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RESUMO

A competitividade entre as empresas do ramo da producéo de artefatos de cimento
tem sido cada vez mais acirrada. Para manter-se ativa e alcancar a lideranca do
mercado, é necessario ter seu negdcio estrategicamente planejado e conduzido. O
objetivo deste trabalho € propor um planejamento estratégico a uma empresa do
ramo de artefatos de cimento. A metodologia utilizada consiste primeiramente de
uma fundamentacao tedrica acerca do assunto em questédo. O procedimento técnico
consiste em um estudo de caso, onde houve troca de informacgdes entre a empresa
e 0 académico, a fim de gerar um planejamento estratégico adequado. Os resultados
mostram que foi possivel coletar todas as informagfes necessérias, as quais
possibilitaram a criacdo do planejamento estratégico. Empregando futuramente este
planejamento estratégico, ocasionard uma melhoria em toda a empresa,
aumentando assim as suas chances de crescimento. Conclui-se que o planejamento
estratégico tem papel essencial em uma empresa e com a sua correta utilizacao,
considerando as melhorias continuas, garantira 6timas perspectivas futuras. Para
futuros estudos sugere-se que a cadeia de valor seja reestruturada, que se utilize a
ferramenta GUT para as priorizacdes necessarias e que se crie uma cartilha com os
passos para implantacdo do planejamento estratégico.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Artefatos de Cimento. Lideranca em
custos.



ABSTRACT

The competitiveness between the companies in the field of the production of artifacts
of cement has been increasingly fierce. To keep you active and reach the market
leadership, it's necessary to take your business strategically planned and conducted.
The objective of this work is to propose a strategic planning for a company of the
branch of artifacts of cement. The methodology used consists primarily of a
theoretical foundation about the subject in point. The technical procedure consists in
a case study, where there was an exchange of information between the company
and the academic in order to generate an adequate strategic planning. The results
show that it was possible to gather all the necessary information, which allowed the
creation of strategic planning. Employing this strategic planning in the future, will
cause an improvement in the entire company, thus increasing their chances of
growth. It is concluded that the strategic planning is essential role in a company and
with its proper use, whereas the continuous improvements, ensure great future
prospects. For future studies it is suggested that the value chain is restructured, use
the tool GUT for prioritizations necessary and that create a booklet with the steps for
deployment of strategic planning.

Keywords: Strategic Planning. Artifacts of Cement. Cost Leadership.
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1 INTRODUCAO

Conduzir uma empresa é um trabalho arduo e de muita dedicacdo. Se as
atividades que sao desenvolvidas n&o utilizam um padrdo, um modelo, torna-se
dificil obter bons resultados. Para aumentar a precisao e a confiabilidade, a empresa
precisa investir em um planejamento que possa aumentar as chances do seu
sucesso.

Uma ferramenta fundamental para a organizacdo de um empreendimento € o
Planejamento estratégico, que segundo Oliveira (2003), € 0 processo administrativo
gue proporciona sustentacdo metodolédgica para estabelecer a melhor direcéo a ser
seguida pela empresa, visando a otimizacdo do ambiente interno e maior interacao
com o0 ambiente externo, atuando de forma inovadora e diferenciada.

Para a elaboracdo de um planejamento estratégico é necessario englobar
estratégias que se unam para o bem maior da corporagdo. E necessario analisar
guais sao as melhores estratégias a serem seguidas, e posteriormente planeja-las
de forma a melhorar a participacdo da empresa no mercado.

Para tanto, o tema desse trabalho consiste em elaborar uma proposta de
Implantacdo de um Planejamento Estratégico para uma empresa do ramo de
artefatos de cimento.

O motivo que levou a escolha desse tema foi porque a empresa aplica poucos
conceitos referentes ao planejamento estratégico, possibilitando assim que varias
sugestdes de solucdes sejam propostas. O ambiente de negdcios nos dias atuais
esta cada vez mais volatil e as empresas necessitam estudar o comportamento do
mercado, definir suas tendéncias, para ter um embasamento maior no momento de
criar diferenciais competitivos.

O ramo da producao de artefatos de cimento em pequenas e micro empresas
ainda é considerado como robusto e pouco avancado tecnologicamente. Para se
sobressair em relacdo as concorrentes é necessario inovar. A empresa que nao
inovar, muito provavelmente sera extinta do mercado.

Desde a sua fundacéo, a empresa em questdo teve pouca evolugédo dos seus
sistemas e com o passar dos anos novas empresas concorrentes nesse ramo foram
criadas na cidade e regido, aumentando o nivel de competitividade. Observa-se que,
apesar da boa qualidade dos seus produtos, a empresa ndo tem conquistado

mercado expressivamente e ndo possui uma estabilidade do seu negdécio. Com o
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objetivo de reposicionar a empresa no cenario de negdécios, percebeu-se a
necessidade da criacdo de um planejamento estratégico.

Diante disso foi definido o seguinte problema de pesquisa: a elaboracdo do
planejamento estratégico ajudaria a reposicionar a empresa no ramo em que atua?

A Gestéo das Empresas deve estar em constante atualizagédo proporcionando
a manutencdo e melhoria da sua estrutura como um todo. O Sucesso de uma
empresa esta intimamente interligado com a capacidade dos Gestores em organizar
e aumentar o rendimento da area produtiva, estabelecer os processos internos e
estudar o mercado. A empresa somente aumentara seu Market Share se investir em
novos produtos, consolidar parcerias comerciais e fidelizar atuais e novos clientes. O
Planejamento Estratégico tem a funcéo de auxiliar no alinhamento da empresa a fim
de possibilitar o seu crescimento.

A industria de artefatos de cimento estd em alta e é capaz de produzir uma
grande variedade de pecas. H4 uma procura cada vez maior por itens que estejam
em etapas mais avancadas se comparado a pecas e estruturas feitas na hora de sua
utilizacdo. Os produtos que a empresa comercializa vao desde pisos, meios fios e
postes de cerca, até lajes, tubos e postes de luz.

A motivacdo para a realizagdo desse estudo se da pelo desejo em
reestruturar a empresa, possibilitando o seu crescimento, acompanhando assim, o
crescimento deste ramo. Outro fator motivacional da se pela possibilidade de aplicar
os conhecimentos adquiridos durante o curso de Engenharia de Producgao. Por fim,
outro fator que motivou a realizacdo deste trabalho, é devido a grande identificacao
do académico pela empresa, sendo que este ja trabalhou nela algum tempo atras e
enxerga grande potencial nesse empreendimento, devido a sua histéria na
comunidade e também porque o mercado de artefatos de cimentos estad em alta.

O estudo tem como contribuicdo servir de base tedrica e processual para
futuras pesquisas sobre o tema, além de auxiliar a prépria empresa a se desenvolver
e poder se consolidar nesse ramo, garantindo que ela melhor atenda esse mercado.

Para a empresa, a implantacdo de um Planejamento ajudara na visualizacao
de seu negdcio melhorando a sua organizagcdo, amadurecimento e crescimento. A
viabilidade disso se d& através da melhoria no seu processo geral, resultando em

menos perdas e melhores resultados nas vendas.
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Diante da situacdo encontrada na empresa estudada, o objetivo Geral
fundamentou-se da seguinte forma: Elaborar uma proposta de implantacdo de um
planejamento estratégico para uma empresa do ramo de artefatos de cimento.

A fim de atender o Objetivo Geral, foram definidos os seguintes Objetivos
Especificos:

e Fundamentar conceitualmente os principais conceitos e etapas que envolvem o
planejamento estratégico;

e Apresentar a situacdo atual da empresa sem um Planejamento Estratégico;

e Apresentar a proposta de planejamento estratégico para a empresa estudada;

e Conceituar teoricamente, adaptar e utilizar uma ferramenta para medicdo do
desempenho e avaliagcdo dos resultados.

Para atender todos os objetivos desse trabalho foi necesséario coletar
informacbes através de reunides com o0s proprietarios da empresa, onde 0s
processos da mesma foram discutidos, a forma de gestdo, perspectivas futuras,

entre outros aspectos.



2 REVISAO DA LITERATURA

O desenvolvimento da revisdo da literatura aborda varios conceitos acerca do
assunto principal que é o Planejamento Estratégico. Inicialmente foram abordados
alguns conceitos de Planejamento e Estratégia. Apds isso foram apresentadas as
diversas ferramentas do planejamento estratégico, o qual é realizado através de
analises na empresa e no mercado. O proximo passo se refere a formulacdo da
estratégia e quais os topicos que a compdem. Por fim foi abordado o BSC, o qual
tem a funcdo de monitorar e avaliar os resultados de todo o processo, fechando
assim o ciclo do planejamento estratégico.

2.1 PLANEJAMENTO

O planejamento de uma empresa representa a forma com que ela vai
conduzir seus negocios e serve para orientar as atividades de curto, médio e longo
prazo. O planejamento cria um rumo para as empresas, direciona a missao da
organizacéao e define as principais atividades (CHIAVENATO, 1997).

O planejamento pode ser descrito como:

e Escolha de um destino;
e Avaliacéo de rotas alternativas, e;
e Deciséo sobre o curso especifico.

De um modo geral, o planejamento pode ser conceituado como um processo
gue visa o alcance de uma situacao futura desejada, de uma forma mais eficiente,
eficaz e efetiva, sendo possivel ter uma melhor concentracdo dos esforcos e
recursos da empresa. O planejamento vai proporcionar uma situacdo viavel de
avaliar as implicagbes futuras de decisdes presentes em funcdo dos objetivos
empresariais, facilitando a tomada de deciséo futuras (OLIVEIRA, 2005).

Segundo Stoner e Freeman (1999), planejar significa que é necessario pensar
antecipadamente nos seus objetivos e agles, e essas sao realizadas para chegar ao
resultado almejado. As informagfes devem ser baseadas em algum meétodo, plano
ou logica, e ndo em palpites.

Segundo Oliveira (2005), pode-se afirmar que com a realizacdo do
planejamento, a tendéncia € redugdo das incertezas envolvidas no processo

decisorio e, consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance
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dos objetivos, desafios e metas estabelecidas pela empresa. Sem um planejamento
h& um descontrole e perda na qualidade da organizacao.

Mintzberg et al. (2004, p. 258), afirmam que: "O planejamento ajuda a
transformar as estratégias pretendidas que estdo sendo elaboradas em estratégias
realizadas, tomando o primeiro passo que leva finalmente a implementacéo.”

O planejamento deve ser visualizado como um processo composto de acdes
inter-relacionadas e interdependentes que visam o alcance dos objetivos preé-
estabelecidos, portanto, ndo tem como caracteristica ser um ato isolado (OLIVEIRA,
2005).

