratégico que satisfaca aos anseios da direcdo, que seja compativel
com a missdo e visdo da empresa, e que esteja totalmente ligado aos objetivos

estratégicos da organizacao.

Um bom plano ndo é estatico, pois ha interferéncias do ambiente a todo
instante, as mudancas sdo constantes, o fluxo de informacdes é incontavel, a pos-
modernidade trouxe alguns desafios para as organizacdes e sua lideranca. A era digital
estd esmagando o antigo modelo de gestéo e substituindo pessoas por novos softwares
de gestdo, Business Intelligence (BI), dentre outras ferramentas em ambiente web,
sendo estas mais leves e navegaveis de forma intuitiva. O planejamento estratégico
eficiente precisa ser revisado constantemente, um bom plano no passado recente pode
significar a decadéncia se, novos entrantes ofertarem 0s mesmos produtos com

qualidade superior, precos melhores e com entrega eficaz.

A era ‘pdés-moderna’ segundo Bauman Zygmunt (2013) de intensas
transformacdes e infinita quantidade de informacdes trouxe esse grande desafio para
0s gestores, que s@o bombardeados de todos os lados, ora por concorrentes, ora por
novos entrantes, ora por altas exigéncias de clientes, ora por imposi¢cdo dos
fornecedores, e sem falar nos produtos substitutos. O mercado esta ofertando produtos
substitutos de uma forma muito dindmica, a cada dia surgem novos produtos com
formas distintas e similares ao que se tem no mercado. Com toda essa dinamica, um
simples plano nem sempre produz a eficicia necessaria para manter uma empresa

nesse gigante e acirrado mercado competitivo.
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Ser eficiente é a palavra de ordem para as empresas que querem sobreviver
no atual cenario, um simples deslize pode ocasionar problemas no caixa e fazer com
que um grande concorrente mine todas suas energias. Um simples e estatico
planejamento ndo é mais um diferencial competitivo, pois as interferéncias do meio
estdo cada vez mais influenciadoras nas organizacOes, 0s gestores precisam mais do
gue nunca estar atualizados nas tendéncias de mercado interno e externo, politicas
regional e internacional, estar sempre de olho nos concorrentes, criando aliancas com
novos fornecedores, fidelizando os clientes e buscando sempre a prospec¢do de novos
compradores. Esse é o papel do atual gestor e que as organizagdes tém buscado para

dirigir suas empresas.

A partir deste cenario, surge a necessidade de gestores terem ferramentas de
apoio para formulagdo de estratégias eficazes para alcancar os resultados projetados, o
grande problema é que muitos gestores ndo possuem ferramentas confiaveis para
apoiar suas tomadas de decisGes estratégicas. O mercado esta cada vez mais dinamico
e ter ferramentas que auxiliam na formulacdo de uma estratégia é uma condicéo sine
qua non para o tomador de decisdes se embasarem e optar pelas melhores opcoes.
Para a formulacdo de um eficiente plano estratégico, o gestor precisa analisar o
ambiente interno, externo, aprofundar nas tendéncias de mercado, estar em contato
permanente com clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros, se atualizar nas
regras fiscais, tributarias, juridicas e politicas governamentais. Todo esse conjunto de
informacdes gerara dados para a base da formulacdo de um planejamento estratégico
eficiente, dai surge a necessidade do gestor ter a percepc¢ado de filtrar toda essa gama
de informacGes, estudando e aprofundando detalhadamente em cada ponto para

posteriormente tomar as decisdes estratégicas da empresa.

O mercado frigorifico do Estado de Goias tem despertado cada vez mais a
atencdo do Brasil e do mundo. No interior do estado de Goias nasceu aquela que seria
a maior empresa de proteina animal do mundo, a vocacdo do estado para a criacdo de
animais € tipica devido a seu clima e vegetacao, também pela vocacdo na producéo de
grdos, principal componente da nutri¢cdo animal. A regido Centro Oeste do Brasil tem
como pujante em sua economia 0 agronegocio, em destaque esta a oferta de gréos,
essa caracteristica faz com que a criagdo de animais seja superior se comparado com

todas as outras regides do pais.
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Segundo dados da (Associacao Brasileira de Proteina Animal [ABPA], 2015)
a producdo brasileira de proteina animal foi de 13,00 mil toneladas de frango, 10,26
mil toneladas de bovino, 3,52 mil toneladas de suino e 2,28 mil toneladas de peixe. A
carne mais consumida no mundo € o suino, o pais lider na producdo de suino é a
China, seguido pela Unido Europeia, Estados Unidos, Brasil e Russia, conforme
dados divulgados pela Associacdo Goiana de Suinocultores. A producdo de carne
suina no mundo é de 111.845 mil toneladas, nos Estados Unidos a producao é de
10.858 mil toneladas, na Unido Europeia é de 22.365 mil toneladas (ABPA, 2015).

Goias apresenta uma grande oportunidade de crescimento no consumo de
carne suina. Historicamente as regiGes mais frias apresentam um maior consumo
dessa proteina devido a seu teor de gordura e facilidade na criacdo de animais, 0 suino
adapta-se melhor em regides frias. O consumidor goiano tem mudado seus habitos e
acrescentado a carne suina no seu cardapio, oportunidade que o setor conseguiu ao
ofertar um produto com valor compativel para concorrer com o frango e o gado.
Porém, os desafios sdo muitos neste setor, pois, 0 produtor depende do sucesso da
safra de milho para fazer racdo para 0s animais e também conta com o aumento do
preco nas bolsas, da arrouba da carne bovina, quanto maior o pre¢o do gado melhor

serd o share do suino no mercado.

O objetivo geral deste estudo é analisar técnicas e ferramentas utilizadas na
tomada de decisdo da empresa e propor o uso de ferramentas de apoio ao processo de
tomada de decisdo. Os objetivos especificos sdo: analisar os métodos utilizados
atualmente pela empresa para tomada de decisdo detectando seus pontos fortes e
fracos, diagnosticar na opinido dos gestores as reais caréncias e propostas, propor
ferramentas estratégicas como apoio a tomada de decisdo dos gestores. A metodologia
utilizada na elaboracéo desse trabalho sera o estudo de caso unico, o cunho da pesquisa
qualitativo, o carater da pesquisa exploratério, a coleta de dados se dara por meio de

entrevistas, observacao in loco, interagdes informais e analise documental.

A dissertagdo esta estruturada em trés capitulos, o capitulo I é o referencial
tedrico, o capitulo Il faz referéncia a metodologia e o capitulo 11l trata dos resultados
e discuss@es. Diante de todo o cenario apresentado, o problema em estudo tem como

motivag&o principal apontar as estratégias utilizadas na tomada de deciséo, e analisar
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seus resultados, bem como se as técnicas e ferramentas utilizadas na empresa Frigo
Suinos Sol Nascente para tomada de decisdes estratégicas, geram resultados

positivos?
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CAPITULO I - REFERENCIAL TEORICO

1.1 - CONCEITOS E ESTRATEGIA

No passado o conceito de estratégias ndo era tdo difundido nas empresas de
médio e pequeno porte, esse conceito era muito explorado nas grandes corporacdes,
com a era da modernidade e advento da Tecnologia da Informacdo (TI), a preocupacéo
com estratégias que eram restritas apenas pelas gigantes, e passaram a fazer parte do dia
a dia das pequenas e médias empresas (Chiavenato & Sapiro, 2009).

Estratégia pode ser definida de diversas formas pelos muitos autores que
pesquisam o tema, porém, a definicdo mais convincente para estratégia € o plano a ser
seguido para alcangar um objetivo estabelecido. “Estratégia: é a acdo ou caminho mais
adequado a ser executado para alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada, os
objetivos, desafios e metas estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa
perante seu ambiente” (Oliveira, 2009, p. 53). O mesmo autor adota a definicdo de
estratégia no ditado popular como o norte, o caminho, o plano mais adequado para se
atingir um determinado objetivo que fora previamente estabelecido pelos desafios ou

metas.

Segundo Oliveira (2009) a estratégia € o caminho a ser percorrido para
alcancar éxito no cumprimento das metas e objetivos corporativos, além de minimizar
0S erros e surpresas no acirrado ambiente em que as empresas operam, sem uma
estratégia clara e compativel com a realidade da empresa a mesma se torna
impraticavel e resultados estratégicos tendem a ser equivocados, impactando

diretamente nos resultados da empresa e perda de participagdo no mercado.

Embora haja uma infinidade de autores com defini¢Ges bem diferentes sobre o
conceito de estratégia, em sua esséncia esse conceito possui grandes similaridades, o
autor cita a estratégia como um conjunto de planos para nortear a empresa no caminho

em gue deve sequir.
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“Estratégia € o plano de acao administrativo para conduzir as operagdes da empresa.
Sua elaboracdo representa um compromisso para adotar um conjunto especifico de
acOes por parte dos gerentes visando o crescimento da empresa, atrair e satisfazer os
clientes, competir de modo bem-sucedido, conduzir operacdes e melhorar o
desempenho financeiro e de mercado” (Thompson, Strickland & Gamble, 2008, p.
3).
Uma estratégia bem elaborada e executada tera relacdo direta com o sucesso
de todas as areas da empresa, iniciando pela satisfacdo dos clientes, produzindo
melhores resultados financeiros, melhorando posicionamento de mercado e com o

conjunto desses fatores naturalmente ocorrera o crescimento da empresa.

A palavra estratégia tem origem grega. Provém de stratego, que significa literalmente
a arte da lideranca. Era utilizada para designar a funcdo do chefe do exército.
Durante varios séculos os militares utilizaram esta palavra para designar o caminho
que era dado & guerra, visando a vitoria militar. Assim, a elaboragdo de planos de
guerra passou a ser denominada estratégia (Terence, 2002, p. 13).

Para Terence (2002) o termo estratégia teve sua origem na Grécia que tém
como significado a arte da lideranga, essa palavra no original ‘stratego’ sempre foi
muito utilizada nas guerras da antiguidade, ter uma boa estratégia era sinbnimo de
sucesso, principalmente naquele cenario de conquista de terras que os militares
almejavam. Nos planos de guerra, era muito utilizado o conceito de estratégia pelos
militares, com o passar do tempo esse nome criado para as guerras passou a se tornar
uma poderosa arma para as empresas se manter no competitivo e acirrado mercado. “A
estratégia € a0 mesmo tempo uma arte e uma ciéncia, é reflexdo e acdo, ou
simplesmente pensar para agir e ndo simplesmente pensar antes de agir” (Chiavenato &

Sapiro, 2009, p. 04).

O autor enfatiza que a estratégia € um conjunto de agdes escolhidas no
presente para influenciar e alterar uma situagdo no futuro, com objetivo de oferecer
vantagens e ganhos em relacdo ao presente. Também, pode ser entendida como uma arte

e ciéncia ao mesmo tempo, uma acao ou reflexdo, um pensar para agir.

A palavra estratégia significa, literalmente, “a arte do general”, derivando-se da
palavra grega strategos, que significa, estritamente, general. Estratégia, na Grécia
Antiga, significava aquilo que o general fez... Antes de Napoledo, estratégia
significava a arte e a ciéncia de conduzir for¢as militares para derrotar o inimigo ou
abrandar os resultados da derrota (Oliveira, 2009, p. 177).
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O mesmo autor enfatiza que estratégia é uma arte, arte do general que tem sua
origem na palavra grega strategos que recebe o mesmo significado de general. Na
antiguidade o general era um ser dotado de muitos poderes, um general de guerra era
responsavel por tragar estratégias de ataque ou defesa, estava sob sua responsabilidade a
guarda do seu exército e a soberania do seu pais.

Oliveira (2009) o executivo tem diversos tipos de estratégias para serem
implementados, dependerd dos objetivos tracados e analise do horizonte de tempo,
pois, dependendo da estratégia e sua complexidade na execucdo seu desenvolvimento
podera ser por um periodo de longo prazo. Os tipos de estratégias sao: estratégia de
sobrevivéncia, estratégia de manutencdo, estratégia de crescimento e estratégia de
desenvolvimento. O autor define esses quatro tipos de estratégias como essenciais
para a formulagdo eficaz de uma estratégia bem sucedida, cada uma delas poderéa ser
usado conforme o momento em que a empresa se encontra no contexto do seu
ambiente interno ou externo, as influéncias desse ambiente determinard a melhor

estratégia a ser adotada.

Para Hitt, Ireland, e Hoskisson (2002, p. 144) é um tema muito importante,
“estratégia ¢ um conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes, cujo
objetivo é explorar as competéncias essenciais e alcancar uma vantagem
competitiva”. Assim como Oliveira ambos os autores focam esfor¢os nessa vantagem
que pode determinar o sucesso ou fracasso de uma instituicdo. Embora varios autores
definam estratégia de uma forma peculiar, muitos conseguem chegar no mesmo
consenso de que 0s compromissos e acoes direcionados a um objetivo podem resultar

em competéncias e vantagem competitiva.

“Estratégia ¢, em muitos aspectos, uma disciplina atemporal. Muitas de suas
propriedades ndo envelhecem com o tempo — tal como obras classicas na musica, na
arte, na literatura. Assim sendo, em determinadas situagdes, observar o passado
significa navegar no tGnel do tempo, retornando ao presente com ensinamentos e

procedimentos de imensa valia para o momento atual e o futuro estratégico” (Pinto,
2000, p. 17).

Segundo 0 mesmo autor estratégia é atemporal, ndo envelhece com o tempo,
como os artigos de antiguidade podem revelar e direcionar a direcdo do futuro. Assim

acontece com a estratégia, o passado pode dizer muito a respeito do futuro e ensinar o
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melhor caminho para que erros e incertezas sejam minimizados por estratégias que
foram aplicadas no passado. O autor deixa claro que o futuro depende em muitos

aspectos do passado.

Porter (2004) compreende que a estratégia bem-sucedida leva em
consideracdo a analise do ambiente externo, mesmo esse ambiente sendo muito amplo
contemplando aspectos econdmicos e sociais. Porém o aspecto que merece maior
atencdo no ambiente externo sdo as empresas que atuam no Mesmo ramo, ou seja, Séo
as empresas que competem no mesmo mercado. Concorréncia é um ponto que merece
muita atencdo, muitos concorrentes podem atuar em segmentos paralelos, podem se
tornar concorrentes introduzindo produtos substitutos e ganhar espaco de uma forma

bem sutil.

“A esséncia da formulag¢do de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia
ao seu meio ambiente. Embora 0 meio ambiente relevante seja muito amplo,
abrangendo tanto forcas sociais como econdmicas, o aspecto principal do meio
ambiente da empresa é a industria ou as inddstrias em que ela compete” (Porter, 2004,
p. 03).

Para os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a palavra estratégia
pode ter vérios significados, mas sempre preservando seu sentido original que é um
plano a ser executado, um caminho a ser percorrido, um direcionamento para atingir os
objetivos estabelecidos a ser alcancados no futuro e toda forma de organizacdo para
alcancar uma proposta. “Peca a alguém uma defini¢cdo de estratégia e provavelmente

Ihe dirdo que estratégia € um plano, ou algo equivalente — uma direcdo, um guia ou

curso de acdo para o futuro, um caminho para ir daqui até ali” (p. 17).

A definicdo de estratégia € a capacidade de materializar nossos sonhos do
futuro para a concretizacdo do presente, € o poder de tracar um caminho a ser
percorrido minimizando os aspectos negativos e maximizando os aspectos positivos,

sempre mirando o alvo para ndo desviar os esforgos empreendidos no plano.

“Pode-se definir estratégia como a capacidade de ancorar nossos reais desafios no
futuro, na modernidade, nos processos de moderniza¢do, procurando eliminar ou
atenuar os aspectos negativos de todos os fatores externos e internos que conspirem
contra uma trajetéria constante e objetivando (sempre) os melhores resultados
possiveis para o esforgo despendido” (Pinto, 1999, p. 33).
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Porter (2009) descreve que as estratégias precisam ser revisadas a todo o
instante, devido as constantes mudancas competitivas e mudancas de mercado, a
flexibilidade das empresas € um fator critico de sucesso, pois, 0 ambiente esta em
constante mudancga. A estratégia competitiva € a busca de uma posi¢do competitiva
favordvel em uma inddstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A
estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra

forcas que determinam a concorréncia na industria.

O autor alerta para a importancia de se realizar constantemente o benchmark
para alcancar os melhores resultados e vencer a concorréncia. Buscar uma posicao
competitiva favoravel é o alvo de todas as empresas quando se quer chegar a uma
estratégia competitiva. Lucratividade é o ponto chave a ser alcancado e em seguida
adquirir diferencial para se destacar e vencer as forgas impostas pelos concorrentes.

O conceito de estratégia € o caminho a ser percorrido; a maneira como
percorrer este caminho; as acfes estabelecidas para trilhar o caminho e as adequac6es
para atingir os resultados planejados pela empresa. E a concretizacdo dos objetivos
desafios e metas organizacionais. “Estratégia ¢ definida como um caminho, ou
maneira, ou acdo estabelecida e adequada para alcancar os resultados da empresa,

representados por seus objetivos, desafios e metas” (Oliveira, 2013, p. 05).

O conceito de estratégia é definido como o meio para obter vantagens
competitivas, na visdo do autor uma boa estratégia é aquela que gera vantagens
competitivas que fardo a diferenciacdo no mercado em que atua. Uma boa estratégia
que ndo forneca vantagem competitiva para a organizacdo nao pode ser definido como
uma boa estratégia para Barney. “A estratégia de uma empresa é definida como sua
teoria de como obter vantagens competitivas. Uma boa estratégia é aquela que

realmente gera tais vantagens” (Barney & Hesterly, 2007, p. 05).

A criacdo de uma estratégia é tida como uma valiosa e exclusiva posi¢do, um
diferencial, uma postura determinante de sucesso no desenho de estratégias adequadas
para vencer a acirrada corrida de um mercado altamente competitivo. “Estratégia ¢
criar uma posicédo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades.
Se houvesse apenas uma unica posi¢do ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. As
empresas enfrentariam um imperativo simples — ganhar a corrida para descobrir e se
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apropriar da posicdo tnica” (Porter, 1999, p. 63).

Para o autor supracitado as empresas estdo todas interligadas num ambiente
onde recebem informacdes e interferéncias do meio externo a todo instante, uma
estratégia pode ser rapidamente identificada por um concorrente, esse é 0 ponto crucial
para as empresas no mundo contemporaneo, com informacdes acessiveis e facilidade
na captacdo desses dados a concorréncia ganha um peso muito importante e surge ai a
necessidade de se criar uma estratégia eficaz que determinara a permanéncia da

instituicdo no mercado.

O termo estratégia desde sua criacdo na Grécia sempre esteve ligado ao mais
alto nivel de comando militar, enquanto a estratégia € o conjunto de objetivos para se
vencer uma batalha, as taticas sdo o uso das for¢as armadas numa batalha. “Estratégia
é um termo criado pelos antigos gregos, que para eles significava um magistrado ou
comandante-chefe militar. Ao longo dos dois milénios seguintes, refinamentos do
conceito de estratégia continuaram a focalizar interpretacdes militares” (Ghemawat,

2000, p. 16).

Dentre o conceito de varios autores, a estratégia € uma descricdo de planos
para a conquista de um objetivo no futuro, é o caminho percorrido para atingir as
metas no horizonte do tempo. Para a elaboracdo de uma estratégia é necessario criar
planos, surge entdo a importancia do planejamento, entender o0s conceitos de
planejamento € uma condi¢cdo com grau de relevancia alta para atingir as estratégias

organizacionais.

1.1.1 - Os 5 P’s da Estratégia de Henry Mintzberg

Henry Mintzberg um canadense nascido em 1939, e que tem contribuido
muito para a comunidade académica, formou-se em administracdo e atualmente & um
nome de grande referéncia quando o assunto € planejamento estratégico, no seu

curriculo possui vastos artigos e livros publicados na area de gestao estratégica.
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Figura 1 - 5 P’s da Estratégia de Henry Mintzberg.

Strategy

Fonte: Hattangadi (2016).

Os 5 P’s da estratégia de Mintzberg pode ser entendido a partir de cinco
palavras em inglés: plan, ploy, pattern, position and perspective que em portugués
significa: plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva. O plano é a esséncia da
estratégia em si, € o caminho a ser percorrido para alcangar o alvo. Pretexto sdo as
manobras de mercado, essas manobras visam confundir, enfraquecer e até mesmo
afetar os concorrentes, algumas acbes sdo realizadas com objetivos completamente

diferentes apenas para confundir os concorrentes.

O padrdo sdo procedimentos e regras a serem adotados com objetivo de
atingir o alvo estabelecido, a padronizacdo é uma estratégia de mercado, no passado foi
muito utilizado por Henry Ford e atualmente ¢ utilizado pelo McDonald’s. A posig¢ao
tem seu enfoque no ambiente externo, é tudo aquilo relacionado a posicionamento dos
produtos ou posicionamento geogréfico, na posi¢cdo se analisa onde 0s recursos s&o
encontrados no ambiente e onde os clientes estdo. Na perspectiva, o enfoque é no
ambiente interno, é a perspectiva da lideranca de uma organizacao quanto a capacidade
de formular estratégias para conquistar ou ampliar maior participacao de mercado.
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A estratégia é algo abstrato que as pessoas interpretam de diversas maneiras,
existe grande risco de estimulos influenciarem e distorcerem a real situacdo de uma
estratégia. Por este motivo é importante usar os 5 P’s da Mintzberg: plano, pretexto,
padrdo, posicéo e perspectiva. “Estratégias sdo abstragdes da realidade nas mentes das
pessoas, estando sujeitas a distorcer e tratar inadequadamente alguns estimulos, por
isso, ndo podem limitar-se a uma unica defini¢do, ainda mais que a estratégia como
plano ou padrdo pode ser compativel com a estratégia entendida como posi¢cdo ou
perspectiva” (Boff, 2003, p. 83). Outras abordagens ¢ metodologias sdo interessante
para comparacgdo e implantagdo de uma ferramenta que se encaixe com a realidade de
cada empresa, Adalberto Fischmann adota uma metodologia simples e objetivo para

formulacédo e implantagcdo de uma estratégia.

1.1.2 - Metodologia abordada por Fischmann

Adalberto Américo Fischmann, um dos grandes nomes na atualidade quando
0 assunto é planejamento estratégico, seu método simplificado de apresentar um
diagrama que une a elaboracdo, implantacdo e acompanhamento de uma estratégia é

seu grande diferencial.

“A metodologia utilizada pelo autor consiste em dois estigios. O primeiro ¢
composto de cinco etapas e configura-se como o planejamento estratégico
propriamente dito, ou seja, aborda analise do ambiente, definicdo de objetivos e
metas, formulacdo e selecdo de estratégias. O segundo é composto de trés etapas e
consiste na preparacdo e no acompanhamento do planejamento estratégica” (Terence,
2002, p. 28).

Segundo a autora Fischmann aborda sua metodologia estratégica ilustrado por
um diagrama que simplifica a anélise e entendimento, dividindo-o em dois estagios. O
primeiro estagio é composto de cinco etapas que possui o foco no levantamento de
informagdes e formulacdo das estratégias. O segundo estagio é formado por trés etapas
que implementa a estratégia, executa o plano estratégico e avalia e controla a estratégia

implementada.

Para Ansoff (2000) a estratégia bem sucedida é aquela que desdobra em
quatro passos, a penetracdo do mercado, o desenvolvimento desse mesmo mercado, 0

aprimoramento dos produtos e a diversificagdo dos produtos ofertados no ambiente.
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Para que essa estratégia atinja os objetivos e metas é necessaria a elaboracéo,

implantacéo e avaliacdo das estratégias.

1.1.3 - Elaboracéo da estratégia

Uma estratégia bem elaborada é essencial para a sobrevivéncia da empresa no
atual mundo competitivo, em que corporacdes disputam cada espaco para manter sua
sobrevivéncia nesse acirrado mercado. Executivos estdo a todo instante elaborando ou
revendo as estratégias, pois, um 6timo produto ofertado hoje ndo é sinbnimo de
hegemonia e dominio do mercado, a preocupacdo com a percepc¢do dos clientes no fim
da cadeia é constante e requer importante atencdo dos estrategistas para nao ser

esmagado pelos concorrentes.

“A tarefa de elaborar uma estratégia envolve responder a uma série de perguntas:
como fazer a empresa crescer, como satisfazer aos clientes, como suplantar os
concorrentes, como reagir a condi¢des de mercado em alteracdo, como gerenciar cada
area funcional da empresa e desenvolver a capacitacdo necessaria e como cumprir
objetivos estratégicos financeiros” (Thompson, et al. 2008, p. 35).

Segundo os autores, a elaboracdo de uma estratégia envolve uma série de
analises de toda a empresa bem como a satisfacdo dos clientes, relacionamento com
concorrentes, adequacdo as mudancas do mercado, gerenciamento preciso de cada area
interna da empresa, cumprimento dos objetivos financeiros e principalmente qual o
horizonte de crescimento que a empresa almeja. Geralmente a elaboragdo de uma
estratégia é executada pela alta direcdo, sendo responsaveis pela elaboracdo e

orientacdo das estratégias para o time e toda a empresa.

Nessa fase de elaboracdo de estratégias € muito interessante a alta direcéo
contar também com os colaboradores internos que possui um perfil empreendedor,
estes colaboradores séo essenciais para a elaboragdo e sucesso na implantagcdo de uma

estratégia, assim como afirma Thompson, Strickland e Gamble (2008).
Esse método visa explorar os talentos internos, incentivar o

empreendedorismo e iniciagdo dos colaboradores no processo de elaboracdo de

estratégias. “Em algumas empresas os executivos de nivel elevado adotam como
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pratica usual incentivar os individuos e as equipes a desenvolver e defender propostas

de novas linhas de produtos e de novos negdcios” (Thompson, et al. 2008, p. 37).

Chiavenato e Sapiro (2009, p. 232) continuam explicando que as “estratégias
definem como deslocar, realocar, ajustar, reconciliar de modo sistematico os recursos
organizacionais disponiveis e como utilizar as competéncias para aproveitar as
oportunidades emergentes no ambiente e neutralizar as possiveis ameagas”. Para os
autores, o processo de elaboracdo de estratégias surge a partir dos objetivos da
organizacao, a estratégia € 0 meio para atingir os objetivos que sdo os alvos e metas a
ser alcancados no futuro. Apo6s a elaboracdo da estratégia o proximo passo é sua

implantacéo.

1.1.4 - Implantacéo da estratégia

A etapa da implantacdo da estratégia € de suma importancia para o sucesso da
estratégia que fora elaborada, essa é a fase mais demorada e trabalhosa do processo, a
implementacdo das estratégias € uma atividade para 0s niveis operacionais e taticos.

Um alinhamento fino entre os trés niveis determinara o sucesso da implantacéo.

“Normalmente, a implantacdo de uma estratégia corresponde a, por exemplo, um
novo produto ou servigo, cliente ou tecnologia, bem como exige alteracfes internas
na empresa, tais como na estrutura organizacional, no sistema de informacdes e na
estrutura dos recursos. O executivo deve estar muito atento a isto, para evitar
problemas quanto aos resultados apresentados pela nova estratégia” (Oliveira, 2009,

p. 208).

Para o autor a implantacdo de uma estratégia é complexo como o lancamento
de um novo produto ou servigo, o investimento demandado é 0 mesmo para conquistar
novos clientes ou implementar novas tecnologias. Em muitos casos exige a mudanca
da estrutura interna, adequacdo de processos e mudangas profundas na estrutura
organizacional. “A execugdo constitui a etapa mais demorada, dificil e complexa de
todo o processo de planejamento estratégico. Em geral, ela constitui a etapa que marca
definitivamente o sucesso ou o fracasso na gestdo estratégica” (Chiavenato & Sapiro,

2009, p. 256).
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Segundo o0s autores, a execucdo ou implantacdo da estratégia pode ser
considerada a etapa mais dificil e demorada de todo o processo de planejamento, o
desafio é colocar em pratica tudo aquilo que foi esbocado e elaborado anteriormente. O
maior desafio na implantagdo é devido as mudancas que podem ocorrer na organizacdo
no ato da implantacdo. O mesmo autor defende a ideia de que ndo adianta nada
formular uma 6tima estratégia e ficar apenas no campo da imaginacéo, ou seja, se ndo
for colocado em pratica no mundo real, o planejamento estratégico ndo produzird

resultado nenhum.

O processo de implantacdo de uma estratégia requer grande mudanca no
comportamento do time, é necessario resiliéncia para a implantagdo de uma nova
estratégia. “O executivo inteligente trata esse processo de mudangca como uma
oportunidade para a empresa, bem como considera que o mesmo pode e deve ser
administrado, visando maximizar o0s resultados empresariais e as relacdes

interpessoais” (Oliveira, 2013, p. 220).

Principalmente porque este processo demanda muitas mudangas e mexer na
zona de conforto dos colaboradores ndo é nada facil, por este motivo o autor exalta que
0 executivo inteligente conduzira esse processo com mais facilidade por entender que
se trata de uma excelente oportunidade para a empresa e para os colaboradores.
Converter planos estratégicos em acdes e resultados; testar a capacidade de um gerente
para cuidar da mudanca organizacional, motivar pessoas, estabelecer e reforcar a
capacitacdo e a capacidade competitiva da empresa; criar e incentivar um clima de
trabalho que apoie a estratégia, e alcancar ou suplantar as metas de desempenho
(Thompson, et al. 2008).

