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RESUMO

O constante aumento da competitividade empresarial tem exigido das organizagdes,
um maior conhecimento do seu meio, maior flexibilidade e capacidade de
adaptacdo. Diante deste contexto, o planejamento estratégico é considerado uma
ferramenta que possibilita o conhecimento do ambiente interno e externo,
estabelecendo a direcdo a ser seguida, bem como a antecipando e mantendo-a
preparada as mudancas. Em virtude da inexisténcia de um plano estratégico na
empresa, e tendo em vista a importancia dele no gerenciamento do negdcio, define-
se como objetivo geral do estudo propor um planejamento estratégico para a
empresa Compadre Solu¢des Agropecuarias. Para a elaboracdo desse, opta-se por
utilizar a metodologia de pesquisa - acdo, onde o pesquisador e pesquisados
cooperam na busca da resolucdo de um problema. Quanto aos resultados, pode-se
verificar que se obtiveram todas as informacfes e conhecimentos necessarios para a
criacdo deste planejamento estratégico. A partir destes resultados, conclui-se que,
com a aplicacdo futura deste planejamento, a empresa terd muitos beneficios,
podendo destacar uma maior vantagem competitiva, a manutencdo e conquista de
novos clientes, bem como a melhoria da utilizacdo dos recursos e habilidades
disponiveis, com o intuito de superar as ameacas que o mercado pode vir a oferecer.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Estratégia. Gerenciamento do negacio.



ABSTRACT

The steady increase in business competitiveness has required organizations, a
greater knowledge of their environment, flexibility and adaptability. Given this context,
it is considered a strategic planning tool that enables knowledge of the internal and
external environment, setting the direction to be followed, as well as anticipating and
keeping it ready to change. Due to the lack of a strategic plan in the company, and in
view of the importance of it in business management, is defined as a general
objective of the study to propose a strategic plan for the company Compadre
Agricultural Solutions. To elaborate this, the option is to use the research
methodology - action, where the researcher and researched cooperate in the pursuit
of solving a problem. As for the results, it can be seen that obtained all the
information and knowledge necessary for the creation of this strategic planning. From
these results, it is concluded that, with the future implementation of this plan, the
company will have many benefits, and may highlight a greater competitive
advantage, maintaining and attracting new customers as well as improving the use of
resources and skills available, in order to overcome the threats that the market is
likely to offer.

Keywords: Strategic Planning. Strategy. Business Management.
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1. INTRODUCAO

A globalizacdo tem obrigado as organizacGes a comparar-se com o que ha de
melhor e mais moderno no mundo. Porter (1992) dizia que, no século XXI, as
empresas que ndo tiverem uma visédo clara de como ser diferentes e Unicas serdo
devoradas pela concorréncia.

Handy (1995) afirma que s6 serdo vencedoras as organizacdes que
conseguirem ficarem a frente da curva da mudanca, saindo da sua zona de conforto,
criando novos mercados e novos caminhos, e impondo as regras para competir.

Desta forma, percebe-se que o maior desafio enfrentado pelas organizacdes
€ 0 da administracdo estratégica, ou seja, conduzir os negécios de forma inovadora
e diferenciada, e, ainda assim obter sucesso, num ambiente em constante
transformacdo como o que nos encontramos hoje.

Uma ferramenta que possibilita aos gestores administrar melhor os seus
negocios, € o planejamento estratégico, pois, segundo Kotler e Armstrong (1999, p.
23), “é o processo de desenvolvimento e manutencdo de uma referéncia estratégica
entre objetivos e capacidades da empresa e as mudancas de suas oportunidades no
mercado.”. Ou seja, permite as organizacdes identificar as condicbes externas e
internas, e, a partir disso, formular estratégias possiveis para maximizar as
vantagens e minimizar ou, até mesmo, eliminar as desvantagens, as deixando mais
bem preparadas para enfrentarem as varias mudancas que ocorrem no ambiente.

Visto que o planejamento estratégico assumiu um papel importante nas
organizacdes, 0 presente estudo recorrerd a esta metodologia, na tentativa de
auxiliar a empresa Compadre Solu¢cdes Agropecuarias a alcancar seus objetivos, ja
que, até entdo, essa ndo possui nenhum tipo de estudo neste sentido ou mesmo
uma estratégia definida.

Diante deste contexto, tem-se o0 seguinte problema da pesquisa: “Como o
planejamento estratégico pode contribuir para melhorar a lucratividade e o

desempenho no mercado em que a empresa atua?”.

1.1.JUSTIFICATIVA

Este estudo justifica-se pelo fato de o planejamento estratégico aparecer

neste contexto como alternativa das organiza¢cdes na busca de maior conhecimento
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do seu ambiente externo e interno, também na identificagdo de pontos positivos a
serem mais bem explorados e na eliminacdo parcial ou completa dos pontos
negativos do negocio, bem como possibilitando um melhor posicionamento da
empresa quanto a seus objetivos.

Cabe ressaltar que a relevancia deste trabalho esta em apresentar aos
gestores, que desconhecem as vantagens do planejamento estratégico, de que
forma esse pode somar importantes conhecimentos que irdo facilitar seu processo
de expanséo e proporcionar um rumo para a empresa chegar ao sucesso esperado.

Sendo este estudo o primeiro desta natureza a se realizar na empresa, a
expectativa da académica € que possa comprovar a eficacia da adocdo do
planejamento estratégico na empresa, contribuindo para o0 seu crescimento
organizacional, por meio da adequacédo das estratégias e da elaboracdo dos planos
de acdo, bem como os indicadores de monitoramento das atividades. Destaca-se,
ainda, que, ao aplicar os conhecimentos adquiridos ao longo do curso, a
pesquisadora contribuirdA com um material de apoio para futuros trabalhos a
realizarem-se nesta temética.

A principal motivacao para a elaboracédo deste estudo esta diretamente ligada
a importancia que o planejamento estratégico tem no desenvolvimento da
organizacdo, e 0 quado esta atividade oportunizard& o crescimento pessoal e

intelectual da académica.

1.2.OBJETIVOS

De acordo com o problema apresentado, o objetivo geral deste estudo
concentra-se em estruturar e propor um planejamento estratégico para uma empresa
representante de produtos agropecuarios.

Para alcancar o objetivo geral, faz-se necessario indicar alguns objetivos
especificos:

e Revisar na literatura os aspectos teoricos relacionados ao planejamento
estratégico, como as caracteristicas e a importancia desse;

¢ Identificar as ameacas e oportunidades do ambiente externo;

e Identificar os pontos fortes e fracos do ambiente interno da empresa,;

e Estabelecer a misséo, visao, valores do negdécio, metas e estratégias;



Apresentar os planos de acdo e o0s

desempenho da estratégia proposta.
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indicadores para avaliacdo de



2. REVISAO DA LITERATURA

Para o desenvolvimento de um planejamento estratégico, como 0 que este
trabalho ira propor, é necessario, primeiramente, ter conhecimento pleno da
metodologia. Compreender seu conceito central, a importancia da sua aplicacéo e,
principalmente, identificar de que forma este plano auxilia as organizacdes a
alcancarem seus objetivos.

Desta forma, desenvolve-se, neste capitulo, a fundamentacao teérica sobre o
planejamento estratégico, apresentando-se as informacfes relevantes para a

elaboracao deste estudo.

2.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico tem sido uma ferramenta extensivamente
utilizada pelas organizacfes, pois ele mobiliza a empresa a atingir 0 sucesso e a
construir seu futuro, por meio do comportamento proativo, prevendo e antecipando
as surpresas que o mercado pode lhe apresentar, sempre considerando o seu

ambiente atual e futuro.

2.1.1. Conceito de Estratégia

A palavra estratégia deriva-se do grego strategos e significa “a arte do
general”’, ou seja, o conceito inicial de estratégia baseia-se na maneira em que os
comandantes e generais planejavam e conduziam suas tropas militares a fim de
derrotar os inimigos (ANSOFF et al., 1993).

No que tange o meio empresarial, a estratégia é, frequentemente, definida
como um conjunto de acdes que a organizacdo deve realizar para atingir seus
objetivos, confirmada pelo conceito de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39):
“estratégia empresarial € um plano mestre abrangente que estabelece como a
organizacao alcancara sua missao e seus objetivos”.

Nesta mesma linha de raciocinio, Andrews diz que estratégia é:

[...] o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os
planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir em que
atividades se encontram a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja

ser (ANDREWS 1971, p. 28).
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Kotler (1998) propde, ainda, que ndo existe uma estratégia perfeita para as
organizagdes, pois cada uma, no seu meio de atuacao, deve determinar qual sdo as
melhores estratégias para seus objetivos, suas oportunidades, suas experiéncias e

Seus recursos.

2.1.2. Conceito de planejamento

Planejamento é preparacdo para qualquer empreendimento. E o ato de
antecipar agdes que podem ser executadas pela empresa, estimar recursos a serem
empregados, definir atribuicbes de responsabilidades, estabelecer etapas, prazos e
meios para sua concretizagcdo, para que, desta forma, a empresa consiga alcancar
0s objetivos pré-definidos (SANVICENTE; SANTOS, 2009).

Chiavenato complementa dizendo que:

[...] O planejamento figura como a primeira fun¢cdo administrativa, por ser
aquela que serve de base para as demais funcdes. [...] determina
antecipadamente quais sdo o0s objetivos que devem ser atingidos e como se
deve fazer para alcanca-los. [...] comeca com a determinacédo dos objetivos
e detalha os planos necessarios para atingi-los da melhor maneira possivel
(CHIAVENATO 2000, p.126).

Sobre a funcéo planejar, pode-se dizer, ainda, que “o planejamento € uma
medicdo entre o conhecimento e a agdo, com o suporte de recursos. Refere-se a
uma estimativa de impacto no futuro das acbes adotadas no presente” (TAVARES,
2000, p. 146).

Baseando-se nas reflexdes de Catelli (2001, p. 155), pode-se afirmar que,
muitas vezes, o planejamento ndo € feito apenas por causa da globalizacéo,
competitividade e incertezas vividas pelas organizagbes, mas sim porque as
empresas tém atividades e tarefas a desempenhar, produtos para fabricar ou
servigcos a prestar. Desta forma, busca-se realizar estas atividades da melhor forma
possivel, visando ao menor custo, & maior otimizacdo dos recursos e da méo de
obra, para que a empresa possa alcancar seus objetivos, maximizando, cada vez
mais, os beneficios dos stakeholders.

Diante desses conceitos, o planejamento mostra-se uma ferramenta
necesséria para a gestdo das organizagbes, auxiliando no desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas que podem aumentar as chances de a

empresa alcancar seus objetivos.



18

2.1.2.1. Niveis do planejamento

Existem trés diferentes niveis de planejamento, que sao classificados de
acordo com os niveis hierarquicos existentes nas organiza¢gfes (OLIVEIRA, 2006).
Confere-se observando-se a Figura 1.

Figura 1 — Hierarquia do planejamento na organizacao

lanejamento
Estratégico

Alta Admmmistracio
(toda a organizacdo)

Planejamento Tatico
Adnunistracio de Nivel Médio

(principais divisdes, fingdes)

L
Planejamento Operacional
Administracfio de Nivel mais Baixo

(departamentos, individuos)

Fonte: Adaptado de DAFT, 1999, p. 127.