2.2 ESTRATEGIA

No inicio do pensamento estratégico, o conceito de estratégia era visto como
pertencente as organizacdes militares. A estratégia utilizada era “a arte do general”,
ou seja, ser capaz de criar estratégias que colocariam o seu exército em vantagem,
se comparado aos seus oponentes. A partir desse conceito, 0 pensamento
estratégico passou a ser apropriado e utilizado nos ambientes de negécios, tendo o
seu desenvolvimento relacionado com o ritmo das transformagdes, tanto na
sociedade quanto no mundo empresarial (LOBATO et al., 2009, p. 20),

Segundo Oliveira (2005), a finalidade das estratégias é estabelecer quais
serdo os caminhos, definicbes e as acdes que devem ser tomadas para serem
alcancados os objetivos, metas e desafios estabelecidos, no melhor posicionamento
da empresa perante seu ambiente.

A estratégia organizacional constitui 0 mecanismo através do qual a
organizagdo interage com seu contexto ambiental mundo mutavel, dindmico e
competitivo. A estratégia define o comportamento da organizacdo perante 0s
conflitos desse ambiente (MINTZBERG et al., 2004).

Todo contexto oferece uma variedade infinita de estratégias potenciais e
muitos caminhos para alcancar as vantagens competitivas sustentaveis. E (til
identificar os tipos de estratégias que possuam ofensivas estratégicas similares
(PORTER, 1986). A formacdo da estratégia depende muito da estrutura da
organizacdo, sua atividade e o tipo de mercado em que ela atua. Em si ndo existe
uma féormula que defina a organizacdo de maneira universal, podendo utilizar para

gualquer empresa com Sucesso, por isso é necessario criar a estratégia de acordo
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com a cultura, filosofia e estrutura da empresa, adaptando-a da melhor forma para
conseguir alcancar seus objetivos (MINTZBERG et al., 2004).

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No presente trabalho foi utilizado como referéncia o planejamento estratégico,
gue conforme Oliveira (2005), este se relaciona com os objetivos de longo prazo e
com as estratégias e acdes para alcanca-los que afetam a empresa como um todo.
Almeida (2001), considera que o planejamento estratégico é uma técnica
administrativa que tem como intuito ordenar as ideias das pessoas, possibilitando
gue haja uma visao do caminho que se deve seguir, ou seja, a melhor estratégia.

O Planejamento Estratégico pode ser dividido em etapas, conforme Figura 1.

Figura 1 — O Processo de Planejamento Estratégico do Negdcio

Analise
Ambiente
Externo

Defini¢do do
Negdcio,

Declaragao Metas e Planos de Formulagdo
da Missdo, -~ Objetivos Agdo da Estratégia
Visdo e Ana'llse
Ambiente

Valores
Interno

Fonte: Adaptado de Kotler e Keller, 2006, p. 50.

Nesse prisma, Oliveira (2005), relata que, o planejamento estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas

pelo executivo, para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado.
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Caracteriza-se por ser um processo continuo, um exercicio mental que é executado
pela empresa.

Baile (1998) acrescenta que a grande promessa desse tipo de planejamento é
o0 aumento da eficiéncia e da efetividade das organizacbes, por meio do
desenvolvimento de operacfes atuais e futuras. E um processo que necessita do
esforco da organizacdo em todos os niveis, fazendo com que todos tenham
participacdo no sucesso da empresa (PEREIRA; FINCKLER; CUNHA, 1996).

2.3.1 Defini¢c&o do negocio

De acordo com Sampaio (2002), definir o negocio € explicar o ambito da sua
atuacdo, centrada no beneficio ao cliente, a empresa entende que os clientes
possuem problemas ou dificuldades e a mesma trard a solugéo ou beneficio.

O negocio de uma empresa nao € definido pelo dono da empresa, mas sim
pelo publico consumidor. Nado € definido pelo nome, pelos estatutos ou pelo
regimento interno de uma empresa, mas sim pelas necessidades que o consumidor
tem e que deveriam ser satisfeitas quando esse adquire um produto ou servigo
(DRUCKER, 1981).

A definicdo do negdécio de uma organizacdo define quais os produtos e
servicos que a organizacdo pretende fornecer, quais os mercados e o0s clientes
(MAXIMIANO, 2005).

Segundo Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), negdécio € o entendimento
do principal beneficio esperado pelo cliente, ou seja, o valor que a empresa quer
mostrar sobre si.

Conforme Bontempo (2008), a correta definicdo de negocio pelas empresas
gera os principais beneficios:

e Ajuda a focar no diferencial competitivo;

e Orienta os investimentos;

¢ Orienta o marketing e treinamento;

e Orienta o posicionamento estratégico;

e Orienta a terceirizagao;

e Auxilia na identificacdo do que é e quais sdo 0s concorrentes;

e Auxilia no aumento do Market share;
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e Ajuda para estimar e criar o mercado futuro;

A definicho do negdécio orienta as etapas seguintes do planejamento
estratégico, por isso € de suma importancia a sua definicdo clara na organizacao.
Sem davida uma definicdo restrita limita as opcdes, mas por outro lado focaliza a
empresa (PAGANO, 2012).

2.3.2 Visao

Segundo Oliveira (2005), a Visdo € conceituada como os limites que 0s
proprietarios e 0os executivos da area estratégica da empresa conseguem enxergar
dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla. A visao
representa o que a empresa quer ser.

A Visdo da empresa deve representar um resultado a ser perseguido por
todos em uma perspectiva de longo prazo. E algo a frente que a empresa ira
perseguir, o seu guia (SAMPAIO, 2002).

Para Serra, Torres M.C.S. e Torres A.P. (2004), a visao pode ser definida
como a percepcao das necessidades do mercado e os métodos pelos quais uma
organizacdo pode satisfazé-las.

A visdo da empresa pode ser conceituada da seguinte forma:

Clara e permanente demonstracdo, para a comunidade, da natureza e da
esséncia da empresa em termos de seus propdsitos, do escopo do negdcio
e da lideranca competitiva, para prover a estrutura que regula as relagfes
entre a empresa e 0s principais interessados e para os objetivos gerais de
desempenho da empresa (HAX; MAJLUF, 1984)

2.3.3 Missao

A misséo é a razdo de ser da empresa. Procura-se determinar nesse ponto
gual o negdcio da empresa, por que ela existe. Nada mais € do que uma forma de
se traduzir determinado sistema de valores e crencas em termos de negdécios e
areas basicas de atuacdo, considerando as tradicbes e filosofias das empresas
(OLIVEIRA, 2005).

Segundo Lobato et al. (2009), a missao representa a fungdo que ela
desempenha no mercado, de modo a tornar util sua acao, justificar seus lucros de

ponto de vista dos acionistas e da sociedade em que atua.
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A misséo exerce a funcéo orientadora e delimitadora da agcdo empresarial, em
gue ficam comprometidos valores, crengas, expectativas, conceitos e recursos. Vale
lembrar que a alteracdo da missdo da empresa pode provocar consequéncias
positivas ou negativas em toda sua estrutura organizacional (OLIVEIRA, 2005).

Na elaboracdo da misséo, trabalha-se com a diretriz de que o lucro ndo é a
explicacdo, a causa ou o fundamento Unico das decisdes e comportamentos da
organizacao, e sim, seu teste de validade (LOBATO et al., 2009).

Segundo Oliveira (2005), a definicdo da missao da empresa é o ponto inicial
para as macro estratégias e macro politicas a serem estabelecidas. Fornece também
a diregdo em que a empresa vai focar e determina os limites dentro dos quais seréo

escolhidas as estratégias.

2.3.4 Valores

Segundo Oliveira (2005), os valores representam o conjunto dos principios e
crencas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacao a todas as
suas principais decisofes.

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

Os valores, principios ou credos podem ser entendidos como ideais a serem
seguidos, e por isso, muitas vezes, incluem frases e conceitos (LOBATO et al.,
2009). Os valores da empresa devem ter forte interacdo com as questdes éticas e
morais da empresa. E se esses valores forem efetivamente verdadeiros, servem,

também, de sustentacdo da vantagem competitiva da empresa (OLIVEIRA, 2005).

2.3.5 Anélise do ambiente externo

Andlise externa tem por finalidade estudar a relacdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacas (OLIVEIRA, 2005).
Essa andlise é de fundamental importdncia para o sucesso do planejamento
estratégico e da empresa. As oportunidades e ameacas afrontam a empresa no
cumprimento de sua missao, e dificultam ou facilitam para atingir os objetivos
(SAMPAIO, 2002).
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Segundo Schwartz apud Lobato et al. (2009), a andlise do ambiente externo
permite analisar o longo prazo em um mundo onde reina a complexidade, e que as
tendéncias presentes no mundo de hoje em dia influenciam decisivamente o futuro.
A resposta empresarial realimenta o processo de forma positiva ou negativa,
fazendo com que a empresa identifique e aprenda a comportar-se diante de uma
variedade enorme de forcas ambientais, de modo que saiba aproveitar ao maximo
as forcas favoraveis, evitando o impacto das forcas desfavoraveis, com o intuito de
manter a sobrevivéncia e crescimento da empresa (OLIVEIRA, 2005).

O ambiente externo pode ser estudado de duas formas que se dividem em
Ambiente Geral e Ambiente Setorial (SCHWARTZ apud LOBATO et al., 2009).

Segundo Lobato et al. (2009), o ambiente geral é constituido dos elementos
gue formam a propria vida da sociedade e que influenciam de maneira direta ou
indireta as organizacfes. Ha quatro segmentos no ambiente geral: o demogréfico,
sociopolitico, tecnolégico e econdémico. No Quadro 1, pode-se observar alguns

elementos que compde cada segmento.

Quadro 1 — Ambiente geral: segmentos e elementos

SEGMENTO ELEMENTOS

Tamanho e taxa de crescimento da populacéo;
Piramide populacional (faixa etaria da populacéo);
Composto étnico e principais grupos linguisticos;
Distribuic&o de renda.

DEMOGRAFICO

Evolucéo dos indices de precos e quantidades;

Taxas de juros e de poupanca;

Evolucéo do PIB e investimentos em capacidade de producéo;
Balanco de pagamentos;

Niveis de emprego e renda do pais;

Internacionalizagéo da economia.

ECONOMICO

Principais tracos culturais da populacéo;
SOCIOPOLITICO Atitudes, habitos e diversidade cultural;
Leis de defesa da concorréncia, leis trabalhistas e tributarias.

Investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D)
TECNOLOGICO Incentivos a pesquisa e ao desenvolvimento;
Geracao de inovacdes e aplicacdo de conhecimento.

Fonte: Adaptado de Lobato et al., 2009.



21

2.3.5.1 Ambiente setorial: 5 forcas de Porter

Segundo Lobato et al. (2009), apds a analise do ambiente geral deve-se fazer
a analise do ambiente de negdcios onde a organizagdo esta inserida. Para isso, faz-
se uso da analise das cinco forgcas competitivas, as quais estdo identificadas na

Figura 2.

Figura 2 — Cinco Forgas de Porter: Forgcas que governam a competicdo num setor
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Fonte: Rabelo, 2012.