Conforme indica os autores, a implantacdo da estratégia € o processo mais
trabalhoso e demorado desde a criacdo da estratégia, a elaboracdo do plano pela alta
direcdo tem que ser transformada em acédo pelos gerentes, coordenadores, supervisores,
encarregados e demais colaboradores da organizacdo. Nessa fase, € necessario
trabalhar a capacidade dos gestores para que a operacionalizacdo do plano seja bem-
sucedida, capacitar, motivar e buscar o engajamento da equipe de trabalha produzira
resultados positivos e consequentemente a satisfagdo da alta gestdo. Um fator que esté
diretamente relacionado com o sucesso do plano é o constante acompanhamento e
avaliagoes.
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1.1.5 - Acompanhamento e avaliacdo da estratégia

O acompanhamento e avaliacdo das estratégias sdo de extrema importancia
para o fechamento do processo de criacdo da estratégia na organizacao, pois um bom
plano no papel ndo produz nenhum resultado, um bom plano executado produz
resultados por algum tempo e um bom plano que foi executado, avaliado e
acompanhado no decorrer do tempo e esta em constante avaliacdo € considerado o

ideal para que a implantacdo estratégica atinja 0s objetivos propostos.

“Porém, sempre que uma empresa se deparar com mudancas que causem ruptura
em seu ambiente, deve-se colocar em discusséo se o direcionamento e a estratégia
sdo adequados. Se houve uma queda em sua posicdo de mercado ou nao
desempenhou a contento continuadamente, entdo os gerentes sdo obrigados a
procurar as causas — relacionam-se a uma estratégia inapropriada, a uma ma
execucdo da estratégia ou a ambas? — e tomar medidas corretivas oportunas”
(Thompson, et al. 2008, p. 42).

Para Thompson et al. (2008) o ajuste corretivo na execucdo de uma estratégia
é totalmente normal e praticavel, o desempenho da organizacdo no seu ambiente tem
que ser avaliado constantemente, se houver quedas no faturamento ou quedas na
participacdo de mercado 0s gestores precisam captar essas informacgdes e reavaliar o
planejamento, dependendo da situacdo o plano deverd ser ajustado para que a

companhia esteja sempre alinhada com seus objetivos estabelecidos no planejamento.

Desta forma, vé-se como é importante 0 acompanhamento e avaliacdo das
estratégias ao longo do tempo, isso devido as constantes mudancas que as empresas
sofrem com o passar do tempo e interferéncias de novos concorrentes, produtos
substitutos e demais fatores externos que ocorrem a todo instante no ambiente em que
as empresas estdo operando. O mesmo autor discorre dos cinco pontos chave desde a
elaboracdo, implantacao e avaliacdo do planejamento que na ordem sao:

- Criac&o dos objetivos e desenvolvimento da visdo estratégica;
- Detalhar os objetivos e medir seu desempenho;

- Criacdo de uma estratégia para atender os objetivos propostos;
- Implementar e executar as estratégias;

- Iniciar o processo de avaliagdo de desempenho e ajustes se necessario.
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A anélise e avaliacdo do processo de implantacdo da estratégia € muito
importante para medir os resultados obtidos pela nova estratégia, conforme cita
Mintzberg quase todas as formas de analises sdo orientadas para o desempenho do

financeiro.

“Como o processo de avaliagdo se presta para elaboragdo e qualificaco, as tecnologias
abundam, variando do simples calculo de retorno sobre o investimento até uma onda
de técnicas como avaliacdo da estratégia competitiva, analise de riscos, curva de valor

e os varios métodos associados ao calculo do valor para o acionista” (Mintzberg, et al.
2000, p. 47).

Na execucdo e acompanhamento do planejamento estratégico os resultados
financeiros sdo os maiores indicadores de que a estratégia adotada estd gerando
resultados satisfatorios para a organizagdo. “A avaliagdo da estratégia refere-se a fase
do processo de gestdo estratégica nas quais 0s executivos de topo acompanham e
avaliam se a escolha estratégica, tal como foi implementada e executada, esta
alcangando os objetivos propostos e trazendo os resultados esperados” (Chiavenato &
Sapiro, 2009, p. 322). A avaliacdo da estratégia € tdo importante quanto a elaboragéo
e implantacdo de uma estratégia organizacional, a avaliacdo é responsavel para medir

se 0s objetivos estratégicos foram alcancados.

Muitos executivos se preocupam apenas com a implantagdo de um
planejamento estratégico e, esquecem de focar no acompanhamento e avaliacdo das

estratégias.

“Quase sempre se esbarra nas pessoas quando se tenta avaliar uma estratégia. Elas
podem ser a vantagem competitiva — e isso representa a exceléncia do seu capital
humano -, como também podem ser o obstaculo & sua efetiva realizagdo — e isso
significa que a organizacdo ndo investe adequadamente nas pessoas a quem
entrega a execugo de suas estratégias” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 324).

Uma boa elaboracdo e implantacdo de estratégia pode ser um grande fracasso
na fase de execucdo caso ndo haja material humano qualificado para captar e colocar

em pratica as estratégias estabelecidas pelos executivos da organizacao.
Investimentos em pessoal qualificado e com foco nos resultados é essencial

para que o planejamento estratégico seja bem-sucedido na sua totalidade; pessoas com

pouco treinamento e pouca capacidade de entendimento dos planos estabelecidos pode
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ser um grande obstaculo para o0 sucesso do planejamento estratégico. “Quando se fala
em resultados desejados, pressupde-se que eles sejam conhecidos e previstos. Isso
significa que o conceito de controle ndo pode existir sem o conceito de planejamento.
Alias, os controles requerem planos” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 326). Segundo 0s
autores, para se ter um plano é necessario que se tenha controles, para medir os
resultados desejados & necessario conhecer as estratégias e 0s caminhos que serdo

percorridos com objetivo de alcanca-las.

A previsibilidade é muito importante para o alcance dos objetivos
estratégicos, e para e atingir os resultados desejados é preciso ter controles que
informem no detalhe o status de cada estratégia implantada. “A reavaliagdo
estratégica procura rever o que foi implementado e executado para decidir 0s novos
rumos do processo, mantendo o que foi bem — sucedido e revendo o que ndo estd
funcionando” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 337). Na fase de reavaliacdo estratégica
¢ 0 momento para analisar se os resultados obtidos foram satisfatérios ou ndo
atenderam as expectativas dos acionistas, este € 0 momento de rever as estratégias e

tracar um novo caminho ou a manutencao do plano estabelecido anteriormente.

Rever o plano é uma tarefa constante no cotidiano dos executivos, ndo é
aconselhavel investir horas na implementacdo de uma estratégia e posteriormente
abandonar seu acompanhamento, o éxito nos resultados estratégicos sdo proporcionais

ao acompanhamento.

“A avaliagdo da estratégia ¢ um processo continuado, sendo que ¢ costumeiro fazer
uma avaliagdo completa ao término de cada plano anual. Esta prética, entretanto, ndo
elimina avaliacBes parciais em qualquer época, especialmente ap6s obtencdo de
metas no decorrer do ano e ao término da execucdo de qualquer parte relevante em
relacdo aos objetivos” (Valeriano, 2001, p. 81).

A avaliacdo da estratégia ¢ uma rotina constante na vida dos executivos,
avaliar se 0s objetivos estratégicos estdo sendo atingidos é primordial para o sucesso

da estratégia.

O desempenho organizacional deve ser medido periodicamente para seguir em
frente no que fora planejado ou reformular o planejamento com alteragdes pertinentes

ao momento. Juntamente com o acompanhamento e avaliacdo das estratégias € muito
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salutar o investimento em aliangas estratégicas que possibilita diferencial competitivo
para as empresas que cultivam essas aliancas com seus fornecedores, colaboradores e

parceiros.

1.1.6 - Alianca estratégica

Alianca estratégica é um pré-requisito para empresas que desejam cultivar a
manutencdo e crescimento no atual mercado competitivo, as informag6es chegam de
todos os lados, 0 mundo encurtou, algum tempo atras era estratégico manter distancia
dos fornecedores, atualmente o contato direto com fornecedores, parceiros e
colaboradores se tornou obrigatoriedade para 0s gestores que desejam cultivar a
harmonia no mercado e entregar resultados excelentes para as organizagdes a qual
representam. “Uma alianca estratégica existe sempre que duas ou mais organizacdes
independentes cooperam no desenvolvimento, na producéo ou na venda de produtos ou
servigos” (Barney & Hesterly, 2007, p. 248).

Segundo os autores, para se ter uma alianca estratégica é preciso que haja
unido entre as organizac@es no intuito de unir forcas para alcancar resultados que nédo
conseguiria se estivesse sozinho. “As empresas também podem usar aliangas para

melhorar suas operagdes atuais aprendendo com os concorrentes” (Barney & Hesterly,

2007, p. 250).

Os mesmos autores enfatizam que empresas podem unir para trocar
experiéncias e agucar a aprendizagem naquilo que ainda ndo é referéncia, essa
experiéncia € uma alianca estratégica bem sucedida e ndo ha dispéndio de recursos
financeiros para execu¢do dessa estratégia. “Um dos determinantes mais importantes
do sucesso de aliangcas estratégicas & sua organizacdo. A principal finalidade de
organizar uma alianca estratégica é permitir que os parceiros de uma alianga ganhem
todos os beneficios associados a cooperacdo, minimizando a probabilidade de que
essas empresas venham a lograr seus acordos de cooperagao” (Barney & Hesterly,
2007, p. 264).

Para os autores, aliangas estratégicas precisam ser organizadas para gerar
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éxito, todos os envolvidos na alianga precisam ganhar os beneficios numa juncéo entre
parceiros ou fornecedores tém que ser com a filosofia dos ganhos coletivos e nédo
individual. Da mesma forma que as aliangas estratégicas existem no ambiente micro,

existem aliancas estratégicas no ambiente macro que sao as fusdes e aquisi¢des.

1.1.7 - Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos da organizacdo é o ponto de partida para a
elaboracdo do planejamento estratégico, sem um objetivo claro de onde a empresa se
vé atualmente e onde deseja estar no curto, médio e longo prazo dificilmente
conseguira elaborar um bom plano. Existem algumas etapas para o processo de
planejamento e uma das principais ¢ tracar os objetivos corporativos. “As organizagdes
estdo incessantemente perseguindo objetivos a fim de assegurar resultados tangiveis e
melhorar continuamente a si mesma. Um objetivo é um alvo futuro a atingir, uma meta
a alcancar, um desejo sonhado ou uma expectativa que se pretende realizar em funcgéo
de um periodo de tempo” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 226). Para o autor objetivo é

uma meta a ser atingida, um sonho a realizar e um alvo futuro a ser alcangado.

Uma organizacdo precisa ter objetivos claros de onde se pretende chegar
para que possa ser tracado o melhor caminho e melhores estratégias que possibilite o
cumprimento das metas estabelecidas no passado.

“Tendo como foco a missdo da organizacdo e dispondo das avaliacBes externa e
interna e de outras informagfes relevantes, o préximo passo consiste no
estabelecimento de objetivos de longo prazo. Estes objetivos, ja referidos como
objetivos permanentes de toda organizacdo, devem garantir uma vantagem
competitiva para fazer frente aos concorrentes da organizacdo e obter ganhos acima
da média para satisfazer as partes interessadas” (Valeriano, 2001, p. 73).

Para o0 autor apds a constituicdo da missao a empresa precisa analisar e avaliar
0s ambientes internos e externos para no proximo momento estabelecer os objetivos no
curto e longo prazo, estes objetivos precisam estar inteiramente alinhados com a

missdo da empresa.

Thompson, et al. (2008, p. 47) “a visdo estratégica, os objetivos e a estratégia

constituem um plano estratégico para enfrentar as condicfes setoriais e competitivas,
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suplantar os concorrentes e lidar com os desafios e os temas que figuram como
obstaculos para o sucesso da empresa”. Os autores enfatizam a importancia dos
objetivos e a visdo estratégica para a elaboracdo de um plano estratégico eficiente, para
se destacar no ambiente e se defender das ameacas existentes, & necessario estar atento
com a concorréncia, condi¢cdes competitivas impostas pelos clientes e adaptar-se aos

desafios e dificuldades existentes no ambiente.

Os objetivos séo alvos especificos que pode ser acompanhado e analisado,
pois, sdo mensuraveis, 0s objetivos da organizacdo nascem da esséncia da empresa
que ¢ internalizada na missdo. “Enquanto a missdo de uma empresa € uma declaracao
ampla de seus propositos e valores, seus objetivos sdo alvos especificos e
mensuraveis que ela pode utilizar para avaliar até onde esta realizando sua missdo”

(Barney & Hesterly, 2007, p. 08).

Os objetivos de uma empresa sdo 0s caminhos a serem percorridos para
alcancar a missdo. Sem objetivos ndo € possivel percorrer a linha do tempo e
concretizar a visao que fora tragada anteriormente. “O estabelecimento de objetivos e
desafios é basico para qualquer atividade ou neg6cio, uma vez que, ndo se sabendo

aonde se quer chegar com a empresa, qualquer caminho servird” (Oliveira, 2009, p.

151).

Para Oliveira (2009) os objetivos sdo constituidos de expectativas humanas
qguanto ao horizonte do futuro, para que os objetivos possam ser alcancados é
necessario recursos ou meios para viabilizar seu cumprimento. Um bom plano parte
de um elaborado e claro objetivo organizacional, para execugdo de um plano, existem
algumas ferramentas que norteiam os executivos, uma dessas ferramentas que é muito

difundida no meio corporativo sdo as cinco forcas de Porter.

Os objetivos da organizacdo sdo essenciais para a formulacdo do
planejamento estratégico. “O planejamento estratégico esta relacionado com os
objetivos organizacionais que afetam a viabilidade e a evolugdo da organizagdo”
(Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 31). Para os autores um planejamento sem sintonia e
alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagdo ndo pode ser concebido

como um planejamento eficaz ou que ira gerar resultados positivos para a empresa.
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Embora haja centenas de métodos de planejamento estratégico a grande
maioria se resume nas mesmas ideias basicas como o modelo SWOT, é unanime que
entre os estrategistas essa ferramenta € muito importante para o levantamento de

dados primarios, que auxiliam na elaboracdo de um planejamento.

“Existem centenas de modelos diferentes de planejamento estratégico. Todo livro-
texto sobre o assunto, bem como toda butique de estratégia de consultoria que se
respeite, possui um. Porém, a maior parte se reduz as mesmas ideias basicas: tome o
modelo SWOT, divida-o em etapas claramente delineadas, articule cada uma destas
com muitas listas de verificacdo e técnicas e dé atengdo especial a fixacdo de
objetivos, no inicio, e a elaboracdo de orcamentos e planos operacionais, no final”
(Mintzberg, et al. 2000, p. 45).

Para os autores, outra dica mencionada pelo autor é que apos a analise SWOT
a maioria das estrategistas dividem os dados em etapas claras e faz minuciosa
verificacdo em todos os dados apontados e a partir dai a importancia da fixacéo de
objetivos na fase inicial e planos operacionais no final do processo de criacdo,
implantacdo e acompanhamento do planejamento estratégico. Para que os objetivos
estratégicos sejam alcancados com mais facilidade e previsibilidade Porter apresenta

uma ferramenta que recebe o nome de cinco forgas de Porter.

1.1.8 - As cinco forcas de Porter

Michael Eugene Porter, nascido em 1947, inventor de uma importante
ferramenta que complementa a andlise SWOT, seu principal trabalho recebeu o
préprio nome. As cinco forcas de Porter sdo consideradas em todo o mundo como
uma das ferramentas de planejamento estratégico mais utilizado na atualidade,
Michael Porter foi 0 homem que reinventou o chamado planejamento estratégico
através de uma simples e facil ferramenta analitica, de facil compreensdo e de
aprovacédo na sua aplicabilidade, as cinco forgas de Porter se consolida cada vez mais

como uma importante ferramenta de planejamento estratégico.
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Figura 2 — Cincos forces de Porter.
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A cinco forgas competitivas tém relagdo direta com o grau de concorréncia
numa empresa inserida no acirrado mercado competidor. “O grau da concorréncia em
uma industria depende de cinco forgas competitivas basicas” (Porter, 2004, p. 03). A
concorréncia pode ser claramente perceptivel para todo empreendedor como uma das
forcas mais ameacadoras no mercado competitivo, a concorréncia pode ser percebida
com os concorrentes diretos que disputam cada espago no ambiente, também por novos
entrantes e por produtos substitutos que proporcionam um produto similar com precos

mais atrativos em sua maioria.

O lucro liquido ou lucro final de uma empresa depende do sucesso na analise
e direcionamento a partir das cinco forcas, ou seja, se a empresa conhecer cada uma
dessas forcas podera se preparar melhor para concorrer no ambiente. “O conjunto
dessas forcas determina o potencial de lucro final na indastria, que é medido em

termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido” (Porter, 2004, p. 03).
Segundo Porter (2004) uma estratégia competitiva depende de cinco forgas

que englobam a andlise do ambiente externo, sdo eles: ameaca de novos entrantes,
poder de barganha dos clientes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha
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dos fornecedores e concorrentes ja existentes no mercado. “A compreensdo das forgas
competitivas e de suas causas subjacentes revela as raizes da atual lucratividade do
setor, a0 mesmo tempo em que fornece um referencial para prever e influenciar a

competicao (e a lucratividade) ao longo do tempo” (p. 04).

Compreender as cinco forcas de Porter e suas causas cria uma possibilidade
maior de lucros no longo prazo para a empresa que detém esse conhecimento, perante
seus parceiros que ndo detém a mesma compreensao dessas forgas. “As cinco forgas
competitivas — entrada, ameaga de substituicdo, poder de negociagdo dos
compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
concorrentes — refletem o fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta

limitada aos participantes estabelecidos” (Porter, 2004, p. 05).

Para Porter (2004) fornecedores, novos entrantes, produtos substitutos e
clientes sdo todos concorrentes. Nesse sentido a concorréncia recebe o nome de
rivalidade ampliada, dependendo das circunstancias e de cada caso esses concorrentes
podem se tornar em grandes agentes de rivalidade no mercado. Uma empresa deve
estar preparada para se destacar nesse nitido ambiente de guerra que é o mercado,
onde clientes podem se tornar concorrentes e hd ameacas de todos os lados,
principalmente os novos entrantes que geralmente investem grandes cifras de capital

para introduzir seus produtos no mercado.

O mercado é um ambiente de extrema rivalidade, onde pode até mesmo ser
conceituado como guerra, todos espremem de todos os lados para obter vantagens que
consequentemente se transformara em lucros. “Na realidade o mercado ¢ um campo de
batalha competitivo em que a ado¢do de medidas &geis para obter a preferéncia do
comprador ndo tem fim. Vendedores concorrentes costumam empregar todas as armas
disponiveis em seu arsenal corporativo para melhorar suas posi¢cbes de mercado,

fortalecer suas posi¢des com os compradores e obter bons lucros” (Thompson, et al.
2008, p. 55).

A anélise correta do ambiente utilizando as cinco forgas é um aliado para as
empresas competirem nesse acirrado mercado. “Todas as cinco for¢as competitivas

em conjunto determinam a intensidade da concorréncia na industria, bem como a

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacGes

36



Fernando de Souza da Silva — Ferramentas para auxilio na tomada de decisdes estratégicas numa industria
frigorifica de suinos: um estudo de caso.

rentabilidade, sendo que a forga ou as forgas mais acentuadas predominam e tornam-

se cruciais do ponto de vista da formulacao de estratégias” (Porter, 2004, p. 06).

Para Porter (2004) a formulacdo de uma estratégia eficaz parte da maior
ameaca gue sdo 0s concorrentes, estes por sua vez podem ser clientes ou fornecedores
que dependendo da situacdo ou ocasido tomam a forma de concorrentes e competem

de igual forma por um espaco no mercado.

“A estrutura de Porter para analise de industrias generalizou a analise oferta-demanda
de mercados individuais em varios aspectos. Em primeiro lugar, abrandou as
hip6teses de grandes numeros e de homogeneidade — isto é, de um grande nimero de
concorrentes representativos. Em segundo, ao longo da dimensdo vertical, mudou a
atencdo das cadeias verticais de dois estagios, cada uma consistindo de um
fornecedor e um comprador, para cadeias de trés estdgios, compostas por
fornecedores, rivais e compradores. Em terceiro lugar, ao longo da dimensdo
horizontal, representava 0s entrantes e substitutos em potencial, bem como os rivais
diretos” (Ghemawat, 2000, p. 36).

O autor enfatiza a importéncia das cinco forgas e Porter para o detalhamento e
foco nos fornecedores, clientes, concorrentes atuais, novos concorrentes e produtos

substitutos.

1.1.8.1 - Ameaga de novos entrantes

Novos concorrentes ou entrantes potenciais sdo grandes ameacgas para as
empresas que estdo operando no mercado, geralmente 0s novos entrantes se infiltram
no mercado em busca de nova parcela no mercado podendo usar estratégias de preco
que ocasionard na redu¢do dos lucros das empresas que estdo consolidadas. “Novas
empresas que entram para uma industria trazem nova capacidade, o desejo de ganhar
uma parcela do mercado e frequentemente recursos substanciais. Como resultado, os
precos podem cair ou 0s custos dos participantes podem ser inflacionados, reduzindo,
assim, a rentabilidade” (Porter, 2004, p. 07).

Porter (2004) complementa que na entrada de novos concorrentes precisa-se
usar estratégias muito agressivas para introduzir seus produtos no mercado, com essa
estratégia apresentam grandes dificuldades para as empresas que ja estdo atuando,
pois terdo uma fatia do mercado fracionado com esses novos entrantes, pressionando
as margens de lucro e diminuindo a rentabilidade praticada anteriormente.
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A ameaca de novos entrantes depende da facilidade ou dificuldade, ou seja,
das barreiras de entrada no setor. “Novos entrantes sdo empresas que iniciaram
operacgdes recentemente em um setor ou que ameagam comecar opera¢fes em um
setor em breve” (Barney & Hesterly, 2007, p. 34). Segundo os autores a entrada de
novos concorrentes é uma grande ameaga para as empresas que ja estdo constituidas

no mercado, o risco a ameaca de entrada depende do custo para entrada no segmento.

Quanto maior forem 0s custos maiores serdo as barreiras para novos
entrantes. “A ameaga de entrada, portanto, limita o potencial de lucro do setor.
Quando esse risco for alto, as empresas estabelecidas precisam conter seus precos ou
reforcar seus investimentos, para deter 0s novos concorrentes” (Porter, 2009, p. 09).
Quanto maior o risco de entrada de novos concorrentes maior serd a limitacdo de
lucros no setor, a concorréncia beneficia diretamente o consumidor e prejudica a

lucratividade das empresas que dominam o mercado.

“Uma industria € como um clube no qual as empresas ganham acesso por
superarem certas barreiras a entrada, tais como economias de escada, requisitos
bésicos de capital e lealdade dos clientes as marcas estabelecidas. Barreiras
elevadas encorajam um clube aconchegante, no qual a concorréncia é amigavel:
barreiras baixas levam a um grupo altamente competitivo, no qual poucas coisas
podem ser dadas como certas” (Mintzberg, et al. 2000, p. 81)

Para os autores, uma industria estd em situacdo privilegiada e aconchegante
quando esta operando num mercado que possui fortes barreiras para novos entrantes.
Ja para empresas que estdo inseridas numa atividade com baixas barreiras para novos
entrantes, hd um grande estimulo de concorréncia e incerteza. “Economias de escala
referem-se aos declinios nos custos unitarios de um produto (ou operacao ou funcéao
que entra na producdo de um produto), a medida que o volume absoluto per periodo
aumenta” (Porter, 2004, p. 07).

Segundo Porter (2004) ha seis fontes de barreiras de entrada de novos
concorrentes que séo: economia de escalas, diferenciacdo do produto, necessidades de
capital, custos de mudanca, acesso aos canais de distribuicdo e desvantagens de custo
independentes de escala. Todo esse conjunto de seis principais fontes de barreiras é
muito importante para analise da empresa atuante no mercado e também para analise

dos novos entrantes. O mesmo autor afirma que economias de escala € uma grande
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barreira para novos entrantes, pois empresas consolidadas e constituidas conseguem
diferencial competitivo com a produtividade em grande escala (volume)
possibilitando diminui¢ao de custos e maior rentabilidade. “A diferenciag¢ao cria uma
barreira a entrada forcando os entrantes a efetuarem despesas pesadas para superar 0s
vinculos estabelecidos com os clientes. Esse esforco em geral acarreta prejuizos

iniciais e, com frequéncia, dura um longo periodo de tempo” (p. 09).

Porter (2004) descreve que a diferenciacdo do produto é um obstaculo para
novos entrantes em decorréncia dos investimentos e consolidacdo das marcas ja
existentes no mercado. Essa barreira obriga 0s novos concorrentes a altos
investimentos acarretando em prejuizos que podem perdurar por um periodo de tempo
longo. “A necessidade de investir vastos recursos financeiros de modo a competir cria
uma barreira de entrada, particularmente se o capital € requerido para atividades
arriscadas e irrecuperaveis como a publicidade inicial ou pesquisa e desenvolvimento
(PeD)” (p. 10).

Porter (2004) a necessidade de capital é uma barreira para novos entrantes
devido a complexidade de entrada em alguns setores que exigem grande investimento
em publicidade, pesquisa e desenvolvimento, instalacbes de produgdo, conceder
crédito aos clientes, estoques e prejuizos iniciais. “Uma barreira de entrada € criada
pela presenca de custos de mudanca, ou seja, custos com que se defronta o comprador
quando muda de um fornecedor de produto para outro” (p. 10). Para o autor a
mudanca para outro fornecedor pode acarretar em custos para a empresa, alterar o
fornecedor ndo é tdo simples, é necessario planejamento, pois 0s custos podem sofrer
grandes alteracoes.

O novo entrante encontra dificuldades para romper a barreira de acesso aos
canais de distribuicdo, é preciso persuadir o varejista para que seu produto seja
exposto na disputada prateleira. “Considerando que os canais de distribui¢do logicos
ja estdo sendo atendidos pelas empresas estabelecidas, a empresa novata precisa
persuadir os canais a aceitarem seu produto por meio de descontos de preco, verbas
para campanhas de publicidade em cooperacdo e coisas semelhantes, 0 que reduz os
lucros” (Porter, 2004, p. 11). Para o autor, essa barreira as vezes chega a ser
intransponivel, sendo necessaria a criacdo de um canal proprio de distribuicdo para
garantir a venda do novo produto.
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As desvantagens de custo independentes de escala de algumas empresas ja
estabelecidas no mercado podem ser inatingiveis, devido seu know-how nas
negociacbes com fornecedores de matéria prima, localizacdo favoravel, programas
fiscais cedidos pelos governos e curva de aprendizagem ou de experiéncia. “As
empresas estabelecidas podem ter vantagens de custos impossiveis de serem igualadas
pelas entrantes potenciais, qualquer que seja 0 seu tamanho e as economias de escala
obtidas” (Porter, 2004, p. 11).

E, afirma que “os concorrentes desempenham um papel crucial na detengao
de outros entrantes, ou para aumentar a sustentabilidade da vantagem competitiva de
uma empresa” (Porter, 1989, p. 194). Para o autor, a barreira a novos entrantes
depende substancialmente dos concorrentes que estdo operando no mercado, por deter

o relacionamento com seus clientes e possuir credibilidade com o mercado.

As organizacfes que ja estdo no mercado precisam criar barreiras a entrada
de novos concorrentes, em muitos casos essas barreiras sdo determinadas pelo setor

ndo sendo possivel barrar a entrada de novos concorrentes.

“A lucratividade média do setor ¢ influenciada pelos concorrentes existentes e em
potencial. O conceito chave na andlise da ameaca de entrada sdo as barreiras a
entrada, as quais atuam para evitar o influxo de empresas numa indistria sempre
que os lucros, ajustados para o custo do capital, sobem acima de zero” (Ghemawat,

2000, p. 39).

Para o autor o influxo ou abundancia de empresas interessadas em atuar no
mesmo mercado é despertado pelo interesse na lucratividade percebida pelos novos
entrantes, a ameaca de novos entrantes € um risco para as empresas que ja estdo
operando, dispostos a entrarem nesse mercado com objetivo de lucratividade operam
com estratégias agressivas que possibilita o fatiamento do mercado, em consequéncia

ocorre a diminuicdo dos lucros.

1.1.8.2 - Clientes poderosos

Cliente é o principal alvo de qualquer empresa que se prontifica a operar no

mercado, ter um bom produto ou servigo e uma boa estratégia ndo gera resultados
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satisfatorios se ndo houver clientes. Costuma-se dizer que cliente é o patrdo mais
exigente que existe; todas as estratégias da empresa devem ser direcionadas a
satisfacdo dos clientes, pois, estes impulsionam as vendas e geram receitas para 0

caixa da empresa.

Clientes poderosos é um grande problema para a empresa, pois a partir do
momento em que o0 comprador tem a percepc¢do de que o fornecedor esta se tornando
totalmente dependente, inicia uma estratégia de pressdo para reducdo de pregos, mais
eficiéncia nas entregas e melhor qualidade nos produtos.

“Clientes poderosos — 0 reverso da medalha de fornecedores poderosos — podem captar
mais valor ao forgar os precos para baixo, ao exigir melhor qualidade ou mais servigos
(pressionando os custos para cima) e, em geral, ao jogar os atores do setor uns contra
os outros, tudo a expensas da lucratividade do setor” (Porter, 2009, p. 14).