Baseando-se nas citacbes de Oliveira (2006) e Daft (1999), seguem as
descri¢cOes dos trés niveis de planejamento:

e Planejamento estratégico: € um processo gerencial que examina as principais

questbes da organizacdo, ou seja, tem uma visdo do todo. E um plano de

longo prazo, e esta diretamente ligado a definicho dos objetivos, das

estratégias e das acdes necessarias para atingir o estado futuro;

e Planejamento tatico: possui um periodo de tempo mais curto e seu principal
objetivo é utilizar os recursos disponiveis na organizacdo para a execucao

dos objetivos pré-fixados no planejamento estratégico;

e Planejamento operacional: resumidamente, trata-se das atividades do
cotidiano da empresa, responsavel por cronogramas, tarefas especificas e
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alvos mensuraveis. Seu horizonte de tempo € mais curto que o planejamento

tatico, sendo mensal, semanal e, até mesmo, diario.

Para que haja a coordenacdo das acdes em busca dos objetivos, €
necessario identificar qual dos niveis é responsavel pelo planejamento dessas e,
assim, percebe-se a importancia de conhecer os trés planejamentos, e reconhecer

gue devem estar sempre integrados para um unico objetivo (OLIVEIRA, 2006).

2.1.3. Caracterizacdo do planejamento estratégico

A necessidade do controle estratégico surge como uma das primeiras
atividades a serem desenvolvidas pela alta direcdo, pois, de acordo com Oliveira
(1999), o planejamento estratégico € um processo gerencial que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com objetivo de obter um
maior nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com seu ambiente.

Para Rezende (2002, p. 18), “é uma forma participativa e continua de pensar
a organizac&o no presente e no futuro. E um recurso indispenséavel para a tomada
de decisdo na organizagao”. Porter (1998) apud Mintzberg (1987) ressalta, ainda, a
importancia das organizagbes compreenderem o ambiente em que estéo inseridas,
principalmente no que se refere ao passado, ja que € por meio do conhecimento dos
padrdes anteriores que estas serdo capazes de gerenciar o futuro.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) relatam que “o planejamento estratégico
esta relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a
direcdo ou a viabilidade da empresa”. Ele, por sua vez, deve maximizar oS
resultados e minimizar as deficiéncias utilizando principios de eficiéncia, eficicia e

efetividade, como Almeida (2003) cita no trecho a seguir:

Depois de ordenar as ideias, sdo ordenadas as acdes, que é a
implementacdo do plano estratégico, para que, sem desperdicio de
esforgos, caminhe na dire¢éo pretendida (ALMEIDA, 2003, p.13).

Matos (1999, p.30) apresenta as cinco caracteristicas do planejamento
estratégico que considera fundamentais:
1. O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacdo da

organizacdo a um ambiente em constante transformacéo;
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2. O planejamento estratégico é sempre orientado para o futuro, com uma visdo

de longo prazo;
3. O planejamento estratégico envolve a organizacdo como uma totalidade;

4. O planejamento estratégico € um processo de aceitacdo ampla e irrestrita de

interesses, ou seja, prevalece o consenso;

5. O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional.

2.1.3.1. Evolucao do planejamento estratégico

O planejamento estratégico tem origens nas grandes guerras mundiais e veio
evoluindo ao longo do tempo devido a intensificacdo do ritmo e da complexidade das
mudancas ambientais, mas somente em meados dos anos 70 surgiu como um
método estruturado para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa (FERREIRA et al., 1997). Na Figura 2, apresenta-se, detalhadamente, a

evolucdo do planejamento.

Figura 2 - Evolucao do Planejamento Estratégico.
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Fonte: Tavares, 2000, p.06.
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Resumidamente, cada fase evolutiva do planejamento tem adquirido as
contribuicdes mais significativas das fases anteriores, aumentando, assim, a sua
eficacia. Porém, segundo Ansoff (1990), sdo poucas as empresas que utilizam o
verdadeiro planejamento estratégico, a grande maioria das organizacdes continua
empregando as antigas técnicas do planejamento em longo prazo, baseando-se
apenas nas projecdes de indicadores passados.

2.2. METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A literatura apresenta diversas abordagens e metodologias de aplicacdo do
planejamento estratégico, mas, de forma geral, esta metodologia inclui varias
atividades, dentre elas, a definicdo da missdo da organizacdo, o estabelecimento de
seus objetivos, o desenvolvimento de estratégias, dentre outras (MEGGINSON,
1998). Nesta secdo do trabalho, segue a caracterizacdo de cada uma destas

atividades, as quais séo relevantes para a elaboracédo do planejamento estratégico.

2.2.1. Missao, visao e valores

Chivenato e Sapiro (2003) definem que misséo é a constituicdo da finalidade
e do alcance da organizacdo em termos de produto e de mercado, significa o porqué
a organizacao existe e qual a sua contribuicdo para o ambiente externo.

Para que a empresa possa definir sua missdo de forma mais apropriada,
Frezatti (2009) diz que, além de determinar o negdocio da empresa, o porqué dela
existir, deve-se saber aonde ela pretende chegar e quais necessidades do mercado
ela quer atender. Desta forma, uma das melhores formas de definir a missdo da

empresa é respondendo as seguintes questoes:

- Quais produtos/servigos estariam disponibilizando no mercado?
- Que atividades a organizacéo se propde a desenvolver no ambiente?
- Quem é o seu cliente?
- Em que mercado atua?
- Qual o beneficio auferido pelo acionista?
(FREZATTI, 2009, p. 29)

De forma geral, a missdo é a razédo de ser da empresa, € uma declaracao

ampla da diretriz organizacional, fornecendo um sentido as atividades que cada um
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realiza, bem como despertando a importancia destas no todo da empresa
(FERNANDES, BERTON, 2005).

Outro ponto muito importante a ser estabelecido no planejamento estratégico
€ a visdo da empresa. Para Thompson JR e Strinckland Il (2000), a viséo
estratégica da empresa pode ser definida como a visdo do tipo de empresa que a
geréncia da organizacdo estd tentando criar. Fernandes e Berton (2005)
complementam dizendo que a visdo tem o propoésito de identificar aonde a empresa
busca chegar, quais sdo 0s seus desejos, seus sonhos e suas ambicoes.

De acordo com Costa (2003), pode-se observar que as empresas que
conseguem apresentam uma visao clara das suas pretensées em longo tempo
possuem muito mais chances de serem bem-sucedidas do que as organizacdes que
nao conseguem difundir esse conceito para 0s gestores e muito menos aos
colaboradores.

Completando esta parte do planejamento, € necessario, ainda, definir os
valores que norteiam a organizacao, estes sao definidos por Oliveira (2006) como o
conjunto dos principios e das crencas fundamentais de uma empresa, que fornecem
sustentacao a todas as suas principais decisoes.

Kello (2003, p. 114) ressalta que “os valores representam os limites que ndo
devem ser ultrapassados no processo de alcancar as metas dos negécios”.
Ressaltando a importancia dos valores para a empresa, Tiffany e Peterson (1998)
citam que os valores devem ser analisados, compreendidos e utilizados como guia

para as agoes e atividades de todas as pessoas que representam a empresa.

2.2.2. Diagnostico estratégico

O diagnéstico estratégico € pratica de rastrear as mudancas no ambiente que
possam afetar uma organizacdo e seus mercados, ajudando na identificacdo das
oportunidades para servir melhor seus mercados, além de ajudar na identificagéo

das ameacas a capacidade de uma organizacdo, em manter sua vantagem

competitiva, sobreviver e prosperar.
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As empresas sdo constantemente afetadas por forcas externas do ambiente,

sobre as quais ndo possuem controle, mas que podem interferir muito no seu

desenvolvimento. Estas forgcas externas que atuam sobre a organizagdo formam o

macroambiente do setor de negdcios.

No ambito do macroambiente, pode-se observar que os principais fatores que

devem ser levados em consideracdo na analise do ambiente externo, considerados

criadores de oportunidades e ameacas, sdo os fatores econémicos, tecnologicos,

politico/legais, socioculturais, demograficos e ecoldgicos. (CERTO, 1993). No

Quadro 1, sao descritas as principais forcas atuantes, bem como os componentes de

cada uma delas.

Quadro 1 - Variaveis ambientais do macroambiente

Variaveis ambientais

Componentes

Econdbmicos

Taxa de inflag&o/ juros

Mercado de capitais

Nivel de Produto Nacional Bruto (PNB)
Balanco de pagamentos

Sociocultural

Situacao socioeconémica de cada segmento da populagéo

Nivel de alfabetizacdo/ escolaridade
Responsabilidade social das pessoas e das empresas
Estrutura educacional

Demogréfico

Densidade / Mobilidade

Taxa de crescimento

Composicao e distribuicdo da populagéo
Processo migratério

Politico/ Legais

Monetarias/ tributarias

Relagbes internacionais

Area trabalhista/criminalista e comercial
Legislativa (estadual e federal)
Estatizac&o ou privatizacao

Tecnoldgico

Desenvolvimento e Aquisi¢cdes de tecnologias pelo Pais
Protecdo das marcas e patentes
Nivel de incentivos governamentais

Ecoloégico

indices de poluicdo
Nivel de desenvolvimento ecoldgico
Legislagbes existentes

Fonte: Adaptado de Serpa, 2011.
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Quanto ao setor de negdcios, é o nivel do ambiente externo composto dos
fatores que causam consequéncias diretas para a organizacdo, que Porter (1986)
descreveu como as cinco forcas competitivas, que sdo a pressdo exercida pelos
fornecedores, pelos novos entrantes, pelos concorrentes, pelos compradores, e
pelos produtos e servi¢os substitutos. Todos também devem ser analisados de modo
a orientar a empresa quanto a ameacas e oportunidades por estes geradas.

Figura 3 - Cinco forcas do ambiente setorial.

ENTRANTES
POTENCIAIS

l Ameaca de novos entrantes

CONCORRENTES )

Poder de negociacao NA INDUSTRIA Poder de negociacao

dos fornecedores
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FORNECEDORE | el V <@ | COMPRADORES

Rivalidade entre as
Empresas Y,

Ameacas de produtos '

ou servicos substitutos

[ SUBSTITUTOS }

Fonte: Porter, 1991, p.23.

Quanto a cada uma das cinco forcas, Porter (1986) faz as seguintes

consideracgoes:

e Entrantes Potenciais — podem implicar em uma queda nos precos € no
aumento da demanda por insumos, o que inflacionara os custos do produto

final;

e Fornecedores - ao elevarem o0s seus pre¢cos ou diminuirem a qualidade dos
produtos e servicos fornecidos, podem comprometer a rentabilidade de uma
industria;

e Compradores - competem com a industria barganhando por melhor qualidade

e melhores precos, podendo até comprometer a rentabilidade da industria;
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e Substitutos - podem reduzir o retorno de uma industria ao forcarem o

reestabelecimento dos precos para que a empresa tenha lucro;

7

e Concorrentes - a concorréncia de precos, por exemplo, é muito instavel, e
pode deixar toda a industria em pior situacdo do ponto de vista da

rentabilidade.

Ainda na visao de Porter (1986), o ponto-chave para a organizacao encontra-
se na habilidade que ela tem em lidar com estas forcas externas, principalmente no
gque tange a rivalidade entre as empresas, visto que ela ocorre porque 0S
concorrentes sentem-se ameacados uns pelos os outros, seja pelos novos produtos,
por melhores pregcos ou pela capacidade de perceber as oportunidades e melhor

aproveita-las.