Nesse prisma, Porter (1999), afirma que essas for¢cas juntas determinam as
perspectivas de lucros. Independentemente da poténcia coletiva, o objetivo maior é
encontrar uma posicéo onde a organizacao seja capaz de melhor se defender contra
estas forgas, ou ainda, usa-las a seu favor.

As cinco forcas realcam os principais pontos fortes e os pontos fracos da
organizacdo, e evidenciam as areas em que mudancas estratégicas poderéo
proporcionar maior retorno. Além disso, identificam pontos em que as tendéncias
setoriais sdo mais significativas, em termos de oportunidades e ameacas. No

Quadro 2 é possivel conferir algumas caracteristicas das 5 forcas (PORTER, 1999).
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Quadro 2 — Descricao das 5 forcas de Porter

FORCA DESCRICAO

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

AMEACA DE NOVOS
ENTRANTES

Todas as empresas em uma industria estdo competindo com
indUstrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos
reduzem os retornos potencias de uma indudstria, colocando um
limite nos precos que as empresas podem fixar com lucro. Quanto
mais atrativa a alternativa do preco desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais firme serd a presséo sobre os lucros da
inddstria.

AMEACA DE PRODUTOS
SUBSTITUTOS

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

PODER DE BARGANHA
DOS COMPRADORES

Esta forca esté relacionada quanto a capacidade dos

PODER DE BARGANHA fornecedores em negociar e exercer seu poder sobre os

DOS FORNECEDORES compradores, e os fatores que reforcam o poder de barganha dos
fornecedores pode ser:

A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma
corriqueira de disputa por posi¢cdo, como melhores precos,
investimentos em publicidade, lancamento de novos produtos ou
garantias. Na maioria das industrias, 0s movimentos competitivos
de uma empresa tém efeitos notaveis em seus concorrentes e
pode incitar a retaliacdo ou aos esfor¢os para conter 0s
movimentos, ou seja, as empresas sdo mutuamente dependentes.

RIVALIDADE ENTRE
CONCORRENTES

Fonte: Adaptado de Porter (1986) e Lobato et al. (2009).

Segundo Martins (2012), € possivel identificar a forca competitiva mais
impactante para as empresas. Através da planilha padrdo de fatores relacionadas as
5 forcas de Porter localizada no APENDICE A, faz-se uma priorizacdo. Deve-se dar

notas para cada uma das afirmagdes, conforme as instru¢ées da Quadro 3.

Quadro 3 — Instrucdes para priorizacédo das 5 forcas de Porter

Nota 1 A afirmacéo é absolutamente falsa ou ndo se aplica ao setor
Nota 2 A afirmacéo é falsa

Nota 3 A afirmacéo for parcialmente falsa e parcialmente correta
Nota 4 A afirmacéo é correta

Nota 5 A afirmacéo é totalmente correta

Fonte: Martins (2012).

Apos coletar todas as informacdes referentes ao ambiente externo, pode-se
usar um modelo de priorizagcdo para selecionar os pontos mais criticos. Modelo
padréo pode ser consultado no ANEXO A (KOTLER; KELLER, 2006).
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2.3.6 Anélise do ambiente interno

Segundo Oliveira (2005), a analise interna tem por finalidade colocar em
evidéncia as deficiéncias e as qualidades da empresa, suas potencialidades e
limitagbes, ou seja, suas forcas e fraquezas. Esses pontos deverdo ser
determinados diante da atual posicdo, levando em consideracdo que afetam
diretamente no cumprimento da missédo e dificultam ou facilitam a realizacdo dos
objetivos. E uma condicdo essencial para o sucesso do planejamento estratégico e
da empresa (SAMPAIO, 2002).

Cada negocio precisa avaliar suas forcas e fraquezas constantemente. E
necessario tirar o melhor proveito das oportunidades e trabalhar as fraquezas para
melhora-las. Um documento guia para analise e priorizacdo de forcas e fraquezas,
pode ser consultado no ANEXO B (KOTLER; KELLER, 2006).

2.3.7 Matriz SWOT (FOFA)

A matriz SWOT é uma ferramenta muito Util na organizacdo do planejamento
estratégico. Atraveés dela € possivel relacionar graficamente quais séo as forgas, as
fraguezas, as oportunidades e as ameacas. O nome SWOT € um acrénimo de
guatro palavras em inglés (SERRA; TORRES M.C.S.; TORRES A.P.,2004).

O Quadro 4 apresenta as definicbes dos aspectos da matriz SWOT (ROSA,
2007 e CRUZ, 2013)

Quadro 4 — Matriz SWOT

FATORES INTERNOS (controlaveis) FATORES EXTERNOS (incontrolaveis)

STRENGHT (FORGCAS): Sao caracteristicas | OPPORTUNITIES (OPORTUNIDADES): Séao
internas da empresa ou de seus donos que | situacdes positivas do ambiente externo que
representam vantagens competitivas sobre seus | permitem & empresa alcangar seus objetivos ou
concorrentes ou uma facilidade para atingir os | melhorar sua posicdo no mercado.

objetivos propostos.

e Quais sdo as oportunidades externas

e O que vocé, sua empresa e equipe gue vocé pode identificar?
fazem bem? e O que seu cliente deseja e precisa que
e Que recursos especiais vocé possui e pode servir como oportunidade de
pode aproveitar? negocio?
e Quais séo os seus diferenciais? e Como agregar valor ao seu produto e ao
e O que a concorréncia, a equipe, 0s seu servico?
clientes e os fornecedores acham que e Que tendéncias vocé pode aproveitar a

vocé faz bem? seu favor?
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WEAKNESS (FRAQUEZAS): Sao fatores
internos que colocam a empresa em situacao de
desvantagem frente a concorréncia ou que
prejudicam sua atuacao no ramo escolhido.

THREATS (AMEACAS): S&o  situacdes
externas nas quais se tém pouco controle e que
colocam a empresa diante de dificuldades,
ocasionando a perda de mercado ou a reducéo

de sua lucratividade.
Que ameacas (leis, regulamentos,
concorrentes) podem lhe prejudicar?

e Qual o ponto forte do seu concorrente
que pode ser uma ameaca para vocé?

¢ Quais as estratégias e diferenciais dos
seus concorrentes?

e No que vocé precisa ficar atento?
e O que precisa melhorar? °
e Onde deve se blindar?

e Onde possui menos recursos que 0S
demais?

e Quais séo suas fraquezas identificadas
pelos outros?

Fonte: Adaptado de Rosa (2007) e Cruz (2013).

A funcdo primordial da analise SWOT € possibilitar a escolha de uma
estratégia adequada, para que alcancem determinados objetivos, a partir de uma
avaliacdo critica dos ambientes interno e externo (SERRA; TORRES M.C.S;
TORRES A.P.,2004).

2.3.8 Cenarios

A construcdo de cenarios é um importante elemento do ambiente geral. E
uma ferramenta para discussdo de ideias que utiliza informacdes com base em
futuros provaveis e desconhecidos, onde ha a estimulacéo da criacdo de um sistema
estruturado para monitorar tendéncias e eventos importantes. Os cenarios ajudam a
identificar o ponto futuro onde decisdes relevantes terdo que ser tomadas (LOBATO
et al., 2009).

Segundo Filho (2005), a analise de cenarios permite avaliar se a organizacao
pOSSuUi 0S recursos e as competéncias necessarias para ser bem sucedida em
relacdo as grandes tendéncias que estdo modelando o futuro dos negocios.

O objetivo dos cenarios ndo é acertar exatamente 0 que vai acontecer, até
porque isso seria impossivel, mas sim identificar as possiveis situacées que podem
ocorrer para que a empresa possa estar preparada para isso. Normalmente, as
organiza¢gBes organizam trés cenarios: o otimista, o intermediario e o pessimista
(LOBATO et al., 2009).
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2.3.9 Fatores criticos para o sucesso (FCS)

A ferramenta FCS tem por objetivo priorizar as atividades chave do negocio
que precisam ser muito bem analisadas de forma que a organizacdo atinja seus
objetivos (LOBATO et al., 2009). Os fatores criticos para o sucesso sdo os fatores
vitais para que a empresa se sobressaia em relacdo as outras na implementacdo da
sua missdo. Desta verificacdo serdo obtidos os pontos fortes e fracos da
organizacdo. E de fundamental importancia selecionar os itens que s&o criticos para
0 sucesso da empresa e concentrar os esfor¢os para torna-los pontos fortes, se
possivel competéncias essenciais (CARVALHO, 2004).

Nesse prisma, Lobato et al. (2009), relatam que os FCS devem responder as
seguintes perguntas:

e Por que os clientes fazem negdcio conosco?

e Por que os clientes compraram os produtos e servigos da nossa organizacao
pela primeira vez?

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

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

dificilmente conseguirdo imitar?

2.3.10 Estabelecimento de metas e objetivos

Conforme Kotler e Keller (2006), com as analises externa e interna
devidamente estruturadas, a empresa tem condi¢cdes de estabelecer as metas e 0s
objetivos especificos para o periodo de planejamento.

Tracar metas da empresa € fundamental para que as futuras decisdes sejam
consistentes ao rumo que a empresa quer dar ao negocio. Sao estimativas
gqualitativas e quantitativas que a empresa deve determinar para um determinado
periodo de tempo (SAMPAIO, 2002). A meta é o alvo ou ponto que se pretende
alcancar, com prazo de realizacdo e responsavel estabelecidos (OLIVEIRA, 2005).

A maioria das empresas procura um conjunto de metas que incluem
lucratividade, crescimento das vendas, aumento da participagdo de mercado,
contencéo de riscos, inovagéao e reputacédo (KOTLER; KELLER, 2006).
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Os objetivos sdo etapas quantificadas necessarias para atingir as metas.
Estes devem ser coerentes com 0s recursos e com o ambiente da empresa, viaveis

e desafiadores, mensuraveis e com prazo definido (SAMPAIO, 2002).

2.3.11 Planos de acao

As estratégias ou acdes sdo atividades que a empresa deve realizar para
atingir suas metas e objetivos, considerando os recursos disponiveis (SAMPAIO,
2002).

O método utilizado para a realizagdo do Plano de Acdo € o 5W2H, que
segundo Lenzi, Kiesel e Zucco (2010), é uma ferramenta muito antiga e simples,
costuma ser utilizada na definicdo de planos de acdo empresarial, com o objetivo de
garantir que ndo restard nenhuma duavida acerca da acdo a ser implementada. O
nome do método vem das iniciais das sete perguntas em inglés, what? (o qué?),
who? (quem?), where? (onde?), when? (quando?), why? (por qué?), how? (como?),
how much? (quanto custa?).

Antes de utilizar o 5W2H é preciso que seja estabelecida uma estratégia de
acdo, a fim de identificar e propor solu¢des a determinados problemas que se queira
sanar. Para isso, € possivel aplicar um brainstorming para se chegar a um ponto
comum (PERIARD, 2009).