Mintzberg, et al. (2000, p. 83) “os clientes de uma empresa querem que 0s
precos baixem ou que a qualidade suba. Sua capacidade para fazé-lo depende do
guanto compram, de até que ponto estdo bem informados, da sua disposicdo para
experimentar alternativas e assim por diante”. Para os autores os clientes sempre irdo
exigir precos mais baixos e melhor qualidade, quando um cliente compra grandes
volumes de um fornecedor e adquire grau de exigéncias como melhores precos e
qualidade, vao se tornando clientes cada vez mais poderosos, podendo fragilizar as

estratégias do seu fornecedor.

Os clientes tém tendéncia de sensibilidade a precos caso os produtos nao
tenham uma diferenciagdo que justifique um prego mais alto. “Os consumidores
tendem a ser mais sensiveis ao preco se estiverem adquirindo produtos nao
diferenciados, caros em relacdo as respectivas de rendas e do tipo em que a qualidade
nao ¢ tdo importante” (Porter, 1999, p. 37). Um consumidor sempre tera claro na sua
mente a relacdo entre custo e beneficio dos produtos adquiridos, ter um plano claro é

essencial para alcancar o publico alvo.

Clientes com poder de barganha apertam seus fornecedores por precos
menores ou mais vantagens, estratégia muito utilizada por clientes poderosos, que
compram grandes volumes ou ha uma considerdvel concentracdo em suas compras.

“O poder do comprador ¢ uma das duas forgas verticais que influenciam a
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apropriagdo do valor criado por um setor. Ele permite aos clientes comprimir as
margens da indudstria forcando os concorrentes a reduzir precos ou a aumentar o nivel

de servico oferecido sem recompensa” (Ghemawat, 2000, p. 41).

O autor enfatiza que esse volume pode ser entendido no setor automotivo,
onde as montadoras apertam seus fornecedores por melhores pregos e vantagens, pois
as negociacOes sdo feitas em grande escala, possuem fornecedores que operam 100%

para algumas montadoras, criando assim uma dependéncia total do seu cliente.

1.1.8.3 - Produtos substitutos

Sao infinitos os casos de produtos substitutos que surgiram nos Gltimos 30
anos, a Kodak é um exemplo claro de uma marca que dominava o mercado de
fotografias, no entanto com o passar do tempo foi sendo substituida pela sua propria
invencdo a camera digital que por sua vez foi substituido pelos smartphones. A
maquina digital foi substituida pelos micro computadores de mesa, posteriormente

pelos notebooks e atualmente os tablet’s fazem a mesma funcéo.

Os produtos substitutos € uma ameaca presente em todas as empresas que
operam no mercado, as estratégias empresariais devem estar voltadas para se defender
desse risco iminente e presente. “Todas as empresas em uma inddstria estdo
competindo, em termos amplos, com industrias que fabricam produtos substitutos. Os
substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando um teto nos

pregos que as empresas podem fixar com lucro” (Porter, 2004, p. 24).

Os produtos substitutos atendem o0s anseios e necessidades do consumidor,
porém, de maneira diferente. Geralmente estes produtos possuem qualidade superior
aos que estdo sendo comercializados no mercado. “Os substitutos impdem um teto n0s
precos que as empresas de um setor podem cobrar e nos lucros que podem auferir. Em

ultima andlise, os substitutos tomam o lugar de produtos e servicos de um setor”

(Barney & Hesterly, 2007, p. 40).

A ameaca de produtos substitutos como um dos maiores riscos para as
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empresas que ja operam num determinado mercado, 0 mundo estd passando por
constantes mudangas e a cada momento surgem novos produtos e novas solucdes,
sempre oferecendo ao consumidor as mesmas vantagens do antigo produto por um
preco mais acessivel. “A ameaca representada por substitutos a lucratividade de uma
indUstria depende das proporcdes relativas preco/desempenho dos diferentes tipos de
produtos ou servigos aos quais os clientes podem recorrer para satisfazer a mesma
necessidade basica” (Ghemawat, 2000, p. 40). Muitos produtos estdo sendo
substituidos, pois a percepcdo do cliente para a mudanga é vantajosa e vale a pena
correr o risco da mudanga por um produto similar que atende as mesmas necessidades

basicas.

Os produtos substitutos sdo consideramos como grande ameacga por Porter
(1999) em seu conceito € um forte concorrente que geralmente impacta na
lucratividade e ameaga os periodos de bonanga e prosperidade da empresa. “Além de
restringirem a rentabilidade em tempos normais, os substitutos também comprometem

a bonanca do setor nas épocas de prosperidade” (p. 38).

Para Porter (2004) os produtos substitutos sdo concorrentes muito
importantes, chegam a definir os precos dos produtos comercializados no mercado,
pois, ofertam novos produtos, geralmente com precos acessiveis com intencdo de
adquirir uma fatia do mercado. H& uma tendéncia no crescimento de produtos
substitutos  alavancado pela globalizacdo, crescimento  populacional e
consequentemente crescimento no consumo, aliado a novas tecnologias e
desenvolvimento digital. Uma importante revolucdo tecnoldgica esta ocorrendo e a
corrida por produtos ou servigos que atendam as expectativas com precos mais
acessiveis encontrardo menos barreiras para entrarem no mercado e disputarem

espago com os antigos detentores do mercado.

No mercado de servicos hd uma constante concorréncia derivado dos
produtos substitutos, este nicho de mercado cria novos produtos em decorréncia de
uma queda do mercado de acgdes, a partir dai ofertam outros produtos substitutos que
compensam as quedas do mercado que esta em baixa. “Corretores de titulos, por
exemplo, se defrontam cada vez mais com substitutos como imoveis, Seguros,

mercados de cambio e outras maneiras de o individuo investir capital, acentuadas em
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importancia pelo fraco desempenho de ag¢des” (Porter, 2004, p. 25). Um produto
substituto pode ser definido a partir do langcamento de outros produtos que apresentem
melhores vantagens e maior rentabilidade, esse caso se aplica no mercado de

investimentos.

Na era da tecnologia e velocidade na transmissdo de dados os produtos
substitutos desempenham um papel primordial no desenvolvimento tecnologico, a
cada instante, novas invengdes sdo ofertadas ao mercado com valor agregado superior
e precos compativeis, trata-se de um novo desafio para as empresas que operam no
tradicional mercado. “Os substitutos desempenham funcdo idéntica ou semelhante a
do produto, por meios diferentes. Videoconferéncia é substituto de viagem. Plastico é
substituto de aluminio. E-mail é substituto de postagem expressa” (Porter, 2009, p.
17).

1.1.8.4 - Fornecedores poderosos

Com a globalizacdo atual mercados estdo constantemente vivendo grandes
transformacdes, novos fornecedores surgem num continente com possibilidades reais
de negociacdo e distribuicdo em outros continentes, algo impensavel a 30 anos atras.
Fornecedores sdo extremamente importantes na cadeia produtiva, se houver falta de
matéria prima para a fabricacdo de um produto a indudstria toda paralisa a producéo
gerando incontaveis prejuizos e transtornos para a organizacdo. Muitas empresas se
preparam para atender bem o cliente, criam barreiras para que novos concorrentes ndo
entrem no mesmo mercado, praticamente montam um plano de guerra com 0s atuais

concorrentes e simplesmente esquecem da importancia dos fornecedores.

“Fornecedores poderosos capturam para si mesmos a maior parcela da criagdo de
valor, cobrando precos mais altos, limitando a qualidade ou os servigos ou
transferindo custos para os participantes do setor. Esses fornecedores, inclusive os
de trabalho, podem espremer a lucratividade do setor, se as empresas nhao
conseguirem repassar para 0S pregos seus aumentos de custos decorrentes das
pressoes dos fornecedores” (Porter, 2009, p. 13).

Porter (2009) descreve que as empresas precisam estar atentas aos
fornecedores que impdem sancdes, um fornecedor poderoso pode minar o poder de

lucratividade do seu cliente, gerando para si a maior parte nos lucros e espremendo as
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margens de seus clientes. Empresas devem constantemente investir na captacdo de
novos fornecedores, a diversificacdo continua sendo uma boa estratégia, culminando

na ndo dependéncia de um Unico provedor de matéria prima.

A desvantagem de um comprador diante de um fornecedor poderoso,
geralmente essa desvantagem surge no poder de barganha dos fornecedores em
decorréncia de compras com grandes volumes e também na diferenciacdo dos produtos
oferecidos. “O poder do fornecedor ¢ a imagem especular do poder do comprador. Em
consequéncia disso, sua analise tipicamente focaliza primeiro o tamanho e a
concentracdo dos fornecedores em relacdo aos participantes da inddstria e, a seguir, 0

grau de diferenciacdo nos insumos fornecidos” (Ghemawat, 2000, p. 42).

Segundo Porter (2009) fornecedores poderosos podem se tornar um grande
problema para a empresa, pois espremem 0s precos na intencdo de ganhar maiores
lucros em decorréncia da dependéncia de seus clientes. O planejamento estratégico de
uma empresa precisa levar em consideracao todos os fatores que podem influenciar no
seu desenvolvimento e margem de lucros, ter uma estratégia clara e bem definida
quanto aos fornecedores cria um diferencial competitivo superior se comparado aos

concorrentes.

E preciso se planejar e ter cuidados com o fornecedor, pois sem fornecimento
de matéria prima ou méo de obra a operacdo de qualquer empresa pode ser paralisada.
E preciso fortalecer lacos estratégicos com fornecedores para que ndo haja grandes
riscos na falta de fornecimento. “Eles disponibilizam para as empresas uma ampla
variedade de matérias-primas, mao de obra e outros bens criticos. Podem ameacar 0
desempenho de empresas em um setor aumentando o preco ou reduzindo a qualidade

de seus suprimentos” (Barney & Hesterly, 2007, p.41).

O poder estara nas maos do comprador ou do fornecedor, uma empresa que se
posiciona no mercado com um diferencial competitivo precisa deter o poder para si e
enfraquecer o poder dos fornecedores, além da estratégia de diversificacdo de compras
é interessante a criacdo de um clube de compras, este clube possibilita varias empresas
se unirem para comprar suprimentos em grandes volumes, essa estratégia minimiza o

poder de barganha dos fornecedores. “O poder de cada grupo de compradores ou
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fornecedores importantes depende de inimeras caracteristicas da situacdo do mercado
e da importancia relativa das respectivas vendas ou compras para O setor, em

comparag¢ao com o negdcio como um todo” (Porter, 1999, p. 35).

1.1.8.5 - Rivalidade entre concorrentes

De todas as cinco forcas de Porter talvez, os concorrentes ocupem o maior
ponto de atencdo e preocupacdo dos diretores e estrategistas nas organizagdes, a
concorréncia € um campo minado onde diversas empresas disputam cada
oportunidade para comercializar seu produto ou servico. A rivalidade entre
concorrentes cria um interessante ambiente para o cliente, onde ndo precisa se
preocupar com 0 monopdlio de uma Unica ou Unicas empresas disponiveis no
mercado para ofertar determinado produto. “A rivalidade entre os concorrentes
existentes assume a forma corriqueira de disputa por posicdo — com 0 uso de taticas
como concorréncia de precgos, batalhas de publicidade, introducdo de produtos e

aumento dos servicos ou das garantias ao cliente” (Porter, 2004, p. 18).

Para Porter (2004) a disputa ou rivalidade dos concorrentes pode ser
concebida de varias formas. Nessa estratégia de guerrilha vale tudo, desde a
diminuigdo nos pregos, intensificagdo e grandes investimentos em marketing e
propaganda e aumento da garantia dos produtos. O mais importante é conseguir

conquistar um espaco no concorrido ambiente que estes fornecedores estdo operando.

A rivalidade ameaca constantemente as empresas independentes do setor ou
ramo de atividade, produtos de tecnologia sdo ofertados por concorrentes que
oferecem melhores pregcos e maior qualidade. “A rivalidade ameaga empresas,
reduzindo seus lucros econdmicos. Altos niveis de rivalidade em um setor séo
indicados por acGes como cortes frequentes de pregos (por exemplo, desconto nos
bilhetes no setor de empresas aéreas)” (Barney & Hesterly, 2007, p. 39). Para os
autores a concorréncia entre empresas de companhias aéreas tem feito os precos das
passagens diminuirem os pregos, os maiores beneficiados pela rivalidade sdo o0s

consumidores.
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Quanto maior a rivalidade maior serd a limitacdo de ganhos no setor, a
rivalidade € muito interessante para os clientes que conseguem pulverizar o poder de
barganha do fornecedor, por outro lado os fornecedores que estdo disputando espaco
no ambiente altamente competitivo ndo conseguem grandes margens de lucro devido
0s investimentos em publicidade e desenvolvimento constante em seus produtos. “A
rivalidade entre os atuais concorrentes se manifesta sob muitas formas conhecidas,
como descontos de precos, lancamentos de novos produtos, campanhas publicitarias e
melhorias nos servigos. A alta rivalidade limita a lucratividade do setor” (Porter,

2009, p. 18).

Para Porter (2004) a rivalidade entre os concorrentes existentes é acirrada, o
uso de varias taticas € indispensavel para a manutencdo da empresa neste acirrado
mercado competitivo, pode-se destacar as estratégias de competicdo nos precos,
publicidade, novos produtos e melhores garantias aos clientes. De todas as forcas de
Porter a concorréncia merece um ponto de atencdo, pois € mais perceptivel ao olhar
clinico dos gestores, praticamente todas as empresas em um ambiente terdo um

concorrente que seja de forma direta ou indireta.

A concorréncia baseada em pre¢os baixos é muito instavel e merece ponto de
atencdo para quem a pratica, muitos sdo os desafios do mercado que exigem cada vez
mais precos atrativos, o problema é que essa € uma estratégia muito perigosa devido a
baixa rentabilidade gerada por essa estratégia. “Algumas formas de concorréncia,
notadamente a concorréncia de precos, sdo altamente instaveis, sendo bastante
provavel que deixem toda a industria em pior situacdo do ponto de vista da
rentabilidade” (Porter, 2004, p. 18).

A concorréncia € muito conceituada como uma ameacga pela maioria das
empresas e todo foco deve se concentrar na eliminagdo desse inimigo. Embora o
concorrente seja claramente uma ameaca também pode ser uma oportunidade de
melhoria para desenvolver novos produtos ou métodos mais eficientes. “Os
concorrentes sdo vistos pela maioria das empresas como uma ameaca. A atencdo é
concentrada no modo como uma empresa pode obter parcela contra eles e no modo
como sua entrada pode ser evitada antes de tudo. Os concorrentes prosseguem esta

linha de pensamento, ¢ o inimigo, ¢ devem ser eliminados” (Porter, 1989, p. 187).
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A presenga de concorrentes engajados numa concorréncia saudavel pode
gerar uma série de beneficios para o mercado, dentre eles a ampliacdo da vantagem
competitiva, melhoria da estrutura industrial e melhorar o desenvolvimento no
mercado. “A presenga dos concorrentes certos pode produzir uma variedade de
beneficios estratégicos que se enquadram em quatro categorias gerais: ampliar a
vantagem competitiva, melhorar a atual estrutura industrial, ajudar no

desenvolvimento do mercado e deter a entrada” (Porter, 1989, p. 188).

A rivalidade ou concorrentes diretos sdo entre as cinco forcas de Porter a que
representa maior peso, essa analise se da pela énfase que o0s estrategistas

historicamente tém atribuido a rivalidade no setor.

“A intensidade de rivalidade ¢ a mais 6bvia das cinco forgas em um setor — e aquela
que os estrategistas tém focalizado historicamente. Ela ajuda a determinar a extenséo
até a qual o valor criado por uma industria serd dissipado através da concorréncia
direta. A mais valiosa contribui¢do da estrutura de cinco forcas de Porter pode ser sua
sugestdo de que a rivalidade, apesar de importante, & somente uma de varias forcas que
determinam a atratividade do setor” (Ghemawat, 2000, p. 38).

Embora tenha um mesmo peso e ponto de atencdo para as cinco forcas, a
concorréncia tém sido um pondo de atencdo e é olhada com um peso diferente da

analise dos clientes, fornecedores, produtos substitutos e novos entrantes.

1.2 - CONCEITOS DE PLANEJAMENTO

Vocé tem um plano? Essa pergunta é usual no cotidiano das empresas, ndo €
diferente na vida pessoal de cada cidaddo, por diversas vezes um individuo é
guestionado com essas perguntas: Qual o plano agora? Qual o plano B? Embora néo
pareca, 0 planejamento esta totalmente interligado com a vida pessoal e profissional de
cada cidadao, para malhar o corpo, exige um plano, para mudar os habitos alimentares,
um bom plano pode facilitar a vida de quem precisa fazer essa mudanca, para se
matricular na faculdade é necessario um plano e, no trabalho os planos séo criados,

realizados, ndo realizados e ajustados a todo instante.

Como o planejamento é tdo importante para o individuo no campo
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profissional e também no pessoal, ndo se pode desprezar a relevancia de criar bons
planos sempre com o foco no seu cumprimento, ajustando-os sempre que necessario
pois, um bom plano ndo € estatico e sofre mudangas conforme as situa¢6es vado sendo

alteradas.

Para Oliveira (2009), definir o conceito do planejamento nas empresas ndo é
uma tarefa tdo facil, ha dificuldades nesse processo devido sua amplitude e
abrangéncia. Embora o autor tenha um respeitado conceito para tratar o tema abordado
0 mesmo expOe a dificuldade em definir o planejamento, devido sua amplitude e
abrangéncia. Planejar requer um pensamento critico a respeito do tema a ser analisado,

requer o questionamento profundo sobre o que fazer, como fazer e por que fazer.

O planejamento é a concep¢do do horizonte de tempo, ou seja, um futuro que
se deseja e como realizar o meio para alcancar esse futuro. Um plano de acdo é um
caminho para se alcangar um planejamento. “Planejamento foi definido como a
concepcao de um futuro desejado e dos modos de realizar e, como examinar o futuro e
delinear um plano de a¢do” (Richardson & Richardson, 19992, p. 18). As pequenas ¢
médias empresas na cidade de Goiania, operam no imprevisto e incertezas, geralmente
os planos sdo realizados diariamente e ndo ha uma preparacdo no horizonte de médio e
longo prazo. Esse jeito de empreender gera resultados desastrosos para a organizacao e

seus gestores, pois planejar é preciso independente do porte da empresa.

Oliveira (2009, p. 05) “o processo de planejar envolve, portanto, um modo de
pensar; e um salutar modo de pensar envolve indagacdes; e indagacdes envolvem
questionamentos sobre o que fazer, como, quando, para quem, por que, por quem e
onde”. Segundo o autor um bom plano pode minimizar incertezas no processo
decisorio e aumentar as chances de alcancgar objetivos, desafios e metas previamente
estabelecidos para a empresa. O planejamento é a arte de tragar um bom plano,
dificilmente se pode conceituar a diferenca entre planejamento e estratégia, ambos se
complementam e a partir da fusdo de planejamento estratégico se tem um mapa, um
plano, um caminho a ser seguido com objetivo principal de atingir as metas

estabelecidas.

A relevancia do planejamento e sua ado¢do ganham destaque principalmente
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no meio dos administradores que a véem com a mesma importancia do departamento
financeiro, marketing, recursos humanos ou logistica. “O planejamento tem sido um
tema amplamente divulgado e utilizado nas organizacdes. A literatura trata o
planejamento como uma das tarefas mais importantes de um administrador, que
pressupde: escolher um destino, avaliar os caminhos alternativos e decidir o rumo

especifico para o alcance do destino escolhido” (Terence, 2002, p. 10).

Segundo a autora o planejamento esta crescendo fortemente nas organizacdes

modernas, devido sua importancia como ferramenta no auxilio para tomada de decis&o.

Para alcancar o sucesso organizagcdes precisam adequar o planejamento as
condicBes externas do seu ambiente, assim proporcionara resultados positivos no
desenvolvimento organizacional. “As evidéncias mostram que as organizagdes que
planejam estrategicamente, em geral, alcangcam um desempenho superior as demais. As
organizagbes bem-sucedidas buscam uma adequacao apropriada entre as condicdes do
ambiente externo ¢ a sua estratégia” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 30). Para 0s
autores, alcancar um desempenho de destaque frente aos concorrentes requer das
organizaces a elaboracdo e implementacdo de um planejamento estratégico.

O ato de planejar é salutar com a coeréncia de onde deseja chegar levando em
consideragdo um plano que possibilite ao executor ter o controle da situagdo. “Planejar
é entender como a consideracdo conjunta da situacdo presente e da visdo de futuro
influencia as decisfes tomadas no presente para que se atinjam determinados objetivos
no futuro” (Corréa, Gianesi, & Caon 2007, p. 17). O autor ainda segue afirmando que
planejar é projetar e/ou tracar o caminho do futuro. E como fazer um plano para
cumprir os objetivos do passado. Um plano mirabolante o qual o executor ndo tenha
dominio do cenario estard fadado ao fracasso em sua execucgdo, leis fiscais, leis

governamentais e economia séo agentes que fogem ao controle da empresa.

A definicdo de planejamento se assemelha com a defini¢do da estratégia, os
dois conceitos podem ser utilizados para comunicar 0 mesmo objetivo, note que o
autor define a estratégia como o ato de planejar o jogo com administradores ou
gestores para conquistar uma fatia do mercado. “A estratégia de uma empresa € o

planejamento do jogo que os administradores utilizam para conquistar uma posi¢ao no
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mercado, conduzir suas operacdes, atrair e satisfazer clientes, concorrer de modo bem-
sucedido e cumprir objetivos organizacionais” (Thompson, et al. 2008, p. 16). O
planejamento pode ser descrito de varias formas, porém, existem trés tipos de
planejamento que sdo o operacional, o tatico e o estratégico. Sendo que todos os trés
niveis de planejamentos sdo de fundamental importancia para a empresa se posicionar

no mercado.

1.2.1 - Tipos de Planejamento

O planejamento pode ser dividido em trés tipos distintos, planejamento
estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional. Os trés tipos de
planejamento podem ser melhor entendidos através de uma pirdmide organizacional,
onde o nivel estratégico se concentra no todo, o nivel tatico foca seus esforcos nas

areas afins e o nivel operacional é responsavel pelo plano de acdo.

A pirdmide organizacional citada pelo autor é muito utilizada nas empresas
contemporaneas independentemente do tamanho ou porte, organizagdes tém se
preocupado com o direcionamento de cada planejamento para o seu publico alvo, um
diretor ndo pode ter um plano operacional ou tatico, pois 0 mesmo precisa se
concentrar nas decisdes estratégicas da empresa. Um gestor operacional precisa ter
objetivos operacionais bem definidos e ndo se preocupar com as decisdes estratégicas
da empresa, cada nivel hierarquico possui sua posicdo estratégica dentro uma

organizacdo, esse alinhamento determinara o sucesso ou fracasso da empresa.
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Figura 3 — Nivel hierarquico organizacional.

Es ICO

Fonte: Machado (2013).

O nivel estratégico é muito importante para determinar as diretrizes e qual o
melhor caminho a ser percorrido. “Planejamento estratégico € o processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo como 0s
fatores externos — ndo controlaveis — ¢ atuando de forma inovadora e diferenciada”
(Oliveira, 2009, p. 17). O autor cita com particularidade a importancia do
planejamento no nivel estratégico, geralmente direcionados ao topo da piramide, sdo
responsaveis por determinar os rumos da empresa, sempre informados das influéncias

externas tem a responsabilidade de determinar as estratégias a serem seguidas.

Por sua vez, o planejamento no nivel tatico é geralmente desenvolvido por
administradores com cargos de gerentes e coordenadores, S840 responsaveis por gerir e
implementar as diretrizes e tomada de decisdo dos diretores no nivel estratégico. O
nivel tatico também é muito importante nesse processo, pois um bom plano
desenvolvido no topo da piramide precisa de gerentes para direcionar 0s responsaveis
pela execucdao final que estdo no nivel operacional. “Planejamento tatico ¢ a
metodologia administrativa que tem por finalidade otimizar determinada &rea de

resultado e ndo a empresa como um todo” (Oliveira, 2009, p. 18).

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizacdes

52



Fernando de Souza da Silva — Ferramentas para auxilio na tomada de decisdes estratégicas numa industria
frigorifica de suinos: um estudo de caso.

“O planejamento estratégico envolve a empresa como um todo e é decidido pela
direcdo da organizacdo; preocupa-se com o longo prazo. O planejamento tatico
envolve cada departamento, abrangendo recursos especificos; definido por cada um
deles, é projetado para o médio prazo, geralmente um ano. O planejamento
operacional envolve cada atividade isoladamente e € projetado para o imediato; esses
planos restringem-se a aspectos especificos da organizacdo, situando-se ao redor das
seguintes questdes: por qué, o qué, onde, quando, quem, e como devera ser feito”
(Boff, 2003, p. 39).

Segundo o autor os niveis de planejamento se dividem em trés: estratégico,
tatico e operacional. O estratégico € restrito para a presidéncia e diretoria com foco no
longo prazo e visdo da empresa como um todo. O nivel tatico envolve cada
departamento, geralmente executado pelos gerentes com horizonte no médio prazo. O
nivel operacional é desempenhado pela operacdo, as a¢fes sdo elaboradas no curto ou

curtissimo prazo, geralmente este nivel de planejamento executa as a¢des diariamente.

Para Terence (2002) hé trés tipos de planejamento que sdo divididos em niveis
hierarquicos, esse conceito é unanime para muitos autores, que tentam classificar os
tipos de planejamento, embora todos sejam muito relevantes e complementem entre
sim. “Existem diversos tipos de planejamento, posicionados em diferentes niveis
hierarquicos na organizacdo, que podem ser classificados como: estratégico, tatico e
operacional” (p. 18). O estratégico cria as estratégias e sdo formulados pela alta
administracdo, o tatico implementa as estratégias e norteiam para que os planos sejam
atingidos e por fim tem-se o operacional que sdo responsaveis pela execucdo das

tarefas com objetivo de cumprir os planos estabelecidos pelo nivel estratégico.

O planejamento operacional é a execucdo final das acGes tomadas pelo nivel
estratégico e gerenciado pelo nivel tético, é o executor de todo 0 processo por isso esta
localizado na parte de baixo da piramide de Oliveira (2009). “Planejamento
operacional é a formalizagdo, principalmente através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implantacdo de resultados especificos a serem
alcangados pelas areas funcionais da empresa” (2009, p. 19). Todos os niveis de
planejamento possuem sua importancia e uma depende da outra para tragar uma
estratégia bem-sucedida. Os niveis estratégicos dependem de uma estratégia eficiente
para que sua execugdo Seja promissora para a empresa, antes de tragar as estratégias é
importante salientar que todas as empresas sofrem interferéncias do meio em que

habita, dai a importancia de entender a teoria de sistemas.
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1.2.2 - Teoria de Sistemas como aporte tedrico

A teoria geral de sistemas pode ser definida como um sistema que une varias
partes todas interligadas e interdependentes, uma curiosidade na teoria dos sistemas é
que ela foi desenvolvida por um bidlogo e sua base fundamental nasceu da biologia e

tem mesmos principios que sao utilizados na administracdo moderna.

Figura 4 — Teorias de sistemas.

SISTEMA
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Fonte: Fang (2011).

Um sistema recebe informacbes do ambiente a todo instante sendo
impossivel se blindar de suas interferéncias, um sistema é qualquer empresa ou
instituicdo que recebe informagdes ou influéncias do meio em que habita. “Sistema ¢é
0 conjunto de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um
todo unitario com determinado objetivo e efetuando uma funcao” (Oliveira, 2009, p.

24).

Para Oliveira (2009) o sistema pode ser definido como uma empresa objeto
de estudo, esse por sua vez recebe influéncias do ambiente externo, que pode ser
chamado de meio ambiente ou entorno. “O ambiente contextual ¢ a situagao dentro da
qual uma organizacdo esta inserida. Como a organizacdo é um sistema aberto, ela

mantém transagdes e intercdmbios como o ambiente que a rodeia” (Chiavenato &
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Sapiro, 2009, p. 99). Para os autores tudo o que ocorre no ambiente externo afeta
diretamente a organizacdo, o ambiente € um sistema aberto e dinamico que muda

constantemente, pois esta recebendo influéncias do meio a cada instante.

O ambiente ¢ 0 meio em que 0s sistemas estdo operando, nesse ambiente ha
troca de informacdes que geralmente interferem e impactam nas empresas que estao
neste ambiente. “Ambiente ¢ o conjunto de todos os fatores que, dentro de um limite
especifico, se possa conceber como tendo alguma influéncia sobre a operagdo do

sistema, o qual corresponde ao foco do estudo” (Oliveira, 2009, p. 26).

Sistema € um conjunto de partes interligadas com harmonia formando o
funcionamento do todo, existem varios sistemas no Universo. “Sistema ¢ um conjunto
organizado, uma combinacdo ou montagem de entidades, de partes, de processos ou
de elementos interdependentes que formam um complexo unitario, podendo
comportar diversas dimensdes” (Valerianao, 2001, p. 05). Os sistemas podem ser
naturais ou construidos pelos seres humanos, o entendimento do termo é bem simples
quando se lembra do sistema solar, do sistema pluvial, do sistema de vegetacdes, do
sistema dos animais, do sistema de vermes e assim por diante. Também pode se
entender por sistema, aqueles formados por pessoas como maquinas, sistemas

elétricos, sistemas de transportes, sistemas sociais e etc.

O autor enfatiza que todas as empresas estdo instaladas em um ambiente que
ha relacbes matuas ou interdependéncias, essa visdo que foca na visdo sistémica é
muito importante no campo da estratégia. “A visdo sistémica de estratégia, que
focaliza as interdependéncias que compdem a empresa, € uma das principais do

campo da estratégia” (Ghemawat, 2000, p. 117).