2.2.2.2. Ambiente interno

O ambiente interno consiste NOs recursos organizacionais, ou seja, os fatores
de dentro da organizacao, principalmente os fatores financeiros, fisicos, humanos e
tecnolégicos Estes, por sua vez, sdo 0S recursos que a empresa utiliza para
conseguir alcancar os objetivos propostos (BATEMAN e SNELL, 1998).

Ainda segundo Bateman e Snell (1998), ao analisarem-se funcdes
importantes como marketing, financas, producdo e recursos humanos, deve-se
verificar:

e Funcdo Marketing — examinar as principais atividades de marketing
considerando os aspectos dos quatro “Ps” formado pelos produtos, precos,
praca e promogoes;

e Funcao Financas — examinar demonstrativos financeiros como indicadores de

lucratividade, dividas, balangos patrimoniais, proje¢fes futuras, entre outras;

e Funcéo Producdo — examinar todos os pontos relacionados a fabricacéo, a
producdo ou aos servigos da organizagdo, como as instalagdes industriais,
equipamentos, 0s processos produtivos, a qualidade, os suprimentos e a

organizacdo em geral,
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e Funcdo Recursos Humanos — examinar os aspectos fundamentais dos
recursos humanos, como recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, rotatividade e produtividade dos colaboradores,
absenteismo, planos de carreiras e salarios, plano de beneficios e clima

organizacional.

Para efeitos de melhor determinar os pontos fortes e fracos da organizacao,
Porter (1986) cita que quando possivel esta analise interna deve ser efetuada
levando em consideragcdo a comparagdo com um ou mais concorrentes do mesmo

setor de atuacéo.

2.2.2.3. Ferramentas de diagnéstico

Para a execucdo do diagnostico estratégico, € necessaria uma série de
informacdes, estar preparado para buscéa-las, além de saber que informacdes séo
relevantes para o estudo. Desta forma, as ferramentas apresentadas a seguir tém o
intuito de facilitar esta busca e a andlise das informacdes sobre o ambiente em que a

organizacao atua.

2.2.2.3.1 Cenérios

Para Schwartz (1998), cenario é uma ferramenta utilizada para ordenar a
estrutura futura possivel, ou seja, sdo utilizados na formulagdo de diferentes
caminhos que poderéo existir amanha, visando contribuir para a formagédo de uma
estratégia para se adequar a estes caminhos e a alcancar os objetivos. Porter (1998)
complementa dizendo que um cenario € uma visao daquilo que o futuro poderia vir a
ser, sendo importante o0 seu uso como instrumento no planejamento estratégico.

Quanto a sua elaboracdo, devem-se considerar, sequencialmente, o0s
seguintes elementos (WOLLENBERG; EDMUN DS; BUCK, 2000):

e Definicdo do propésito dos cenarios a serem elaborados;

e Informacbes sobre a estrutura do sistema em questdo e dos grandes

direcionadores de mudancas;
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e Geracao dos cenarios por meio da organizacao estruturada das informacdes

disponiveis;

e ImplicacBes dos cenarios e posterior utilizacdo pelos tomadores de decisao.

A adocdo do planejamento baseado em cenarios oportuniza a reducdo de
dois erros muito comuns na tomada de decisé&o, a falta ou o excesso de previséo de
mudancas, visto que, trabalhando-se com trés cenarios, o otimista, 0 pessimista e o
mais provavel, a empresa tem a possiblidade de modificar suas estratégias de
acordo com o cenario que esta vivenciando. (FAHEY; RANDALL, 1998).

2.2.2.3.2 Anélise SWOT

Segundo Porter (1992), o diagnéstico estratégico também pode ser feito por
meio da andlise SWOT, em que sdo analisados os strengths (pontos fortes),
weaknesses (pontos fracos), opportunities (oportunidades) e threats (ameacas).

Os pontos fracos e fortes de uma empresa sdo constituidos por seus
recursos, que incluem os recursos humanos, 0S recursos organizacionais e 0s
recursos fisicos (MONTANA; CHARNOV, 2005).

Oliveira (2007) definiu oportunidades como sendo as variaveis externas que
ndo sao controlaveis, porém estas criam condi¢cdes favoraveis para a organizacao,
caracterizando-se como vantagens. Por sua vez, ameacas, Sa40 as variaveis
externas ndo controlaveis, que podem criar desvantagens para a atuacdo da
empresa.

Chiavenato e Sapiro (2003) citam que a analise SWOT possui o papel de
cruzar as oportunidades e ameacas que o ambiente externo apresenta, com 0s
pontos fortes e fracos que a empresa possui no seu ambiente interno. Na Figura 4,

relacionam-se estes conceitos em um modelo.
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Figura 4 - As quatro fases da analise SWOT
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Fonte: Adaptada de Oliveira, 1999.

Diante do resultado encontrado nesta andlise, seja pela predominancia de
pontos fortes ou fracos, e de oportunidades ou ameacas, podem-se adotar as
estratégias que irdo conduzir a organizagcdo a sobrevivéncia, a manutencdo, ao

crescimento ou ao desenvolvimento (OLIVEIRA, 1999).

2.2.3 Fatores criticos para o sucesso (FCS)

Rockart (1979) acredita que tdo importante quanto a determinacdo das metas,
€ a determinacéo da estrutura basica de variaveis que podem influenciar o sucesso
ou fracasso na conquista das metas, os fatores criticos de sucesso.

Segundo Pereira (2008), os fatores criticos de sucesso sdo parte da
organizacdo, mas € o mercado quem os define. Estes fatores podem influenciar o
desempenho da empresa no mercado e o consequente sucesso ou fracasso do
planejamento estratégico da organizagao.

Grunert e Ellegard (1992) apontam quatro maneiras de ver os fatores criticos

de sucesso:
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1. Necessérios em um sistema de informacgéo de gestéo;
2. Caracteristica Unica de uma empresa,
3. Ferramenta para orientar os gestores;

4. Principais habilidades e recursos para a organizacdo ser bem-sucedida no

mercado.

Rockart (1981) propés um método para identificacdo dos fatores criticos de
sucesso baseado em entrevistas estruturadas com os gestores e, como resultados
obtidos por meio destas entrevistas, tem-se as areas de performance que sao
essenciais para a organizacdo completar sua missao e poderdo ser utilizados no
planejamento e na construcao de sistemas de informacédo gerenciais.

Desta forma, as atividades ou atitudes que a organizacdo toma devem
sempre assegurar a alta performance destas areas, caso contrario, a organizacao

pode ndo conseguir alcancar suas metas eficazmente (CARALLI, 2004).

2.2.4 Formulacdo de metas, objetivos e estratégias.

Depois da realizacdo do diagnéstico estratégico, em que foram identificados
os pontos fortes e pontos fracos, analisadas as oportunidades e ameacas e tracados
0S cenarios, segue-se para a definicdo das metas e dos objetivos, bem como das

estratégias que conduziram a organizacdo a alcancar os resultados esperados.

2.2.4.1 Definicao de metas e objetivos

Tavares (2005) destaca que metas sao declaracbes gerais, amplas, que
descrevem intencdes globais e delineiam prioridades na acdo. Para atingir suas
metas, a empresa deve estar disposta a comprometer os recursos financeiros e
humanos necessarios para alcancar os resultados esperados.

Cada meta deve ser acompanhada de uma série de objetivos, que sédo as
acOes especificas mensuraveis que constituem 0s passos para se atingir a meta.
Geralmente, 0s objetivos sdo associados a numeros e datas, de forma a facilitar o

controle se o objetivo foi alcancado ou ndo (PAULINO et al., s.d.).
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A principal razdo de se definir as metas e os objetivos do negdcio € procurar
adequar e orientar o caminho a ser seguido para que a empresa cumpra sua missao

em direcdo a sua visao.

2.2.4.2 Definigdo das estratégias

A estratégia é tratada como a elaboracdo de uma acdo, desenvolvida e
adequada para alcancar os resultados da empresa, explica Oliveira (2007), ou seja,
consiste em definir meios para a execugdo das metas a serem alcancadas. Porter
(1999) classifica as estratégias em dois grandes grupos, que sdo as estratégias de
crescimento e as estratégias competitivas.

Oliveira (1999) descreve que a empresa quando se encontra em uma
situacdo favoravel, mesmo apresentado pontos fracos, deve adotar a estratégia de
crescimento, visto que esta visa transformar todos os pontos favoraveis em

oportunidades. As principais ac0es desta estratégia sao:

e Inovacao os produtos e tecnologias — a empresa investe em novos produtos

e novas tecnologias;

e Internacionalizacdo - exige sistemas evoluidos de logistica e de

comunicacao;

e Joint ventures - a empresa adquire um concorrente ou associa-se com
empresas que desenvolvem produtos complementares aos seus, gerando

uma nova linha de negocio para mercados atuais ou novos mercados;

e Expansdo de mercado — quando a empresa procura entrar em novos

mercados com os produtos/servigos atuais.

As estratégias competitivas, por sua vez, sao utilizadas pelas empresas para
enfrentar as cinco forgcas competitivas e dar sustentagdo as estratégias de

crescimento. Estas consistem em trés linhas de abordagem, segundo Porter (1999):

e Liderangca em custo — o foco nesta estratégia € ser o detentor dos mais baixos
custos frente aos concorrentes. Isso se da sem ignorar a qualidade do

servico, mas procurando reduzir os custos no geral;
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e Diferenciacdo — é o desafio de oferecer produtos unicos, exclusivos, sob
medida, diferentes dos produtos oferecido por concorrentes, obtendo lucros
acima da meédia, e, assim, permite enfrentar o poder dos fornecedores e

diminui o poder dos compradores;

e Enfoque — consiste na combinacao entre a adocao da estratégia de lideranca
em custo ou de diferenciacdo ou as duas simultaneamente, focando em um

determinado nicho de mercado.

2.3 AVALIACAO E CONTROLE DA ESTRATEGIA

Desde o surgimento das técnicas de gestdo, houve a preocupagdo em
estabelecer metodologias capazes de mensurar e controlar a utilizacdo dos
recursos, bem como a performance das estratégias (GALAS, 2004). Neste topico,
sera abordada a metodologia de monitoramento e controle da estratégia por meio de

indicadores, o balanced scorecard.

2.3.1 Balanced scorecard (BSC)

Balanced scorecard € uma ferramenta de apoio para acompanhar e monitorar
as evolucbes das decisbes da empresa, centradas nos indicadores-chave. Costa
(2006) descreve que o BSC permite definir o que é preciso ser feito para atingir os
objetivos da organizacéo e € abordado no planejamento estratégico no momento em
que a estratégia € desdobrada em ac¢des especificas e concretas.

Resumidamente, o BSC é um conjunto de indicadores de desempenho
financeiros e néo financeiros, criados para monitorar os objetivos estratégicos da
organizacdo que se distribuem em quatro perspectivas: financeira; cliente; processos
internos; aprendizado e crescimento (PRADO, 2002). A Figura 5 mostra as quatro

perspectivas do balanced scorecard.
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Figura 5 — As perspectivas do BSC

Financeira
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mudar e melhorar?

Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 10.

Prado (2002) cita seis passos principais para criar um balanced scorecard,
séo eles:

1. Criar a declaracao de viséo;

2. Criar e ligar os objetivos;

3. Descrever 0s objetivos estratégicos;
4. ldentificar os indicadores relevantes;
5. Criar e implementar plano estratégico;

6. Rever regularmente o plano.

Mesmo nas organizagdes que ja tém o costume de trabalhar com indicadores,
0 BSC reforca a necessidade de perseguir um conjunto de indicadores com novas
propriedades, isto €, que revelem um equilibrio entre o curto e o longo prazo, entre
medidas de ocorréncia e de tendéncia, e entre diferentes perspectivas, nao

destacando somente a perspectiva financeira (FILGUEIRAS et al., 2010).