Para Lobato et al. (2009), no desenvolvimento de estratégias, a gestao
estratégica deve comecar na autoavaliagdo das capacitacdes da empresa, para que
seja possivel propor as estratégias. Dessa forma, ja para a primeira reunido com 0s
representantes da organizacdo, € importante que tenha as seguintes etapas
definidas:

e Contextualizacao da organizacao;

e Identificacdo do negdcio da organizacao;
e Definicdo das diretrizes estratégicas;

e Desenvolvimento da andlise ambiental;

e Formulagéo de estratégias corporativas.

Mintzberg et al. (2006), afirmam que estratégias sdo planos para o futuro e
também modelos do passado, que podem nao ser necessariamente deliberadas,

mas também podem emergir durante o processo.
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2.3.12 Formulacéo da estratégia competitiva

A esséncia da formulacdo da estratégica consiste em enfrentar a competicao.
A competicdo, num determinado setor, desencadeia uma série de analises que as
empresas devem fazer para encontrar a estratégica mais pertinente (PORTER,
1999).

A estratégia é vista como a construcdo de defesas contra as forcas
competitivas, ou como a descoberta de posicdes no setor onde as forgcas sdo mais
fracas. O conhecimento das capacidades e das forcas competitivas da empresa
realgcard as areas em que deve enfrentar ou evitar a competicdo (PORTER, 1999).

Devido as mudancas complexas e variadas no ambiente globalizado de hoje,
para ter previsdo do futuro e aproveitar oportunidades, prevenir ameacas e se
manter ativa e prospera em um mundo globalizado, o planejamento estratégico deve
ser sério, continuo e criativo. Sem isso, a gestdo estard apenas reagindo ao seu
ambiente (TERENCE, 2002).

2.3.12.1 Estratégias genéricas de Porter

Segundo Lobato et al. (2009), o modelo de Porter apresenta uma metodologia
analitica visando auxiliar a empresa a:
e Analisar o setor como um todo e prever sua evolugao;
e Compreender sua concorréncia e sua propria posi¢do no setor;
e Formar uma estratégia competitiva para o ramo de negaocio.
Para Porter (1986), existem trés estratégias genéricas, as quais podem ser

conferidas na Figura 3:
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Figura 3 — Estratégias Genéricas de Porter
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Fonte: Porter, 1986.

A decisdo sobre qual estratégia adotar deve ser muito bem embasada e
acordada entre todos os envolvidos. Inicialmente € necessario que todos entendam
o significado de cada estratégia. No Quadro 5 pode-se conferir o conceito de cada

uma das trés estratégias de Porter:

Quadro 5 — Conceitos das Estratégias de Porter

Consiste em atingir a lideranga em uma industria através do esfor¢co da
empresa para conseguir 0S menores custos totais. Atingir uma posicdo de
LIDERANCA EM | custo baixo quase sempre exige uma alta parcela de mercado relativa e

CUSTO acesso favordvel a matérias primas. As empresas que seguem essa
estratégia precisam ser boas em engenharia, compras, fabricacdo e
distribuicao fisica, tendo assim menos foco em marketing.

Tem o intuito de diferenciar o produto ou o servi¢o oferecido pela empresa,
criando algo que seja considerado Unico na inddstria. Atingir a diferenciacdo
pode as vezes impedir um alto market share, pois em geral requer
exclusividade. Pode-se lutar para ser lider na assisténcia técnica, na
DIFERENCIACAO | qualidade, na tecnologia, etc., mas ndo é possivel ser lider em todos os
fatores. O principal risco desta estratégia, se comparada a quem utiliza a
lideranca em custo realmente é a diferen¢a do preco final dos produtos, fator
esse que impossibilita a manutencdo da lealdade a uma marca ou
fornecedor.

Essa estratégia foca um alvo determinado, como um segmento de linha de
produtos, mercado geografico ou determinado grupo comprador. A empresa
acaba por conhecer os segmentos intimamente e busca a lideranca em
FOCO custos ou a diferenciacdo dentro do segmento escolhido. A empresa que
desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque pode também obter
retornos acima da média para a organizacdo. Porém, essa estratégia possui
um conjunto de riscos:
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e adiferenca dos custos entre os concorrentes se amplia de tal modo que
elimina vantagens de atender um alvo estreito ou anula a diferenciacdo
alcancada pelo enfoque;

e reducdo na diferenca entre os produtos pretendidos entre o alvo
estratégico e o mercado;

e 0s concorrentes encontram mercados dentro do alvo estratégico e
desnorteiam a empresa com estratégia de enfoque.

Fonte: Adaptado de Porter (1986) e Kotler e Keller (2006).

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

prazo, a fim de produzir uma vantagem competitiva para a empresa.

2.3.13 Cadeia de valor

Segundo Lobato et al. (2009), a cadeia de valor € uma maneira sisteméatica de
examinar as atividades desempenhadas em uma empresa e como ocorre a
interacdo entre elas, bem como analisar as fontes das vantagens competitivas. A
cadeia de valor e o desempenho das atividades individuais refletem a historia da
empresa, a estratégia perseguida, a abordagem para a implantagdo de sua
estratégia e os fundamentos econémicos das atividades.

Conforme Rocha e Borinelli (2006), cadeia de valor € uma sequéncia de
atividades, as quais se iniciam com a origem dos recursos e se estendem até o
descarte do produto. Dessa forma, ela vai além da analise do ambiente interno, pois
considera a montante (fornecedores, fornecedores de fornecedores, etc. até a
origem dos recursos) e a jusante (clientes, clientes dos clientes etc. até os
consumidores finais).

O objetivo de qualquer estratégia genérica € a criacdo de valor para 0s
clientes e ao mesmo tempo obter lucro disso. Sendo assim, a cadeia de valor
demonstra o valor total, comportando as atividades de valor e as margens de lucro.
Atividades de valor sdo as atividades fisicas e tecnolbégicas distintas que a
organizacdo desempenha. A organizacéo das atividades de valor pela empresa, cria
um produto ou servico que agrega valor total gerado e os custos envolvidos na
execucao dessas atividades (PORTER, 1999).
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Na Figura 4 é possivel analisar quais sdos as principais atividades envolvidas

na cadeia de valor de uma empresa estruturada.

Figura 4 — A cadeia de valor genérico
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Fonte: Porter, 1985.

A tarefa principal da empresa € examinar seus custos e seu desempenho nas
atividades que geram valor, a fim de buscar formas de melhora-las. O sucesso da
empresa depende tanto do grau de exceléncia com que cada departamento
desempenha seu trabalho, quanto o grau de exceléncia com que as atividades
departamentais sao conduzidas e coordenadas (KOTLER; KELLER, 2006).

2.4 DESEMPENHO E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Esse processo, segundo Oliveira (2005), tem a funcdo de acompanhar o
desempenho do sistema, através da comparacdo das situacdes alcancadas e as
previstas. A funcdo controle e avaliacdo das estratégias devem assegurar que 0
desempenho real possibilite 0 alcance dos padrdes que foram estabelecidos.

2.4.1 O balanced scorecard (BSC)

Para para alcancar os objetivos estabelecidos pela estratégia, é essencial que

seja realizada a medicao do desempenho e avaliacdo dos resultados. Para alcancar
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um bom aprendizado organizacional é preciso garantir a implementacao daquilo que
foi planejado (SERRA; TORRES M.C.S.; TORRES A.P.,2004).

Conforme Silva (2011), o Balanced Scorecard é uma metodologia de gestédo
estratégica desenvolvida em meados da década de 90 para resolver problemas de
monitoramento do desempenho das estratégias implantadas.

O modelo de gestao criado por Kaplan e Norton (1997), ndo € mais do que o
conjunto de indicadores (medidas) e mostradores (graficos) de um “painel de
controle” da empresa. O conjunto de medidas do BSC permite aos administradores
uma rapida e abrangente visdo da situacdo dos negécios.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC permite aos gestores visualizar e
desdobrar as estratégias em quatro perspectivas: a financeira, clientes, processos
internos do negdcio e aprendizado e crescimento. A Figura 5 apresenta
esquematicamente as perspectivas citadas.

Figura 5 — Perspectivas do BSC

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

2 Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa viséo, Negono
como devemos ser vistos Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

Uma explicacdo mais ampla das 4 perspectivas do Balanced Scorecard pode

ser conferida no Quadro 6.
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Quadro 6 — Perspectivas do BSC

PERSPECTIVA

DESCRICAO

FINANCEIRA

Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a estratégia da empresa
esta contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. E considerada a
area mais relevante, uma vez que o sucesso real de um neg6cio € medido em
termos financeiros.

Essa perspectiva pode se chamar também de perspectiva do acionista, em
virtude de serem eles os principais interessados na empresa, procurando a
melhor rentabilidade para o capital investido, com isso percebe-se a extrema
importancia das questdes financeiras. Inclusive servem de meta principal para
0s objetivos e para os indicadores de todas as outras perspectivas do BSC.
Nessa perspectiva deve-se responder a seguinte questao:

e “Para alcancarmos nossa viséo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?"

CLIENTE

A perspectiva dos clientes traduz a missdo e a estratégia da empresa em
objetivos especificos para segmentos focalizados. Os objetivos e medidas dos
clientes identificam em quais mercados e segmentos a organizacdo deseja
atuar para obter maior crescimento e lucratividade. Essa perspectiva mantém a
relacdo de causa e efeito, trazendo consigo componentes relacionados aos
objetivos financeiros.

Essa perspectiva permite que uma organizacdo alinhe os indicadores
essenciais de resultados relacionados aos clientes: satisfacdo, retencéo,
captacdo e lucratividade com os segmentos especificos dos clientes e do
mercado. O BSC obriga a organizacdo a traduzir em medidas especificas que
realcem os fatores importantes para os clientes aquilo que, genericamente,
refere-se ao atendimento aos consumidores.

Nessa perspectiva deve-se responder a seguinte questao:

e "Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?"

PROCESSOS
INTERNOS DO
NEGOCIO

Constitui-se na analise dos processos internos da organizagdo, incluindo a
identificacdo dos recursos e das capacidades necessdrias para elevar o nivel
interno de qualidade. Ela ndo somente monitora 0S processos existentes, como
também cria um ambiente propicio para a identificagdo dos novos processos
que possam antecipar as necessidades dos clientes.

Na perspectiva dos processos internos, as organizacfes identificam aquilo que
€ mais critico para a realizagao dos objetivos das duas perspectivas anteriores.
A empresa deve identificar quais séo as atividades e 0S processos necessarios
para garantir a satisfacdo das necessidades dos clientes.

E possivel também, atrelado a cadeia de valor, analisar os custos associados
as atividades e compara-las com o valor que proporcionam ao cliente.

Nessa perspectiva deve-se responder a seguinte questao:

e "Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais processos de
negdcios devemos alcancar a exceléncia?"

APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO

z

O objetivo dessa perspectiva € oferecer a infraestrutura que possibilite a
execucdo de objetivos ambicionados nas outras trés perspectivas. Portanto,
faz-se necessario apresentar objetivos voltados a capacidade dos funcionarios,
dos sistemas de informagédo e a motivagao, empowerment e alinhamento.

Nessa perspectiva deve-se responder a seguinte questao:

e "Para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?"

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997), Kotler e Keller (2006), Lobato et al (2009) e Serra,

Torres M.C.S. e Torres A.P. (2004).


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Miss%C3%A3o&action=edit&redlink=1

2.4.1.1 Implementagédo do BSC
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Para realizar a implementacdo do BSC, deve-se seguir quatro etapas, as

guais formam um ciclo, conforme Quadro 7.

Quadro 7 — As 4 etapas de implementacéo do BSC

ETAPA

DESCRICAO

1. DEFINICAO DA ESTRATEGIA

Deve explicar os objetivos e deixar claras as metas
para a organizacao.

2. DEFINICAO DOS INDICADORES
DA ESTRATEGIA

Indicadores devem ser desenvolvidos para suportar a
estratégia, 0os quais devem ser o menor possivel para
gue ndo haja sobrecarga de informacgdes.

3. INTEGRACAO DOS
INDICADORES EM UM SISTEMA
DE GERENCIAMENTO

O BSC deve estar integrado a estrutura, as praticas e
a cultura da organizacéo.

4. REVISAO DOS INDICADORES E
DOS RESULTADOS

Os indicadores devem ser revisados com
determinada frequéncia pelos executivos
responsaveis.

Fonte: Serra, Torres M.C.S e Torres A.P. (2004).

Realizando todas essas etapas do BSC, a sua implementacdo se torna

possivel e ir4 ajudar no controle da empresa de todo o planejamento estratégico

elaborado.




3 METODOLOGIA

Este trabalho busca estudar e fundamentar conceitualmente os principios que
envolvem o planejamento estratégico e descrever as etapas de sua implantacdo e
utilizacdo. Nesse contexto, a natureza da pesquisa € aplicada, onde ha a
necessidade de produzir conhecimento para aplicacdo de seus resultados, com o
objetivo de contribuir para fins praticos, visando a solucdo dos problemas
encontrados na empresa (BARROS; LEHFELD, 2000).

A abordagem da pesquisa é classificada como qualitativa, que de acordo com
Gil (2002), envolve o desenvolvimento de um modelo elaborado pelo autor.
Compreende um conjunto de diferentes técnicas que visam descrever e decodificar
0s componentes de um sistema complexo de significados (MAANEN, 1979).

O presente trabalho é classificado como uma pesquisa bibliografica, que de
acordo com Gil (2002), é desenvolvida com base em material ja elaborado,
principalmente livros e artigos cientificos.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa se classifica como exploratéria,
gue segundo Jung (2004), tem por finalidade a descoberta de teorias e praticas que
modificardo as existentes, com o objetivo fundamental de obter novos principios para
substituirem os atuais. Esse tipo de pesquisa proporciona o aprimoramento de ideias
ou a descoberta de intui¢cdes, garantindo maior familiaridade com o problema, a fim
de torna-lo mais explicito (SELLTIZ et al., 1967).

Quanto aos procedimentos técnicos, este estudo caracteriza-se como um
estudo de caso que segundo Gil (2010), permite a particularidade de apresentar uma
analise profunda e exaustiva de um assunto, visando permitir o seu conhecimento

amplo e detalhado.

3.1 METODOS E TECNICAS UTILIZADOS

O presente trabalho teve uma sequéncia de atividades para que o resultado
almejado fosse alcancado. As etapas realizadas foram as seguintes:
e Primeiramente foi realizado o contato inicial com a empresa para oficializar a
parceria para a realizagao desse trabalho;
e Posteriormente a isso, realizaram-se visitas a empresa, com o0 intuito de

conhecer e acompanhar mais profundamente as suas atividades, enfim, tudo que
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estivesse envolvido na formulacdo do Planejamento Estratégico. Ocorreram bastante
trocas de informacdes, juntamente com o0s representantes da empresa estudada,
referente aos processos, principais concorrentes, dificuldades, facilidades, aspectos
diversos, etc.;
e Para o desenvolvimento das ferramentas do planejamento estratégico, houve
total envolvimento da empresa e seus representantes, garantindo dessa forma uma
maior veracidade das informagdes estabelecidas;
e Outras pesquisas de sucesso foram consultadas, a fim de enriquecer o
conhecimento e poder coletar algumas ideias diferenciadas.

Através desse acompanhamento foi possivel conduzir esse trabalho,
resultando na elaboracdo da proposta de Implantagdo de um planejamento

estratégico e melhorias a empresa.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo foram abordados trés pontos cruciais para o desenvolvimento
desse trabalho: Primeiramente foi apresentada a situacao atual da empresa, a qual
nao utiliza um Planejamento Estratégico; posteriormente foi elaborada uma proposta
de implantacdo de um Planejamento Estratégico para a mesma; e por fim, foi
proposta uma ferramenta previamente preenchida, para medicdo do desempenho e
avaliacao dos resultados, com o intuito de manter a empresa sempre atualizada e

monitorando o seu Planejamento Estratégico.

4.1 SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

A BM Artefatos de Cimento Ltda atua ha mais de 27 anos no ramo de artefatos
de cimento na cidade de Horizontina/RS. O mix de produtos da empresa é bem
amplo sendo que ela fabrica desde lajotas, meios-fios e postes para cercas, até
tubos, pré-lajes e postes de luz.

O seu quadro de funcionarios conta atualmente com 6 colaboradores, sendo
gue 4 atuam na area de producdo e 2 atuam na area administrativa. A empresa
atende principalmente a cidade de Horizontina, mas também comercializa seus
produtos em cidades vizinhas como Dr. Mauricio Cardoso, Tucunduva, Crissiumal e
Trés de Maio.

As vendas dos produtos normalmente ocorrem via balcéo, contato de clientes,
indicacOes e licitacdes de prefeituras da regido. Nado ha uma estratégia de vendas
definida, a qual poderia ser um diferencial para o crescimento da empresa.

A empresa possui um meio de comunicacdo do seu trabalho que é via radio e
tem como foco informar as pessoas da cidade de Horizontina.

A distribuicdo dos produtos € realizada em sua maioria com um caminh&o
proprio da empresa, sendo que em periodos de pico ou quando alguma parte do
produto vem de um fornecedor, essa logistica € terceirizada. Além dessa atividade,
também é terceirizado algum trabalho de empilhadeira, quando é necessario.

Referente a administracdo da empresa, de um modo geral, ela ndo possui um
Planejamento Estratégico que a rege. Normalmente as decisdes sao tomadas sem
as devidas analises, sem uma base de dados, sem um histdrico, mostrando assim a

baixa seguranca e confiabilidade do andamento do negdcio.



37

Primeiramente, a empresa nao possui uma definicdo da Visédo, Missao e seus
Valores, mostrando que hoje ela trabalha sem ter um “norte” para seguir. A empresa
nao tem perspectivas futuras, pois a mesma nao direciona esfor¢cos buscando seu
crescimento. Ha uma ideia da definicdo do seu negdcio, mas pelo fato de nao estar
documentada e formalizada, a mesma nao esta clara. Ao longo dos anos a empresa
ndo passou por um processo de renovacdo, reestruturacdo e inovagao,
comprovando assim que ela estatizou no tempo.

As analises do ambiente externo ndo seguem regras ou um modelo padréo,
sendo que ndo h4d uma andlise constante das Oportunidades e Ameacas de uma
forma clara. Oportunidades sdo descobertas e analisadas ao longo dos dias, mas
normalmente ndo sao trabalhadas. As Ameacas estdo cada vez maiores e a
lideranca nao trabalha no sentido de diminuir esse tipo de risco.

A empresa nao possui metas, muito menos planos de agéo. Ou seja, ao que
tudo indica a mesma esta sem rumo, nao estd pensando no seu futuro, estd sem
perspectivas para qualquer situacdo. Nado sabe aonde quer chegar e nem tem
definido os fatores criticos para alcancar o sucesso. Sua cadeia de valor ndo esta
bem definida, a qual necessita de uma reestruturagéo.

Diante de todos esses fatores que foram constatados na empresa, surgiu a
ideia de elaborar uma proposta de implantacdo de um Planejamento Estratégico
para a mesma, com o intuito de dar um rumo as suas atividades e uma nova
perspectiva ao seu nhegoécio, deixando-a assim mais bem preparada para a

competicao acirrada do ramo em que ela atua e em condi¢cdes de crescimento.

4.2 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Apés a elaboracdo do embasamento tedrico acerca do assunto, juntamente
com a visao geral da empresa estudada, torna-se possivel o desenvolvimento de
todas as etapas referentes a proposta de implantacdo do Planejamento Estratégico,

as quais serao descritas na sequéncia.
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4.2.1 Definicdo do negécio, visdo, missdo e valores

Principio de tudo, a definicdo do negdécio deu-se através de reunibes com 0s
donos da empresa e do embasamento teorico disponivel na literatura citada, ficando
da seguinte forma:

“O neg6cio da BM Artefatos de Cimento é produzir e comercializar artefatos de
cimento com qualidade, atendimento diferenciado e preco justo, buscando o
fortalecimento da parceria com os clientes através da confiabilidade dos seus
produtos e servigos”.

Nesse mesmo prisma, outro aspecto importantissimo que acompanha a
Definicdo do Negocio no reposicionamento da empresa, a visdo representa aonde
ela quer chegar, ou seja, no que deseja se tornar. Apés o alinhamento com os
administradores da empresa, a visao ficou assim definida:

“Ser a empresa referéncia no mercado de artefatos de cimento, visando a
gualidade dos seus produtos e 0 comprometimento com os clientes.”

Com a viséo definida, a empresa tera um caminho a perseguir para alcancar o
sucesso.

Na sequéncia do desenvolvimento dessa etapa inicial, criou-se a missdo da
empresa, a qual precisa mostrar a razao de sua existéncia. Com o alinhamento entre
as partes, ela ficou assim definida:

“Nossa missdo é oferecer as melhores solugbes em artefatos de cimento,
garantindo a satisfacao dos clientes e a concretizacao das obras.”

Uma missdo bem definida transpassa mais confianca aos clientes, garantindo
assim, maior procura dos seus produtos.

Com a definicdo do negocio estruturada, visdo e missdo definidas em consenso
com a empresa, criaram-se os valores.

Os valores da empresa mostram seus principios e crengas, 0s quais ficaram
definidos da seguinte forma:
¢ Qualidade;

e Comprometimento e Pontualidade;

e Integridade

¢ Responsabilidade socioambiental,
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A empresa estudada acredita que esses sdo 0s seus quatro principais valores.
Todo o empreendimento se empenha em manter os seus valores sempre ativos

tanto na mente dos seus colaboradores, como também, dos seus clientes.