A estratégia bem definida e aplicada cria ambiente favoravel e gera fator
critico de sucesso para as empresas que estdo operando em um mesmo ambiente. Faz-
se necessario a andlise e aplicacdo de cada ferramenta estratégica. Atualmente, a
literatura oferece uma infinidade de ferramentas de planejamento estratégico que pode
minimizar os gargalos e potencializar os ganhos no mercado competitivo, uma das
ferramentas mais conhecidas no mundo foi criada por Albert Humphrey na década de
60 trata-se da analise SWOT.
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1.2.3 - Analise SWOT

A analise SWOT mais conhecida como pontos fortes e pontos fracos, ameacas
e oportunidades, esse método de analise é muito utilizado nas empresas de todos 0s
portes, sejam pequenas, grandes ou mega empresas. Grande parte das organizacoes
utiliza esse método devido sua simplicidade e facilidade para analisar os fatores
internos e externos, ao voltar para os fatores internos tém-se uma viséo profunda das

forcas e fraquezas, € como se a empresa fosse capaz de fazer um auto-conhecimento.

Ao analisar os fatores externos a empresa compreende o0 cenario que esta
inserido e que existem forgas incontrolaveis que ndo dependem da competéncia dela. O
macroambiente € composto de interferéncias que nao dependem da eficiéncia da
empresa que estd instalada no ambiente, os fatores externos sdo as interferéncias
tecnoldgicas, mudancas nas legislacbes, alteracdo na demografia populacional,
alteracbes no cenario econdémico, mudanca nos valores da sociedade e mudanga nos
sistemas governamentais. A empresa precisa estar atenta para essa dindmica do
macroambiente e se adequar para sobreviver neste ambiente pois, por mais competente
gque uma organizacdo possa ser esses fatores externos impactam diretamente em suas
operacOes. Essa ferramenta foi descoberta através de estudos na Universidade Stanford
por Albert Humphrey.

As interferéncias ou influéncias do macroambiente afetam diretamente nas
estratégias de uma organizacao, essas interferéncias sdo mais percebidas no ambiente
imediato que sdo a concorréncia, pressdes competitivas, comportamento dos clientes,
novas empresas entrando no mercado, produtos substitutos e fornecedores.
“Influéncias estrategicamente relevantes vindas do macroambiente externo podem
algumas vezes exercer um grande impacto no direcionamento e na estratégia da
organizagdo” (Thompson, et al. 2008, p. 50). Todo esse conjunto indicado por
Thompson ndo sdo controlaveis pela empresa, pois 0 mercado é que dita as regras, a
empresa precisa conhecer esses fatores externos e formular um planejamento

estratégico para se proteger desses fatores incontrolaveis.

Para Mintzberg a andlise SWOT - forcas, fraquezas, ameacas e

oportunidades sédo as ferramentas mais influentes no processo de formacdo da
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estratégia, é definido pelo mesmo autor como pertencente & escola do design, esta
escola foca de forma simples no ambiente interno e externo para a formulacdo de
estratégias. “Em sua versdo mais simples, a escola do design propde um modelo de
formulacdo de estratégia que busca atingir uma adequacdo entre as capacidades

internas e as possibilidades externas” (Mintzberg, et al. 2000, p. 28).

Segundo Oliveira (2009) as variaveis controlaveis sdo aquelas que a empresa
possui 0 dominio, depende somente da empresa para corrigir suas limitacbes é como
um olhar clinico da porta para dentro. J& as varidveis ndo controlaveis ndo dependem
das empresas e sim de fatores externos, sao interferéncias que ocorrem da porta da
empresa para fora. “Os pontos fortes e fracos representam as variaveis controlaveis,
enquanto as oportunidades e as ameacas representam as variaveis ndo controlaveis
pela empresa. Fica evidente que o problema maior esta nas variaveis sobre as quais

nao se tem controle” (p. 69).

Figura 5 — Anélise Swot.
Na conquista do objectivo

Afuda Atrapalha

Forcas Fraguezas

Interna
ferganizacao)

Qrigem do factor

Oportunidades Ameacas

Externa
{ambiente)

Fonte: Assaf (2012)

Para Oliveira (2009) o planejamento estratégico se inicia no diagndstico
estratégico, esse diagnostico é primordial para a elaboragcdo de um bom plano. O
detalhamento de dados da empresa é fundamental para o diagnostico bem como a
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definicdo dos valores, variaveis controlaveis como pontos fortes e fracos, varidveis
incontrolaveis como oportunidades e ameacas. O ponto de partida para um bom

diagnostico depende da anélise interna e externa.

O autor afirma com particularidade que um planejamento estratégico
eficiente depende de um minucioso diagnoéstico levantando as variaveis controlaveis e
ndo controlaveis. “A analise externa tem por finalidade estudar a relacao existente
entre a empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e de ameagas, bem como
a sua atual posicdo produtos versus mercados e, prospectiva, quanto a sua posicao

produtos versus mercados desejados no futuro” (Oliveira, 2009, p. 71).

Para o0 autor a andlise externa € de suma importdncia como apoio a
formulacdo de uma estratégia, pois as interferéncias externas afetam diretamente no
seu planejamento, analisando o cenario externo pode-se realizar uma leitura ou
estudar a relacdo do ambiente e interferéncias que esse ambiente pode causar numa
empresa, ou no proprio ambiente. “A andlise interna tem por finalidade colocar em
evidéncia as deficiéncias e qualidades da empresa que estd sendo analisada, ou seja,
0s pontos fortes e fracos da empresa devem ser determinados diante da atual posicédo

de seus produtos ou servigos versus segmentos de mercados” (Oliveira, 2009, p. 81).

Por sua vez a analise interna é um olhar para dentro, esse olhar esta voltado
para as deficiéncias ou qualidades da empresa, no cenario atual se conhecer bem é um
requisito essencial para a formulacdo de um planejamento eficiente. Conhecer 0s
pontos fracos e fortes € uma obrigacdo das instituicbes que desejarem se manter no
acirrado mercado globalizado. “A oportunidade ¢ representada por uma condi¢do no
ambiente geral que pode ajudar a empresa a alcangar a competitividade estratégica”
(Hitt, et al. 2002, p. 52). O mesmo autor enfatiza que a oportunidade é criada no
ambiente externo, sdo interferéncias que ocorrem no ambiente e que podem beneficiar
todas as empresas que se encontram operando no mesmo ambiente, essa condi¢ao

geral favoravel propicia mais chances de alcangar a competitividade.

A matriz SWOT ganha relevancia e amplitude, a analise interna e externa
isoladamente ndo gera informacdes ou dados necessarios para elaboracdo de uma

estratégia. Além da analise dos pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades sao
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necessarios a ligagdo entre a missdo, visdo, valores ¢ objetivos da organizagdo. “A
base de aplicacdo da matriz SWOT é o cruzamento do que sejam as oportunidades e as
ameacas externas a intencéo estratégica da organizacao, levando em conta sua missao,

visdo, valores ¢ objetivos organizacionais” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 181).

Hitt et al. (2002, p. 53) “a ameaca ¢ representada por qualquer condigdo no
ambiente geral que possa vir a prejudicar os esforcos da empresa para alcancar a
competitividade estratégica”. Para os autores as ameacas significam uma condi¢do
ndo favoravel, uma dificuldade, uma situacdo critica que pode prejudicar ou impactar
negativamente no alcance de seus objetivos. As oportunidades sdo o inverso das
ameacas, pois possibilita as condi¢cdes favoraveis no ambiente externo para que a

empresa atinja seus objetivos.

A analise SWOT ndo é meramente a producao de quatro listas, mas, a analise
profunda da situacdo da empresa. Adequar a empresa aproveitando as forcas
existentes nela e oportunidades que o mercado oferece é o desafio, dessa forma é

possivel criar uma vantagem competitiva.

“A analise SWOT envolve mais do que fazer quatro listas. As duas partes mais
importantes da analise SWOT sdo tirar conclusdes a respeito da situagdo geral da
empresa e transformar essas conclusdes em acgdes estratégicas para melhor adequar
a estratégia da organizagao a seus recursos fortes e oportunidades de mercado, a fim
de corrigir os recursos fracos importantes e defender-se contra as ameagas
externas.” (THOMPSON, et al. 2008, p. 107).

Segundo o0s autores conhecer a si mesmo e o mercado externo é fundamental
para as organizacdes obter uma vantagem competitiva que fard com a empresa tenha

mais éxito que seus concorrentes.

1.2.4 - A vantagem competitiva nas organizacoes

A vantagem competitiva muito utilizada por Porter pode ser definido como o
diferencial competitivo que uma empresa consegue adquirir se comparado com seus
concorrentes, essa vantagem € percebida por clientes, fornecedores e todos o0s
envolvidos no mesmo ambiente. A vantagem € todo o diferencial ofertado ao mercado

que os principais concorrentes ndo conseguem ofertar, seja pela oferta de um prego
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melhor com baixos custos ou a oferta por produtos com alto valor agregado ou

diferenciacéo.

A vantagem competitiva possui um grande desafio que é construir uma
estratégia competitiva que possibilite um diferencial sobre os concorrentes. “O
desafio consiste em elaborar uma estratégia competitiva que, no minimo, permita a
uma organizacdo manter sua posicdo em relacdo aos concorrentes e que, idealmente,

produza uma vantagem competitiva sobre eles” (Thompson, et al. 2008, p. 56).

Segundo Oliveira (2009) a vantagem competitiva é o diferencial de atuacao
gue a empresa, possui se comparado com seus concorrentes, também pode ser
definido como o algo mais que é ofertado para seus clientes, esse diferencial em
muitos casos pode ser um fator determinante para a escolha da empresa a ser a
fornecedora dos produtos ou servicos, com a exigéncia cada vez mais apurada dos
clientes, essa vantagem competitiva deve ser uma prioridade para as empresas.
“Vantagem competitiva ¢ a identificacdo estruturada dos produtos ou servicos e dos
mercados para 0s quais a empresa tem diferencial de atuacdo. Corresponde aquele
algo mais que faz os clientes comprarem os produtos e servigos de determinada

empresa em detrimento de outras” (Oliveira, 2009, p. 95).

Embora varios autores tratem o tema de vantagem competitiva de uma forma
ampla, Porter aprofunda no tema e cita que a vantagem competitiva no custo ou na
diferenciagdo tem que estar na funcdo da cadeia de valores de uma organizacdo. “A
vantagem competitiva no custo ou na diferenciacdo é funcdo da cadeia de valores da
empresa. A posicdo de custo reflete o custo coletivo do desempenho de todas as
atividades de valor em comparagdo com o dos rivais” (Porter, 1999, p. 87). O custo ¢
uma estratégia competitiva muito utilizada por empresas principalmente para
introduzir novos produtos no mercado. J& a diferenciacao esta na seletividade, no algo
mais que é oferecido aos clientes, geralmente essa estratégia alavanca 0s custos,
produtos e servicos com grande diferencial pode custar bem mais caro, pois ha

agregacao de valor.

Vantagem competitiva é essencial para a manutencdo das empresas no atual

mercado globalizado em que estdo inseridas, o autor destaca que essa vantagem
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advém da postura da alta administragdo. “A vantagem competitiva de uma empresa
pode ser resultado do ambiente onde ela opera, da situacdo geral da empresa, bem

como da postura de atuacao de sua alta administracao” (Oliveira, 2009, p. 128).

Paises altamente desenvolvidos detém um diferencial competitivo elevado
em comparacdo com 0s menos desenvolvidos; para os autores supracitados essa
competitividade e diferenciacdo podem ser alcancadas com o acumulo da
competitividade estratégica. “A competitividade de um pais ¢ alcangada através do
acumulo da competitividade estratégica de cada uma de suas empresas na economia
globalizada. Para alcancar esse objetivo, a empresa deve ver 0 mundo cada vez mais

como o seu mercado” (Hitt, et al. 2002, p. 13).

Para Porter (1989) a vantagem competitiva é primordial para o sucesso do
gestor, empresario ou estrategista. Essa vantagem pode ser concebida a partir da
cadeia de valores, que possibilita ao gestor separar as atividades da empresa para uma

anélise mais efetiva.

“Se uma empresa pode alcangar e sustentar a lideranga no custo total, entdo ela sera
um competidor acima da média em sua indistria, desde que possa comandar 0s
precos na média da inddstria ou perto dela. Com precos equivalentes ou mais baixos
do que seus rivais, a posi¢do de baixo custo de um lider no custo traduz-se em
retornos mais altos” (Porter, 1989, p. 11).

Para o autor uma estratégia de custo baixo pode ser um diferencial dependendo
do posicionamento da empresa no mercado em que atua, principalmente se alcancar
uma lideranga no custo total, tornando-se assim um competidor acima da média
podendo levar vantagens sobre os concorrentes. “Uma empresa que pode obter e
sustentar uma diferenciacdo sera um competidor acima da média em uma industria, se
seu preco-prémio for superior aos custos extras a que ela fica sujeita por ser Gnica. Um
diferenciador deve, portanto, procurar sempre formas de diferenciacdo que levem a um
preco-prémio superior ao custo da diferencia¢dao” (Porter, 1989, p. 12). O mesmo autor
afirma que uma diferenciacdo estratégica posiciona a empresa em um nivel de

vantagem elevado se comparado com seus concorrentes.

Geralmente a diferenciacdo é uma estratégia que demanda alto valor

agregado aos produtos, elevando seu prego. “Uma estratégia criativa e diferenciada,
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que coloque a empresa em posicdo de destaque e resulte em uma vantagem
competitiva, constitui 0 meio mais confidvel para a obtencdo de lucros acima da
média” (Thompson, et al. 2008, p. 6). Para Thompson a diferenciacéo e criatividade é
a esséncia para a criagdo de uma vantagem competitiva, essa vantagem estd

diretamente relacionada com a geracdo de lucros acima da média.

“A estratégia de enfoque tem duas variantes. No enfoque no custo, uma empresa
procura uma vantagem de custo em seu segmento-alvo, enquanto no enfoque na
diferenciacdo uma empresa busca a diferenciacdo em seu segmento alvo. Ambas
variantes da estratégia de enfoque baseiam-se em diferencas entre 0s segmentos-
alvo de um enfocador e outros segmentos na industria” (Porter, 1989, p. 13).

Conforme cita o autor, dentre as estratégias adotadas o enfoque possui duas
variantes, a primeira ¢ enfoque no custo que possibilita uma diferenciacdo no custo,
essa estratégia consegue diminuir o preco medio dos produtos em decorréncia dos
baixos custos em que dispde. O segundo é a diferenciacdo, via de regra o foco na
diferenciacdo ocasionard num maior custo de producdo ou prestacdo de servicos,
porém h& uma aceitacdo desse cliente que estd a procura do diferencial e ndo do baixo

custo.

Para 0 autor uma empresa ndo pode estar no meio termo, quando se engajar
numa estratégia € necessario obter uma vantagem competitiva em custo, diferenciacdo

ou enfoque.

“Uma empresa que se engaja em cada estratégia genérica, mas ndo alcanca
nenhuma delas estd no “meio-temo”. Ela ndo possui qualquer vantagem
competitiva. Esta posicdo estratégica geralmente é uma receita para desempenho
abaixo da média. Uma empresa no meio-termo ird competir em desvantagem
porque o lider no custo, diferenciadores ou enfocadores estardo bem mais
posicionados para competirem em qualquer segmento” (Porter, 1989, p. 14).

Qualquer uma das trés vantagens sdo essenciais para a empresa se manter no
competitivo mercado, ndo h& espaco para empresas que ficarem posicionadas no meio

termo.

“Conseguir lideranga de custo e diferenciagdo também ¢é em geral inconsistente,
pois a diferenciacdo é quase sempre dispendiosa. Para ser Gnico e exigir um preco-
prémio, um diferenciador deliberadamente eleva os custos, como faz a Caterpillar
no setor de equipamentos de construgdo. Por outro lado, a lideranga no custo exige
amitde que uma empresa anteceda certa diferenciacdo, padronizando seu produto,
reduzindo despesas indiretas de marketing etc” (Porter, 1989, p. 15).
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Para o autor é inconsistente conseguir lideranca de custo e diferenciacdo ao
mesmo tempo, é preciso focar em uma das estratégias, pois, para lancar um produto
com alto valor agregado e diferenciado requer grandes investimentos elevando os

custos da operagéo.

A estratégia ou vantagem competitiva de uma organizacdo depende da
esséncia da formulacdo da estratégia, essa formulacdo deve estar interligada com as
interferéncias que ocorre no meio ambiente em que as empresas estdo instaladas. “A
esséncia da formulagcdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma organizagao ao
seu meio ambiente” (Boff, 2003, p. 78).

Segundo Porter a inovacdo e o melhoramento continuo nas industrias sdo
essenciais para a competitividade de um pais e seu desenvolvimento econémico, sao as
pressdes e desafios que desenvolvem as empresas e as colocam em posicao de estaque
e com alto nivel para competir, a competitividade depende da cadeia de valor que €
fortalecida por todas as areas da empresa, com inicio no faturamento e término na
entrega e pos-venda. “A competitividade de um pais depende da capacidade de suas
indUstrias de inovar e de melhorar. As empresas conquistam uma posi¢do de vantagem
em relacdo aos melhores competidores do mundo em razdo das pressbes e dos
desafios” (Porter, 2009, p. 171).

1.2.4.1 - A cadeia de valor nas organizacoes

Valor € tudo aquilo que é almejado por todos, para despertar o interesse dos
clientes por um determinado produto ou servico, é necessario que haja uma percepcgao
de valor naquilo que esta sendo ofertado. A cadeia de valor é todo o diferencial que
uma organizacao adquire desde o atendimento inicial até o faturamento do produto,

entrega e pos-venda.

“A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a empresa como um
todo. Ela tem sua origem nas inimeras atividades distintas que uma empresa executa no
projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto. Cada uma
destas atividades pode contribuir para a posi¢cdo dos custos relativos de uma empresa,
além de criar uma base para a diferenciagcao” (Porter, 1989, p. 31).
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Para o autor uma cadeia de valor ndo pode ser analisada a partir da empresa
como um todo e sim por todas as partes que irdo formar uma percepcéao de valor nos
clientes. Uma empresa ndo pode ter exceléncia somente na producdo ou no financeiro,
iISS0 ndo gera uma cadeia de valor, o valor nasce da exceléncia de todos os
departamentos. “Toda empresa é uma reunido de atividades que séo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas estas
atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores”
(Porter, 1989, p. 33). O autor discorre que para uma empresa criar uma cadeia de
valores, estes valores precisam ser sistematicamente desenvolvidos em cada area da

empresa, formando no fim um resultado consolidado de todas as partes envolvidas.

Valor é tudo aquilo que agrega percepcdo de beneficios para o cliente, a
construgdo de valor por uma organizacdo ndo é tarefa facil, trata-se de processo

contendo trés etapas.

“Todos os publicos de interesse procuram maximizar o valor que recebem no
relacionamento com uma organizagdo. Eles vivenciam uma expectativa de valor e
agem com base nela. Por exemplo, os clientes comprardo da organiza¢do na qual
recebem o maior valor, definido como a diferenciagéo entre o valor total e o custo
total para a obtencdo do produto ou servico” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 92).

O primeiro € criacdo do valor, o segundo o desenvolvimento e entrega do
valor e por ultimo o alinhamento aos valores criados. “Uma cadeia de valores a nivel
do setor ou da industria é demasiadamente ampla, porque pode encobrir importantes

fontes de vantagem competitiva” (Porter, 1989, p. 34).

A cadeia de valor é uma juncdo entre as varias atividades de uma empresa,
essa juncdo pode receber o nome de reunido de atividades que tem como proposito
projetar, produzir, comercializar, distribuir e sustentar seu produto. “As atividades de
valor sdo, portanto, os blocos de construcdo distintos da vantagem competitiva. O
modo como cada atividade € executada, combinado com sua economia, determinara se
uma empresa tem custo alto ou baixo em rela¢do a concorréncia” (Porter, 1989, p. 36).
O autor afirma que as atividades de valor sdo como uma grande constru¢do onde ha
blocos para construir toda a obra mas, cada parte da construgdo merece exceléncia para

que o resultado final seja positivo.
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Os valores sdo criados independentemente por todas as areas até formar a

percepcao final de valor.

“O conceito de cadeia de valor pode ser pensado de forma mais ampla como um
sistema de valor que inclui os fornecedores da organizacdo, os fornecedores dos
fornecedores, os varios elos da cadeia de distribuicdo, parceiros, subcontratados

etc., abrangendo toda a cadeia de suprimentos do setor” (Chiavenato & Sapiro,
2009, p. 139).

Os autores destacam a relevancia da cadeia de valor para uma organizacao que
deseja alcancar vantagem competitiva. Essa cadeia pode ser pensada amplamente a
partir do sistema de valor que contempla os fornecedores, os supridores dos
fornecedores, a grande gama de elos que abrange toda a distribuigéo, 0s parceiros que
sdo grandes aliados e toda a cadeia que de forma direta ou indireta contempla toda a

cadeia de suprimentos de uma empresa.

Para Porter (1989) a definicdo mais apropriada para cadeia de valor é um
conjunto de atividades executadas por uma empresa desde o relacionamento com
fornecedores, processo produtivo, venda e entrega do produto. A cadeia de valor vai
sendo desenvolvida em todas as etapas do processo produtivo até a distribuicdo. O
valor é agregado em todos os processos gerando percepgdo de valor para o cliente.
Uma estratégia para gerar uma cadeia de valor pode ser impulsionada pela vantagem

competitiva de custo, que prioriza o preco em detrimento da diferenciacéo.

1.2.4.2 - Vantagem de custo nas organizagdes

O dumping é muito utilizado como estratégia de mercado para pressionar um
concorrente, 0 dumping nada mais é do que a venda de produtos por um preco inferior
ao custo do produto. Essa estratégia € muito utilizada por grandes organiza¢des com
objetivo de minar a forca dos concorrentes menores, porém, algumas empresas
praticam essa estratégia porque ndo sabem precificar seus produtos de forma correta e
dessa forma acabam amargando grandes prejuizos. A vantagem competitiva focada
nos custos ndo necessariamente precisa ser um dumping, ela consegue enxugar sua
operacdo a ponto de diminuir os custos de producéo, dessa forma oferta um preco
compativel com o prego dos concorrentes e algumas vezes conseguem até negociar 0S
produtos com precos abaixo da concorréncia.
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Porter (1989) descreve que a vantagem de custo é uma estratégia tdo
importante que as empresas que conseguem aplicar essa vantagem dificilmente
perdem mercado para os concorrentes. “O custo ¢ também de importancia vital para
estratégias de diferenciacdo porque um diferenciador deve manter o custo préoximo da
concorréncia” (Porter, 1989, p. 57). Conforme afirma o autor o custo € de elevada
importancia para o sucesso de uma estratégia de diferenciacdo, pois, um produto
diferenciado sera repassado para os clientes com um preco mais alto que os ofertados
no mercado, mas 0s custos de producdo deve ser compativel com o custo dos

concorrentes, nasce ai a vantagem de diferenciacéo.

A vantagem de custos € muito utilizada por empresas que enxugam a
operacdo ou ganham eficiéncia no volume fabricado, trata-se de uma estratégia que
traz certa inquietagdo ao mercado, principalmente para 0s gerentes comerciais que se
posicionam como concorrentes. “A vantagem de custo resulta se a empresa obtém um
custo cumulativo da execucdo das atividades de valor mais baixo que o custo da

concorréncia” (Porter, 1989, p. 58).

Essa vantagem advém da capacidade de produzir com custos operacionais

mais baixo que o custo dos concorrentes e repassar esse desconto para os clientes.

“A estratégia de lideranga em custo € realizada através do ganho de experiéncia, do
investimento em instalagBes para produgdo em grande escala, do uso de economias
de escala e da monitoracdo cuidadosa dos custos operacionais totais (com programas
como downsizing ‘reducdo de quadros’e gerenciamento de qualidade total)”
(Mintzberg, et al. 2000, p. 83).

Segundo os autores ao longo do tempo criou se varias escolas do
planejamento estratégico e a escola do posicionamento sdo incorporadas as estratégias
geneéricas de Porter que teve grande relevancia para implantar um novo método de
planejamento. O autor afirma que no método de Porter h& dois tipos basicos de
vantagem competitiva que uma empresa pode adotar o baixo custo ou a diferenciagao.
A lideranca de custo € uma estratégia que visa baixar os custos na producédo e ofertar
produtos com precos compativeis ou até mesmo mais atrativos que 0s concorrentes,
essa lideranca € adquirida com a experiéncia, producdo em grande escala,

gerenciamento da qualidade e programas de downsizing.
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A vantagem de custo € muito importante para uma diferenciagdo estratégica,
esse diferencial possibilita manter os custos proximo do nivel da concorréncia, ou até
mesmo ofertar um custo mais baixo que o0s concorrentes, dessa forma surge uma
vantagem de custo que dificilmente pode ser alcancado pelas empresas que disputam o
mesmo mercado. “A posi¢cdo dos custos de uma empresa resulta do comportamento do
custo de suas atividades de valor. O comportamento do custo depende de uma serie de
fatores estruturais que influenciam o custo e que eu denomino condutores dos custos”

(Porter, 1989, p. 62).

Porter (1989) comenta que hd dez condutores “principais dos custos
determinam o comportamento do custo de atividades de valor: economias de escala,
aprendizagem, o padrédo de utilizacdo da capacidade, elos, inter-relagdes, integracao,
momento oportuno, politicas discriciondrias, localizacdo e fatores institucionais” (p.
62). Esses dez condutores citados pelo autor sdo de grande relevancia para determinar
0 comportamento dos custos, em sua grande maioria esses condutores dependem da

propria empresa e uma minoria est mais ligada ao ambiente externo.

“A fungdo da oportunidade na posi¢do do custo pode depender mais da oportunidade
com respeito ao ciclo comercial ou as condi¢es do mercado do que da oportunidade
em termos absolutos. Por exemplo, a oportunidade da compra de um equipamento de
perfuracdo offshore no ciclo da inddstria influencia intensamente ndo sé o custo dos
juros como também o prego de compra do equipamento” (Porter, 1989, p. 73).

Para o autor a definicdo de custos esta totalmente ligada com a estratégia da
empresa, nem sempre serd definido pela prépria organizagdo, em alguns casos tera
influéncia do mercado. “O custo de uma atividade de valor sempre ¢ afetado pelas

escolhas de politicas feitas por uma empresa, com razoavel independéncia de outros

condutores de custos” (Porter, 1989, p. 73).

Uma atividade que gera valor através da estratégia de custo tem interferéncia
direta com escolhas politicas adotadas pela empresa. “Uma empresa que escolhe uma
estratégia de negocio de lideranca em custo foca em ganhar vantagens por meio da
redu¢do de seus custos para niveis inferiores aos dos concorrentes” (Barney &
Hesterly, 2007, p.102). Para os autores quando uma empresa opta pela escolha de uma
estratégia baseado na lideranca de custo seu foco volta-se para o ganho de vantagens

através da reducdo de custos. Uma empresa voltada para a estratégia de reducdo de
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custos podem ser mais eficientes e competitivas que 0s concorrentes, dessa forma,

precisa ser mais enxuta e robusta.

A localizacdo € muito relevante na vantagem de custos, dependendo da regido
em que uma industria instalar seu parque fabril terd& um escoamento de seus produtos
com mais eficiéncia e menores custos com logistica, dessa forma cria-se um diferencial
competitivo frente aos concorrentes. “A localizagdo geografica de uma atividade de
valor pode afetar seu custo, do mesmo modo que sua localizagdo quanto a outras
atividades de valor. Embora a localizagdo reflita muitas vezes uma escolha de politica,
ela também pode ter sua origem na histéria, na localizacdo dos insumos e em outros
fatores. Assim, a localizacdo deve ser tratada como um condutor dos custos

independentes” (Porter, 1989, p. 75).

S80 muitos os fatores que determinam o custo final de um produto, as
interferéncias externas tais como as leis governamentais, incentivos fiscais, incentivos
financeiros, apoio sindical e outros fatores que impactam diretamente na composicéo
de custos da empresa. “Fatores institucionais, incluindo regulamentagdo
governamental, férias fiscais e outros incentivos financeiros, sindicalizacéo, tarifas e
tributos, aléem de normas de contento locais, constituem o principal condutor do custo
final” (Porter, 1989, p. 76).

Uma vantagem de custo se inicia na identificagdo do custo de todos os
insumos utilizados na producdo, a partir deste primeiro passo se tem um amplo
conjunto de informagdes para calcular o custo unitario de cada produto fabricado. “O
ponto de partida na analise do custo unitdrio de insumos adquiridos é o
desenvolvimento de informagbes de compras. Uma empresa deve comecar
identificando todos os insumos adquiridos significativos, e determinando suas

despesas anuais ou trimestrais com eles” (Porter, 1989, p. 82).

A empresa de sucesso sempre deve Se preocupar com Seus Ccustos,
dependendo do ponto de vista, a empresa pode almejar a diminui¢cdo dos custos e
colaboradores da mesma empresa podem requerer investimento em suas areas,
gerando elevagdo nos custos. “O controle de custos ¢ uma atividade permanente em

qualquer empresa bem-sucedida. Isso precisa ser um processo continuo, pois todos 0s
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envolvidos com a empresa tém algum interesse proprio no aumento de determinados
custos” (Nagle & Holden, 2003, p. 293). Para a empresa a reducédo de custos sempre é
salutar, mas para os departamentos o conceito de custo é um pouco diferente, pois
empregados desejam sempre contratar mais para aumentar a produtividade e melhorar
a qualidade de vida nos seus setores, diversas areas nas empresas gostariam que a

prestacdo de contas fosse examinados com mais flexibilidade e menor rigor.