3. METODOLOGIA

Este estudo visa identificar junto a literatura os principais aspectos teoéricos
relacionados a metodologia do planejamento estratégico, bem como propor o
método em uma empresa representante de produtos agropecuarios.

Com relagdo aos requisitos tedricos, os procedimentos metodolégicos
baseiam-se na pesquisa bibliografica, que, segundo Moresi (2003), é o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletrbnicas, ou seja, material acessivel ao publico em geral.

Os procedimentos técnicos utilizados neste estudo caracterizam-se como
sendo uma pesquisa-acdo, onde o0 pesquisador e 0s pesquisados cooperam ha
busca da resolucdo do problema, consiste em uma pesquisa social, com base
empirica (THIOLLENT, 2005).

A natureza da pesquisa é aplicada, pois visa gerar conhecimentos para
aplicacao pratica e dirigi-los para a solucdo de problemas especificos. Ja sobre
forma de abordagem do problema, pode-se classificar como uma pesquisa
qualitativa, visto que ndo se tem a possibilidade de mensurar os resultados
estatisticamente. Minayo (2002) enfatiza que este tipo de pesquisa trabalha com
crengas, valores e atitudes, fazendo emergir aspectos subjetivos e trabalhando com
a intuicdo do pesquisador.

Quanto aos objetivos, segundo Gil (1994), intitula-se como uma pesquisa
exploratoria, a qual envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que

tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos.

3.1 METODOS E TECNICAS UTILIZADOS

O presente estudo subdivide-se em uma sequéncia de atividades a fim de
alcancar os objetivos propostos. A seguir, apresentam-se estas atividades:
e Primeiramente, verificou-se a disponibilidade e o interesse da empresa em

participar deste estudo;

e Em seguida, realizaram-se visitas a empresa, visando conhecer melhor as

atividades que essa desenvolve, de que forma estdo organizada e,
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principalmente, verificar quais eram as suas expectativas com relagdo a

aplicacao desta metodologia;

e Posterior a isso, revisaram-se, na literatura, os principais conceitos, as
evolugbes dentro da historia, dentre outros aspectos relacionados ao
planejamento estratégico, como as caracteristicas e a metodologia de

aplicacao;

e Na sequéncia, desenvolveu-se a proposta de planejamento estratégico em si,
em que se trabalhou juntamente com a empresa na realizacdo de todas as
atividades, obtendo a total colaboracdo dessa quanto a disponibilizacdo de

informacdes e esclarecimento das duvidas.

Com isso, pode-se desenvolver o estudo de forma organizada, coesa, e
garantindo que os objetivos e expectativas da organizacado e do pesquisador fossem

alcancados.



4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo mostrar a aplicacdo da teoria estudada no
capitulo anterior por meio da proposicdo do planejamento estratégico para a
empresa Compadre Solu¢cbes Agropecuarias.

Para tanto, sera, primeiramente, apresentada e caracterizada a empresa em
estudo, para, posterirormente, expor as analises realizadas nos dados apurados
junto a essa, tanto no que diz respeito ao seu ambiente interno, quanto externo e, a
partir destas andlises, propor as estratégias que mais se adaptem ao mercado atual
de atuacdo da empresa, e corresponda as necessidades, as metas e aos objetivos

da empresa.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA PESQUISADA

A Compadre SolucBes Agropecuarias Ltda. € uma empresa que atua no ramo
de venda de medicamentos, nutricdo animal, ferramental e ferragens tanto no
atacado quanto no varejo. Localizada no municipio de Doutor Mauricio Cardoso,
Noroeste do Rio Grande do Sul, a empresa foi constituida ha um ano, por dois
sécios, e vem realizando suas atividades em cerca de 30 municipios das regides
Noroeste e Celeiro do Estado.

Inicialmente, a empresa atuava somente no varejo, com a representacao de
um produto de nutricdo animal. As vendas eram realizadas pelos proprios sécios
proprietarios, que, por trabalharem em empregos fixos durante o horario comercial,
dedicavam-se apenas nas horas de livres ao negécio.

Com o potencial crescimento da empresa no setor, em virtude da ampliacao
da linha de produtos, surgiu a necessidade da contratacdo de um colaborador para
realizar as vendas, e aumentar, assim, os resultados da organizacao. A partir deste
momento, a empresa passou a atuar tanto no ramo de varejo, em que as vendas
eram realizadas junto as propriedades rurais, quanto no atacado, para
agropecuarias e pet shops de toda a regido.

Paralelo a isso, havia a exigéncia da contratacdo de um responsavel técnico,
neste caso, um veterinario, para realizar o apoio aos consumidores sobre a
utilizacao dos produtos e a empresa investiu, ainda, na aquisicdo de um software de

gerenciamento, ja que, até entdo, todo o controle das vendas, dos estoques, das
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financas, dos cadastros de clientes e de outros controles gerais, eram realizados por
planilhas de Excel, gerando um enorme volume de dados a serem armazenados,
impossibilitando e dificultando o trabalho.

Atualmente, a empresa conta com dois vendedores, sendo um técnico
agropecudrio, um veterinario, que atua como responsavel técnico, além dos dois
sécios, que realizam o trabalho de gerenciamento da empresa como um todo. Conta,
também, com, aproximadamente, trezentos clientes cadastrados no sistema, e cerca
de 70% das vendas sdo realizadas a pronta-entrega, que sao produtos como
medicamentos, pro-biéticos e pequenos utensilios, e os outros 30%, como
ferramentas e utensilios grandes, que sdo feitas sob encomenda. Quanto a
representatividade de cada segmento, atacado e varejo, o volume de vendas esta

dividido em 50% cada um.

4.2 ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4.2.1 Definicdes do negdcio

O passo inicial do planejamento estratégico € buscar responder as questdes
centrais do negdcio, ou seja, quem é a empresa, por que ela existe e aonde deseja
chegar, isso se traduz na definicdo da missédo, da visédo e dos valores. Nos proximos

tdpicos, serdo apresentadas as definicdes do negdcio propostas a empresa.

4.2.1.1 Missao

Para a definicdo da misséo, optou-se por responder o questionario proposto
por Frezatti (2009), o qual foi abordado anteriormente na revisdo de literatura, que
busca determinar a razdo ou o motivo da empresa existir.

A partir da resolucdo destas questdes, obteve-se a seguinte missdo para a

Compadre Solu¢des Agropecuarias:

Proporcionar praticidade e resultados aos clientes, comercializando soluges

agropecuarias, de qualidade e com preco diferenciado.
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4.2.1.2 Visao

Empregando os conceitos vistos anteriormente sobre a definicdo da visao,
sabe-se que ela representa as expectativas da organizacao frente ao futuro, para as
quais se mobilizam todos os esfor¢cos a fim de conquistd-las. A seguir, tem-se a

visdo proposta por este estudo a organizacao:

Estar entre as principais empresas representantes de produtos
agropecuarios do mercado, ampliando o mix de produtos ano a ano e facilitando,

cada vez mais, a vida dos nossos clientes.

4.2.1.3 Valores

Os valores sdo principios culturais, morais e éticos que sustentam a
organizacdo, ou seja, sdo como seu alicerce. Para a empresa em estudo, é de
fundamental importancia que estes valores sejam transmitidos e reforcados no dia a

dia, por isso definiu-se como sendo seus valores basicos, 0s seguintes:

e Etica: Manter uma postura correta e integra perante a sociedade, cumprindo

com os deveres para com seus clientes, fornecedores e comunidade;

e Comprometimento: O sucesso da organizacdo esta diretamente ligado ao
comprometimento que a equipe tem com 0 negocio, por isso a empresa deve

buscar manter-se motivada e comprometida como um todo;

e Qualidade: E essencial que a empresa ofereca produtos, servicos e um
atendimento de qualidade para se estabelecer uma relacdo de confianca e
credibilidade com o cliente;

e Melhoria continua: Estar constantemente atualizando a linha de produtos
oferecidos, bem como buscando os conhecimentos necessarios para

acompanhar a evolugcéo do cenario em que atua.
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4.2.2 Fatores criticos para o sucesso

Tao importante quanto o estabelecimento de metas e estratégias, é a
definicdo dos fatores criticos do negocio. Estes séo varidveis essenciais, que vao
condicionar a empresa ao sucesso ou fracasso para atingir suas metas. Para a
definicdo dos fatores criticos da Compadre Solu¢bes Agropecuérias, foi realizada
uma coleta de dados junto a administracdo da empresa, e chegou-se aos seguintes

resultados:

e Bom atendimento e relacionamento com o cliente: A empresa considera o
bom relacionamento com o cliente o principal fator de sucesso neste ramo de
negocio. Por isso, é importante estabelecer uma boa relacdo desde a primeira
visita, seja ao estabelecimento comercial ou a propriedade rural. Ser cordial e
prestativo sdo alguns dos diferenciais que o vendedor deve utilizar para
buscar uma parceria entre empresa e cliente, satisfazendo as necessidades

de cada uma das partes.

e Conhecimento técnico dos produtos: Para que o cliente sinta confianca na
empresa e opte por adquirir seus produtos, essa precisa estar bem informada
guanto as formas de utilizacdo, vantagens e desvantagens daquilo que esta

oferecendo aos seus consumidores.

e Conhecer as necessidades do mercado: Além de conhecer os produtos que
comercializa, a empresa precisa estar a par dos acontecimentos que movem
suas vendas, ou seja, saber em que periodos tém-se a necessidade de
produtos especificos, em virtude de epidemias, por exemplo, ou, ainda, saber
identificar uma necessidade em particular de um determinado cliente, ou

produtor.

e Diferencial dos precos aplicados: A empresa visa lucros, porém, ao praticar
precos atrativos e diferenciados, ela consegue vender mais e, em

consequéncia, lucrar mais.

e Participacdo da alta direcdo: O tempo que a direcdo consegue se dedicar ao
negocio é bem limitado, em virtude disso, considera-se um fator critico para o
sucesso da organizacdo, sendo necessario encontrar formas de conseguir

gerenciar melhor o tempo disponivel.
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4.2.3 Diagnostico organizacional

4.2.3.1 Diagnostico do ambiente externo

O diagnéstico do ambiente externo tem papel fundamental no desempenho
dos negocios da organizacdo, como citado no referencial bibliografico, pois o
ambiente externo cria consequéncias diretas para a empresa, podendo estas ser
oportunidades ou ameacas. Em virtude destes fatos, procurou-se abranger, no
diagnostico do ambiente externo da empresa, todas as forgcas atuantes no setor de
negécios, a fim de obter o méximo de informacdes possiveis e potencializar os

resultados das analises.

Consideraram-se, para a realizacao destas analises, os fatores determinantes
nas cinco forcas de Porter, em que se elaborou uma planilha no Microsoft Excel com
afirmacOes acerca de cada uma das forgas, e esta foi posteriormente preenchida,

juntamente com os diretores da empresa.

Em virtude de a empresa estudada atuar tanto no ramo de varejo quanto em
atacado, identificou-se a necessidade de realizar a analise de forma individual para
cada um dos setores de atuacdo, desta forma, foram preenchidas duas vezes a
mesma planilha, uma levando-se em consideracdo os aspectos do comércio em
atacado e a segunda, o de varejo. A cada uma das afirmac¢des contidas nesta
planilha, foram atribuidas notas, conforme uma escala de aplicabilidade para a

empresa. As planilhas preenchidas constam no Apéndice A e Apéndice B.