4.2.2 Matriz SWOT: anélise do ambiente externo e interno

Apos a definicdo dos pontos citados anteriormente, reuniram-se representantes
da empresa e primeiramente foram fornecidos esclarecimentos preliminares sobre o
significado do ambiente interno (forcas, fraquezas) e ambiente externo
(oportunidades e ameacas), conceitos esses que compdem a Matriz SWOT.

Analisar o Ambiente Externo caracteriza-se por coletar os dados que estédo
“fora dos portBes da empresa”, ou seja, todos os fatores que influenciam a empresa,
mas que ndo fazem parte dos seus processos internos. Ja para efetuar a Analise do
Ambiente Interno, sdo coletados os dados que estdo “dentro dos portdes da
empresa’, ou seja, todos os fatores que influenciam a empresa dentro dos seus
processos internos.

A tarefa dos presentes foi identificar os principais pontos referentes ao
ambiente externo — tendo como base as referéncias bibliograficas do Ambiente geral
e as 5 Forcas de Porter; e ao ambiente interno — utilizando a Lista de verificacdo
para auxilio. Com os documentos de auxilio, juntamente com a experiéncia dos
representantes, foi possivel realizar um brainstorming, chegando assim a um
consenso de quais sdo os itens que compdem o ambiente externo (APENDICE B) e
o ambiente interno (APENDICE D).

Para melhor avaliar e direcionar os esforcos de trabalho, os itens identificados
no ambiente externo e ambiente interno foram priorizados, conforme APENDICE C e
APENDICE E, respectivamente.

Na priorizacdo do ambiente externo, foram consideradas a probabilidade e a
atratividade para as oportunidades, e a probabilidade e a gravidade para as
ameacas, sendo que ambas deveriam ser classificadas como alta ou baixa. Para
este ambiente serdo trabalhados os itens que receberam classificacao alta nos dois
fatores.

Ja para a priorizacdo do ambiente interno, foram considerados o desempenho
e a importancia tanto para as forcas, quanto para as fraquezas. Para as forgas,

foram trabalhados os itens que tiveram o maior resultado da multiplicagdo dos
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fatores. Ja para as fraquezas, foram trabalhados os itens que tiveram o menor
resultado da multiplicacdo dos fatores. Para a priorizacdo desse ambiente foram
excluidos os itens que nao tiveram nota maxima referente ao fator importancia.

No Quadro 8, constam os itens mais importantes da priorizagdo realizada

referente ao ambiente externo e interno.

Quadro 8 — Analise do Ambiente Externo e Interno:

o OPORTUNIDADES AMEACAS
E e Construcdo civil aquecida; e Maior desenvolvimento e evolucao dos
E | Novos clientes: concorrentes na regido;
n e Fabricar blocos de concreto; e Baixa populagéo absoluta nas cidades
E e Utilizar o bom reconhecimento que daregido.
= a empresa possui na cidade para e Encarecimento da matéria-prima
e alcancar a regido; e Produtos substitutos
<§( e Criar parcerias comerciais.
FORCAS FRAQUEZAS
2 e Qualidade dos produtos/ servicos e Falta de marketing e visibilidade
& |« Pontualidade nas entregas regional
E |« Atendimento aos clientes * Na&o possui gestéo de custos
W | e« Bom relacionamento com 6rgaos e Poucainformacado sobre o mercado
E publicos e Defasagem tecnoldgica de
% equipamentos
<§E e Ergonomiainadequada para efetuar as

atividades
e Processos inexistentes ou inadequados

Fonte: Elaborado pelo autor e a empresa estudada.

No ambito das oportunidades, os itens englobam principalmente a construgcao
civil aquecida, devido aos incentivos do governo e aumento do uso dos produtos do
ramo. O numero de clientes tende a aumentar, devido ao crescimento desse
mercado e também, levando em consideracdo que a empresa poderd melhorar em
todos os seus aspectos apdés uma futura implantacdo do planejamento estratégico.
Os blocos de concreto estao substituindo os tijolos convencionais de argila, devido a
uma lei que proibe ou restringe a extracao de argila. A tendéncia € que o bloco de
concreto tenha um aumento nas vendas ao longo dos proximos anos, se tornando
lider em vendas. Para aumentar as chances de crescimento da empresa, faz-se
necessario criar parcerias comerciais, as quais podem influenciar o mercado a
comprar 0s produtos da empresa. Deve funcionar como uma troca mutua de

servicos e indicacdes, trazendo beneficios para ambas as partes.
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Referente as ameagas, o item mais relevante mostra que 0s concorrentes da
regido podem se desenvolver e evoluir como negdécio e prejudicar as metas da
empresa. Devido ao momento positivo desse ramo, a tendéncia é que as empresas
invistam mais e tentem aumentar seu faturamento. Outro ponto importante é
referente a produtos substitutos. O ferro e o polimero tem substituido o concreto em
muitos produtos, ameacando assim o ramo do concreto. Postes para cerca, vasos
para flores, estruturas prediais, tubulacdes, entre outros, tém sido fabricados sem a
utilizacdo do concreto.

Ao falar das forcas da empresa, lembra-se imediatamente dos seus diferenciais
internos que sao a qualidade dos produtos/servigos, pontualidade nas entregas e
atendimento diferenciado. De forma empirica, pode-se considerar que esses sao 0S
itens reconhecidos pelos clientes ha anos. Outro fator que tem resultado em boas
vendas € o bom relacionamento com 6rgaos publicos. Nos Ultimos anos a empresa
tem sido convidada para varias licitacbes e em muitas delas tem vencido a disputa.
As prefeituras conhecem a empresa e reconhecem seu bom trabalho e isso tem sido
um diferencial para manter-se nesse meio.

Por fim, falar das fraquezas da empresa é arduo, mas sao pontos que
necessitam de atencdo. O trabalho de divulgacéo, realizacdo de pesquisas dos
concorrentes, coleta das necessidades dos clientes e da regido como um todo, tem
sido falho. Esses itens precisam ser revistos pelos gestores da empresa, pois com
certeza sdo impactantes nas vendas. O controle geral de custos da empresa néo é
desenvolvido e detalhado, prejudicando a formulacao, principalmente, dos precos e
estratégias gerais da empresa.

Outro item que tem influenciado negativamente a empresa € referente a sua
manufatura. H4 anos que esse departamento ndo passa por uma reestruturacédo dos
seus equipamentos. Acredita-se que um dos principais motivos para a empresa néao
ter evoluido e ndo ter aumentado suas vendas, € devido aos seus equipamentos
velhos e também pela falta de automatizacdo do processo produtivo. Esse é um fator
gue impacta fortemente na saude dos colaborados, os quais hoje realizam um
trabalho que muitas vezes pode |Ihes prejudicar ergonomicamente.

Tendo como referéncia estes itens em destaque do ambiente externo e
ambiente interno, sera possivel conduzir e desenvolver os proximos passos desse

trabalho.
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4.2.3 Anélise de cenérios

Através da utilizacdo dos aspectos que tiveram maior pontuagcao na priorizacao
da andlise externa, foram criados os cenarios realista, pessimista e otimista. Os
cenarios irdo considerar o periodo do presente momento até 2 anos a frente e terdo
a funcéo de preparar e auxiliar a empresa caso algum aspecto mantenha-se estavel,
ou tenha uma mudanca negativa, ou ainda se ela inclinar-se positivamente. Como
forma de consulta caso for necessario, estas andlises podem ser conferidas no
APENDICE F.

4.2.4 Anédlise dos FCS
Os fatores criticos do sucesso irdo guiar a empresa pelo caminho certo para

alcancar suas metas. Juntamente com a empresa estudada e tendo como base todo

o0 estudo feito até o momento, foram elencados alguns fatores criticos de sucesso:

Qualidade dos produtos/servicos;

Comprometimento com os clientes;

Melhoria continua de equipamentos e processos;
Confiabilidade.

Estes fatores elencados serdo um diferencial no momento da definicdo das

estratégias que a empresa vai adotar, 0s quais irdo proporcionar 0 seu crescimento

e também a satisfacéo dos clientes.

4.2.5 Formulagcdo das metas, objetivos e planos de acéo

Apés a avaliacdo de diversos fatores que tem impacto no andamento da

empresa, foram definidas algumas metas a serem alcancadas, conforme Quadro 9.

Estas metas serdo os pontos chave que a empresa pretende alcancar nos proximos

anos.
Quadro 9 — Metas da empresa
Meta 1 Ser lider em vendas na Regido Noroeste do RS
Meta 2 Estruturar a cadeia de valor

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para cada uma das metas definidas, foram estipulados alguns objetivos a
serem trabalhados a fim de alcancar o éxito das mesmas. No Quadro 10, € possivel

consultar as metas alinhadas com os seus respectivos objetivos.

Quadro 10 — Objetivos das metas

METAS OBJETIVOS

Melhorar o marketing da empresa

Ser lider em vendas na regiao noroeste do RS Conquistar e fidelizar novos clientes

Focar na qualidade dos produtos e servigos

Estabelecer as atividades principais

Estabelecer as atividades de apoio

Estruturar a cadeia de valor -
Melhorar o processo produtivo

Criar gestdo de custos e investimentos

Fonte: Elaborado pelo autor e a empresa estudada.

Com os objetivos devidamente definidos, o préximo passo consistiu em criar
um plano de acéo para cada objetivo. E possivel consultar no APENDICE G, como
ficaram estabelecidos os planos de acédo. Cada acéo criada vai guiar a empresa para
gue ela alcance os seus objetivos, e com a construcao e realizacao disso, as metas

naturalmente seréo alcancas, possibilitando crescimento a empresa.

4.2.6 Formulacdo da estratégia competitiva

A estratégia nada mais é do que a diregcdo que a empresa ira seguir. A
empresa ndo possui uma estratégia bem definida, pois trabalha atualmente com um
produto mais caro que os dos concorrentes. Ha pouca diferenciacdo dos produtos,
se comparado com os concorrentes, devido a sua robustez e a organizacéo geral
tem muitas perdas.

Para a definicAho da melhor estratégia, a mesma precisa estar alinhada
principalmente com as oportunidades do negdcio, pois estas podem levar a empresa
ao sucesso. Por outro lado, deve-se evitar as ameacas, mas se enfrenta-las, &
necessario estar bem preparado.

Apés analisar todos os fatores que influenciam o negdcio, definiu-se que
Lideranca em custo serd a estratégia a ser adotada pela empresa devido aos

seguintes fatores:
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e A empresa deseja ser lider em vendas na regido e, portanto precisa trabalhar os
seus custos, os quais irdo ajudar a melhor posicionar os precos dos produtos,
aumentando assim a probabilidade de aumento de vendas;

e A empresa ndo aceita em hipotese alguma diminuir a qualidade dos seus
produtos. Este realmente ndo é foco da liderangca em custos, mas sim, trabalhar nas
melhorias que a empresa necessita.

e O processo produtivo da empresa atualmente ndo esta preparado para competir
por custo, porém ela vai precisar adequar o seu ambiente para produzir grandes
volumes de produtos. ISso ocorrera somente através de uma reestruturacdo, tanto
na area produtiva, quanto na administrativa.