Ser mais eficiente que os concorrentes € o ponto focal para criar uma
vantagem de custo na Gtica do autor, Porter (1989) afirma que para uma empresa
obter o diferencial em custos é necessario ser mais eficiente e ter custos menores que
os concorrentes. “Uma empresa conta com uma vantagem de custo, se seu custo
cumulativo da execucdo de todas as atividades de valor for mais baixo do que o0s
custos dos concorrentes” (p. 89). E, continua as “inter-relagdes com outras unidades
empresariais dentro de uma empresa afetam o custo” (Porter, 1989, p. 71). Para o
autor, a inter-relacdo é a relagdo que uma area possui com as outras areas dentro da
empresa, essa inter-relacdo afeta diretamente nas estratégias de custos da empresa.

Foi a partir dos nos 60 que os estrategistas comecgaram a focar na analise de
custos, esse conceito ganha forga a cada dia e atualmente trata-se de uma importante
vantagem competitiva. “Com a crescente aceitacdo da curva de experiéncia nos anos
60, a maioria dos estrategistas recorreu a algum tipo de analise de custos como base
para avaliacdo de posi¢des competitivas” (Ghemawat, 2000, p. 62). Num mercado
altamente competitivo um diferencial nos custos pode colocar a empresa num patamar
de concorréncia consideravel devido sua oferta por produtos com precos mais

acessiveis.

1.2.4.3 - Diferenciacao

A diferenciac¢do visa atender um publico mais exigente que opta por pagar
um valor mais alto por um produto ou servico diferenciado, trata-se de uma estratégia
comum no mercado, porém, alcanca um publico mais seleto, essa estratégia é o
inverso da focada em custos. “Uma empresa diferencia-se da concorréncia, quando
oferece alguma coisa singular valiosa para os compradores além de simplesmente

oferecer um preco baixo” (Porter, 1989, p. 111).
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Segundo o autor a diferenciagdo é todo um conjunto que agrega valor a um
determinado produto, geralmente é algo valioso para 0s consumidores que estdo
dispostos a pagar o preco pelo diferencial. A diferenciacdo é uma estratégia onerosa
para a empresa, pois oferecer um produto diferenciado ndo é tdo simples e se faz
necessario um apurado controle de custos. “Geralmente, a diferenciacdo ¢
dispendiosa. Via de regra, uma empresa precisa incorrer em custos para ser singular
porque a singularidade exige que ela execute atividades de valor de uma melhor

forma que a concorréncia” (Porter, 1989, p. 118).

O autor afirma que na maioria dos casos a diferenciacao é dispendiosa, trata-
se de um alto valor direcionado para a producdo de produtos diferenciados, pode ser
tratado como investimento a longo prazo, pois, a diferenciacdo é uma estratégia muito
interessante para as empresas que optam por vender um conceito que agrega valor e
ndo a comercializacdo de produtos em massa. Geralmente, na diferenciacdo os ganhos

ndo estdo no volume e sim no valor agregado investido em cada produto.

A diferenciacdo ndo é uma estratégia tdo simples, € necessario um estudo dos
clientes para saber o quanto estdo dispostos a pagar pelo produto que tem um
diferencial, esse processo ndo pode ser feito indiscriminadamente sem uma devida
analise e nem por meio do senso comum. “Uma empresa, tentando o sucesso por meio
de diferenciacdo, precisa estudar as necessidades e o comportamento dos
compradores para saber aquilo que eles consideram possuir valor e 0 quanto estdo

dispostos a pagar por ele” (Thompson, et al. 2008, p. 144).

A diferenciacdo é uma estratégia que eleva os custos de fabricagdo de um
produto, esse valor agregado pela exigéncia de um produto com diferencial é
repassado para os clientes. “Ao buscar a diferenciacdo, em geral uma empresa afeta
0s condutores dos custos de uma atividade de uma forma adversa e deliberadamente
acrescenta custo. Aproximar uma atividade do comprador, por exemplo, pode elevar o

custo devido ao efeito do condutor dos custos da localiza¢ao” (Porter, 1989, p. 119).

A criacdo da singularidade de valor ndo ocorre no curto prazo, € uma
estratégia que demanda investimentos, pois, criar um conceito de diferenciacdo nos

clientes € um processo longo e que exige altos investimentos. “A diferenciacdo
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provém da criagdo singular de valor para o comprador. Ela pode resultar da satisfacéo
de critérios de uso ou de sinalizacdo, embora em sua forma mais sustentavel ela
origine-se de ambas. Uma diferenciacdo sustentavel exige que uma empresa execute
de um modo singular uma gama de atividades de valor que influenciam os critérios de
compra” (Porter, 1989, p. 138). O autor enfatiza que a singularidade percebida pelo

cliente agrega todo o valor, gerando assim a diferenciacéo.

Na andlise de Porter (1989) a diferenciacdo pode ser intensificada de duas
maneiras, por meio da singularidade na execucdo das atividades de valor e por meio
da intensificacdo da singularidade. “Uma empresa pode intensificar sua diferencia¢do
de duas maneiras basicas ela pode tornar-se mais singular na execucdo de suas
atividades de valor existentes ou ela pode reconfigurar sua cadeia de valores de um

modo que intensifique sua singularidade” (p. 141).

A diferenciacdo depende de dois fatores, o valor agregado do produto
resultando no valor percebido pelo cliente e a dificuldade de encontrar o produto no
mercado paralelo, ou seja, produtos falsificados. Um produto diferenciado possui uma
clientela que paga o prego com valor agregado pela exclusividade. “A diferenciagdo
resultara num desempenho superior se o valor percebido pelo comprador ultrapassar o
custo da diferenciacao” (Porter, 1989, p. 141).

A primeira vantagem competitiva foi fundamentada em custos,
posteriormente criou-se a vantagem na diferenciacdo, onde a oferta de produtos se
deu a partir de um produto mais elaborado, com maior valor agregado e uma

diferenciacdo percebida pelo cliente.

“A medida que os estrategistas passaram a prestar maior atengdo a analise dos clientes,
comecgaram a reconsiderar a ideia de que conseguir baixos custos e oferecer baixos
precos aos clientes era sempre a melhor maneira para concorrer. Em vez disso, eles
focalizaram mais de perto maneiras diferenciadas de concorrer que permitissem a uma
empresa cobrar um prego extra, melhorando o desempenho dos clientes ou reduzindo
seus (outros) custos” (Ghemawat, 2000, p. 63).

As duas estratégias sdo interessantes, tanto a de custos como a diferenciacéo,
e se complementam, pois, ha clientes dispostos a adquirir produtos com as duas
vantagens competitivas, para alguns clientes o importante € o prego para outros um

produto diferenciado.
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1.2.4.4 - Focalizacao

A focalizacdo, enfoque ou nicho € uma estratégia genérica que concentra
esforgos num segmento, num setor, numa area geografica ou num grupo comprador.
O enfoque para Porter (1989) é a terceira estratégica genérica e consiste no foco total

em determinado objeto que pode ser um setor, area ou segmento.

O foco é uma estratégia que pode produzir custos baixos e uma base forte
para a diferenciacdo, o foco é uma estratégia que requer bastante cuidado, pois se 0
foco for num uUnico cliente ou segmento significa que a empresa concentrou todos 0s
seus esforcos numa Unica cesta, essa concentracao pode gerar dependéncias e poder
de barganha do cliente. “Foco ¢ uma estratégia que pode produzir tantos custos baixos
quanto uma base forte para diferenciacdo de produto, embora acarrete o risco de
amarrar a sorte da empresa a um unico mercado” (Nagle & Holden 2003, p. 304). A
focalizacdo pode gerar inseguranca na relacdo comercial, pois se algum problema

financeiro ou de outra ordem atingir o cliente, a empresa sera diretamente afetada.

O enfoque é a concentracdo dos esforcos numa estratégia, seja ela de custo
ou diferenciacdo. A empresa que adota a estratégia de enfogque direcionada aos custos
terdo condicOes de ofertar produtos com menores valores, devido o diferencial na
reducgdo dos custos. “Uma estratégia de enfoque também pode fornecer um meio para
a obtencdo de uma vantagem de custo baseada na utilizacdo do enfoque a fim de
controlar condutores dos custos, na reconfiguracdo da cadeia de valores, ou em
ambas” (Porter, 1989, p. 102).

O foco depende muito do tamanho da empresa, por muitos anos o gigante
McDonald’s esteve totalmente focado no ramo de hamburgueres e batatas fritas, seu
foco era comercializar apenas estes produtos para atingir um publico muito
especifico, seu foco era atingir as pessoas mais abastadas da época. Com a
modernizagdo e intenso mercado competitivo 0 McDonald’s precisou rever sua
estratégia e focar outro publico de consumidores e em outros produtos, a estratégia foi
bem-sucedida e obteve éxitos. “Foco nem sempre é uma estratégia para empresas
com pequena participacdo de mercado. O tamanho e o crescimento de uma empresa

focada sdo limitados somente pelo tamanho e crescimento de seu mercado-alvo. Se
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esse segmento cresce rapidamente, a empresa focada desfruta a possibilidade de
crescer com ele” (Nagle & Holden, 2003, p. 303).

O enfoque é a concentracdo em determinado nicho, para utilizar essa
estratégia a organizacgdo precisa estar madura e entender realmente o nicho que deseja
operar. “Embora as politicas de lideranga de custo e diferencia¢ao tenham 0 intuito de
atingir seus objetivos no @mbito de todo o setor, a politica de enfoque visa atender a
um alvo determinado, o nicho” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 194). Para que essa
estratégia seja bem-sucedida, a organizacdo precisa identificar oportunidade de novos
nichos que ainda ndo foram descobertos pelos concorrentes. Todas as trés estratégias
genéricas sdo de tamanha importancia para gerar diferencial competitivo para a
organizacéo, a diferenciagéo, a vantagem de custo e o enfoque podem gerar resultados
muito positivos se for implantado de forma correta com a identificacdo prévia de qual
a melhor estratégia para a realidade de cada empresa. O ponto de partida para a
implementacdo da melhor estratégia nasce do conhecimento da organizacéo,

geralmente identificado pela missao, viséo e valores.

1.2.45 - Missdo, visdo e valores e sua importancia nas

organizagoes

A missdo de uma organizacdo € primordial para sua identificacdo no
mercado, uma missdo bem definida expbOe claramente a razdo de existéncia da
organizacdo. A visdo sdo 0s anseios e expectativas a serem alcangados, enquanto que
valores sdo 0s padr@es e normas éticas que a empresa prega e executa nas suas
atividades. “Missao ¢é a razdo de ser da empresa. Nesse ponto procura-se determinar
qual o negbcio da empresa, por que ela existe, ou, ainda, em que tipos de atividades a

empresa deverd concentrar-se no futuro” (Oliveira, 2009, p.107).

Segundo Oliveira (2009) a missdo da empresa € onde se quer chegar e quais
demandas ou expectativas exigidas no mercado se pretende atender. A missdo de uma
organizacdo é fundamental para tracar os objetivos estratégicos. Uma empresa que

opera sem uma missdo esta perdida em seu ambiente, pois ndo sabe sequer onde se
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almeja chegar; vérias sdo as empresas de sucesso que constantemente estdo

analisando e realinhando sua missao.

Ao se criar uma organizacao tem que ter claramente uma definigéo do que a
organizacdo ira desempenhar, precisa ter em mente qual o prop6sito principal de sua
constituicdo, além dos objetivos que deseja conquistar. “Ao se criar uma organizagao
social, deve-se ter em mente a missdo que ela vai desempenhar, isto é, qual o
proposito que a impele, o objetivo que tem em vista ou qual 0 negdcio que pretende
realizar” (Valeriano, 2001, p. 07). O autor procura definir a missdo organizacional

como aquilo que a organizacdo deseja ser e quais seus propositos.

A visdo é de extrema importdncia para a empresa, pois direciona a
organizacdo no caminho planejado, busca orientar as energias e foco dos
colaboradores para o cumprimento do que fora planejado, com a visdo todos na

organizacdo caminham na mesma direcao.

“A visao estratégica alinha, portanto, uma organizagdo em determinada dire¢do, indica
uma trajetdria estratégica e molda a identidade organizacional. Uma visdo estratégica
claramente articulada comunica as aspiracdes dos dirigentes aos stakeholders e ajuda a
orientar as energias do pessoal em uma diregdo comum” (Thompson, et al. 2008, p.

20).
A missdo contempla a razdo da existéncia da organizacdo, a contribuicédo
para a sociedade, a natureza do negécio, o valor construido para o publico alvo e a
variedade de atividades no horizonte de longo prazo. E o proposito pelo qual a
organizagdo pretende se manter no mercado. “Literalmente, missdo significa dever,
obrigacdo, trabalho a ser feito. Missdo organizacional é a declaracdo do proposito e
do alcance da organizacdo em termos de produto e de mercado e responde a questao:

Qual ¢ o negocio da organizagdao?” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 83).

A missdo é a razdo de ser da empresa enquanto que a visdo € aquilo que a
empresa busca no futuro, sdo suas aspiracdes, sonhos, objetivos e metas. Visao é onde
a empresa quer estar no longo prazo. “A estratégia deve estar adequada a visdo, aos
valores, a missdo, aos propdsitos, aos objetivos, desafios, metas e politicas da
empresa” (Oliveira, 2009, p. 212).
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Para Oliveira (2009) o planejamento estratégico precisa estar alinhado com a
missao, visdo, valores, objetivos, metas, desafios e politicas da empresa. Essa sinergia
é fundamental para o sucesso do planejamento de um sistema. Os valores sdo muito
importantes para impor a identidade da empresa no mercado, sdo as convicg¢des ou
principios que a instituicdo adota para operar. J& Thompson, et al. (2008, p. 27) “os
valores de uma empresa sao as crencas, caracteristicas e normas comportamentais que
se espera sejam externadas pelo pessoal na conducdo dos negdcios e na busca da

estratégia”.

Segundo os autores, valores sdo as crencas, as caracteristicas, as conviccoes
éticas e 0 conceito que sdo transmitidos para os colaboradores de uma organizacao, na
empresa Frigo Suinos Sol Nascente os valores estdo divididos em seis topicos:
honestidade na conduta, transparéncia na gestdo, determinacdo para superar
obstaculos, humildade para aprender sempre, ética nos negocios e amor no que se faz.
“Quando o planejamento falhou, a visdo surgiu. O grande lider — significando alguém
com uma visdo — viria salvar a organizacdo. Assim, toda organizacdo que se
respeitasse de repente precisava estabelecer uma visdo ou, no minimo, alguma coisa
que parecesse suficientemente estratégica tinha de ser rotulada a visao” (Mintzberg, et
al. 2000, p. 106).

Para os autores a visdo é a imagem daquilo que se deseja, a formulacdo de
uma missao depende primeiramente, da elaboragé@o da visdo, que norteia os objetivos
e anseios da instituicdo. A base do planejamento estratégico estd na formulacdo da
visdo que é uma saida para as falhas no planejamento, um gestor ou lider precisa ter
visdo totalmente direcionada para a resolugdo dos problemas e capacidade de

adaptacdo com as interferéncias dos cenarios interno e externo.

“A missdo estratégica flui a partir da intengdo estratégica. Com enfoque externo, a
missdo estratégica € a declaracdo do proposito e do alcance Unicos da empresa em
termos de produto e de mercado e possibilita as descri¢cdes gerais dos produtos que
uma empresa deseja fabricar e os mercados a que atendera usando suas
competéncias essenciais internas” (Hitt, et al. 2002, p. 27).

Para os autores a missdo estratégica nasce da intengéo estratégica, com foco
voltado para 0 ambiente externo é elaborado a partir da razdo Unica de sua existéncia.

“Visdo, literalmente, significa uma imagem. Visdo de negodcios ou Vvisdo
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organizacional ou, ainda, visdo de futuro é o sonho acalentado pela organizacio. E a
imagem com a qual ela se vé no futuro. E a explicacdo do porqué, diariamente, todos
se levantam e dedicam a maior parte dos seus dias ao sucesso da organizacdo onde

trabalham, onde investem ou fazem negocios” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 87).

Segundo os autores a visdo é uma imagem do futuro a ser alcancado, é o
sonho que a organizacdo deseja alcancar. Ainda no conceito do autor, a visdo pode ser
definida como o caminho a ser percorrido para alcancar os alvos estratégicos da
organizacdo no futuro. Uma organizagdo sem uma clara visdo esta fadado ao fracasso,

pois a visdo norteia onde a empresa ird se posicionar no médio e longo prazo.

“Idealmente, a declaracdo da missdo deve ser suficientemente descrita para
identificar os produtos/servicos da empresa e especificar as necessidades do
comprador que procura satisfazer, os grupos de clientes ou os mercados que esta se
empenhando em atender e seu método para agradar aos clientes” (Thompson, et al.
2008, p. 24).

Para os autores a missao é a identificacdo dos produtos ou servicos ofertados
pela empresa, € a razdo de sua existéncia, € o contexto da empresa no presente,
enguanto que a visdo aponta para o futuro. Para a elaboracdo da misséo, viséao e valores
faz-se necessario a criacdo dos objetivos, sem objetivos claros e bem definidos uma
empresa ndo pode caminhar no horizonte de longo prazo. Existe uma extensa gama de
ferramentas que podem ser utilizados para a formulacdo, implantacdo ou
acompanhamento de um planejamento estratégico. Dentre tantas opcGes merece
destague uma ferramenta criada no ano de 1996 por Robert S. Kaplan, seu nome é o

Balanced Scorecard.

1.3 - O BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard foi difundido por Robert S. Kaplan e David P. Norton
e tornou-se popular a partir do ano de 1996, embora Thompson (2008) afirme que na
década de 1950 a General Eletric ja utilizava a ferramenta, sendo a primeira empresa
experimentar a novidade. A principio foi desenvolvido para ser um sistema de
medic¢do, mas com o passar dos tempos se transformou numa ferramenta de gestéo

estratégica. “O BSC permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
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monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso na construcdo de capacidades e na
aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro” (Kaplan &

Norton, 1997, p. 02).

Kaplan e Norton (1997) reconhecidamente foram os fundadores dessa
importante ferramenta de planejamento estratégico que originou a partir de estudos no
ano de 1990, inicialmente constituida para analisar indicadores e informacdes
financeiras, dos clientes, dos processos internos e desenvolvimento e aprendizagem.
A ferramenta foi muito bem sucedida e aceita pelos executivos e em pouco tempo ja

estava sendo utilizada como um método de planejamento estratégico.

Essa ferramenta é capaz de analisar os dados financeiros e ndo financeiros da
empresa, como a analise da satisfacdo dos clientes, anélise dos processos internos e
aprendizado e crescimento do time. “Como ferramenta de administracdo, o BSC
constitui um aperfeicoamento do sistema tradicional de planejamento e controle
gerencial, ao olhar além das medidas financeiras e incorporar medidas n&o
financeiras” (Thompson, et al. 2008, p. 475). Com esses quatro indicadores a
ferramenta se transformou num grande aliado para gestores implantar o planejamento

estratégico e acompanhar seu desenvolvimento.
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Figura 6 - Indicadores do Balanced Scorecard — BSC.
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Fonte: Portal da Administragdo (2014)

O atual método de analise contabil tradicional ndo atende as expectativas dos
executivos, acionistas e sociedade quando se pretende analisar a liquidez e
possibilidades reais de crescimento da empresa no longo prazo se deparam com
dificuldades em medir o crescimento da empresa. “O Balanced Scorecard é mais do
que um sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo
utilizando o scorecard como um sistema de gestdo estratégica para administrar a

estratégia a longo prazo” (Kaplan & Norton, 1997, p. 08).

A andlise fria dos nameros diz respeito somente ao passado, com a
competitividade e era da informacdo a inddstria que apresentar seus resultados apenas
através de balancos e balancetes contabeis perdera espaco para as organizages que
além de mostrar 0os nimeros tangiveis, também apresentara os dados intangiveis que
determinara onde a organizacdo estara no longo prazo. Esses dados intangiveis sdo de
grande relevancia para o atual momento de transformacdo nas empresas, juntamente
com analises financeiras o mercado esta interessado no grau de satisfacdo dos clientes,
na melhoria continua dos processos internos e investimento em desenvolvimento e
crescimento profissional dos colaboradores.
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As empresas com perfil inovador e eficiéncia na estrutura e processos tém
mais condigdes de ter sucesso nos resultados da implantagdo do BSC. “Dado o escopo
mais amplo e a inclusdo de medidas ndo financeiras prospectivas no BSC, concluimos
que é mais provavel que o uso desse sistema beneficie empresas que seguem uma
estratégia prospectora ou analitica” (Thompson, et al. 2008, p. 478). Para os autores
estes dois perfis de empresas sdo chamados pelo autor de empresas prospectoras e
analiticas, ja os dois perfis que podem gerar resultados negativos com a utilizacao do
BSC sé@o as empresas com perfil de defensoras e reativas. As defensoras s&o mais
conservadoras e ndo procuram novas oportunidades, as reativas sdo incapazes de
responder as mudancas. O Balanced Scorecard € uma ferramenta de planejamento
estratégico para empresas com foco na inovacdo e desenvolvimento, que almeja
mudancas significativas nos processos e busca na concorréncia novas formas de

realizar as tarefas diarias.

O Bbalanced Scorecard é uma ferramenta que foi constituida inicialmente
apenas para avaliagdo do desempenho da organizagdo. “O Balanced Scorecard (BSC)
— um escore ou placar balanceado e equilibrado — constitui uma ferramenta
administrativa que envolve varias perspectivas diferentes e que devem ser integradas e
balanceadas para promover sinergia” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 262). Com o
desenvolvimento da ferramenta, atualmente € utilizada como um rico instrumento de
planejamento estratégico, 0 BSC tem como diferencial o equilibrio organizacional e
balanceamento de quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e

inovacao e aprendizado.

O sucesso na implantacdo do Balanced Scorecard depende de trés aspectos
que sdo essenciais, 0 primeiro € que cada pessoa deve fazer da estratégia uma tarefa
diéria, o segundo é criar uma cultura de que a estratégia é um processo constante e 0

terceiro € engajar a lideranga de executivos para mobilizar a mudanga.

“O BSC cria um contexto em que as decisdes relacionadas com as operagdes
cotidianas possam ser alinhadas com a estratégia e a visao organizacional, permitindo
divulgar a estratégia, promover 0 consenso € 0 espirito de equipe, integrando as partes
da organizacdo e criando uma sistematica para envolver todos os programas do
negocio, catalisar esforgos e motivar as pessoas” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 267).

Para os autores o BSC é uma mudanca profunda na cultura organizacional e
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requer intenso acompanhamento para sua implantacdo e execucdo, 0 sucesso da
ferramenta proporciona exatiddo nos indicadores financeiros, satisfacdo do

consumidor, aprendizado, crescimento e processos internos.

1.3.1 - Perspectiva financeira

Para Chiavenato e Sapiro (2009) com a utilizacdo do Balanced Scorecard é
possivel uma andlise detalhada dos indicadores financeiros como; retorno sobre o
capital investido, analise do fluxo de caixa, lucratividade da empresa e retorno sobre o
investimento. “Como a organizagdo € vista pelos acionistas, proprietarios e
investidores. Os indicadores devem mostrar se a execucao da estratégia organizacional
esta contribuindo para a melhoria dos resultados” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 263).
Para os autores a ferramenta € muito importante para fornecer dados financeiros, bem
como a performance financeira da empresa aos interessados nesses dados, geralmente

sdo solicitados pelos proprietarios, investidores e acionistas.

Para os autores e criadores da ferramenta Kaplan e Norton (1997, p.26) “o
BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sdo valiosas
para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de a¢des consumadas”, as
medidas financeiras isoladamente tém pouco a dizer sobre o futuro, pois atesta
somente a salde financeira contabil do presente e passado. Os dados financeiros sdo
consequéncias positivas ou negativas de como a organizagdo operou em determinado
periodo, este periodo pode ser passado se considerar o regime de competéncia e

presente se levar em conta o caixa da empresa.

1.3.2 - Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente visa repassar informagdes para o0 mercado de como a
organizagao estd se comportando, este indicador se concentra nos dados pertinentes a
percepcao do mercado, como a satisfagdo do cliente. “Como a organizagdo ¢ vista pelo
cliente e como ela pode atendé-lo da melhor maneira possivel. Os indicadores devem

mostrar se os servigos prestados estdo de acordo com a missdo da organizac¢ao”
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(Chiavenato & Sapiro, p. 263). Segundo o0s autores esse indicador apresenta
informacdes relevantes ao mercado no que tange a satisfacdo do cliente, logistica
pontual, cobertura de mercado, novas tendéncias, prospeccdo e manutencdo de

clientes.

Na perspectiva dos clientes o Balanced Scorecard fornece informacgdes de
medicdo do comportamento dos clientes, como o nivel de satisfacdo, o nivel de
retengdo, se os clientes sdo fiéis a empresa, além de outras andlises de mercado. “A
perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultados relacionadas aos clientes — satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e
lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado” (Kaplan & Norton,

1997, p. 67).

1.3.3 - Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos o BSC foca na exceléncia dos
processos dentro de casa, indicando melhoria e eficiéncia nos processos que pode
determinar a geragdo de valor para a organizacdo. “No Balanced Scorecard, os
objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de estratégias
explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo”
(Kaplan & Norton, 1997, p. 99). Segundo os autores, na perspectiva dos processos
internos, a alta gestdo identifica 0s processos internos que sejam mais relevantes para

alavancar o negocio.

Essa decisdo é feita de cima para baixo na estrutura organizacional, quem
decide em quais processos atuar e desenvolver sdo os executivos. “Quais 0s processos
de negocios em que a organizacdo precisa ter exceléncia. Os indicadores devem
mostrar se 0s processos € a operagcdo estdo alinhados e se estdo gerando valor”
(Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 263). Os autores indicam que a percepcdo de
qualidade, logistica, alto nivel de produtividade e comunicacdo interna deve gerar
valor. Esses indicadores sdo responsaveis por medir os niveis de qualidade ofertada ao

mercado por uma empresa.
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1.3.4 - Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva da inovagdo e aprendizagem também conhecido como
crescimento estd voltado para fornecer indicadores do grau de inovagdo e
aprendizagem dentro da organizacao. “O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de
investir no futuro, e ndo apenas em areas tradicionais de investimento, como novos
equipamentos ¢ pesquisa ¢ desenvolvimento de novos produtos” (Kaplan & Norton,
1997, p. 132). Na perspectiva de aprendizado e crescimento se faz necessério o
investimento em trés pilares: capacitacdo de pessoas, investimento em sistemas de
informacdo e motivacdo do pessoal. Se ndo houver um bom clima organizacional e o

colaborador ndo estiver motivado dificilmente havera aprendizado.

Chiavenato e Sapiro (2009, p. 263) “qual a capacidade da organizagdo para
melhorar continuamente e se preparar para o futuro. Os indicadores devem mostrar
como a organizacdo pode aprender e se desenvolver para garantir o crescimento”.
Segundo o0s autores, essa perspectiva € muito importante, pois determina os rumos da
organizacao. Se houver alto nivel de inovacdo a empresa terd mais condicdes de se
destacar na renovacdo dos produtos, melhoria dos processos internos, alavancagem de

inovacOes e motivacdo do publico interno.

1.4 - FUSOES E AQUISICOES

Fusbes e aquisicbes s&o muito comuns no mercado brasileiro e mundial,
geralmente é uma realidade das grandes corporacdes, pois 0s investimentos com a
utilizacdo dessas estratégias podem envolver milhdes até mesmo bilhdes. No Brasil
frequentemente ha fusdes de empresas bilionarias, foi assim no caso entre a fusdo do
Itai com Unibanco, Latam e Tam, dentre as aquisi¢bes 0 maior destaque foi a
aquisicdo do Banco HSBC para o Bradesco, e Banco ABN REAL para o Santander.
Trata-se de grandes conglomerados que estrategicamente investem bilhdes nesta
estratégia que pode ser considerado como uma estratégia promissora principalmente

por estas empresas estarem no mercado de acoes.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacGes

82



Fernando de Souza da Silva — Ferramentas para auxilio na tomada de decisdes estratégicas numa industria
frigorifica de suinos: um estudo de caso.

Segundo Barney e Hesterly (2007) fusdo é a jungdo entre empresas,
geralmente preferem unir as forcas que operar concorrendo entre si e outros
concorrentes, € uma estratégia usada pelas empresas de capital aberto. AquisicOes é de
fato a compra de ativos de uma companhia por outra, também é muito frequente nas
grandes organizacdes de capital aberto. “Os termos fusdes e aquisi¢des sdo geralmente
usados de maneira intercambiavel, embora ndo sejam sinénimos. Uma empresa faz

uma aquisi¢ao quando compra uma segunda empresa” (p. 264).

E inquestionavel a veracidade e resultados positivos oriundos de uma fuséo ou
aquisicdo bem elaborada, trata-se de uma estratégia muito positiva que demanda muito
planejamento e recursos financeiros. “Dificilmente podemos contestar o fato de que as
estratégias de fusdo e aquisicdo é uma opg¢do importante para empresas em busca de
diversificagdo e integragdo vertical” (Barney & Hesterly, 2007, p. 264). Essa ¢ mais
uma estratégia que para ter sucesso é prioridade que executivos tenham lideranca

estratégica em todo o contexto.