Os resultados gerados nesta planilha foram analisados e procurou-se

descrevé-los nos itens a seguir.

4.2.3.1.1 Rivalidade do setor

Atacado: O setor de atacado, hoje, é dominado pela atuacdo de uma grande
companhia representante de produtos agropecuarios. Esta empresa conta com um
mix muito grande de produtos, muitos destes sob exclusividade, além disso,
consegue praticar precos baixissimos e sua logistica € muito bem estruturada,
contando com frota prépria e pontos de distribuicdo bem localizados, assim, ela

consegue fazer as entregas um dia apdés a encomenda.
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Em virtude destes fatores, esta grande companhia torna-se, muitas vezes,
fornecedora de outras empresas do atacado, o que € o caso da empresa em estudo.
Isso forca estas pequenas empresas a cobrarem um valor maior pelos produtos para
cobrir 0os custos, e restringe suas possibilidades frente aos clientes, ja que a maioria
opta por precos mais atrativos. No que se refere a logistica, ficam limitadas as
chances de competir, j& que as empresas sdo de pequeno porte e ndo possuem
estrutura suficiente para isso.

Porém, cabe ressaltar que a empresa vem praticando a venda em atacado
em virtude da representacdo de alguns medicamentos e probiéticos, os quais
possuiu exclusividade da venda, mas estes ndo sao suficientes para que essa
obtenha o lucro esperado, e, visto que este segmento apresenta poucas
oportunidades de crescimento, a administracdo da empresa cogita cessar as
atividades no atacado.

Varejo: A situacdo do varejo € um pouco diferente, pois existe mais equilibrio
em termos de parcela de mercado que cada concorrente possui. Os principais
concorrentes neste segmento séo lojas agropecuarias das cidades que, apesar de,
em sua grande maioria, atuar a tempo no negécio, nao realizam venda direta nas
propriedades, o que € uma vantagem para a empresa, ja qgue muitos consumidores
preferem comprar e receber os produtos na comodidade de suas propriedades.

Hoje, sabe-se de apenas duas empresas atuando da mesma forma no
mercado, porém, como essas atuam em regides diferentes das que a empresa
objeto de pesquisa atua, ainda n&do sdo consideradas como concorrentes, mas
precisa-se analisar a possibilidade da entrada destes no mesmo mercado, 0 que
sera feito no item a sequir.

Além disso, os pregos praticados pela empresa sdo muito inferiores ao das
lojas agropecuérias, bem como o consumidor ndo tem custos adicionais com
deslocamento ou transporte da compra. Em virtude disso, este segmento apresenta

grandes oportunidades de crescimento para a empresa.

4.2.3.1.2 Novos concorrentes

Atacado: Analisando tanto o item anterior quando os resultados da planilha,

pode-se perceber que a possibilidade da entrada de um novo concorrente neste



41

ramo € muito pequena, visto de que a sobrevivéncia das que ja estdo no mercado é
dificil. Para que a empresa possa adentrar neste mercado, € preciso grande
investimento financeiro, de infraestrutura, de marketing, diversidade de produtos e,
principalmente, os custos, o que ndo condiz com a realidade da maioria das
empresas, principalmente no atual cenério econdémico.

Varejo: A possibilidade da entrada de novos concorrentes € acompanhada,
frequentemente, pela empresa, pois, por ser a unica atuando na venda direta as
propriedades, ha sempre a possibilidade de alguma empresa vir a torna-se um
concorrente. Como citado no item anterior, sabe-se de duas empresas trabalhando
em regides diferentes as da empresa em estudo, mas que atuam na mesma
sistematica.

Caso esses venham a entrar nesta regido na qual a empresa atua, a
estratégia a ser utilizada, de acordo com definicbes feitas pela direcdo, seria a de
reducdo dos precos dos produtos, a fim de enfraquecer estes concorrentes, 0S

forcando a recuar.

4.2.3.1.3 Clientes

Atacado: Os clientes do atacado caracterizam-se, em sua maioria, por lojas
agropecuarias e pet shops de pequeno porte, e sdo atendidos pelos vendedores,
conforme os municipios de atuacdo de cada um. Estes estabelecimentos exercem
grande pressdo quanto a precos, jA que conhecem o0s precos praticados pelos
concorrentes e buscam sempre as melhores ofertas. Mesmo assim, estas empresas
precisam disponibilizar aos clientes uma maior variedade de produtos que venha a
atender as necessidades de todos, por isso, necessita de alguns dos produtos que a
empresa oferece em exclusividade, para manterem seus negécios em
funcionamento. Em linhas gerais, sé@o estes fatores que vem auxiliando a empresa a
manter-se no negocio, apesar de nao estar proporcionar seu crescimento.

Varejo: Os consumidores do varejo sdo um publico bem especifico e
diferenciado, pois tratam-se de produtores rurais, e criadores de gado de corte e
leite, alocados tanto em grandes quanto em pequenas propriedades da regido. Estes
clientes também exercem muita pressdo quanto aos valores dos produtos, pois ja se
passou o tempo em que o0s produtores rurais tinham pouco acesso a informacéao,

atualmente, eles sdo muito bem informados quanto aos precos praticados, bem
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como sobre as novidades do mercado agricola. Além disso, estes consumidores
prezam muito pelo bom atendimento e, também, sdo dependentes dos produtos
para terem bons resultados, por isso, as vendas diretas nas propriedades sao muito
vantajosas para a empresa.

Quanto as vendas, dificilmente realizam compras em grandes quantidades,
mas séo clientes ativos, ou seja, realizam compras com muita frequéncia. Se
observarmos a quantidade de propriedades rurais das cidades vizinhas, e
compararmos com o numero de clientes da empresa, observa-se que ha muito

mercado ainda a ser explorado.

4.2.3.1.4 Fornecedores

Quanto aos fornecedores, pode-se analisar o cenario do atacado e varejo em
conjunto, levando-se em consideracdo que s&o, praticamente, 0S mesmos e que
exercem a mesma intensidade de forca sobre os negocios da empresa.

No gue tange esta analise, percebe-se que o que motiva a alta influéncia dos
fornecedores sobre a empresa é falta de opcdo, como é o caso da grande
companhia citada no item de rivalidade do setor. O fornecimento de produtos fica
limitado pelos grandes distribuidores e laboratérios, o que acaba tornando a
empresa muito dependente destes.

Seria muito bom se a empresa tivesse a opcao de escolher seus
fornecedores, produtos similares e precos mais atrativos, porém, pelo relato dos
diretores, ndo ha essa possibilidade. Mesmo diante deste cenario de dependéncia, a
empresa possui um bom relacionamento com seus fornecedores, muitas vantagens
no que diz respeito a crédito de compra e, principalmente, a garantias da qualidade

do produto que revende.

4.2.3.1.5 Produtos substitutos

Em virtude deste ramo de negocio estar relacionado a agricultura, e esta estar
sujeito a mudancas constantes, os produtos precisam e devem se adaptar a essas
mudancgas, principalmente em se tratando de medicamentos, por isso a entrada de
novos produtos é constante. Porém, ao trabalhar com os grandes laboratérios, que,

na maioria das vezes, sdo 0s que desenvolvem e colocam no mercado essas
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inovacdes, a empresa € beneficiada, pois assim, ela tem acesso mais rapido a estes
novos produtos e ndo sofre com a entrada desses no mercado.

Com os outros produtos, como utensilios e ferramentas, a dinamica é a
mesma, ja que ha apenas um fornecedor desta linha de produtos, quando aparecem

novidades, a empresa tem r4pido acesso a venda desses.

4.2.3.2 Diagnadstico do ambiente interno

Analisar o ambiente interno é identificar as qualidades e as deficiéncias da
empresa, utilizando-se dos seus pontos fortes e eliminando ou adequando seus
pontos fracos, de modo a obter o sucesso pretendido no mercado em que se atua.

Para andlise interna da empresa, realizou-se uma pesquisa junto aos
diretores, de forma a analisar cada aspecto das quatro principais areas que a
compdem, marketing, finangas, produgédo e recursos humanos. Para esta pesquisa,
utilizou-se uma planilha de Excel, como, na analise externa, em que constavam 0s
aspectos a serem analisados como sendo pontos fortes e fracos da empresa. A
planilha preenchida consta no Apéndice C.

A seguir, sdo apresentadas as consideracdes acerca de cada uma das areas
estudadas.

4.2.3.2.1 Marketing

Ao analisar todos os aspectos da empresa relacionados ao marketing, pode-
se observar, no que tange a localizagcdo da empresa frente 0 mercado consumidor e
ao sistema de distribuicdo, a empresa vem desempenhando um bom trabalho, visto
gue vem desenvolvendo a estratégia de localizacdo dos vendedores préoximos as
principais regides consumidoras.

Mas considerando a boa situagdo econémica dos clientes, e a diferenciacdo
dos produtos e pregcos que a empresa oferece a fidelizacdo dos clientes e a
produtividade das vendas ainda é baixa. Desta forma, acredita-se que é preciso
intensificar esfor¢os na visibilidade da imagem da empresa, na divulgacdo da marca
e dos produtos, jA que, atualmente, ndo é realizado nenhum tipo propaganda ou
publicidade, o que pode estar contribuindo com essa situagao.
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4.2.3.2.2 Finangas

Quanto a funcdo financeira da empresa, observa-se que o0s altos
investimentos em infraestrutura com a aquisicdo de equipamentos, softwares, carros
e a contratacdo dos vendedores vém contribuindo para que a lucratividade venha
sendo baixa nos ultimos meses, ja que, anteriormente a esses investimentos, 0s
lucros eram muito melhores, mas esses sdo considerados necessarios para que a
empresa se mantenha competitiva no mercado.

O controle financeiro € realizado de forma superficial e, apesar do sistema de
informacdo da empresa ser muito eficiente quanto a geracéo de relatérios e registros
de vendas, estoques, contas a receber e a pagar, o pouco tempo dedicado a analise
destes prejudica o planejamento das financas, assim como inviabiliza a tomada de

acoes frentes a situacgéo.

4.2.3.2.3 Producéo

Neste topico, serdo consideradas as vendas como sendo a area de producéo,
ja que producado em si € o servico de venda. Em relacédo a essa funcéo, observa-se
gue a empresa busca organizar a localizacdo dos vendedores de acordo com sua
regido de atuacdo, sendo que um esta alocado na regido de Tucunduva e o outro,
em Doutor Mauricio Cardoso, o que vem proporcionando um bom atendimento a
regido Noroeste do estado, porém, isso ndo se observa na regido Celeiro. Nesta
regido, os atendimentos vém sendo feito de forma parcial, dependendo da
disponibilidade dos vendedores, ja que a regido fica fora de suas rotas diarias, desta
forma, é necessaria uma agao no sentido de melhorar o atendimento desta regiao.

A empresa disponibiliza aos vendedores dois carros equipados com
rastreadores, dois tablets, bem como os custos com Internet, telefones e softwares
pagos, para facilitar o trabalho desses. Quanto a efetuagdo das vendas em si, 0s
vendedores realizam visitas as propriedades e estabelecimentos comerciais, e
fazem primeiramente o cadastramento destes clientes, para futuras analises. As
venda sdo realizadas a pronta entrega ou sob encomenda, no caso da
indisponibilidade do produto a pronta entrega o vendedor lanca uma ordem de
compra no sistema atraves do tablet, e assim que os produtos forem encomendados

e estiverem disponiveis, séo feitas as entregas.
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Atualmente nado é realizado nenhum tipo de planejamento para a compra dos
produtos, sendo realizada a compra conforme é a saida, porém, em virtude da
sazonalidade do setor consumidor e visto que cerca de 70% das vendas sé&o
realizadas a pronta-entrega, fazendo com que a empresa tenha que manter um
estoque significativo, € preciso programar estas compras para que se possa diminuir
0 custo com descarte de produtos vencidos, o que vem sendo grande nos ultimos

tempos.