Lideranca em custo ndo deve ser interpretada como menor lucratividade. Essa
estratégia tem como principal objetivo diminuir, ou até mesmo, acabar com as
perdas/desperdicios que interferem na produtividade de toda a empresa

Para a plena implementacdo e sucesso da estratégia, cada departamento
precisara se adequar ao novo cenario e direcionar a sua forca de trabalho. Nesse
contexto, a cadeia de valor passara por uma reestruturacdo, a qual foi considerada

na meta 2.

4.3 BSC - MEDICAO DO DESEMPENHO E AVALIACAO DOS RESULTADOS

Como forma de controle e acompanhamento, é possivel verificar no Quadro 11,
a analise de cada uma das quatro perspectivas do BSC (financas, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento), onde foi possivel estabelecer os

objetivos, os indicadores, as metas, e as acdes para cada uma delas.

Quadro 11 — Perspectivas do BSC

FINANCEIRA
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
% de crescimento da Aumento de 10% na Novos produtos, venda
Crescimento | receita receita externa
do negdcio % Market Share Aumento de 5% na regido | Promocdes diferenciadas se

comparado aos concorrentes

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

% melhor atendimento | 95% sem reclamacdes do | Desenvolvimento de métodos
atendimento de atendimento, treinamento
dos atendentes

Exceléncia no
atendimento
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Pontualidade

% de entregas no
prazo

90% das entregas bem
sucedidas

Garantia de disponibilidade
de produto, logistica
adequada

PROCESSOS INTERNOS

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Exceléncia da

% do tempo total de

60% de eficiéncia

Ferramentas 5S, 7 perdas,

manufatura- | producdo onde néo ha mudanca de layout
eficiéncia perdas
APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Treinamentos | % aumento da Aumento de 10% da Implantacéo de um programa
gerais produtividade produtividade geral de treinamentos

Motivacéo dos
colaboradores

% motivacado geral

80% de motivacao

Ginastica laboral, momentos
de descontracao, auxilio
psicéloga

Fonte: Elaborado pelo autor e a empresa estudada.

N&o sera possivel constatar nesse trabalho, historicos relacionados as

perspectivas do BSC, somente as definicbes. Caso a empresa venha a implantar

esse planejamento estratégico, certamente esses indicadores serdo importantes

para 0 acompanhamento das atividades.




5 CONSIDERACOES FINAIS

Nos dias atuais, as empresas buscam cada vez mais criar vantagens
competitivas, sejam elas através de solugdes para os seus problemas, melhoria dos
seus processos, produtos inovadores, etc. Todos esses aspectos tém como foco
principal fazer com que a empresa se torne mais competitiva no mercado.

O planejamento estratégico € de fundamental importancia para o
melhoramento do negdcio como um todo e dos seus produtos, com 0 objetivo
principal de gerar lucros e alcancar o crescimento almejado. Com a possivel
implantacdo do planejamento estratégico pela empresa, ela terd uma revolugdo na
sua organizagdo, podendo melhorar todos os seus processos internos e melhor
entender o mercado.

O presente trabalho teve pleno éxito na sua execuc¢do, pois atendeu 0 seu
objetivo geral e os objetivos especificos. Além disso, superou as expectativas dos
representantes da empresa, 0s quais pretendem implantar esse planejamento, visto
0s seus beneficios.

O objetivo geral do presente trabalho, que consiste em “Elaborar uma
proposta de implantacdo de um planejamento estratégico para uma empresa do
ramo de artefatos de cimento”, foi atingido conforme o item 4.2 do capitulo 4 —
Apresentacdo e Analise dos Resultados.

O primeiro objetivo especifico, fundamentar conceitualmente os principais
conceitos e etapas que envolvem o planejamento estratégico foi atingido, podendo
ser consultado nos itens 2.1, 2.2 e 2.3. O segundo objetivo especifico, apresentar a
situacao atual da empresa sem um Planejamento Estratégico foi atingido, conforme
item 4.1. O terceiro objetivo especifico, apresentar a proposta de planejamento
estratégico da empresa estudada foi atingido, conforme o item 4.2. O quarto e ultimo
objetivo especifico, conceituar teoricamente, adaptar e utilizar uma ferramenta para
medicdo do desempenho e avaliacdo dos resultados foi atingido conforme itens 2.4
e 4.3.

O planejamento estratégico ndo deve ser considerado como um gasto para a
organizacdo, mas sim um investimento para melhoria e crescimento. Sem duvida,
esse trabalho trouxe alguns diferenciais a empresa, como por exemplo, ajudou a
renovar as ideias dos gestores da empresa, percebendo através das analises

realizadas, que o negécio tem muito a melhorar, mas também ha varias
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oportunidades para seu crescimento. Informagdes bésicas da empresa, que antes
nao tinham uma correta definicdo, agora estdo prontas para a implantagéo.
Mantendo os processos alinhados e com um banco de dados atualizado, facilitara a
tomada de decisdes. Outro ponto importante € a melhoria do relacionamento entre
empresa — ambiente e também a manutencdo do entrosamento da empresa,
proporcionando mais produtividade e maior lucratividade.

Vale ressaltar que a maior satisfacdo de um Engenheiro de Producédo deve
ser utilizar os conhecimentos adquiridos para proporcionar melhorias e
desenvolvimento as empresas, garantindo-lhes crescimento e prosperidade. O dever
do académico apds esse trabalho ser4d acompanhar e garantir a aplicacdo desse
planejamento estratégico, proporcionando todas as melhorias e beneficios.

O presente trabalho ira contribuir muito, porém ha outros campos de pesquisa
que devem ser explorados e estudados. Para futuros estudos, sugere-se que a
cadeia de valor seja reestruturada, que se utilize a ferramenta GUT para as
priorizacdes necessarias e que se crie uma cartilha com os passos para implantacéao

do planejamento estratégico, a fim de facilitar o seu entendimento.
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APENDICE A — AMBIENTE EXTERNO: PRIORIZACAO PADRAO DAS 5 FORCAS

DE PORTER
AMEACA DE NOVOS ENTRANTES NOTA
A | E possivel uma empresa com pouco capital entrar no mesmo ramo de negocio. 4
B | Empresas concorrentes tém marcas conhecidas e clientes fiéis.
C | A empresa possui baixo investimento em infraestrutura, crédito a clientes e 2
produtos.
D | Os clientes terdo baixos custos para trocarem seus atuais fornecedores. 3
E | Tecnologia dos concorrentes ndo é patenteada. Nao é necessario investimento 4
P&D.
F | N&o ha beneficios do governo para as empresas existentes, assim como limitacdo a 3
entrada de novas empresas.
G | Empresas existentes tém pouca experiéncia no negocio ou custos altos. 3
H | E improvavel uma guerra com 0s novos concorrentes. 4
| | O ponto, compativel com a concorréncia exigira grande investimento. 3
J | O mercado ndo esta saturado. 4
TOTAL/MEDIA 31/3,10
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES NOTA
A | Existe grande nimero de concorrentes, com relativo equilibrio em termos de 3
tamanho e recursos.
B | O ramo do negécio mostra lento crescimento. Uns prosperam mais que outros. 3
C | Com custos fixos altos ha presséo para vender mais para cobrir estes custos. 4
D | Acirrada disputa de precos entre 0s concorrentes. 4
E | Ndo héa diferenciacdo entre os produtos/ servigcos comercializados pelos 2
concorrentes.
F | E muito dispendioso para as empresas ja estabelecidas sairem do negdcio. 4
G | Sao altos os custos para estocagem dos produtos. 4
TOTAL 241 3,43
AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS NOTA
A | Verifica-se uma enorme quantidade de produtos/servigos substitutos. 2
B | Produtos/servicos substitutos tém custos mais baixos
C | Empresas existentes ndo costumam utilizar publicidade para promover sua imagem 4
e/ou produto/servico.
D | Clientes nao sao fiéis aos produtos/servicos oferecidos pela organizacao. 3
E | Setores de atuacdo dos produtos/servi¢os substitutos estdo em expansao, 3
aumentando a concorréncia.
TOTAL 15/ 3,00
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PODER DE BARGANHA DOS CLIENTES NOTA

A | Clientes compram em grandes quantidades e sempre fazem forte presséo por 4

precos menores.
B | Produtos/servicos oferecidos pela empresa representam muito nos custos dos 3

clientes ou de suas compras.
C | Produtos/servigos que os clientes compram séo padronizados. 3
D | Clientes ndo tém custos adicionais significativos se mudarem de fornecedores. 4
E | Ha sempre uma ameaca dos clientes se tornarem produtores dos produtos/servigcos 2

adquiridos no setor.
F | Produtos/servicos comercializados pela empresa existente, ndo sdo essenciais para 3

melhorar os produtos do comprador.
G | Clientes sao muito bem informados sobre precos e custos do setor. 4
H | Clientes desejam produtos com margens de lucro pequenas. 3
TOTAL 26/3,25

PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES NOTA

A | O fornecimento de produtos, insumos e servigos necessarios é concentrado em 2

poucos fornecedores.
B | Produtos/servicos adquiridos pelas empresas existentes ndo sdo facilmente 3

substituidos por outros.
C | Empresas existentes no negocio ndo séo clientes importantes para os fornecedores. 2
D | Materiais/servicos adquiridos dos fornecedores sao importantes para o sucesso dos

negocios do setor.
E | Os produtos comprados dos fornecedores séo diferenciados. 3
F | Existem custos significativos para se mudar de fornecedor. 2
G | Ameaca permanente de os fornecedores entrarem no negocio do setor. 2
TOTAL 18 /2,57

31
26
25 24
20 + 18
15
15 - ~ mSoma Total
m Média
5 1 3,1 343 3 3,25 757
0 |
Ameaca de Rivalidade Ameaca de Poder de Poder de
novos entre produtos barganha dos barganha dos
entrantes concorrentes  substitutos clientes fornecedores




APENDICE B — AMBIENTE EXTERNO: LISTA DOS ITENS ENCONTRADOS NO
BRAINSTORMING

AMBIENTE EXTERNO: LISTA DOS ITENS ENCONTRADOS NO BRAINSTORMING

OPORTUNIDADES

AMEACAS

e Construcéo civil aquecida;

e Lei ambiental que restringe a utilizacdo de
argila como matéria-prima;

¢ Novos clientes;

e Reaproveitamento e utilizagédo de
agregados industriais e reciclados;

e Aumento do poder de compra das classes
menos favorecidas;

e FAcil financiamento imobiliario através do
Governo Federal, mais conhecido como
“Minha Casa, minha Vida”;

e Aberturas de novos mercados na
construcao;

e Crescimento das industrias;

e Fabricar Estruturas pré-fabricadas (pré-
moldados);

e Fabricar blocos de concreto;
e Fabricar telhas de concreto;

e Utilizar o bom reconhecimento que a
empresa possui na cidade para alcancar a
regiao;

e Criar parcerias comerciais.