1.5 - LIDERANCA ESTRATEGICA

E papel do lider ser o agente de lideranca estratégica na organizacdo, a
lideranca estratégica requer constantemente mudancas, o ambiente é dindmico e
mudancas sdo pré-requisitos na elaboracdo, implantacdo e acompanhamento das
estratégias organizacionais. O time é o reflexo do seu técnico, é assim que acontece no
mundo dos esportes onde um bom lider é capaz de montar um time vencedor,
respeitando os talentos e trabalhando os egos dos atletas. Na arena das empresas essa
I6gica ndo é diferente, é papel de um bom lider impulsionar o time para conquista de

desafios cada vez maiores sempre mirando 0s objetivos estratégicos da empresa.
Para Chiavenato e Sapiro (2009) a lideranca estratégica é uma tarefa para o
proprietario, diretor ou presidente da organizagéo, seu principal papel é tomar decisoes

estratégicas, assumindo riscos e ameacas que as decisdes tomadas podem gerar.

Toda estratégia precisa de uma forte lideranca para acompanhar se as metas
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estabelecidas formam cumpridas, se o objetivo organizacional esta sendo focado, se ha
desenvolvimento das pessoas, se estd descobrindo novas oportunidades e engajando o
time para a realizacdo do planejamento organizacional. “A lideranca estratégica
implica administrar por meio das pessoas 0s recursos da organizacdo, administrar a
organizacao inteira e ndo apenas uma unidade funcional, e lidar com a mudanca cada
vez mais rapida e profunda que caracteriza o atual cenario competitivo” (Chiavenato &

Sapiro, 2009, p. 274).

Para os autores, a lideranca estratégica € uma forma de antecipar as mudangas
do ambiente, ser flexivel e delegar pessoas com maestria. Essa lideranca possibilita o
direcionamento da organizacdo, desenvolvimento de competéncias, controles
organizacionais, prética na responsabilidade social, fortalecimento da cultura
organizacional e desenvolvimento de pessoas. “A lideranca estratégica ¢ hoje
considerada a competéncia essencial para o elevado desempenho da organizacéo. E ela
tem pouco a ver com a lideranga do passado” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 276).

O antigo modelo de gestdo ndo se aplica na atualidade para conquistar uma
lideranca estratégica, essa lideranca surge de um novo modelo de gestdo, menos
centralizador e mais participativo. O gestor de uma organizagdo que ndo adquire tal
competéncia ndo conseguira criar uma cultura de valor, que € essencial para gerar
resultados e criar uma lideranca estratégica na organizacdo. A partir da criacdo de
lideranca estratégica a proxima estratégia para profissionalizar a empresa e preparar a
sucessdo € a governanca corporativa, geralmente mais comum entre as grandes
organizagoes.

1.6 - GOVERNANCA CORPORATIVA

A profissionalizacdo das empresas é essencial para criar uma estratégia
empresarial que direcione a organizagdo para a criacao de percepcao de singularidade e
diferencial competitivo, a ponto de mostrar para 0 mercado que ha uma grande
diferenciacdo na lideranca, inovagdo e competitividade. A governanga corporativa é
uma forma de profissionalizar uma organizacdo e auxiliar para que ela atinja um

diferencial competitivo e seja vista com outra perspectiva no mercado.
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A governanga corporativa tem como proposito principal criar uma estrutura
organizacional capaz de administrar uma grande empresa, com 0 crescimento da
empresa fica inviavel a gestdo pelos socios, surgindo necessidade de contratar
profissionais especializados para essa fungdo. “A governanga corporativa significa o
relacionamento que a organizagdo pretende ter com seus acionistas e investidores para
determinar e controlar a direcdo estratégica e o seu desempenho diante de suas

expectativas” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 296).

A maior parte das empresas que adotam a governanca corporativa abre o
capital para negociacdo na Bolsa de Valores e captacdo de novos acionistas, estratégia

gue gera receitas sem que 0s sOcios necessitem aportar capital na companhia.

“O conceito de governanga corporativa esta relacionado com um conjunto de regras sobre
como as empresas devem ser administradas e controladas. E o resultado de normas,
tradicOes e padrdes de comportamento desenvolvidos por cada empresa e ndo apenas um
modelo genérico que possa ser exportado ou imitado” (Chiavenato & Sapiro, 2009, p. 297).

Segundo os autores, a estrutura da governanca corporativa visa auxiliar na
gestdo e harmonizar as varias partes de interesse, geralmente por ser implantada em
grandes corporagdes que possui seu capital aberto para o mercado, essa grandiosidade
gera conflitos de interesse entre 0s sOcios majoritarios, sécios minoritarios,
funcionarios e governos.

A governanga surge com objetivo de estabelecer uma equipe altamente
preparada que faca a interlocugdo entre todas as partes envolvidas diminuindo os
ruidos e conflitos. O conselho de administracdo é responsavel pela macro decisdo
como o planejamento estratégico da organizacdo, a diretoria executiva é formado por
profissionais altamente qualificados para gerir o dia a dia do negdcio.

1.7 - AINDUSTRIA FRIGORIFICA

1.7.1 - Fornecimento de insumos

O mercado suinocultor brasileiro precisa fortalecer os relacionamentos desde
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a cadeia produtiva até o consumidor final, a profissionalizagdo desse setor desde a
primeira etapa que é o fornecimento de insumos é muito importante para a
lucratividade no segmento, que esta constantemente enfrentando dificuldades
financeiras, uma reclamacdo frequente dos produtores rurais. O produtor rural
acostumado com o antigo método de criagdo de suinos enfrenta inimeras dificuldades
no processo de producdo, com o atual cenario de competitividade é necessario um
profundo conhecimento ndo s6 da operacdo, mas, habilidade para calcular a
precificacdo do produto, escolher os melhores insumos que proporcionam melhor
rendimento para o animal e poder de barganha ao comprar insumos com pregos e

condicdes de pagamento que seja compativel com o fluxo de caixa do produtor.

Segundo Anunciato e Paes (2016) o produtor rural se preocupa com 0S custos
da producdo somente quando inicia o processo de compra de insumos, € nesse
momento em que ele percebe que a producdo de suinos podera fechar com prejuizos.
Com as constantes oscilacbes de precos, principalmente influenciado pelas
commodities que Ssdo 0S principais componentes para a producdo de racdo para
animais, os produtores precisam estar atentos e constantemente refazer os célculos para

ter um horizonte previsivel e sem surpresas.

Os principais insumos utilizados para a nutricdo da suinocultura sdo: milho,
farelo de trigo e farelo de soja, além de vitaminas e minerais. Em alguns casos pode ter
a necessidade do uso de medicamentos que também entra nessa categoria de insumos.
Por estes motivos o produtor, em especial o suinocultor precisa esta diariamente
acompanhando os precos dos insumos e adequando sua producdo para conquistar
vantagem competitiva e ndo sofrer com as oscilagfes dos precos das commodities que

sdo fortemente frageis ao humor do mercado financeiro.

1.7.2 - Sistema de criacdo de animais

O abastecimento de suinos para os frigorificos sofre oscila¢c@es durante o ano,
existem periodos em que ha grande oferta do produto e outros que hé falta de suinos no
mercado, esse movimento de oferta e demanda afetam diretamente as estratégias dos

frigorificos que nem sempre consegue repassar 0s ajustes de pregos para o consumidor
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final.

Para Anunciato e Paes (2016) o sistema de criacdo de animais € divido em trés
formas: integrado, independente e cooperativo. O sistema integrado é muito utilizado
por grandes abatedouros e indUstria processadora que integram todo o fornecimento
exigindo exclusividade e rigidos processos na criagdo do animal, geralmente o
produtor fica responsavel somente pela criacdo e cuidado dos animais. No sistema
integrado toda a parte de alimentacdo; suplementagdo; medicamentos e
desenvolvimento de melhoramento genético fica a cargo do abatedouro.

O sistema independente é muito utilizado no Brasil, geralmente o produtor € o
responsavel por todas as fases do processo da cadeia produtiva, desde a compra de
insumos, criagéo, cuidados e posteriormente a negociacdo dos animais. Nesse sistema
0 produtor corre mais riscos, pois ndo ha garantia de venda no mercado futuro, o
produtor precisa fazer aliancas e buscar possiveis clientes para ndo comprometer o

rendimento dos suinos quando chegar o momento ideal de ganhos de peso para o abate.

As cooperativas de suinocultura sdo formadas por produtores independentes
com objetivo de ganhar forca e competitividade no processo de criacdo de animais, 0s
cooperados entendem que unir as forcas é melhor que trabalhar separadamente. Ao
formar uma cooperativa de produtores, gera agregacdo de valor e troca de experiéncia
que possibilita melhores rendimentos na criacdo do animal, a técnica de melhoramento
genético desenvolvido por um produtor pode ser implementado para todos os
cooperados, o poder de barganha na compra de insumos também é um grande
diferencial na reducédo de custos de producéo, outra grande vantagem das cooperativas
é a forca no momento de vender os suinos, como tém grandes volumes a negociar e
ndo ha concorréncia a altura conseguem negociar bons precos com possibilidade de

garantir margens de ganhos positivos para todos os cooperados.

Para Moura, Lirio, Jr, Rocha, & Junqueira (2015, p. 307) a analise sistémica
de cadeias ou setores produtivos aponta como ‘“determinantes de competitividade
aqueles fatores relativos a organizacdo interna das empresas, a organizacdo do
ambiente da cadeia produtiva e aos fatores tecnoldgicos e politicos, de infraestrutura

etc. que afetam a dindmica do ambiente da cadeia”.
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Moura, Lirio, Rocha, e Junqueira (2015) a organizacdo interna € muito
importante para conquistar o diferencial competitivo, organizar a casa internamente €
algo que depende inteiramente da empresa na sua individualidade, o autor também
afirma que é preciso se organizar para se destacar no ambiente externo, esse € um
ponto de preocupagdo para conseguir na individualidade, pois a maior parte do que
acontece no ambiente externo ndo pode ser gerenciado pela empresa. Surge nesse
cenario a constituicdo de cooperativas para possibilitar que criadores unidos possam
ganhar mais forca e ficar menos exposto as interferéncias das mudancgas que ocorrem

no meio externo e que sao incontrolaveis.

1.7.3 - A Producao brasileira de suinos

A producdo brasileira de suinocultura segue rigidos padrdes no processo de
abate e industrializagdo dos produtos, procedimento garante qualidade na mesa do
consumidor e seguranca juridica para a comercializagdo nos municipios, estados, todo
territorio nacional ¢ também para exportagdes. “As empresas atuantes nestes
segmentos sdo registradas em trés diferentes subsistemas de inspe¢éo, que certificam a
qualidade do produto: Sistema de Inspecdo Federal (SIF), Sistema de Inspecéo
Estadual (SISE) e Sistema de Inspe¢do Municipal (SIM)” (Anunciato & Paes, 2016, p.
127).

Para Anunciato e Paes (2016) empresas com registro do sistema e inspecao
federal (SIF) trabalham com exigéncias maiores e possuem planta para exportacéo
além de poder comercializar seus produtos em todo o territério nacional. O maior
diferencial do SIF sdo o0s rigorosos procedimentos sanitarios que as empresas
precisam seguir para poderem estar certificados pelo orgdo regulamentador da

inspecéo.

A producdo brasileira de carne suina tem crescido nos ultimos anos, segundo
dados da Associacdo Brasileira de Proteina Animal (ABPA) estes numeros saltaram
de 2.556 mil toneladas no ano 2000 para 3.731 mil toneladas no ano de 2016, sendo

que 80,4% dos suinos abatidos sdo para consumo interno e 19,6% sdo destinados para
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exportacdo. O consumo per capita ao ano também tem crescido, em 2007 o0 consumo
era de 13 kg em 2016 esse consumo saltou para 14,4 kg per capita, estes dados
comprovam a solidez do mercado e promissoras perspectivas para o futuro, trata-se de

um setor em franca expanséo.

“Toda carne produzida e exportada pelo Brasil — seja de aves ou suinos — passa por
processos rigidos de controle de qualidade e de sanidade, totalmente inspecionado pelo
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) do Brasil. Cada etapa do
processo produtivo é cuidadosamente inspecionada pelo MAPA, que conta com uma
grande estrutura, em departamentos especializados formados por profissionais altamente
capacitados. Em cada unidade frigorifica exportadora no Brasil ha uma unidade de Servico
de Inspecdo Federal (SIF), fazendo este acompanhamento in loco” (ABPA, 2016).

Segundo dados do (Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento
[MAPA], 2016) todos os produtos de origem animal, tanto aves quanto suinos possui
6tima qualidade devido o rigoroso processo de inspecdo pelos 6rgdos competentes, a
fiscalizacdo garante controle de qualidade e sanidade dos produtos abatidos e
industrializados nas plantas inspecionadas pelo MAPA que conta com rigidos
controles em todo o processo da cadeia produtiva. As empresas que optam pelo SIF
terdo inspecdo in loco por profissionais altamente qualificados, em todos os
frigorificos e processadores de alimentos havera uma estrutura fisica para que a

inspecdo in loco seja realizada.

1.7.4 - A industria frigorifica no Estado de Goias

Para entender um pouco mais sobre Goias que esta estrategicamente localizado
na regido Centro Oeste, na parte central do pais, com distancia de 210 km de Brasilia,
ocupa area de 340.110 Km?, é o sétimo em extensdo territorial, possui 246 municipios
e populacdo estimada em 6.696 milhGes de habitantes. O clima predominante em
Goias é o tropical com duas estacdes bem definidas, um inverno seco e um verdo
umido. O Produto Interno Bruto (P1B) de Goias conforme consolidacdo de 2016 foi de
R$ 179 bilhdes consolidando o estado na nona economia brasileira, um resultado
positivo para o estado e que teve o agronegdcio como um dos fatores que

impulsionaram o crescimento do estado.

“Apesar da crescente industrializagdo, a agropecudria continua sendo uma atividade
econdmica importante em Goias e para o Brasil uma vez que a producdo de carnes e
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grdos impulsiona as exportacdes. O estado é o quarto produtor nacional de graos
com uma producdo em torno de 16,93 milhdes de toneladas o que representa 9,05%
da producdo de grdos brasileira. A pauta agricola é bastante diversificada e
composta principalmente por: soja, sorgo, milho, cana-de-aclcar, feijdo, tomate,
algoddo, entre outros produtos. A pecuéria goiana também é altamente expressiva e
posiciona o estado entre os maiores produtores do pais. O rebanho bovino é o 3° no
ranking brasileiro e é formado por 21,9 milhdes de cabegas, com participagdo de
10,2% no efetivo nacional. A suinocultura e avicultura também se encontram
consolidadas, principalmente na regido Sudoeste Goiano. O estado se posiciona, em
ambas, no 6° lugar no ranking nacional, cuja producdo representa 5,0% e 4,8% da
producdo brasileira, respectivamente” (Instituto Mauro Borges [IMB], 2017).

Segundo informacGes do IMB (2017) a agropecuaria é de extrema
importancia para a economia goiana e brasileira, pois tem grande peso e
representatividade na producdo nacional, sendo o quarto maior produtor de graos no
Brasil com producao superior a 16 milhdes de cabecas representando 9,05% de toda
producdo de grdos no pais. O destaque estd no setor de producdo animal, Goias € o
terceiro maior produtor de bovino com 21,9 milhdes de cabegas, que representa
10,2% da producéo nacional, ja na avicultura e suinocultura o estado esta posiciona
em sexto colocado no ranking nacional com representatividade de 4,8% da producéo

nacional de aves e 5% da producdo nacional de suinos.

Para Associagdo Brasileira de Proteina Animal (ABPA) no ano de 2016,
Goiés foi responsavel pela producdo de 4,37% de todo suino produzido no Brasil,
importante destacar a producdo do Distrito Federal (DF) por estar geograficamente
dentro do estado de Goias, sua producao foi de 0,54% se comparado com a producédo

nacional.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

2.1-OBJETIVOS

2.1.1 - Objetivo geral da pesquisa

O objetivo geral deste estudo ¢é analisar técnicas e ferramentas utilizadas na
tomada de decisdo da empresa e propor o uso de ferramentas de apoio ao processo de

tomada de deciséo.
2.1.2 - Objetivos especificos

- Analisar os métodos utilizados atualmente pela empresa para tomada de
decisdo detectando seus pontos fortes e fracos;
- Diagnosticar na opinido dos gestores as reais caréncias e propostas;
- Propor ferramentas estratégicas como apoio a tomada de decisdo dos
gestores.

2.1.3 - Propoésito do estudo

O proposito dessa dissertacdo é analisar atuais métodos detectando os pontos
fortes e fracos no processo de tomada de decisdo, diagnosticar as reais caréncias e
propostas na opinido dos gestores e propor ferramentas estratégicas para apoio na

tomada de decisao.

2.2 - JUSTIFICATIVA METODOLOGICA

O metodo cientifico surge a partir de questionamentos, duavidas ou um
problema que ainda ndo obteve resposta. A importancia do método cientifico para a
vida da humanidade é de extrema relevancia, pois da oportunidade para 0 homem

questionar, investigar e descobrir novos caminhos. Nessa dissertacdo a investigacdo
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visa responder a pergunta problema: As técnicas e ferramentas utilizadas na empresa
Frigo Suinos Sol Nascente para tomada de decisdes estratégicas geram resultados

positivos?

Para Miguel (2007) h& uma frequente preocupacdo com as metodologias
empregadas na producédo de trabalhos cientificos na area da engenharia de producao e
gestdo. Um embasamento cientifico é fundamental para uma producéo cientifica de

qualidade, que transmita confiabilidade e ateste a robustez do método utilizado.

Todo processo de investigacdo cientifica pode ser definido como uma
metodologia que tem seus objetivos direcionados para a explicacdo a partir de um

conjunto de técnicas e métodos que visam a elaboracéo do processo investigativo.

Para Yin (2001) o estudo de caso requer um plano e ou projeto de pesquisa
que contemple quatro problemas a serem respondidos: Quais questdes estudar, quais
dados sdo importantes, quais dados devem ser coletados e como deve ser analisado 0s
resultados. O estudo de caso pode ser utilizado para problemas que possam ter

questionamentos de “como e por qué?”’

As observacOes para a conducao de um estudo de caso podem ser a partir de
varias fontes, dentre elas as mais importantes sdo: entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante, documentos, arquivos e objetos fisicos. Segundo Yin (2001)
existe varias maneiras para se fazer uma pesquisa, 0 estudo de caso € uma dessas
maneiras, embora seja muito defendido pelo autor, o estudo de caso & um
procedimento metodolégico indicado e usual para observacdo de problemas numa

empresa.

2.3 - TIPO DE PESQUISA

Segundo Miguel (2007) o estudo de caso precisa ser metodologicamente
correto e profundo, a superficialidade é uma fragilidade muito grande e pode
comprometer a qualidade e aceitacdo do trabalho cientifico. A metodologia é de

relevante importancia para a robustez do estudo de caso.
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Dentre os varios tipos de pesquisas que podem ser utilizados como ferramenta
para a investigacdo do problema apontado nesse estudo, 0 método que mais se adequou
foi estudo de caso. Embora Yin (2001) expde seu ponto de vista que a comunidade
académica tem uma opinido um pouco equivocada sobre o estudo de caso, 0 mesmo
autor defende o método com énfase em sua eficacia como estratégia de pesquisa para
as areas;

- Estudos organizacionais

- Estudos gerenciais

- Dissertagdes e Teses na &rea de ciéncias sociais e aplicadas
- Sociologia

- Psicologia

- Politica

- Administracdo publica e ciéncia politica
- Planejamento municipal

- Planejamento regional.

- Trabalho social

- Planejamento

- Economia

Segundo Miguel (2007) o estudo de caso pede ser por meio de um caso Unico
ou multiplo. A quantidade de objetos a serem analisados determinara se a pesquisa
ocorrera através de estudo de caso unico ou mdltiplo. Para Yin (2001) a pesquisa de
estudo de caso pode ser através de estudos de caso Unico ou multiplo, a metodologia
usada na dissertacdo em foco sera por meio de pesquisa de caso Unico, com 0 uso de
entrevistas, através de questionario elaborado para responder aos questionamentos dos
objetivos especificos. O estudo de caso € uma importante ferramenta estratégica para a
pesquisa, esse foi 0 motivo principal para a escolha do método nessa dissertacéo.

2.4 - CUNHO DA PESQUISA

O cunho da pesquisa ¢ a escolha pelo método utilizado, pode ser o qualitativo
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ou quantitativo. O método quantitativo se destaca pelo uso da estatistica, seu peso esta
na quantidade da amostra, quanto maior a amostragem maior serd a probabilidade de
acertos nas hipoteses levantadas, ja 0 método qualitativo ndo esta focado na quantidade
de ocorréncias e geralmente ndo é estatistico. O método qualitativo utiliza-se do estudo
de caso para analisar o objeto em estudo, na dissertacdo em destaque serd utilizado o

método qualitativo.

A pesquisa qualitativa tem como objetivo principal aprofundar na
compreensdo dos processos que motivam um fendmeno ou causa especifica. Para Yin
(2001) é relevante a importancia da investigacdo qualitativa e confiabilidade no
processo de coleta de dados a partir da observacdo, entrevista ou outra metodologia de

coleta de dados.

2.5 - CARATER DA PESQUISA

O caréater da pesquisa sdo as escolhas pelo método de pesquisa, que podem ser
exploratdria, descritiva ou explicativa. A pesquisa exploratéria como o préprio nome
sugere procura explorar um determinado problema, geralmente seus dados sdo
qualitativos e emprega-se o0 estudo de caso ou pesquisas bibliograficas. O método de
pesquisa descritiva é voltado para descrever um fenémeno, ndo ha interferéncias do
pesquisador, sdo geralmente pesquisas quantitativas. E, por fim o método de pesquisa
aplicativa visa tentar explicar um fenémeno por meio de causas e efeitos, esse método
é muito utilizado em laboratérios, sendo em sua maioria quantitativo.

Para Afonso (2003) a pesquisa exploratdria pode ser definida como a anélise
profunda de um objeto ou fato, com a identificacdo das causas demonstradas pelos

efeitos que pode até ser um efeito identificado pela pesquisa descritiva.

Segundo Miguel (2007) o estudo de caso tem o objetivo de investigar um
fendmeno, é uma analise profunda de um objeto que necessariamente nao precisa ser
apenas um objeto, mas a analise de varios objetos. Os estudos de caso podem ser
divididos em exploratorios, descritivos ou explicativos.
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Para a dissertacdo em curso a escolha do carater da pesquisa se deu a partir do
fendmeno a ser analisado na empresa Frigo Suinos Sol Nascente, para tanto sera
utilizado a pesquisa exploratoria, pois os dados serdo explorados a partir de entrevistas
a serem realizadas com o diretor executivo, gerente executivo e supervisor de area,

observagéo in loco, analise documental e interacfes informais.

2.6 - PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Segundo Afonso (2003) para se coletar algum dado é necessario realizar uma
pesquisa de campo, a coleta de dados pode ser através da observacdo, entrevista ou
questionario. A observacao € realizada sem a interferéncia ou abordagem do objeto a
ser observado, a entrevista € outra forma de coleta de dados que exige o contato direto
com o entrevistado e por fim o questiondrio que é um método muito utilizado,

principalmente pela simplicidade na sua aplicacgéo.

Para Yin (2001) ha seis fontes de evidéncias para o levantamento de dados e
investigacdo do objeto, sdo eles: documentagdo, registros em arquivos, entrevistas,
observacdo direta, observacao participante e artefatos fisicos.

O procedimento de coleta de dados serd por meio de entrevista estruturada,
com a utilizacdo de questionario de perguntas abertas contendo 20 questdes a serem
discorridas com o diretor executivo, gerente executivo e um supervisor de area da
empresa Frigo Suinos Sol Nascente em data e horario a definir. Além de entrevista
serdao utilizados outros métodos de coleta de dados como observacéo in loco, anéalise
documental dos relatérios gerenciais e interpretacdo informal dos gestores no horario

de almoco e paradas para lanche.

Todos os instrumentos de coleta de dados servirdo para o cruzamento das
informacdes colhidas na entrevista com o diretor da empresa e um supervisor de area.
As informac6es colhidas na entrevista serdo de forma manuscrita e através de gravacéo
de 4udio para posteriormente ser analisados. Observacdo in loco, andlise de

documentos e interpretacdo informais também serdo redigidos para analise de
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divergéncia ou convergéncia dos dados coletados nas entrevistas, procedimento visa
embasar a pesquisa com cruzamento de dados colhidos para evitar viés pessoal do

entrevistado ou interpretacdo tendenciosa do entrevistador.

2.7 - PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

O procedimento de analise de dados é de grande relevancia para a
interpretagéo correta dos dados coletados, consiste na minuciosa leitura daquilo que foi
pesquisado. A analise de evidéncias de um estudo de caso requer imparcialidade do

pesquisar para que os resultados ndo sejam tendenciosos.

“A analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou,
do contrério, recombinar as evidéncias tendo em vista proposic¢Oes iniciais de um
estudo. Analisar as evidéncias de um estudo de caso é uma atividade
particularmente dificil, pois as estratégias e as técnicas ndo foram muito bem
definidas no passado. Ainda assim, cada pesquisador deve comecar seu trabalho
com uma estratégia analitica geral — estabelecendo prioridades do que deve ser
analisado e por que” (Yin, 2001, p. 131).

O procedimento para analise dos dados nessa dissertacdo sera realizado por
meio de interpretacdo de falas dos entrevistados, utilizando anotacGes que serdo
preenchidos e gravacdo de dudio no ato das entrevistas. Além de entrevistas com trés
gestores, também serdo utilizados observacao in loco, interagdes informais e analise
documental para fazer a triangulagdo das informacdes e dados coletados. Todo esse
processo de convergéncia e divergéncia dos dados coletados serd analisado

minuciosamente com intuito de investigar as evidéncias do caso em estudo.
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CAPITULO Ill - RESULTADOS E DISCUSSOES

3.1 - CONTEXTUALIZANDO A EMPRESA FRIGO
SUINOS SOL NASCENTE

3.1.1 - Breve historico da empresa estudada

A empresa Frigo Suinos Sol Nascente esta instalada em sede propria numa area
com 48.000m2 e edificacdo de 6.000m? de &rea construida. Dispde de instalacdes
modernas com refeitorio, auditério, vestidrios e uma agradavel area verde, onde,
funciona um redéario para descanso dos colaboradores. Fundado no ano 2000 pelo sécio
Marcelo Rodrigues da Silva, atualmente detentor de 100% do quadro acionério, iniciou
ha 2 (dois) anos o processo de reestruturacdo e profissionalizacdo da empresa. O socio
acumula vasta experiéncia no ramo de atividade com aproximadamente 30 anos atuando

NO mesmo segmento.

Com capacidade para abater 600 animais/dia, sendo em sua maior parte suinos
da raca duroc. Possui a inspecdo do SISBI, que chancela a venda dos produtos em todo
o territorio nacional. Na linha de produtos sdo comercializados carcagas, mitdos, cortes
e linguica. A tendéncia é diversificar o mix de produtos com foco nos industrializados

por gerar maior valor agregado.

A empresa esta inserida no mercado com diferencial competitivo devido
experiéncia do s6cio e corpo de gestores altamente qualificados para gerenciar o
processo de reestruturacdo com foco em pessoas e processos. Atualmente a estrutura
organizacional esta dividida em quatro niveis hierarquicos, diretoria, geréncia,
supervisdo e encarregado. Empresa conta diretamente com 102 colaboradores, segue
abaixo descricao detalhada dos quatro niveis hierarquicos e quantidade de colaboradores
alocados;

No nivel estratégico ha apenas um diretor:

- Diretor Executivo
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No nivel tatico ha apenas um gerente:

- Gerente Executivo

No nivel operacional ha quinze colaboradores:
- Supervisor Comercial

- Supervisor de PCP

- Supervisor Industrial

- Supervisor de RH

- Supervisor Financeiro

- Supervisor Comercial

- Encarregado de Logistica

- Encarregado de Produgéo

- Encarregado de Abate

- Encarregado de Desossa

- Encarregado de Linguica

- Encarregado de Triparia

- Encarregado de Manutencgéo

- Encarregado de Expedicao/noturno

- Encarregado de Expedicdo/diurno

Atende todo o Estado de Goias e diversos Estados como: Minas Gerais, Rio de
Janeiro, Para, Tocantins, Alagoas e DF. Grande parte dos clientes estd concentrada em
grandes redes regionais e nacionais como: Bretas, Tatico, Super Bardo, Store, Pro
Brazilian, Mega, Rede Barbosa, Noronha Alimentos, Cerrado, Porco de Grife, Super

Reis, Pérola Distribuidora, Rede Ledo, Forte Alimentos entre outros.

Com missao de proporcionar alimentos com alto nivel de qualidade e foco no
desenvolvimento humano, a empresa esta se destacando a cada ano no competitivo
mercado de suinos e criando valor para uma das principais marcas da empresa a

“Parman Alimentos” que foi constituida para a fabricacdo dos produtos industrializados.

Em seus valores a empresa pauta sempre pela honestidade, transparéncia,
determinacédo, humildade, ética e amor. Merece destaque o foco que é constantemente
cobrado do corpo de lideres para 0 cumprimento de todos os valores estabelecidos pela
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empresa, sendo um pré-requisito para todos aqueles que desejam fazer parte da familia

Frigo Suinos Sol Nascente.

Emprega aproximadamente 200 colaboradores de forma direta e indireta, oS
indiretos sdo na maioria representantes comerciais e logistica que é terceirizada.
Recentemente iniciou o Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) em parceria com 0
Servi¢o Social da Induastria (SESI) “Educa¢do continuada” onde a empresa oferece a

oportunidade para seus colaboradores cursarem o ensino médio.