4.2.3.2.4 Recursos humanos

Os recursos humanos séo parte fundamental da organizacéo e por isso que
empresa investe fortemente na contratacdo de colaboradores qualificados e que
tenham conhecimento tanto na area de atuacao do negécio quanto em vendas.

No que tange o desenvolvimento da equipe, sempre que possivel, a empresa
busca treinamentos e cursos, principalmente junto aos fornecedores, para melhor
conhecimento dos produtos. JA no que tange os planos de carreira e salarios dos
vendedores, esses trabalham em horérios flexiveis e recebem aumentos gradativos
conforme as suas metas sao atingidas, além das comissdes das vendas.

A empresa conta, no seu quadro, com dois vendedores externos, e um
veterinario, o qual trabalha de forma terceirizada como responsavel técnico da
empresa, 0 que é uma exigéncia da legislacéo, e, além destes, trabalham, também,
os dois so6cios, 0s quais realizam as tarefas de controle de financas, encomenda de
materiais, acertos com os vendedores, entre outras atividades.

Ha a necessidade da contratacdo de mais um funcionario, que teria a funcéo
de supervisionar os vendedores, controlar estoques e fazer as encomendas de
produtos, além de intensificar os trabalhos de analises financeiras e de mercado,
porém, a empresa ainda hesita com essa contratacéo, pois, em virtude dos negocios
nao estarem lucrando da forma que esperam iSso Se caracteriza como um custo a

mais, ficando em segundo plano no momento.

4.2.4 Cenarios

A empresa optou por ndo desenvolver os cenarios futuros, em virtude de

considerar que seria preciso investir muito tempo em pesquisa e analises para
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chegar-se a esses resultados, visto que as informagfes que tém ainda sdo muito
superficiais e, principalmente, por se tratar de um ramo de atuacdo em que as
mudancas climaticas e da economia tém muita influéncia sobre o mercado e as

prospeccoes futuras, ficando este topico a ser feito em um proximo estudo.

4.2.5 Anédlise SWOT

Para esta analise, correlacionaram-se os pontos fortes e fracos, encontrados
no diagndstico do ambiente interno, com as oportunidades e ameacas identificadas
no diagnéstico do ambiente externo, em que, a partir desta correlacdo, nos permite
definir qual a melhor estratégia para a empresa, baseada nas suas capacidades e
no cenario atual.

Foram identificados, inicialmente, 20 pontos fortes e 11 fracos, assim como 13
ameacas e 12 oportunidades, para o equilibrio do cruzamento destes dados,
optaram-se pelos 10 fatores mais relevantes de cada um, sendo retirados os menos
relevantes.

No Quadro 2, foi feita a distribuicAo dos pontos fortes e fracos na parte
inferior, e as oportunidades e ameacas na parte superior. Foram cruzados todos o0s
itens, e atribuiu-se uma pontuacao correspondente a relacdo entre os fatores, sendo
esta (3) para muito significativa, (2) significativa e (1) nada significativa.

Com o0 cruzamento destes dados, verifica-se que o quadrante de
desenvolvimento teve a maior pontuacdo, totalizando 348, seguido do de
manutencdo com 334 pontos. Os dois ultimos ficaram nesta ordem, o quadrante de
crescimento com 329 e o de sobrevivéncia com 276.

Visto esses resultados, fica evidente que a empresa tem as qualidades e
forcas necessarias para melhor aproveitar as oportunidades que o ambiente oferece,
e, desta forma, ampliar seu mercado de atuacdo e alcancar a lucratividade que
espera.

Quanto ao quadrante dois, no qual se indica a capacidade defensiva da
empresa, a pontuacdo ficou muito baixa, o que significa que, mesmo 0s pontos
fortes, quando relacionados com as ameacas, ndo sao muito significativos, ou seja,
nao tem forgca suficiente para minimizar as ameacas, Visto que estes fatores
agravantes sdo, em sua maioria, externos, o que torna dificil de trabalhar de forma a

reduzi-los.
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A pontuacdo do terceiro quadrante mostra uma limitagdo das oportunidades
pelos pontos fracos, sendo fundamental, desta forma, trabalhar-se na melhora
destes pontos, de forma que nao se intensifiguem e ndo prejudiquem o0s negocios da
empresa.

O dultimo quadrante apresenta o grau de vulnerabilidade da empresa,
relacionando os pontos fracos as ameacas, esse, por sua vez, também obteve uma
pontuacdo alta, o que compromete a atuacao da empresa, visto que se torna mais

dificil combater as ameacas em virtude dos pontos fracos.
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4.2.6 Definicdo da estratégia genérica

Identificou-se, a partir da matriz SWOT, que o quadrante dos pontos fortes
relacionados as oportunidades foi o mais bem pontuado, sendo assim, a estratégia
de desenvolvimento seria a mais adequada para o cenario atual da empresa. Porém,
buscou-se associar, também, o segundo quadrante mais bem pontuado, que
relaciona os pontos fracos as oportunidades, pelo fato da diferenca de pontuacao
ser muito pequena e a estratégia de manutencéo também condizer com a realidade
vivida pela organizagédo. Assim ficou definida, desta forma, a utilizagdo das duas
estratégias em paralelo.

A estratégia de desenvolvimento focara os esforcos da empresa no aumento
de participagcdo no mercado atual, utilizando-se o mix de produtos que ja possui,
além de explorar novos mercados, ampliando sua carteira de clientes e,
consequentemente, sua lucratividade.

Quanto a estratégia de manutencéo, a empresa buscara enfatizar os pontos
fortes acumulados ao longo deste primeiro ano, tentando minimizar ao maximo as
ameacas do mercado, assumindo uma postura um pouco mais defensiva. Desta
forma, a organizacdo busca, além de manter a posi¢cdo ja conquistada até o
momento no mercado, torna-se lider no comércio de produtos agropecuarios direto

as propriedades, nicho em que hoje atua com éxito.

4.6.7 Definicdo das metas e objetivos

A definicdo das metas e dos objetivos foi realizada em conjunto com o0s
diretores da organizacdo, 0s quais expuseram seus pensamentos sobre o futuro do
negocio, analisaram as etapas anteriores do planejamento e definiram trés principais
metas, sendo cada uma delas desmembradas em objetivos especificos, como pode-

se ver a seguir, ou também no mapa estratégico que consta no Apéndice D.

e Meta l: Aumentar a lucratividade em 20%.

o Objetivo I: Venda minima de R$ 2.000,00 por municipio;
o Objetivo II: Venda minima de duas embalagens de pro-biéticos por

municipio;
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o Objetivo lll: Diminuir a perda de estoques por vencimento de produtos
em 60%;
o Objetivo IV: Realizar vendas a clientes inativos;

o Objetivo V: Fidelizacao dos clientes.

e Meta Il: Aumentar a produtividade em 30%.

o Objetivo I: Contratacdo de um novo vendedor, com formacédo técnica
na area agricola;

o Obijetivo IlI: Otimizar o tempo trabalhado, visitando, no minimo, cinco
propriedades por dia;

o Objetivo Ill: Contratar um colaborador para realizar os servicos
administrativos como encomendas e controles de estoque, por
exemplo;

o Objetivo IV: Investir no gerenciamento da equipe.

e Meta lll: Ampliar a carteira de clientes em 30%.

o Objetivo I: Investir em propaganda e publicidade para melhorar a
divulgacao da empresa;

o Objetivo Il: Aumentar a interacdo entre os vendedores, assisténcia
técnica e potenciais clientes;

o Objetivo Ill: Aumentar o atendimento aos municipios da regido Celeiro;

o Objetivo IV: Oferecer precos e prazos competitivos, assim como

gualidade dos produtos, a fim de atrair novos clientes.

4.2.7.1 Planos de agles

A partir da definicdo das metas e dos objetivos, desenvolveram-se trés planos
de acdes, um para cada meta e seus objetivos. Foi realizado o desdobramento da
estratégia genérica em agles para cada uma das metas, bem como a forma de
realiza-las, os responsaveis, o0 prazo e o custo de cada uma destas. Esses se

apresentam nos Quadros 3, 4 e 5, a sequir.
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Quadro 3 — Plano de acao para meta |

PLANO DE ACAO

Meta | Aumentar a lucratividade 20%.

| - Venda minima de R$ 2.000,00 por municipio.

Il - Venda minima de duas embalagens de pro-bidticos por municipio.
Objetivos [11 - Diminuir a perda de estoques por vencimento de produtos em 60%.
IV - Realizar vendas a clientes inativos;

V — Fidelizagdo dos clientes.

Acgdes Como Respons. | Quando Quanto

Direcionamento das vendas para 0s
itens com maior margem de
contribuigdo.

Focar na venda dos pro-bidticos e medicamentos; Vendedores A partirde | Sem custos
Estabelecer lotes minimos de venda. Nov/2014 adicionais

Controlar quantidades e vencimentos dos estoques.
Gerenciamento dos estoques. Investir em promogdes de produtos com vencimentos proximos;
Vendas casadas;

Diretores e | A partirde | Sem custos
Vendedores | Jan/2015 adicionais

Implantar um controle no Analisar historicos de vendas de cada produto e relaciona-lo com os Diretores A partirde | Sem custos
planejamento de compras. estoques e a partir disso controlar a compra dos produtos com menor giro. Jan/2015 adicionais
Criar plano de pos venda;
P gep ] Em cada x
e . Oferecer brindes; Custos nédo
Fidelizac&o dos clientes. x , Vendedores venda .
Oferecer descontos que ndo afetem o lucro da empresa; ofetuada estabelecidos

Oferecer atendimento de qualidade.

Visitar no minimo trés vezes o0 mesmo cliente, caso 0 mesmo néo efetue

Realizar vendas a clientes inativos; nenhuma compra neste periodo, sé entdo é dispensada a visita a essa A partirde | Sem custos
. ; ) . : Vendedores T,

propriedade. Retomando o atendimento depois de um periodo de seis Nov/2014 adicionais

meses, com a mesma orientacao.

A partirde | Custos ndo

Gerenciamento dos vendedores. Cobrar semanalmente o comprimento das metas. Diretores Nov/2014 | estabelecidos

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.
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PLANO DE ACAO

Meta I

Aumentar a produtividade 30%.

Objetivos

| - Contratacdo de um novo vendedor, com formag&o técnica na area agricola;

Il - Otimizar o tempo trabalhado, visitando no minimo de cinco propriedades por dia;
I11 - Contratar um colaborador para realizar os servigos administrativos como encomendas e controles de estoque, por exemplo.
V - Investir em treinamento e capacitagéo.
IV - Investir no gerenciamento da equipe.