Possibilidade de saida de uma parte de
uma Grande Multinacional localizada no
mesmo municipio;

Diminui¢éo da populagdo no municipio;
Baixa populagéo absoluta nas cidades da
regido;

Maior desenvolvimento e evolucdo dos
concorrentes na regiao;

Produtos substitutos;

Encarecimento da matéria-prima;

Lei ambiental severa;

Estar localizada em uma cidade pequena,;

Produtos dos Concorrentes com maior
gualidade;

Produtos dos Concorrentes com menor
custo;

Reducéao de crédito imobiliario.
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APENDICE C — PRIORIZACAO DAS OPORTUNIDADES E AMEACAS

Probabilidade de Sucesso

Alta Baixa
Construcéo civil aquecida; Lei ambiental que restringe a
Novos clientes: utilizacdo de argila como
Fabricar blocos de concreto; materla—pﬂma, iracio d
Utilizar o bom reconhecimento zegpgggg?$igiﬁ55ug lzagao de
gue a empresa possui na regcic?ados
cidade para alcancar a regiéo; d der d
Criar parcerias comerciais. Aumento do poder de compra
Alta das classes menos favorecidas;
Facil financiamento imobiliario
através do Governo Federal,
2 mais conhecido como “Minha
I Casa, minha Vida”;
= Aberturas de novos mercados na
© construgéo;
5
< Crescimento das industrias.
Fabricar Estruturas pré-
fabricadas (pré-moldados);
Fabricar telhas de concreto.
Baixa
Probabilidade de Ocorréncia
AMEACAS
Alta Baixa
Maior desenvolvimento e Possibilidade de saida de uma
evolucdo dos concorrentes na parte de uma Multinacional
regiao; localizada no seu municipio;
Baixa populagdo absoluta nas Lei ambiental severa;
Alta cidades daregiao; Produtos dos Concorrentes com
Encarecimento da matéria- maior qualidade.
prima;
o Produtos substitutos.
©
IS
=
> . . o ~
© Estar localizada em uma cidade Diminuicédo da populagéo no
© municipio.

Baixa

pequena;
Produtos dos Concorrentes com
menor custo.




APENDICE D — AMBIENTE INTERNO: LISTA DOS ITENS ENCONTRADOS NO
BRAINSTORMING

AMBIENTE INTERNO: LISTA DOS ITENS ENCONTRADOS NO BRAINSTORMING

FORCAS

FRAQUEZAS

e Qualidade dos produtos/ servicos
e Credibilidade

e Pontualidade nas entregas

e Atendimento aos clientes

e Personalizacdo dos produtos

e Melhor acabamento dos produtos
e Experiéncia no ramo

e Bom relacionamento com érgaos publicos
e Fidelizacao dos clientes

e Etica profissional

e Diversidade de produtos

e Utilizar o bom reconhecimento que a
empresa possui na cidade para alcancar a
regido

¢ Falta de planejamento estratégico

e Falta de marketing e visibilidade regional

e Baixa eficiéncia produtiva

e Logistica ndo otimizada

e NA&o possui gestéo de custos

e Estabelecimento dos precos

e Falta de politica de vendas

e Excesso de gastos e desperdicios

e Falta programa de qualidade

e Faz pouco benchmarking e os que fazem
séo superficiais

¢ Necessita fazer mais parcerias com
construtoras e pedreiros

e Pouca informacao sobre o mercado

e Conformismo e desatualizagéo.

o Defasagem tecnoldgica de equipamentos

e Falta de treinamento e capacitacdo dos
funcionérios

e Falta de identificacdo dos produtos

e Ergonomia inadequada para efetuar as
atividades

e Organizacgéo do estoque
e Destinacéo correta dos residuos
e Processos inexistentes ou inadequados




APENDICE E — PRIORIZACAO DAS FORCAS E FRAQUEZAS
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FORCAS Desempenho | Importancia | Resultado
Qualidade dos produtos/ servigos 5 3 15
Credibilidade 4 3 12
Pontualidade nas entregas 4 3 12
Atendimento aos clientes 4 3 12
Personalizag&o dos produtos 3 2 6
Melhor acabamento dos produtos 5 2 10
Experiéncia no ramo 3 3 9
Bom relacionamento com 6rgéos publicos 4 3 12
Fidelizacdo dos clientes 4 3 12
Etica profissional 4 3 12
Diversidade de produtos 4 2 8
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FRAQUEZAS Desempenho | Importancia | Resultado
Falta de planejamento estratégico 1 3 3
Falta de marketing e visibilidade regional 2 3 6
Baixa eficiéncia produtiva 3 3 9
Logistica ndo otimizada 2 3 6
N&o possui gestao de custos 2 3 6
Estabelecimento dos precos 3 2 6
Falta de politica de vendas 3 2 6
Excesso de gastos e desperdicios 2 3 6
Falta programa de qualidade 3 2 6
Faz pouco benchmarking e os que fazem séo 3 2 6
superficiais
Necessita fazer mais parcerias com 4 3 12
construtoras e pedreiros
Pouca informacéo sobre o mercado 2 3 6
Conformismo e desatualizag&o 1 3 3
Defasagem tecnolédgica de equipamentos 2 3 6
Falta de treinamento e capacitacdo dos 2 3 6
funcionarios
Falta de identificagdo dos produtos 2 1 2
Ergonomia inadequada para efetuar as 1 3 3
atividades
Organizacgdo do estoque 3 3 9
Destinacéo correta dos residuos 2 3 6
Processos inexistentes ou inadequados 1 3 3
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ANALISE EXTERNA

REALISTA

PESSIMISTA

OTIMISTA

e Construcgéo civil
aguecida

Aumento de 10% do
volume de vendas

Manter o atual volume
de vendas

Aumento de 25% do
volume de vendas

e Novos clientes

Aumento de 5% de
novos clientes
(mensalmente)

Permanecer com a
mesma quantidade de
clientes

Aumento de 15% de
novos clientes

e Fabricar blocos de
concreto

Aumento de 10% do
faturamento da
empresa

Aumento de 5% do
faturamento da
empresa

Aumento de 30% do
faturamento da
empresa

e Utilizar o bom
reconhecimento que

a empresa possui na

cidade para alcancgar

Aumento de 10% de
pessoas da regido
com informacgdes
referentes ao negécio

Aumento de 5% de
pessoas da regiao
com informacdes
referentes ao negdcio

Aumento de 20% de
pessoas da regido
com informagdes
referentes ao negdcio

a regiao e aos produtos e aos produtos e aos produtos
e Criar parcerias Estabelecer 1 novo Estabelecer 1 novo Estabelecer 1 novo
comerciais contrato fixo de contrato fixo de contrato fixo de
vendas com alguma vendas com alguma vendas com alguma
empresa da empresa da empresa da
construcéo civil a cada | construcéo civil a cada | construcédo civil a cada
semestre ano més
e Maior Perda de 10% do Perda de 20% do Perda de 5% do

desenvolvimento e
evolucao dos
concorrentes na
regido;

Market Share regional

Market Share regional

Market Share regional

e Baixa populacéo
absoluta nas
cidades da regiéo.

Crescimento de 1% da
populacéo regional

Diminuicéo de 1% da
populacao regional

Crescimento de 5% da
populacéo regional

e Encarecimento da
matéria-prima

Aumento de 20% dos
custos com matéria-
prima

Aumento de 30% dos
custos com matéria-
prima

Aumento de 10% dos
custos com matéria-
prima

PLANO DE
CONTINGENCIA

e Referente ao 1° e 2° pontos deve-se investir no departamento de

vendas, apostando em vendedores externos;

e Referente ao 2° e 4° pontos é necessario criar uma forma de
divulgagdo em massa, abrangendo o maior nimero de pessoas da
regido, para mostrar o valor dos produtos e servigcos que a empresa

possui;

e Tendéncia de mercado, devido a restricdo do uso de argila, a
fabricacéo de blocos (3° ponto) é um produto substituto do tradicional
tijolo. Devido ao aumentado de sua utilizacédo, tem grandes chances
de dar certo, apesar do alto investimento em maquinas.

e Ao trabalhar o 5° ponto, a empresa deve investir em parcerias que
possam lhe render beneficios fixos, 0 que proporcionara uma maior
solidez de vendas, ndo dependendo somente de vendas a balcéo.

e Referente ao 6° ponto é necessario fazer um estudo de mercado,
analisando os concorrentes, os produtos, as tendéncias, a fim de ser
pioneiro nessa area e conquistar mercado;

e Caso ocorra baixa evolucao populacional (7° ponto), estudar a
possiblidade de migrar para centros maiores e até me outro estado;

e Referente ao 8° ponto € necessario fazer um trabalho de

desenvolvimento de novos fornecedores, sendo esse trabalho focado
em encontrar fornecedores existentes ou até mesmo realizar alguma
parceria para criacdo de um novo fornecedor.
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APENDICE G — ELABORACAO DE PLANOS DE ACAO
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ANEXO A — MATRIZ DE PRIORIZACAO DAS OPORTUNDADES E AMEACAS

(a) Matriz de oportunidades (b) Matriz de ameacas
Probabilidade de sucesso Probabilidade de ocorréncia
Alta Baixa Alta Baixa

()

T Altal 1 2 g Alta| 1 2

° ©

> =

;

g Baixa 3 4 (® Baixa| 3 4
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ANEXO B — LISTA DE VERIFICACAO PARA ANALISE DAS FORCAS E
FRAQUEZAS

LEMBRETE DE MARKETING

Lista de verificacao para analise de forgas/fraquezas

Desempenho Importancia
Forca  Forga Fraqueza Fraqueza
maior menor Neutro menor maior Alta Média Pouca
Marketing 5 4 3 2 1 3 2 1

1. Reputagdo da empresa

. Participacao de mercado

. Satisfagde do cliente

. Retencao do cliente —

. Qualidade do produto

. Oualidade do servigo

. Eficiéncia na determinacao
do preco

8. Eficiéncia na distribuicdo
9, Eficiéncia nas promaogoes e — -

10. Eficiéncia da forga de vendas

11. Eficiéncia das inovagdes

12, Cobertura geografica

=4 O W P L P

Financas

13, Custo ou disponibilidade
de capital

14. Fluxo de caixa

15. Estabilidade financeira

Producao

16, Instalagdes

17, Economias de escala

18. Capacidade

19, Forca de trabalho capaz
# dedicada —

20. Capacidade de produzir
no prazo

21, Habilidades técnicas
de fabricagdo

Organizacao

22, Lideranca visionaria e capaz

23, Funcionarios dedicados

24, Orientacao empreendedora

25, Flexibilidade ou boa
capacidade de resposta
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