A empresa é totalmente engajada na responsabilidade social, mantém uma
escolinha de futebol para criancas e adolescentes que moram no bairro, anualmente

distribuem mais de 700 brinquedos no bairro em comemoracédo ao dia das criangas.

3.1.2 - Missao, visao e valores
Missdo

Proporcionar aos nossos clientes alimentos produzidos com alto nivel de

qualidade, com foco no desenvolvimento humano e geracdo de recursos financeiros.

Visdo

- Alcancar exceléncia no atendimento dos nossos clientes.
- Desenvolver talentos buscando a melhoria continua em processos e pessoas.

- Promover o bem estar da sociedade através de responsabilidade social.
Valores

- Honestidade em nossa conduta

- Transparéncia na gestdo

- Determinacao para superar obstaculos
- Humildade para sempre aprender

- Etica nos negécios

- Amor no que se faz.
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3.1.3 - Dados da empresa

Razdo Social: Frigo Suinos Sol Nascente LTDA - ME

Nome Fantasia: Frigo Suinos Sol Nascente
Endereco: Rod BR 060 s/n Km 05, Fazenda Boa Sorte
Telefone: (62) 3236-6300

3.1.4 - Organograma da Empresa

ERI GO

SuUlNa

Sol Nascente

Figura 7 — Organograma da empresa.

Diretor Executive

— Gerente Executive [

|

Supervisor Comercial supenisor Financaira Supervisor Industrial Supervisor RH Supervisor PCP
Enmmegado Compras Encamregado Logistica Ti
[ I [ I I |
Encamegado Abate Encarregado Desossa Encamregado Estoque Encarregado Filial Encaregado Manutengio Encamegade Triparia
I I [ [ I I |
Contas 3 Contas & Escrit Escrit . ) ) a

ntasa omas @ srita s Tesouraria DP Lavanderia Limpeza Recepgdo
Pagar Receber Fisca Legal

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

020-EXPEDICAO

3.1.5 - Departamentos e cargos dos colaboradores

Departamento

Cargo

0028 - AJUDANTE DE CARGA E DESCARGA
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023-DESOSSA
025-MANUTENCAO

020-EXPEDICAO

023-DESOSSA

013-COMERCIAL

023-DESOSSA

021-ABATE

021-ABATE

026-TRIPARIA

021-ABATE

023-DESOSSA

023-DESOSSA

023-DESOSSA

023-DESOSSA

020-EXPEDICAO

021-ABATE

002-ADMINISTRATIVO FINANCEIRO
002-ADMINISTRATIVO FINANCEIRO
021-ABATE

020-EXPEDICAO

013-COMERCIAL

026-TRIPARIA
002-ADMINISTRATIVO FINANCEIRO
027-PCP

021-ABATE

028-COBRANCA

021-ABATE
020-EXPEDICAO

020-EXPEDICAO

025-MANUTENCAO
025-MANUTENCAO

021-ABATE

021-ABATE

010-RECURSOS HUMANOS
014-VENDAS

020-EXPEDICAO

021-ABATE

021-ABATE

021-ABATE

021-ABATE

021-ABATE

002-ADMINISTRATIVO FINANCEIRO
013-COMERCIAL

021-ABATE

023-DESOSSA

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0052 - SUPERVISOR MANUTENCAO V

0004 - ASSISTENTE EXPEDICAO

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0026 - SUPERVISOR COMERCIAL Il

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0001 - AUXILIAR ABATE Il

0032 - AUXILIAR DE ABATE |

0001 - AUXILIAR ABATE Il

0036 - AUXILIAR DE ABATE IV

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0067 - AUXILIAR DE DESOSSA I

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0028 - AJUDANTE DE CARGA E DESCARGA
0001 - AUXILIAR ABATE II

0058 - ASSISTENTE ADM. FINANCEIRO JUNIOR
0064 - SUPERVISOR(A) FINANCEIRO I
0001 - AUXILIAR ABATE Il

0014 - ENCARREGADO DE EXPEDICAO
0082 - COORDENADOR COMERCIAL |

0001 - AUXILIAR ABATE II

0031 - ASSISTENTE ADM. FINANCEIRO PLENO
0079 - SUPERVISORA DE PCP IlI

0036 - AUXILIAR DE ABATE IV

0084 - ASSISTENTE ADMINISTRATIVO
FINANCEIRO
0033 - AUXILIAR DE ABATE IlI

0086 — MANOBRISTA

0028 - AJUDANTE DE CARGA E DESCARGA
0010 - AUXILIAR DE MANUTENCAO

0039 - MECANICO MANUTENCAO MAQUINAS
0001 - AUXILIAR ABATE Il

0036 - AUXILIAR DE ABATE IV

0063 - SUPERVISOR(A) RECURSOS HUMANOS |
0048 - AUXILIAR DE VENDAS

0068 — LOMBADOR

0001 - AUXILIAR ABATE Il

0073 - AUXILIAR DE PRODUCAO

0032 - AUXILIAR DE ABATE |

0041 - ENCARREGADO DE OPERACOES

0012 — BALANCEIRO

0080 - ANALISTA DE CONTAS PAGAR

0005 - AUXILIAR ADMINISTRATIVO

0062 - MONITOR DE QUALIDADE

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA
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021-ABATE
021-ABATE
021-ABATE
025-MANUTENCAO
020-EXPEDICAO
021-ABATE

002-ADMINISTRATIVO FINANCEIRO

023-DESOSSA
021-ABATE
021-ABATE
021-ABATE
020-EXPEDICAO
020-EXPEDICAO
021-ABATE
011-SERVICOS GERAIS
020-EXPEDICAO
006-CONTABILIDADE
011-SERVICOS GERAIS
011-SERVICOS GERAIS
023-DESOSSA
023-DESOSSA
026-TRIPARIA
021-ABATE
021-ABATE
011-SERVICOS GERAIS
023-DESOSSA
017-SETOR DE LOGISTICA
023-DESOSSA

027-PCP
020-EXPEDICAO
019-TRANSPORTES
023-DESOSSA
021-ABATE
021-ABATE
021-ABATE
025-MANUTENCAO
026-TRIPARIA
021-ABATE
021-ABATE
026-TRIPARIA
013-COMERCIAL
013-COMERCIAL
020-EXPEDICAO
010-RECURSOS HUMANOS
021-ABATE
020-EXPEDICAO

0033 - AUXILIAR DE ABATE Il
0001 - AUXILIAR ABATE I
0032 - AUXILIAR DE ABATE |

0039 - MECANICO MANUTENCAO MAQUINAS

0008 - AUXILIAR DE EXPEDICAO

0033 - AUXILIAR DE ABATE IlI

0072 - MOTORISTA ENTREGADOR

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0001 - AUXILIAR ABATE II

0001 - AUXILIAR ABATE II

0001 - AUXILIAR ABATE II

0019 — MOTORISTA

0028 - AJUDANTE DE CARGA E DESCARGA
0033 - AUXILIAR DE ABATE IlI

0054 — JARDINEIRO

0028 - AJUDANTE DE CARGA E DESCARGA
0076 - ANALISTA DE ESCRITA FISCAL

0011 - AUXILIAR DE SERVICOS GERAIS
0013 - COZINHEIRO(A)

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0008 - AUXILIAR DE EXPEDICAO

0036 - AUXILIAR DE ABATE IV

0001 - AUXILIAR ABATE II

0032 - AUXILIAR DE ABATE |

0025 - SERVICOS GERAIS

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0085 - SUPERVISOR DE LOGISTICA

0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0056 - ASSISTENTE DE TI

0008 - AUXILIAR DE EXPEDICAO

0028 - AJUDANTE DE CARGA E DESCARGA
0066 - AUXILIAR DE DESOSSA

0001 - AUXILIAR ABATE II

0036 - AUXILIAR DE ABATE IV

0001 - AUXILIAR ABATE II

0020 - OPERADOR DE CALDEIRA

0033 - AUXILIAR DE ABATE Il

0036 - AUXILIAR DE ABATE IV

0073 - AUXILIAR DE PRODUCAO

0001 - AUXILIAR ABATE II

0048 - AUXILIAR DE VENDAS

0005 - AUXILIAR ADMINISTRATIVO

0028 - AJUDANTE DE CARGA E DESCARGA

0083 - ASSISTENTE DE RECURSOS HUMANOS

0001 - AUXILIAR ABATE II
0028 - AJUDANTE DE CARGA E DESCARGA
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020-EXPEDICAO 0004 - ASSISTENTE EXPEDICAO
002-ADMINISTRATIVO FINANCEIRO 0005 - AUXILIAR ADMINISTRATIVO
021-ABATE 0036 - AUXILIAR DE ABATE IV
006-CONTABILIDADE 0047 - ASSISTENTE ESCRITA FISCAL JR.
027-PCP 0005 - AUXILIAR ADMINISTRATIVO
021-ABATE 0001 - AUXILIAR ABATE I
020-EXPEDIGAO 0075 - ENCARREGADO DE EXPEDICAO IV
023-DESOSSA 0066 - AUXILIAR DE DESOSSA
023-DESOSSA 0066 - AUXILIAR DE DESOSSA
021-ABATE 0032 - AUXILIAR DE ABATE |

102 COLABORADORES

3.1.6 - Certificacdo SISBI

Com a certificacdo do Sistema Brasileiro de Inspecdo de Produtos de Origem
Animal (SISBI), a empresa se torna apta a comercializar os produtos em todo o
territério nacional, a implantacdo e manutencdo do SISBI é um processo muito rigoroso
e garante a qualidade e manuseio dos produtos desde a chegada do animal vivo, bem
estar animal, todo o processo produtivo, temperatura na estocagem, armazenamento de
produtos, armazenamento de matéria prima e acompanhamento da qualidade. Trata-se
de orgdo estadual com dois fiscais in loco presentes desde o inicio do abate até o

término.

3.2 - ANALISE DOS RESULTADOS

As entrevistas foram realizadas na empresa Frigo Suinos Sol Nascente, trata-se
de um frigorifico que atua no segmento de carcaca de suinos, producdo de linguica e
cortes suinos. Por se tratar de uma empresa de médio porte onde o quadro de
colaboradores no nivel estratégico e tatico se limita apenas a duas pessoas, um diretor e
um gerente, optou-se por uma terceira entrevista a um colaborador mesmo sendo do
nivel operacional para aumentar a assertividade na analise de convergéncia e
divergéncia dos dados colhidos pelos dois gestores. As trés entrevistas foram suficientes
para a triangulacdo e cruzamento das informacdes que foram complementados com as

observacdes in loco, interagdes informais e analise documental.
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A entrevista com o diretor executivo foi realizada no dia 17/11/2017 com inicio
as 08:50h e término as 10:04, entrevista realizada com a supervisora de Planejamento e
controle da producéo foi realizado no dia 27/11/2017 com inicio as 18:40h e término as
19:44h e entrevista realizada com o gerente executivo no dia 01/12/2017 com inicio as
16:00h e término as 17:48h.

Os trés niveis hierarquicos foram contemplados nas entrevistas realizadas na
empresa, segundo Boff (2003) os niveis do planejamento estratégico se dividem em
estratégico, tatica e operacional. O estratégico se concentra no longo prazo, é de al¢ada
da diretoria ou presidéncia, o tatico é executado pela geréncia e tem como foco o
médio prazo e o nivel operacional é executado pela operacédo, a principal funcédo € a
execucdo de acOes no curto prazo. As entrevistas tiveram como foco principal
responder e atender ao objetivo geral desse estudo que é analisar as técnicas e
ferramentas utilizadas na tomada de decisdo da empresa e propor o0 uso de ferramentas
de apoio ao processo de tomada de decisdo. O roteiro de entrevista foi composto por
questionario com 20 questdes, o procedimento para analise dos dados das entrevistas,
foi realizado por meio de interpretacdo de falas dos entrevistados, utilizando anotagdes
que foram preenchidas e gravadas através de audio no momento da entrevista e

transcrito na integra conforme detalhamento nos anexos.

Conforme resultados obtidos através de entrevistas realizadas nos trés niveis
hierdrquicos da empresa: estratégico, tatico e operacional, respectivamente
representados pelo diretor, gerente e supervisor, foi identificado que até 0 momento os
métodos ou ferramentas utilizadas para auxilio na tomada de decisdo ndo atende as
expectativas dos gestores, além de concordarem com a importancia do planejamento
estratégico para a empresa nesse acirrado mercado global. Segundo Oliveira (2009) o
planejamento se divide em trés tipos: estratégico, tatico e operacional, pode ser melhor

entendido através de uma piramide organizacional.

Para os entrevistados o processo de tomada de decisdo na empresa € deficitario
devido o sistema operacional Enterprise Resource Planning (ERP) ser confuso e
complexo na producdo de relatorios, as varias areas utilizam relatorios que precisam ser
tratados no Microsoft Excel, esse procedimento € moroso e ndo garante a velocidade das

informagdes para tomada de deciséo, além das inconsisténcias e erros que pode ocorrer
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devido o tratamento das informagdes serem de forma manual em planilhas eletronicas.
Para Cauchick (2007) a analise dos dados tem como objetivo apontar a divergéncia e
convergéncia entre os dados investigadas, tal como acontece numa investigacdo
criminal, o cruzamento dessas informacgdes recebe o nome de triangulagdo segundo o

autor.

Segundo Thompson, Strickland e Gamble (2008) pontos fortes e fracos diz
respeito as forcas e fraquezas que determinada organizagdo possui, sdo elementos que a
empresa domina e tem total controle dessas forcas e fraquezas. J& ameacas e
oportunidades sdo interferéncias externas que ndo podem ser controlados pela empresa

na opinido de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002).

Os pontos fortes e fracos no processo de tomada de decisdo estratégica da
empresa Frigo Suinos Sol Nascente identificados nas entrevistas, observacdo in loco,
analise documental e interpretacdes informais foram em sua maioria convergentes
entre os gestores dos trés niveis hierarquicos: estratégico, tatico e operacional, para
Mintzberg et al. (2000) a analise interna e externa é a base para a formulacdo de uma
estratégia. Apds analise identificou-se que o banco de dados estatistico de informacgdes
de sazonalidade de periodos anteriores contido no sistema operacional usado pela
empresa é um grande aliado para compor as estratégias da empresa no tocante aos

departamentos de producédo e comercial, na opinido do diretor executivo.

A analise de sazonalidade é muito importante para o sucesso do negocio, pois
0 mercado de suinos possui varios periodos de sazonalidade como a diminuicdo nas
vendas no periodo da quaresma, outro fator que influencia na queda das vendas sdo 0s
meses com temperaturas elevadas, quanto maior a temperatura do clima menor sera o
consume de carne suino para 0 goiano, com a elevagcdo da temperatura aumenta a
ingestdo de bebidas e alimentos mais leves. Nos meses frios com temperaturas menores
percebe-se um aquecimento no mercado de suinos, além do acréscimo no faturamento
superior a 30% no més de dezembro por motivos da tradicional festa natalina, nesse
periodo ocorre automaticamente um aguecimento nas vendas para o setor, puxado pelas

famosas ceias de natal.

Para Oliveira (2013) é preciso ter uma estratégia clara do alvo a ser atingido, 0

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacGes

105



Fernando de Souza da Silva — Ferramentas para auxilio na tomada de decisdes estratégicas numa industria
frigorifica de suinos: um estudo de caso.

cumprimento dos objetivos e metas definidos pela empresa é um sinal de que a
organizacdo esta alcancando as estratégias corporativas. Diante da complexidade na
cadeia de suprimentos do setor, todo esse cenario de sazonalidade requer experiéncia de
mercado e dados estatisticos confiaveis dos periodos anteriores para poder programar e
adaptar todo o parque fabril para a demanda desejada. Essa previsdo de vendas tem que
acontecer antecipadamente, antes do pico nas vendas, pois a industria de embalagens e
etiquetas requer programacao para confeccdo e entrega, pois ndo dispde de produtos a
pronta entrega devido a personalizagdo. Um agravante para 0 mau planejamento é que
geralmente as industrias de embalagens e etiquetas em geral paralisam suas atividades
no fim do ano, retomando sua producdo somente na segunda quinzena de janeiro.
Enquanto a inddstria de suinos tem seu maior pico em dezembro, grande parte dos
outros setores que compdem a cadeia produtiva possui queda na demanda e diminuicao

nas atividades, ocasionando férias coletivas.

Dessa forma, fica claro que a previsibilidade e planejamento é fator critico de
sucesso conforme afirmacdo de Porter (1999), no levantamento de dados colhidos pelos
entrevistados houve divergéncia no ponto de vista do diretor com a percep¢do do
gerente e supervisor, quanto aos pontos fortes dos atuais métodos de planejamento
utilizados pela empresa. Apos observacao in loco e analise documental constatou-se que
embora tenha sido divergente em suas falas, os trés niveis hierarquicos expuseram

exatamente aquilo que é a realidade na empresa.

O supervisor de Planejamento e Controle da Producdo (PCP) apontou que o
atual método de planejamento utilizado pela empresa tem como ponto forte o
desenvolvimento das habilidades técnicas dos gestores, devido a dificuldade no
levantamento dos dados. Para o gerente executivo 0 método utilizado € muito manual e
perde-se muito tempo no levantamento dos dados, porém para o diretor executivo o
método utilizado, tem como ponto forte o banco de dados das informacbes de

sazonalidade do mercado.

Nas interagdes informacdes, método defendido por Cauchick (2007) observou-
se um ponto forte no processo de tomada de decisdo que é a sélida experiéncia dos
gestores, o diretor executivo acumula mais de 29 anos de experiéncia no segmento,

enquanto os demais lideres possuem experiéncia de mercado e gestdo, a maior parte dos

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacGes

106



Fernando de Souza da Silva — Ferramentas para auxilio na tomada de decisdes estratégicas numa industria
frigorifica de suinos: um estudo de caso.

gestores veio de outras grandes empresas, agregando conhecimento e experiéncia no

processo de tomada de decisao.

A estratégia de compra de matéria prima e embalagens secundarias é muito
importante para 0 segmento, a empresa precisa construir bons elos na cadeia produtiva e
contar com o bom relacionamento no mercado, para Barney e Hesterly (2007) a alianca
é uma eficiente estratégia, a unido fortalece os lacos entre cliente e fornecedor. Uma
grande preocupacdo sdo os fornecedores de matéria prima, os criadores de suinos
também sdo afetados com essa alta na demanda no fim do ano e em alguns meses antes
as negociacbes comecam a se concretizar, se o frigorifico ndo fizer um bom
planejamento também correrdo grandes riscos de ndo conseguir fornecimento de suinos

para o abate.

O ponto fraco de maior relevancia no processo de tomada de decisdo
identificado nas entrevistas foi a dificuldade no acesso as informacGes; atualmente o
sistema operacional ndo dispdes de relatorios consolidados para auxiliar no processo
decisorio. Os relatérios fornecidos pelo sistema nédo séo integrados entre as areas e para
se obter dados confiaveis, é necessario realizar o tratamento dos dados por meio de
planilhas eletrbnicas e muito tempo dos gestores sdo direcionados para esse Servigo
totalmente operacional. Segundo Thompson, Strickland e Gamble (2008) e Porter
(1989) a vantagem competitiva é primordial para o sucesso das organizacdes, esses
pontos fracos relatados pelos gestores na dificuldade de obter informacgdes e
direcionamento dos lideres para essas atividades operacionais acarretara na perda de

foco ocasionando a diminuicdo na vantagem competitiva.

Segundo o diagnostico realizado através das entrevistas as reais caréncias dos
gestores sdo a falta de informacBes gerenciais no formato de relatérios com dados
consistentes para auxiliar na tomada de decisdo e a falta de uma cultura organizacional
voltada para o planejamento. O atual software (ERP) utilizado pela empresa apresenta
diversas falhas, trata-se de um sistema muito manual e ndo ha producéo de relatorios
com informagdes pertinentes ao negocio, os gestores colhem essas informagGes em
varios relatérios disponiveis e tratam os dados em planilhas Excel até conseguir chegar

as informacdes desejadas e relevantes para a tomada de decisao.
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Para Kaplan e Norton (1997) uma organizagéo precisa desenvolver e aprimorar
constantemente 0s processos internos, 0 maior problema diagnosticado na empresa em
estudo é a dificuldade no procedimento de coleta e tratamento dos dados coletados no
sistema operacional, pois demanda boa parte do tempo e médo de obra para execugéo de
tarefas operacionais, 0s gestores poderiam estar envolvidos em outras atividades menos
operacionais e mais estratégicas, seria um ganho de produtividade elevado para a

empresa.

Atualmente a empresa estd comecando a desenvolver um trabalho de
planejamento estratégico no curto prazo, num horizonte de doze meses, este processo de
planejamento ainda esta muito incipiente e todo o processo € realizado de forma manual.
Os gestores das areas: Comercial, Rh, Financeiro, Contabil/Fiscal, Industria,
Planejamento e Controle de Producdo, Logistica e Expedi¢do se reinem com o Gerente
Executivo em etapas para planejar as acGes e metas para o proximo ano; vencida essa
etapa 0 Gerente Executivo formata os planos de cada area e apresenta para a Direcdo,
nesse momento o plano pode ser validado, alterado ou recusado. Para Chiavenato e
Sapiro (2009) a implantacdo da estratégia é a etapa mais complexa e demorada de todo
0 planejamento estratégico, 0s gestores precisam estar engajados e a organizacdo tem

que ter o planejamento em seu escopo.

Grande parte das reclamacbes dos gestores acontece nesse processo de
elaboracdo do planejamento estratégico, pois o0 sistema operacional ndo dispbe de
informacdes necessarias para a elaboracdo do plano, surge ai a necessidade de analisar
varios relatorios e formata-los manualmente. Outra reclamacgdo constante dos gestores
percebido na observacdo in loco foram a falta de ferramentas para acompanhamento
periddico do planejamento estratégico elaborado no periodo anterior, um bom plano
precisa ser acompanhado para que seus resultados sejam alcangados, assim como afirma
Valeriano (2001) a avaliacdo da estratégia € uma rotina constante para 0s executivos e
garantia do sucesso na ado¢do de uma estratégia.

Para os gestores dos trés niveis hierarquicos da empresa Frigo Suinos Sol
Nascente as propostas para elaboracdo, implantacdo e acompanhamento do
planejamento estratégico seria o investimento em um sistema operacional que atenda as
necessidades dos lideres com dados confidveis. Outras propostas observadas foram a
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necessidade da mudanga da cultura organizacional, desenvolvimento de sdcios e
gestores direcionados para a nova cultura de planejamento e investimento em
Tecnologia da Informacdo (TI). Informacdo acessivel e correta facilita muito todo o
processo de tomada de decisdo, uma proposta muito clara; captada nas entrevistas foram
o0 investimento em um Business Intelligence (Bl) que pode gerar informac0es relevantes
para que a direcdo possa se embasar em dados confidveis para o processo de tomada de
deciséo estratégica.

3.3- PROPOSTAS DE IMPLANTACAO DE FERRAMENTAS
PARA AUXILIO NA TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAS

Apo6s minucioso estudo de caso na empresa Frigo Suinos Sol Nascente
embasado na obra de Yin (2001) e exaustiva e detalhada anélise dos dados coletados
através de observacgdo in loco, interagBes informais, anédlise documental e entrevistas
com o diretor executivo, 0 gerente executivo e a supervisora de planejamento e controle
da producdo, contemplando os trés niveis hierarquicos, o estratégico o tatico e o

operacional.

Com analise de divergéncia e convergéncia das informacGes coletadas conforme
citado por Cauchick (2007), além de intensos estudos sobre o tema através de literatura

de autores do Brasil e do mundo, as propostas para essa dissertacéo sao:

- Fortalecer a cultura de planejamento estratégico na empresa Frigo Suinos Sol
Nascente.

- Implantar a filosofia de planejamento estratégico para todos os gestores e areas.

- Substituicdo do atual software operacional por outro que forneca dados para
atender as necessidades dos gestores.

- Implantacdo de Business Intelligence (Bl) para atender cada setor da empresa.

- Estruturar area de Tecnologia da Informacéo (TI) para atender as necessidades
tecnologicas da empresa.

- Criar um Forum para discussao e revisao do planejado X realizado.
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3.3.1 - Fortalecer a cultura de planejamento estratégico na

empresa Frigo Suinos Sol Nascente

Para Chiavenato e Sapiro (2009) a analise do ambiente interno e externo é
fundamental para criar um planejamento estratégico na organizacdo, além da definicéo
da missdo, visao e valores. Fortalecer a cultura de planejamento estratégico na empresa
Frigo Suinos Sol Nascente sera necessario revisar constantemente com o quadro de
gestores a missdo, visdo e valores da empresa. Além de periodicamente esta analisando
0s pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades da empresa, essas ferramentas
ajudam a fortalecer a cultura de planejamento na organizacdo e nos gestores.

3.3.2 - Implantar a filosofia de planejamento estratégico para

todos os gestores e areas

A implantacdo da filosofia de planejamento estratégico na organizacgdo inicia
com a cultura que a empresa e gestores tém a respeito do planejamento. Depois que a
organizacdo adquire a cultura é hora de implantar a filosofia aos gestores, esse processo
é realizado com a participacdo de toda a lideranca, esse processo pode partir da criagdo
dos objetivos estratégicos e metas que estejam alinhados com a missdo, visao e valores
da empresa.

E importante que apds o estabelecimento dos objetivos e metas organizacionais
alinhados com missdo, visdo e valores, 0s gestores internalizem esses conceitos em suas
areas transmitindo essa filosofia para todos os colaboradores da empresa. O
acompanhamento e revisdo do planejamento sdo muito importantes para fortalecer a

cultura de planejamento na organizacao.

3.3.3 - Substituicdo do atual software operacional por outro

que forneca dados para atender as necessidades dos gestores

A proposta é concentrar energia na substituicdo do atual sistema operacional
por outro sistema que forneca informacgdes que atendam as necessidades dos gestores,

essa substituicdo de software ja foi aprovada pela diretoria e esta em fase inicial para
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implantacdo de um novo sistema que facilitard o tratamento de dados e informacgdes

estratégicas.

3.3.4 - Implantacéo de Business Intelligence (Bl) para atender

cada setor da empresa

O Business Intelligence é uma importante ferramenta que pode ser utilizado
para tomadas de decisdes estratégicas, como relatado ao longo desse trabalho o mercado
de suinos é muito dinamico e volatil. Essa dindmica faz com que informacdes confiaveis
e rapidas gerem diferencial competitivo para empresas do segmento. A proposta para a
empresa Frigo Suinos Sol Nascente é a implantacdo de Bl especifico por areas, caso o
novo sistema operacional ndo atenda as informacGes especificas de cada area da

empresa.

3.3.5 - Estruturar a area de Tecnologia da Informacéo (TI)

para atender as necessidades tecnoldgicas da empresa

A proposta € estruturar a area de Tl de operacional para estratégica, com
mudanca do foco na manutencdo de equipamentos para o foco nas estratégias em
solugdes tecnoldgicas. A ideia é ter um departamento totalmente voltado para
tecnologia, ofertando novidades tecnoldgicas para os gestores, proporcionando ganhos

estratégicos e competitividade no mercado.

3.3.6 - Criar um Férum para discussao e revisdo do planejado

X realizado

A criacdo de um Férum interno exclusivo para elaboracdo, implantacdo e
acompanhamento de estratégias serd uma novidade para empresas de médio porte como
é classificada a empresa em estudo. O Férum é muito relevante para fortalecer a cultura
e implantar a filosofia de planejamento estratégico, bem como o acompanhamento das

atividades que foram planejados pelos gestores da empresa.
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O Forum de planejamento estratégico possui varios beneficios, pois permite
aos gestores o acompanhamento e revisdo das acOes planejadas anteriormente,
permitindo mais interacdo entre gestores e objetivos organizacionais. O foco principal
do férum foi 0 acompanhamento e revisdo do planejamento estratégico geral e por &reas,
pois 0 mercado e empresa estdo em constante mudanca e alteracbes nos planos

estabelecidos sdo salutares para o sucesso de qualquer negocio.
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CONCLUSAO

O planejamento estratégico é pré-requisito para o sucesso das organizacoes
que almeja um diferencial competitivo frente aos concorrentes. Planejar € preciso para
mitigar erros e incertezas, no Brasil esse tema ainda estd um pouco distante da
realidade das empresas de pequeno e médio porte, grandes corpora¢des em sua maioria

as multinacionais investem e potencializam a importancia do planejamento estratégico.

Foi considerado que o planejamento estratégico tem sido um tema cada vez
mais importante nas organizacdes. Ter um plano € essencial para manter-se no acirrado
mercado competitivo. O amadorismo ndo tem mais espaco na selva corporativa dos
atuais dias em que a velocidade das informacGes e mudancas é tdo veloz que o esforco
para acompanhé-las € muito grande e desgastante. Possuir técnicas ou ferramentas que
auxiliam no processo de planejamento € uma condicao para a existéncia de empresas
que desejam ter um diferencial competitivo e ndo contar com a sorte para manter-se no

mercado.

As incertezas no campo da politica e economia propicia um ambiente
totalmente incipiente para as organizacdes, as regras fiscais interestaduais sdo o grande
desafio para empresas que estdo em franco desenvolvimento e almeja alcancar clientes
em novos estados. Todos os dias estados criam novos decretos e leis com mudancas
nas regras para o recolhimento de impostos, essa dindmica que ocorre no mercado
interno inviabiliza a continuidade de muitas organiza¢des. Sem um bom planejamento
empresas se tornam presas faceis do proprio governo e estdo literalmente fora do jogo,
sem mencionar outros riscos como 0s concorrentes, novos entrantes e novos produtos

que séo ofertados aos clientes a todo instante.