Ac0es Como Respons. Quando Quanto
Selecionar um vendedor que atua de preferencia na regido celeiro;
. L Selecionar funcionarios com habilidades e conhecimentos especificos na A partirde | Sem custos
Ampliar o quadro de funcionarios . . ) P Vendedores p R
area que vai atuar; Nov/2014 adicionais
Treinar 0s novos colaboradores para suas fungoes;
Esclarecer os custos envolvidos no processo;
Aperfeicoar a utilizacio dos recursos Criar cronogramas de visitacao aos clientes;
Pertes ¢ Aperfeicoar a logistica de distribuicdo de encomendas; Diretores e Sem custos
da empresa, tanto tempo quanto - . Jan/2015 L
L Reduzir custos com deslocamentos desnecessarios; Vendedores adicionais
recursos fisicos. . )
Controlar o uso de recursos como telefone e internet;
Treinar os vendedores para melhor utilizarem o software da empresa.
Informar as metas com clareza aos vendedores;
Cobrar semanalmente o comprimento das mesmas;
Implantar um controle para as metas | Analises dos potenciais de venda comparado ao executado por cada . A partirde | Custos ndo
) Diretores .
dos vendedores. vendedor; Nov/2014 | estabelecidos
Adequar o percentual de comisséo aplicado de acordo com o atingimento
das metas;
o . Estabelecer necessidades de treinamentos;
Desenvolver e capacitar a equipe de . . . . x
Criar um programa de treinamentos; . A partirde | Custos ndo
vendas . S . N . Diretores .
Proporcionar visitagéo a feiras e eventos direcionados ao meio Jan/2015 | estabelecidos

agropecuario;

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.
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PLANO DE ACAO

Meta 111 Ampliar a carteira de clientes 30%.
I: Investir em propaganda e publicidade para melhor a divulgacdo da empresa;
Obietivos I1: Aumentar a interacdo entre os vendedores, assisténcia técnica e potenciais clientes;
J I11: Investir no atendimento dos municipios da regido celeiro;
IV: Oferecer precos e prazos competitivos, assim como qualidade dos produtos, a fim de atrair novos clientes.

Acdes Como Respons. Quando Quanto
Investir em patrocinio de eventos de comunidades;
Investir em andncios em jornais, revistas e folhetos que circulam na
regiao;
~ . Desenvolvimento de um site para a empresa; . A partirde | Custos ndo
Aumentar as agdes de marketing . x . ~ Diretores .
Criacdo de cartdes de visita padrdo, com destaque para o endereco de e- Jan/2015 | estabelecidos
mails e telefones;
Criacgao de um uniforme padréo para os vendedores, em sintonia com a
marca da empresa.
Estreitar o relacionamento com fornecedores para obter precos melhores; .
. ; . B . . A partirde | Sem custos
Parceria com fornecedores Negociar mais flexibilidade nos prazos de entrega; Diretores R
~ . Jan/2015 adicionais
Estabelecer padrées de qualidade nos produtos.
Realizar pesquisa de campo para identificar os potenciais da regiéo;
. x . Realizar pesquisa das necessidades dos clientes; . A partirde | Custos ndo
Melhorar atendimento a regiéo celeiro . .. . Diretores .
Contratar um vendedor que resida em algum dos municipios da regido; Jan/2015 | estabelecidos
Buscar cumprir com as mesmas metas praticadas na regido noroeste.
. . Promover visitas técnicas, palestras e encontros com os clientes e . ~
Aumentar a intera¢do com 0s o P . A partirde | Custos ndo
S potenciais clientes, vendedores e assisténcia técnica, proporcionando Vendedores .
potenciais clientes Jan/2015 | estabelecidos

maior visibilidade e atratividade aos negdcios da empresa;

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.
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4.3 AVALIACAO E CONTROLE DA ESTRATEGIA

Esta dltima etapa do planejamento estratégico pode ser considerada a mais
importante, visto que consiste no gerenciamento das acfes para garantir que todos
os resultados planejados durante o processo, possam ser alcangados de fato.

4.3.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard, como visto no referencial bibliografico, € uma
ferramenta que visa auxiliar a empresa na organizacdo das suas acdes no sentido
de gerir e cumprir a sua estratégia, por meio de indicadores de performance. Estes
vao indicar os pontos que estdo sendo apropriados, bem como os que precisam ser
revistos para se atingirem os objetivos da organizagéao.

O estabelecimento dos indicadores de desempenho foi realizado em conjunto
com a diretoria da empresa, sendo estes separados de acordo com as quatro
perspectivas, financeiras, de clientes, interna e recursos humanos, e com foco nos

objetivos definidos anteriormente. Esses sédo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Indicadores estratégicos

Indicadores

Perspectiva Objetivos Indicadores

- Margem de lucro por cliente;
- Giro de estoque;
- Receita gerada por novos clientes;

Aumentar a - Numero de unidades de pro-bidticos vendidos por
Financeira o cidade;

lucratividade i
- Faturamento por cidade;

- Custos por vendedor, com internet, gasolina e outros;
- Percentual de perda com estoque vencido;

- Percentual de venda por regido.

- Percentual de faturamento obtido por clientes novo;
Ampliar a carteira | _Ngmero de reclamagdes;

de clientes. - NUmero de clientes novos;

Cliente

- NUmero de cadastros novos.
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-Medir a produtividade atraves da relacao de
faturamento/custos;

- NUmero de visitas a clientes por dia e més;

Aumentar a - Percentual de entregas no prazo;

Interna . - Percentual de recebimentos no prazo;
produtividade.

- Potenciais de venda comparados ao executado por
cada vendedor;

- Comparagéo de venda em cada regiao;
- Investimento em acGes de marketing.

- Numero de encontros, palestras e eventos
Desenvolver e | disponibilizados;

Recursos o ) ) L
capacitar a equipe | - Numero de participagdo nos eventos;
humanos o .
de vendas - Avaliacdo pds-treinamentos;

- Melhorias gerais.

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.

A partir da definicdo destes indicadores, a empresa parte para a etapa de
implementacdo das acdes na busca de seus objetivos, o que € uma etapa longa,
que exige muito esforco da equipe, mas é responsabilidade da alta administracéo a
garantia do controle estratégico, sendo assim, a mesma comprometeu-se em
realizar uma reunido mensal de avaliacdo e divulgacdo dos resultados destes
indicadores para todos os funcionéarios, de forma a buscar o comprometimento de
todos em prol de resultados positivos.

Ainda que nao seja possivel quantificar em valores os ganhos obtidos pela
empresa com o0 desenvolvimento deste estudo, j& que a aplicacdo efetiva das
estratégias e planos de acéo se dara a partir de novembro deste mesmo ano, o fato
do planejamento estratégico ter sido realizado em sua totalidade, ja se faz possivel
observar grandes melhorias, principalmente na visdo que os diretores tém do
negécio, das oportunidades que o mercado apresenta e como a organizacao deve

se posicionar para aproveita-las.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme foi verificado nos capitulos anteriores, para que consigam
acompanhar a evolugdo do mercado consumidor, as empresa precisam buscar
ferramentas que as prepare para enfrentar as mudancgas e desafios do mercado.
Neste estudo, a ferramenta utilizada foi o planejamento estratégico, que foi
desenvolvido com o intuito de contribuir para o processo estratégico da empresa
Compadre Solucbes Agropecuérias, de forma a tornar visivel o caminho que a
mesma deve tracar para que seus objetivos sejam alcancados.

Percebe-se que o objetivo geral deste estudo, que era de estruturar e propor
um planejamento estratégico, foi alcancado com sucesso, como se pode visualizar
no item 4.2, que apresenta todas as etapas do planejamento estratégico que foram
desenvolvidas, resultando nos planos de a¢fes, que se encontram no item 4.2.7.1.

Quanto aos objetivos especificos, vale ressaltar que todos foram alcancados,
sendo o primeiro de revisar na literatura os aspectos teéricos relacionados ao
planejamento estratégico, como as caracteristicas e a importancia desse, exposto
em todo o item 2. O segundo e terceiro objetivos especificos, que eram de identificar
as ameacas e oportunidades do ambiente externo, bem como identificar os pontos
fortes e fracos do ambiente interno da empresa, também foram atingidos, ficando
evidenciados nos itens 4.2.3.1 e 4.2.3.2, além do item 4.2.5 onde foram priorizados
esses pontos. O quarto objetivo especifico que buscava o0 estabelecimento da
missdao, visao, valores do negdcio, metas e das estratégias, foi realizado e o mesmo
consta nos itens 4.2.1., 4.2.6 e 4.2.7. A realizagdo do quinto e ultimo objetivo
especifico, que seria de apresentar os planos de acédo e os indicadores para
avaliacdo de desempenho para a estratégia proposta, pode ser observado nos itens
47.1e4.3.1.

Percebe-se a partir destes resultados, que o planejamento estratégico oferece
toda a base para o desenvolvimento da empresa, ou seja, seguindo as estratégias
propostas, bem como os planos de acdo, a empresa obterem as condigbes
necessarias para aumentar sua lucratividade, produtividade e assim assumirem uma
melhor posicéo frente ao mercado.

Cabe ressaltar, que nado foi possivel observar os resultados dos planos de
acao propostos, em virtude do objetivo central deste estudo ser a estruturagédo do
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planejamento estratégico e ndo a aplicacdo em si, ficando como orientacdo para
trabalhos futuros, analisar a efetividade deste plano como um todo.

Contudo, o planejamento estratégico proporcionou melhoras significativas a
empresa, principalmente no tange o conhecimento do seu ambiente externo e
interno, bem como também direcionou suas ac¢Bes na busca de uma maior

lucratividade e melhor desempenho no mercado.
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APENDICE A — ANALISE AMBIENTE EXTERNO - ATACADO

ANALISE DAS 5 FORGAS - ATACADO

Para cada uma das afirmacdes abaixo, atribuir a nota correspondente:
ze a afirmacdo € absolutamente falza
=g a afirmacdo é falsa
se a afirmacdo for parcialmente falsa e parcialmente correta
se a afirmacdo € correta
se a afirmacdo € totalmente correta
OBS5: 5e a afirmacdo ndo se aplica ao setor, colocar 1

[ 95 B - A S I

FORCA 1- POSSIBILIDADE DE ENTRADA DE CONCORRENTES

FATORES NOTA
A |E possivel ser pequeno para entrar neste negacio. 1
B |[Empresas concorrentes tém marcas desconhecidas ou os clientes ndo s3o figis. 1
C [Baixo investimento em infra-estrutura, crédito a clientes e produtos. 1
D |Osclientes terdo baixos custos para trocarem de fornecedor. L]
E ATecnologia dos concorrentes ndo € patenteada. N3o é necessario investimento 1
Em pesquisa.
F [0 local, compativel com a concorréncia, exigira baixo investimento. 2
G MN3o ha exigéncias do governo que beneficiam empresas existentes ou limitam a 5
entrada de novas empresas.
H |4s empresas estabelecidas tém pouca experiéncia no negocio ou custos altos 1
| E improvavel uma gUErTa Ccom OS NOVOS CONCOMentes. 1
1 0 mercado ndo esta saturado 4
TOTAL 22
10 Forcal= 30
FORCA 2 - RIVALIDADE ENTRE AS EMPRESAS DO RAMO
FATORES NOTA
A Existem muitos concorrentes neste setor, com relativo equilibrio em termos de 1
tamanho e recursos.
B 0 setor onde se situa o negocio mostra lento crescimento. Uns prosperam em 5
detrimento de outros.
c Oz custos fixos sdo altos e ha pressdo no sentido do vender o maximo para cobrir 5
esies CUsios.
D |Ha uma acirrada disputa de precos entre os concomentes. P
E [MN3o ha diferenciacdo entre os produtos comercializados pelos concorrentes. 1
F |E muito dizspendiose para as empresas ja estabelecidas sajrem do negécio. L]
TOTAL 19
6 Forga 2 = 54
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FORCA 3 - AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

FATORES MNota
A |Verifica-se uma enorme quantidade de produtos substitutos. 3
B Produtos substitutos tém custos mais baixos que os das empresas existentes no
negocio. 2
c As empresas existentes ndao costumam utilizar publicidade para promaover sua
imagem e dos produtos. 4
D 0= setores de atuacao dos produtos substitutos estdo em expans3do, aumentando
a Concorréncia. 3
TOTAL 12
Forga 3 = 50
FORCA 4 - PODER DE NEG{}CIA{;.&{} DOS COMPRADORES
FATORES MNota
A |Osclientes compram em grandes quantidades 4
B 0 produto vendido pela empresa representa muito nos custos dos clientes ou de
SUAas Compras. 4
C |0s produtos que os clientes compram sao padronizados. 2
D |0sclientes ndo tém custos adicionais significativos se mudarem de fornecedores. 5
E Ha sempre uma ameaca dos clientes virem a produzir os produtos adquiridos no
setor. 1
F 0 produte vendido pela empresa existente nao € essencial para o comprador. i
G |Osclientes s30 muito bem informados sobre pregos, & custos do setor. "
H [Os clientes trabalham com margens de lucro achatadas. 2
| Sempre fazem forte press3o por pregos mMenores. "
TOTAL 29
Forga 4 = 56
FORCA 5 - PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES
FATORES Mota
A O fornecimento de produtos, iNSUMOs & Senigos necessarios & concentrado em
poucas empresas fornecedoras. 5
B 0s produtos/servicos adquiridos pelas empresas existentes nao sdo facilmente
substituidos por outros. 5
c Az empresas existentes no negocio ndo s3o clientes importantes para os
fornecedores. 2
D 0= materiais/servicos adquiridos dos fornecedores sdo importantes para o
sucesso dos negocios no setor. 5
E 0= produtos comprados dos fornecedores =30 diferenciados. n
F Existem custos significativos para se mudar de fornecedor. n
G |Ha uma ameaca permanente de os fornecedores entrarem no negocio do setor. 4
TOTAL 31
Forca 5= 86
CcODIGD
INTENSIDADE DA FORCA
BAIKA 0 -34
MEDIA 35-70
ALTA 71-100
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APENDICE B — ANALISE AMBIENTE EXTERNO - VAREJO

ANALISE DAS 5 FORGCAS - VAREJO

Para cada uma das afirmagdes abaixo, atribuir a nota correspondente:
s a afirmacdo € absclutamente falsa
e a afirmacao é falsa
se a afirmacdo for parcialmente falza e parcialmente correta
se a afirmacdo € correta
ce a afirmacdo & totalmente correta
OBS5: 5e a afirmacdo ndo se aplica ao setor, colocar 1

[, I R Ry S ]

FORCA 1- POSSIBILIDADE DE ENTRADA DE CONCORREMNTES

FATORES NOTA
A |E possivel ser pequeno para entrar neste negocio. 4
B |Empresas concorrentes tém marcas desconhecidas ou os clientes ndo sao figis. 1
C |Baixo investimento em infra-estrutura, crédito a clientes e produtos. 2
D |Osclientes terdo baixos custos para trocarem de fornecedor. 2
E A Tecnologia dos concorrentes ndo & patenteada. N3o & necessario 1
investimentoc em pesquisa.
F |0 local, compativel com a concarréncia, exigira baixo investimento. L
G Mao ha exigéncias do governo que beneficiam empresas existentes ou limitam 5
a entrada de novas empresas.
H |As empresas estabelecidas tém pouca experiéncia no negocio ou custos altos 1
| E improvavel uma guerra com 05 NOVOS CONCOMmentes. 1
1 0 mercado ndo esta saturado 4
TOTAL 26
10| Forcal=| 40
FORCA ? - RIWALIDADE ENTRE AS EMPRESAS DO RAMO
FATORES NOTA
A Existem muitos concorrentes neste setor, com relativo equilibrio em termos de 4
tamanho e recursos.
B 0 setor onde se situa o negocio mostra lento crescimento. Uns prosperam em 2
detrimento de outros.
c 0s custos fixos 530 altos e ha pressdo no sentido do vender o maximo para 5
cobrir estes custos.
D Ha uma acirrada disputa de pregos entre 0s CONComentes. 4
E [M3o ha diferenciagdo entre os produtos comercializados pelos concorrentes. 3
F |E muito dispendioso para as empresas ja estabelecidas sairem do negacio. 4
TOTAL 22
] Forca 2 = 67
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FORCA 3 - AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

FATORES MNota
A |Verifica-se uma enorme quantidade de produtos substitutos. 1
B Produtos substitutos tém custos mais baixos que os das empresas existentes
no negocio. L
C As empresas existentes ndo costumam utilizar publicidade para promaover sua
imagem e dos produtos. 4
D Os setores de atuan;ﬁn:uﬁdn:ls produtos substitutos est3o em expansio,
aumentando a concorréncia. ]
TOTAL 13
Forca3 = 56
FORCA 4 - PODER DE NEGOCIACAO DOS COMPRADORES
FATORES MNota
A |Osclientes compram em grandes quantidades 2
B O produto vendido pela empresa representa muito nos custos dos clientes ou
de suas compras. 3
C |0Os produtos que os clientes compram sdo padronizados. 2
0= clientes ndo tém custos adicionais significativos se mudarem de
D fornecedores. 1
E Ha sempre uma ameaca dos clientes virem a produzir os produtos adquiridos
no setor. 1
F 0 produto vendido pela empresa existente ndo € essencial para o comprador. 1
G |Osclientes s30 muito bem informados sobre pregos, e custos do setor. 4
H |0=clientes trabalham com margens de lucro achatadas. 4
| Sempre fazem forte press3o por pregos menores. 5
TOTAL 23
Forcad = 39
FORCA 5 - PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES
FATORES MNota
A 0 fornecimento de produtos, iINsUmMos e servigos necessarios & concentrado em
poucas empresas fornecedoras. 5
B 0s produtos/servicos adguiridos pelas empresas existentes nao sao
facilmente substituidos por outros. 5
C As empresas existentes no negacio ndo sdo clientes importantes para os
fornecedores, 4
D 0= materiais/senvicos adquiridos dos fornecedores s3o0 importantes para o
sucesso dos Negocios No setor. 5
E 0= produtos comprados dos fornecedores s3o diferenciados. 5
F Existem custos significativos para se mudar de fornecedor. 4
G |Ha uma ameaca permanente de os fornecedores entrarem no Negocio do setor. 2
TOTAL 30
Forca 5 = 82
CODIGO
INTENSIDADE DA FORCA
BAIKA 0o -34
MEDIA 35-70
ALTA 71-100
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APENDICE C — ANALISE AMBIENTE INTERNO

ANALISE PONTOS FORTES E FRACOS

Para cada uma das afirmag0es abaixo, atribuir a nota correspondente:
5 Ponto muito forte da empresa

Ponto forte da empresa

Ponto médio da empresa

Ponto fraco da empresa

Ponto muito fraco da empresa

=k e

Empresa

Marketing

Clientes figéis @ empresa

Situacdo financeira dos clientes da empresa

Imagem da empresa

Participacdo de mercado da empresa

Localizacao € numero de pontos de venda

Localizacdo € numero de pontos de armazenagem

Sistema de distribuicdo

Capacidade de pesquisa de mercado

Competitividade em preco

Amplitude da linha de produto) servigos

Produtividade da forga de vendas

Integracdo e relacionamento com outras area da empresa

[N R O S R I O S G R S S O

Sistema de informacdes de marketing

MMédia Marketing

[*X]
P
[SX]

Recursos Humanos

Politicas de recrutamento

Politicas de selecao

Treinamento

Avaliacao de desempenho

Remuneracao

Flano de carreira

indice de acidentes de trabalho

Diretores competentes, lideres, empreendedores e motivados

Gerentes/chefes competentes e motivados

Pessoal competente e motivado

Trahalho desenhado de forma adequada

Clima de trabalho

Integracao e relacionamento com ocutras area da organizacao

LRI IS R O P S AR WL (R TR R O PRI P LR O S B B P

Sistema de informacdes de recursos humanos

Média recursos humanos

L
-
L




Operagoes [ producdo

Localizacdo e nimero de plantas 5
Tamanho das plantas 4
Idade das plantas 4
Mivel de automacdo 4
Mivel de qualidade 4
Produtividade 2
Poder de barganha em compras 3
Confiabilidade de fornecedores 4
Mivel adequado de estoques 3
Disponibilidade de matéria prima 4
Integracdo e relacionamento com outras area da empresa 3
Sistema de informacdes de producdo f operacies 4
Meédio producdo / operacbes 3,7

Finangas
Lucratividade da empresa 3
Liquidez da empresa 3
Endividamento 3
Receitas / vendas da empresa 2
Custos da empresa 3
Sistema de custos gerenciais 2
Contabilidade fiscal atualizada e confiavel 3
Politicas de concessdo de crédito 2
Politicas de cobranca 2
Passivo trabalhista 3
Capacidade de investimento 2
Integrac3o e relacionamento com ocutras areas da empresa 3
Sistema de informacdes financeiras 4
Medio finongas 2,7
Médiao Pontos Fortes / Pontos Fracos 33

Empresa

Marketing 33
Recursos Humanos 3,5
Operacoes / producio 3,7
Finoncos 2,7
Meédia Pontos Fortes / Pontos Frocos 3,3
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APENDICE D — MAPA ESTRATEGICO

Mapa Estratégico

Missio COMPADRE isao

Proporcienar praticidade e resultados aos Solugoes Agropecudrias Estar entre as principais E'fT'[Pf'E'WS representantes
clientes, comercializande solugdes de produtos agropecudrios do mercado,
agropecudrias, de gualidade e preco ampligndo o mix de produtos ano o ano &
diferenciado. Valor focilitando cada vez mais a wida dos nossos
= clisntes
Etica
Comprometimento
Qualidade
Melhoria continua

Metas estratégicas

Metal Meta ll Metalll
Aumentar alucratividade Aumetar a produtividade Ampliar a carteira de clientes
Objetivo I: Contratacdo de um nove vendedor, Obietiva |: Investir em propasanda e
Objetivo I: Venda minima de RS 2.000,00 por Mo . P ! ' propasg
mujnicipiu' po com formacdo técnica na area agricols; publicidade paramelhora divulgado da
' empresa;

L . Objetivo Il: Otimizar o tempo trabalhado,
Objetivo 1l: Venda minima de duas embalagens

.. L visitando no minime de cinco propriedades por S - F =
de probidticos por municipic; dis: CllhjetlmIl.ﬁ.uml.anEElr.a|n:ter.E|+;auentrE+:_r5_
13, vendedores, assisteéncia tecnica e potenciais
clientes;

Objetivo 11l: Diminuir 2 perda de estoques por

. B Objetivo [ll: Contratar um colaborador para
vencimento de produtos em BO%E;

realizar os servigos administrativos como Objetivo I1l: Aumentar o atendimento aos
encomendas e controles de estoque, por R f = -
Objetivo IV: Realizar vendas a clientes inativos; e ! municipios da regisoceleiro;

. ) ) Objetivo IV: Oferecer precos e prazos
Objetivo IV: Investir no gerenciamento da competitivos, assim come qualidade dos

equipe.

Objetivo V: Fidelizac3o dos clientes.