A empresa em estudo atua no ramo do agronegocio, segmento que merece
destaque devido a relevancia para a economia da regido centro oeste, esta regido possui
a economia concentrada na producao de gréos e proteina animal, os estados de Goias,
Mato Grosso e Mato Grosso do Sul possui clima, vegetacdo e relevo propicios para 0
desenvolvimento do agronegdcio. Goiés possui maior vocacgao para criacdo de gado e

frango enquanto que a suinocultura é mais relevante na regido Sudeste e Sul, onde o
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clima é mais atrativo para a criagdo desses animais. A regido centro oeste é
autossuficiente na criacdo de suinos, uma vez que a cultura de consumo € voltada para
0 gado e frango. Grande parte dos fornecedores de suinos para a empresa em estudo
estd localizada em distancias relativamente préximas, com predominio do estado do

Mato Grosso.

O Frigorifico em estudo esta em atividade desde o ano 2.000, instalado em sede
prépria numa area com 48.000m2 e edificacio de 6.000m? de area construida. O parque
fabril esta equipado com modernas instalacbes e capacidade para abater 600 animais
diariamente, possui refeitdrio, auditério, vestiarios e uma agradavel area verde, possui
um redario para descanso dos colaboradores, escola para educacdo continuada e

intensos treinamentos para desenvolvimento de habilidades do quadro de funcionarios.

Nessa dissertacdo foi realizada a investigacdo de ferramentas para auxilio na
tomada de decisdes estratégicas utilizadas na empresa Frigo Suinos Sol Nascente, um
frigorifico especializado em suinos. O estudo teve como objetivo central analisar
técnicas e ferramentas utilizadas na tomada de decisdo da empresa e propor 0 uso de
ferramentas de apoio ao processo de tomada de decisdo. Os objetivos especificos
foram: analisar os métodos utilizados atualmente pela empresa para tomada de deciséo
detectando seus pontos fortes e fracos, diagnosticar na opinido dos gestores as reais
caréncias e propostas, propor ferramentas estratégicas como apoio a tomada de decisdo
dos gestores. Todos os objetivos foram alcangcados nesse estudo de caso e conclui-se
que os atuais métodos e ferramentas que sdo utilizados pela empresa ndo atendem as
expectativas dos gestores e da organizacdo. A dificuldade na obtencdo de informacdes
e dados confidveis, além da falta de uma cultura para planejar sdo os pontos fracos no
processo de tomada de deciséo utilizado pela empresa.

Conforme investigacdo o ponto forte no processo de tomada de decisdo se
limita a experiéncia dos gestores que comandam a organizacao. As principais caréncias
no processo de tomada de decisdo apontado pelos entrevistados, analise documental,
observagdo in loco e interagOes informais foi a falta de um sistema operacional que
forneca informagdes adequadas e confidveis, a falta de cultura e filosofia de
planejamento, a complexidade na coleta de dados e tratamento das informagdes de

forma manual.
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A metodologia utilizada nessa dissertacao foi o estudo de caso Unico, o cunho
da pesquisa foi qualitativo, o carater da pesquisa foi exploratorio, a coleta de dados foi
através de entrevista estruturada com gestores contemplando o0s trés niveis
hierdrquicos: estratégico, tatico e operacional. O roteiro das entrevistas se deu através
de questionario com perguntas abertas e o cruzamento das informacdes e analise de
convergéncia e divergéncia foram por meio de observacbes in loco, interagdes
informais e andlise documental retirados do atual sistema operacional. Com os dados e
anotacdes foi possivel investigar e interpretar a percepc¢do dos entrevistados e realizar a

triangulacdo das informac@es coletadas.

O estudo de caso realizado na empresa foi de grande importancia para a
organizagdo e para 0 desenvolvimento do pesquisador enquanto cientista, 0
levantamento de dados foi realizado por meio de gestores que compdem 0s trés niveis
hierarquicos; direcdo, geréncia e supervisdo, representadas pelos niveis estratégico,
tatico e operacional. Observou-se um grande anseio e desejo dos gestores pesquisados
pela implantacdo de ferramentas estratégicas para apoiar e facilitar o processo de
tomada de decisdo. Com o desenvolvimento dessa dissertacdo na empresa Frigo Suinos
Sol Nascente ja se pode observar uma acentuada mudanca nos processos de
planejamento estratégico, o tema ganhou importancia entre o0s gestores, o
desenvolvimento das entrevistas e levantamento dos dados motivou uma mudanca de
comportamento na organizacao, é visivel o interesse da empresa e gestores com o tema

a partir desse estudo.

As sugestbes e recomendacdes propostas nesse estudo para formulacdo de
estratégias e ferramentas para apoio na tomada de decisdo foram: fortalecer a cultura
de planejamento estratégico, implantar filosofia de planejamento estratégico para todos
0S gestores e areas, substituir o atual software operacional (ERP) por outro que forneca
dados para atender as necessidades dos gestores, Implantacdo de business intelligence
(BI) para atender cada setor da empresa, estruturar a area de tecnologia da informacéo
(T1) para atender as necessidades tecnoldgicas da empresa e criar um forum para
discussao e revisdo do planejado X realizado, esse forum sera um evento formal que
acontecerd na empresa para acompanhar, discutir e redirecionar os esforgos
organizacionais sempre com a analise dos ambientes internos e externos, além das
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diretrizes dos objetivos e metas estratégicas da empresa.

A dissertacdo desenvolvida foi relevante, pois contribuiu para a ciéncia, o
meio académico, a sociedade envolvida e principalmente para a mudanca de
comportamento na empresa em que o estudo foi aplicado, nota-se que a partir desse
trabalho cientifico houve uma considerdvel mudanca na perspectiva de planejamento
estratégico para a empresa e seus lideres, pois estdo disseminando a importancia do
planejamento em todos os departamentos, atualmente ouvem-se muito 0s gestores

usarem o termo planejar.

Este trabalho ndo é conclusivo, a comunidade cientifica pode contribuir
ricamente para complementar lacunas que ndo foram preenchidos nessa dissertagéo,
novos estudos devem ser realizados na empresa Frigo Suinos Sol Nascente com
objetivo de melhorar os processos de planejamento estratégico e aprimorar as técnicas
que serdo implantadas a partir desse estudo, no futuro préximo novos trabalhos
cientificos poderdo contribuir significativamente para a ado¢do de novas ferramentas
de planejamento e solugBes a partir dessa dissertacdo que apenas iniciou 0 processo

investigativo na empresa.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Concordo em participar, como voluntario, do estudo que tem como
pesquisador responsavel o(a) aluno(a) de mestrado Fernando de Souza da Silva, do
curso de Mestrado Internacional em Gestdo Empresarial da Universidade Lusdfona,
Lisboa - Portugal, que pode ser contatado pelo e-mail fernandoboasnovas@hotmail.com
e pelos telefones (XX) XXXXXXXXX € (XX) XxXxxXxX. Tenho ciéncia de que o estudo tem
em vista realizar entrevista com 0 Sr. XXXXXXXXXXX, visando, por parte do(a) referido(a)
aluno(a) a realizacdo de um trabalho de mestrado internacional disciplina intitulada
“Planejamento Estratégico”. Minha participacdo consistird em conceder uma entrevista
que serd gravada e transcrita. Entendo que esse estudo possui finalidade de pesquisa
académica, que os dados obtidos ndo serdo divulgados, a ndo ser com prévia
autorizacdo, e que nesse caso Serd preservado 0 anonimato dos participantes,
assegurando assim minha privacidade. O aluno providenciara uma copia da transcri¢ao
da entrevista para meu conhecimento. Além disso, sei que posso abandonar minha
participacdo na pesquisa quando quiser e que ndo receberei nenhum pagamento por esta

participacao.

Assinatura

Goiania, 17 de novembro de 2017.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Entrevistados:
Cargo: Diretor Executivo (Nivel Estratégico)
Data: 17/11/2017

Horario: 08:50h — 10:04h

Cargo: Gerente Executivo (Nivel Téatico)
Data: 01/12/2017
Horario: 16:00h — 17:48h

Cargo: Supervisora de PCP (Nivel Operacional)
Data: 27/11/2017
Horario: 18:40 — 19:44h

Objetivos da Pesquisa

- Analisar os métodos utilizados atualmente pela empresa para tomada de
decisdo detectando seus pontos fortes e fracos;

- Diagnosticar na opinido dos gestores as reais caréncias e propostas;

- Propor ferramentas estratégicas como apoio a tomada de decisdo dos

gestores.

1 - Na sua opinido qual a importancia do planejamento estratégico neste

acirrado mercado globalizado?

Diretor: Olha Fernando com certeza o planejamento € muito importante,
como vocé comentou nesse mercado acirrado como estamos vivendo, toda ferramenta
gue venha te trazer mais informacdes é muito bem vindo, fornecer mais alicerces para

tomada de decisdes é imprescindivel.
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Gerente: O planejamento estratégico é de grande importancia para

permanéncia das empresas nesse acirrado mercado globalizado.

Supervisor: Para sobrevivéncia das empresas, para se manter no mercado e

obter resultados positivos as empresas precisam se planejar.

2- A empresa Frigo Suinos Sol Nascente possui algum método ou

ferramentas para tomada de decisdes estratégicas?

Diretor: Olha, no momento ferramenta ndo temos, mas a gente vem plantando
a varios anos a possibilidade de trazer ferramentas que auxiliam no planejamento.
Estamos até optando pela contratagdo de novo sistema operacional que nos dara mais

suporte.

Gerente: Formalmente ndo possui ferramentas para tomada de decisdes
estratégicas. O que se tem sdo gestores que usam conhecimentos e experiéncia de
mercado para apoiar suas decisdes estratégicas.

Supervisor: Ndo tém, as decisbes sdo tomadas de forma intuitiva. As
ferramentas hoje dependem de experiéncia de mercado e intuicdo, ndo possuimos
ferramentas &geis, o processo de levantamento de informacBes sdo manuais e

desatualizados.

3- Quais os métodos utilizados pela empresa para a tomada de

decisdes estratégicas?

Diretor: Olha, experiéncia de mercado conta muito eu ja tenha ai quase trinta
anos de mercado, entdo isso ai ajuda muito nas tomadas de decisGes, mas a gente
periodicamente se reune, tem uma banca de supervisores que se reune para trocar
ideias, cada um traz os conhecimentos da sua area e a gente discute em cima do tema
e toma decisGes. A gente procura coletar informagdes que temos no sistema (dados e

nlmeros), mas esse processo € bem manual ainda.

Gerente: Os metodos atuais sdo primarios e manuais, pode-se dizer que nao
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h& um método formalizado, mas ha a disposi¢do dos gestores que se esforcam para

tomar as melhores decisdes, esse é 0 tnico método: a experiéncia dos gestores.

Supervisor: Planilhas em Excel, intui¢do, analise de mercado, conhecimento,

experiéncia e habilidades técnicas.

4-  Quais os pontos fortes dos atuais métodos utilizados no processo de

tomada de decisao?

Diretor: O ponto essencial sdo as estatisticas, vocé fazer levantamento de
dados estatisticos de periodos anteriores € muito importante, nosso negécio € muito
sazonal, entdo a gente tem que estar bem sintonizado, bem alinhado ao periodo do
ano, tem muitas varidveis e semana ap6s semana tudo muda, cada més do ano tem
uma particularidade, semana santa, por exemplo, as vendas caem. Estamos chegando
agora no final do ano e ja sdo outras situacfes, a gente ja sabe que o movimento

aumenta, precisamos entender como serad o proximo periodo e deixar a casa arrumada.

Gerente: Nesse assunto temos mais pontos fracos que pontos fortes. O atual

método é muito manual e depende muito do envolvimento e interpretacdo de pessoas.

Supervisor: O estimulo pela busca de informacdes, esse procedimento gera
conhecimento. Esse processo de busca de informagdes desenvolve nossas habilidades.

5-  Quais os pontos fracos dos atuais métodos utilizados no processo de

tomada de decisdo?

Diretor: Olha, € mesmo a busca desses dados e informagdes. O sistema
operacional que utilizamos ndo traz informagfes diretas, vocé tem que ir atrds de
muitos relatorios para chegar num denominador comum, chegar aos resultados que
almeja. Entdo um sistema melhor que nos dé suporte faria toda a diferenca. Temos
falta de um sistema operacional com mais relatérios com facilidade de acesso e

integracdo de informacdes.

Gerente: Morosidade, pouca confiabilidade nos dados fornecidos pelo nosso
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ERP, além de nossos métodos serem manuais e pouco informatizados.

Supervisor: Dificuldade na busca de dados e informacgfes, sdo muitos
relatérios para se chegar nos resultados, além da falta de um sistema operacional que
nos ajude a tragar a melhor estratégia.

6-  Os métodos ou ferramentas para apoio na tomada de decisdo atende

as expectativas dos gestores?

Diretor: Ndo atende com certeza, essa cobranca ai é constante e a empresa ja
estd agindo em cima, estamos insatisfeitos com nosso atual sistema e ja estamos

olhando outras opgOes no mercado para atender nossas necessidades.

Gerente: Nao, os gestores reclamam constantemente da dificuldade que eles
tem de encontrar dados no sistema operacional, esses dados sdo muito importantes

para facilitar nosso processo de tomada de decisao.

Supervisor: N&o atende os gestores.

7-  Os métodos utilizados atende as expectativas da empresa?

Diretor: Em parte atende, eu acho que numa maneira geral atende porque se
ndo a empresa ndo estaria tanto tempo no mercado, o problema é a dificuldade para
chegar nos resultados que vocé almeja, é mais trabalhoso ter essas informacdes,
coletar essas informacdes, entdo é nesse quesito que o pessoal reclama. Toma muito
tempo deles que poderia estar desenvolvendo outros projetos, novos negdcios, outras
coisas e tem que ficar garimpando relatérios, juntando informagdes e tratando no

Excel.

Gerente: N&o atende, no passado atendeu! Mas a empresa cresceu e 0
mercado mudou. Estamos todos em processo de transformacgdo, ndés como seres
humanos estamos mudando sempre e esse processo também acontece com o mercado
e as empresas. Os metodos de planejamento tem que acompanhar a evolucéo e as

tendéncias.
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Supervisor: Bom, para mim ndo atende. O mercado estd em constante
mudanca, a concorréncia esta mais acirrada, ha 3 décadas atras a empresa era muito

pequena, hoje ndo se consegue mais operar como no passado.

8- Em sua opinido, quais as propostas para sanar os problemas no

planejamento estratégico da empresa?

Diretor: Olha, numero um é o investimento em informacdes, vocé tem que
obter informacg6es em tempo real de maneira mais rapida possivel, isso ai com certeza
te ajuda muito a tomar decisdes, se hoje eu apertasse um botdo e tivesse as

informacdes, com certeza estaria tomando as decisdes bem mais rapidas.

Gerente: Mudanca na cultura organizacional, investimento em softwares de
gestdo e desenvolvimento de pessoas com uma nova filosofia de planejamento
estratégico. Criar treinamentos de planejamento e enviar os lideres da empresa para

participar de congressos que tratem do tema seria muito interessante.

Supervisor: As propostas sdo implantar o costume de planejar na empresa,
mudar a cultura dos s6cios e gestores, investimento em ferramentas de planejamento e

que informem dados confiaveis.

9-  Os atuais métodos de planejamento estratégico utilizados pela

empresa sdo adequados para 0s proximos trés anos?

Diretor: Nao, o que é utilizado hoje ndo atende. Com certeza temos que

desenvolver ferramentas novas.

Gerente: De forma nenhuma, os métodos utilizados no presente nao atende

sequer as necessidades de momento, quanto mais para 0s proximos trés anos.

Supervisor: N&o se adéqua, é preciso desenvolver novos métodos.

10 - No longo prazo, as ferramentas para tomada de decisdes utilizados hoje

estardo obsoletos?
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Diretor: Ai que ndo atende, inclusive com a evolucdo da tecnologia, a rapidez
com que o mercado se transforma com certeza daqui a trés quatro anos ja vai estar

tudo obsoleto.

Gerente: Sim, estardo totalmente obsoletos.

Supervisor: As ferramentas utilizadas hoje ndo atenderd as necessidades da

empresa no longo prazo.

11 - Quais as maiores caréncias ou dificuldades no processo de tomada de

decisdo da empresa?

Diretor: Basicamente é a informacédo, esse mercado nosso é muito dindmico
entdo requer bastante experiéncia e mesmo com a experiéncia as vezes vocé se depara
com coisas novas que o mercado te apresenta. E um mercado que esta evoluindo e
mudando o tempo todo, a economia é instavel e te prejudica nas tomadas de decisGes,
hoje vocé tem que tomar uma decisdo aqui e amanhd pode mudar tudo, o governo
vem e altera uma regra ai vocé tem que voltar e rever toda a decisdo que vocé tomou

anteriormente.

Gerente: A empresa passou por um momento de ruptura societaria a menos de
dois anos, essa mudanga no quadro societario possibilitou o inicio de um processo de
reestruturacdo e profissionalizacdo da empresa. O atual sécio estd investindo num
novo modelo de gestdo compartilhado, o qual foi identificado pelos gestores que estdo
chegando na empresa trazendo experiéncias de outras organizagdes, que, no processo
de tomada de decisdo possui algumas caréncias como a falta de uma cultura de
planejamento, dificuldades em pesquisar informacOes passadas e morosidade no

levantamento de dados.

Supervisor: Dificuldade na consolidacdo das informacgdes pesquisadas no

sistema operacional.

12 - Em sua opinido, o que deveria melhorar no processo de tomada de

decisdo da empresa?
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Diretor: E, além de informagcGes, se vocé estiver alicercado em dados vocé
toma decisdes bem mais facilmente, mas eu vejo assim no corpo de gestores a
inseguranca, um lider ndo pode ser inseguro, um lider tem que ter seguranca para
tomar decises, o lider tem que ter a opinido dele formada e néo ficar se espelhando

no seu parceiro ou no seu chefe ou algo parecido.

Gerente: O processo de tomada de decisdo da empresa precisa melhorar no
levantamento de dados para embasar os gestores a tomarem as melhores decisoes, na
obtencdo de dados com mais velocidade e planejar mais, antes de tomar qualquer

decisao.

Supervisor: Deixar as planilhas e investir em software que gerem

informacdes em tempo real, implantagéo e execucdo do planejamento.

13 - A empresa tem interesse em implantar ferramentas para facilitar o

processo de tomada de decisao?

Diretor: Sim, temos e estamos implantando.

Gerente: Sim, claro! Isso precisa ser feito para nossa permanéncia no

mercado.
Supervisor: Sim.
14 - A empresa tem uma politica de planejamento no curto prazo?
Diretor: E uma coisa que estamos iniciando, ja temos essa politica, assim
estamos comecando a implantar essa politica de planejamento, inicialmente igual
vocé falou s de curto prazo, estamos em processo de implantacao.

Gerente: Ainda ndo, esse tema esta sendo inserido na empresa.

Supervisor: N&o existe mas esta iniciando.
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15 - A empresa tem uma politica de planejamento no médio prazo?
Diretor: N&o, ainda néo.
Gerente: Também ndo temos uma politica de planejamento no médio prazo.
Supervisor: Néo.
16 - A empresa tem uma politica de planejamento no longo prazo?
Diretor: Também néo, se ndo tem no médio também néo tera no longo prazo.
Gerente: Nao, mas € um sonho. Queremos planejar os préximos 10 anos, mas
ainda ndo temos condicdes, pois as ferramentas que dispomos no momento nao nos
permite.

Supervisor: Néo.

17 - A empresa tem intencdo de investir em ferramentas que auxiliam no

planejamento estratégico?

Diretor: Sim, acho que tudo que vier para agregar vocé tem que investir, ndo

pode ficar parado no tempo nao.

Gerente: Sim, queremos investir pesado em ferramentas que possam nos dar

respaldo para elaboramos nosso planejamento estratégico.

Supervisor: Sim, com certeza.

18 - Quais areas o planejamento estratégico possui maior peso ha empresa?

Diretor:
( X)) Marketing/Comercial
( )RH

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacGes
128



Fernando de Souza da Silva — Ferramentas para auxilio na tomada de decisdes estratégicas numa industria
frigorifica de suinos: um estudo de caso.

( X') Producao
( ) Logistica
( ) Financas
() Contabil
() Compras

()Tl

Com certeza todas as areas tem sua importancia, para a empresa vocé tem que
olhar como um todo, vocé ndo pode olhar sé para um determinado setor, eu falo
sempre aqui que € uma engrenagem um depende do outro. Mas eu vejo que tem duas
areas ai gque se destacam pela dindmica que seria a area do comercial e area de
producdo, essas duas areas ai a gente tem que ter um planejamento bem tracado, pois
as coisas ndo acontecem tdo rapidamente, principalmente na producdo, onde vocé
depende de maquinas, o processo € demorado e ndo depende s6 de nos, depende

também de outras empresas, como fornecedores e parceiros.

Gerente:

( ) Marketing/Comercial
( )RH

( ) Producéo

( ) Logistica

( X)) Financas

( ) Contabil

( ) Compras

()TI

Todas as areas na empresa sdo de grande importancia e peso, mas, o destaque
em minha opinido é para as financas, pois através das informacdes financeiras
consegue-se enxergar os problemas e oportunidades de toda a empresa. E a Gltima
linha do DRE, o lucro liquido que indica se a empresa esta indo na direcdo certa. A
partir da andlise do DRE e comportamento do fluxo de caixa é possivel tracar

estratégias ofensivas ou defensivas para a empresa.
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Supervisor:

() Marketing/Comercial
( )RH

( ) Producéo

( ) Logistica

( X)) Financas

( ) Contabil

() Compras

()Tl

Todos os departamentos sdo importantes e todos precisam ter o mesmo
investimento, mas eu destaco as finangas, esse departamento precisa ter maiores
investimentos no planejamento estratégico, pois é a consolidacdo do resultado de

todos os departamentos da empresa.

19 - Possui uma area de planejamento estratégico na empresa?

Diretor: E, n6s temos nosso gerente gestor administrativo aqui, ele esta
voltado bem para essa area, ele tem desenvolvido trabalhos interessantes para nos.

N&o tem uma area especifica para planejamento estratégico nao.

Gerente: Ainda ndo possuimos essa area na empresa.

Supervisor: Nao.

20- “Planejar é preciso”, caso ndo tenha uma &area de planejamento
estratégico gostaria de cria-la para que o0s objetivos estratégicos sejam

alcangados com maiores probabilidades de éxito?

Diretor: Olha igual j& tinha te falado anteriormente, tudo que vier para somar
e trazer desenvolvimento para empresa, trazer mais informacGes, mais dados é
interessante, a priori montar um departamento ainda ndo faz parte do nosso
planejamento ndo, mas quem sabe no médio prazo, a gente venha obter ai esse

departamento.
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Gerente: Sim, gostaria de criar uma area de planejamento estratégico devido
sua importancia e beneficios que pode trazer para nossa empresa. O problema é
encontrar no mercado um profissional com habilidades e conhecimento para tocar o
planejamento estratégico de uma empresa. Geralmente esse trabalho é desenvolvido
por diretores, 0 que encareceria muito a contratacdo de um profissional com esse

gabarito.

Supervisor: Sim, pois o planejamento estratégico é uma necessidade.
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ANEXO A - RELATORIOS FINANCEIROS

Qtd Caminhdes: 18

Fmros Utilizados:

Filtros Utilizados

49.409,85 1144 5124,12

SisAtak - Sistema de Administracao Integrada de Negocios

Empresa.: 100
Carteira.- 50 a 210

Data Langamento.: 01/11/2017 a 30/11/2017
Histdrico.: 7260 a 7260

488 54.533,97 1632

e de A | da de Neg FRIGO SUINOS SOL NASCENTE LTDA
RFRGT700 - Relatério de Frota Didria Faturado Emisséo:  12/12/2017 1422 h Pagina : 0001/ 0001
Placa Motorista Qtd Ent Peso BD Qtd BD P.u_,_c)g Qtd CX Poco TQdT Pga;qqrgo Valor

23/10/2017
ATH8278 96089 - JOSENILDOALVESLC 8 167640 39 1478 1 1.691,17 40 GOIANIA RS
CLJ7989 96078 - GLEDSON CARLOSLC 4 201560 68 20963 11 222623 79 GOIANIA RS
EYW7185 06005 - JOSE ALMEIDA SOBF 19 1.351,70 43 250,77 25 1.602,47 68 APARECIDADEGO R
HDO8065 96063 - DIONES AUGUSTOC 8 3.16595 90 12788 9 3.293,82 99 PLANALTINA RS
JGKB170 96011 - EDER FARIA RODRIC 12 1.58575 56 19769 11  1.783,44 67 GOIANIA RS
NKOO0047 96016 - JOSE NILTON ANBR' 5 1.84525 58 9318 6 1.938,43 64 GOIANIA R$
NKO0097 96002 - JOSE LUIS BARBOS. 20 251465 75 108,256 21 2.623,91 96 ANAPOLIS R$
NVU4323 96018 - JOSE BUENO 9 1657,15 62 1522 1 1.672,38 63 APARECIDA DE GO R$
OGR8347 96025 - WARLLEN ANTONIO 10 2.362,30 71 34319 23 2.70549 94 AGUASLINDAS DE R$
0GZ1948 96006 - MARCOS LEANDRO ! 14 192735 56 4622 3 1.973,57 59 GOIANIA R$
ONVO0530 96056 - CELISMAR 12 328725 79 4404 3  3.331,29 82 SENADOR CANEDC R$
R ios Cancel gad
Qtd Caminhdes: 11 Total: 121 23.389,35 697 1.451,86 114 24.841,21 811
Filtros Utilizados:
SisAtak - Sistema de A de Neg: FRIGO SUINOS SOL NASCENTE LTDA
RFRG700 - Relatério de Frota Diaria Faturado Emissdo:  12/12/2017 1423 h Pagina : 0001/ 0001
Placa Motorista - o Qtd_Ent Peso BD aw BD Peso CX Qtd c_)g PesoTQtd T Porcurso Valor
03/11/2017
ATHB278 96069 - JOSENILDO ALVESC 2 1.920,56 42 000 O© 1.920,55 42 GOIANIA RS
CLJ7989 96078 - GLEDSON CARLOS [ 19 3.09695 70 111861 76 4.21556 146 ITUMBIARA R$
DNT1482 96006 - MARCOS LEANDRO! 7  1.951 80 46 46553 37 241743 83 GOIANIA R$
EYW7185 96005 - JOSE ALMEIDA SOBF 2 264515 76 55,14 22 2.700,29 98 CALDAS NOVAS R$
HDO8065 96063 - DIONES AUGUSTO C 11 2.04495 44 000 0 204495 44 LUZIANIA RS
JGKB170 96011 - EDER FARIA RODRIC 15 4.341 ,00 105 14527 26 4.486,27 131 GOIANIA R$
JJB4504 96052 - SILMAR RIBEIRO DO: 11  2.044,80 48 24318 84 2.287,98 132 AGUAS LINDAS DE R$
JJL5843 96064 - JOHNATHAN LIMAR( 6 25485 6 2942 2 284,27 8 GOIANIA R!
KEG0814 96077 - IVO REGNER 15 341645 73 8067 6 3.497,12 79 GOIANIA RS
NKO0047 96030 - EVERTON DE SOUZA 34 8.018,15 175 74789 68 8.766,04 243 ANAPOLIS RS
NKO0097 96016 - JOSE NILTON ANBR' 5 2.01920 46 476,71 32 249591 78 CALDASNOVAS RS
NVU4323 96018 - JOSE BUENO 16 2677,15 60 44360 43 3.120,75 103 APARECIDA DE GO RS
NWQ6077 96046 - MARCIO REGIS DEC 10 1.703,50 39 44891 34 215241 73 URUACU RS
OGR6347 96025 - WARLLEN ANTONIO 11 282695 61 3274 2 2.859,69 63 APARECIDA DE GO R$
OGX6123 96033 - MAURICIO CELIO NU 12 269845 64 18505 12 2.883,50 76 GOIANIA RS
0GZ1948 96006 - MARCOS LEANDRO ! 8 237980 63 107,78 7 2.487,59 70 AGUAS LINDAS RS
ONN2576 96059 - PAULO VINICIOS DE 13 3.314,10 77 4430 3 3.358,39 80 SENADOR CANEDC R$
ONV0530 96056 - CELISMAR 19 205595 49 49934 34 255529 83 COCALZINHO DE G R$
R ios Cancelados/D

FRIGO SUINOS SOL NASCENTE LTDA

BNC708 - Movimentaglo Financeira por Fato Contabil Analitico Emissdo.  01/12/2017 17:41 Pagina : 0001/ 0001
Jate Carteira CivForn Titulo Valor Documento Fil
o Contanl. 7260  BYZB0 CANCAMENTO DEWRECEITAS
1/2017 210 BANCO ITAU AG.7934 999999 Receita no caixa ref-renc 100 —-000000/1 0,01 100
7 210 BANCO ITAU AG.7934 999999 Receita no caixa ref-renc 100 —000000/1 0,01 100
BANCO ITAU AG 7934 999399  Receita no caixa ref-renc 100 --000000/1 0,01 100
BANCO ITAU AG.7934 999399 Receita no caixa ref-renc 100 --000000/1 0,01 100
BANCO ITAU AG 7934 999999 Receita no caixa ref-renc 100 —-000000/1 0,04 100
BANCO ITAU AG.7934 999999 Receita no caixa ref-renc 100 --000000/1 0.04 100
Total Histérico 0,12
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