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“Quando o estrategista erra, o soldado morre”.
Lincoln
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INTRODUCAO

Héa pessoas que comentam sobre a imp_brténcia do conhecimento, mas né&o
sabem realmente para que serve esta precioSidéde que é privilégio de todos, mas
poucos tem acesso.

Este trabalho tem a finalidade de disseminar o conhecimento através de
estudos de teorias relacionados a pratica, buscando comparar a realidade da
empresa com a realidade de mercado, podendo mostrar novos caminhos
Administrativos para que as empresas possam alcangar seus objetivos de forma
mais segura.

O contelido descrito no corpo deste trabalho tem como empresa de pesquisa o
Supermercado Ipiranga, que atua no ramo de varejo. O trabalho busca analisar as
dificuldades encontradas pela empresa em sua atuagdo no mercado, onde séo
levantados os problemas e propostas hipéteses causadoras destas debilidades.

E um estudo entre pratica e teoria, que busca conhecer a realidade
empresarial, onde sdo feitas analises tanto da empresa quanto de mercado e
concorrentes, sempre buscando novos cominhos que levem a empresa a uma
melhor competitividade, para que assim possa desempenhar realmenfe seu papel
para o qual foi proposto.

d trabalho além de desenvolver teoria, tem a preocupagéo com os principios
éticos Jtanto do campo tedrico quanto da realidade da empresa estudada, sempre
buscando solugdes, mas respeitando os limites empresariais, com a preocupacéo de

preservar a imagem da empresa.
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1. PROJETO

1.1 Problema

Com a crescente instabilidade econdémica, as empresas devem estar atentas a
fatores de mercado, ou seja, devem buscar atender as regras de operagao
determinadaé por este mercado. ‘

Sempre havera uma luta por parte das empresas para sobreviverem no mercado,
onde estdo sempre buscando evitar ou minimizar riscos. De um lado estd a
organizacao, e em outro ponto distante os objetivos, deixando assim um espago entre
estas duas extremidades.

E entre estes pontos, as empresas encontrardo suas maiores dificuldades, é aqui
gue deverdo ser utilizadas as armas que se tem em méos para enfrentar o mercado.
Além de buscar corrigir erros internos que podem levar ao fracasso, a principal ameaca
estd externamente, e & necessario que se tenha informacbes sobre esta, descobrir

quais seus pontos fortes e fracos por onde devera ser atacada. Mas, para que isto seja

- possivel é necessario que a empresa esteja internamente em perfeitas condicdes.

E necessério que o concorrente sempre esteja ao alcance dos olhos da empresa,
pois é através de suas forgas e fraquezas, que a empresa podera descobrir se ha algc;
de errado com seu corpo, e se houver, deve buscar aperfeicoar em relacéo as
diferencas existentes, melhorando em relagdo a concorréncia.

E como se as empresas pudessem ser competitivas, se comparando a seus
concor[ggtes, medindo suas forgas, fraguezas, pontos fortés e fracos, para
descobriren{ééu_s\ pontos negativos ou suas fraquezas.

Diante do exposto, pode-se afirmar que o Planejamento Estratégico é uma
ferramenta chave, para a competitividade das empresas.
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1.2 Hip6tese

Com as intrinsecas transformacgées ocorridas no planeta, foi necessario o homem
rever diversos fatores, ou mais detalhadamente fizesse toda uma reengenharia de
suas agdes.

Desde a Administracdo Classica até a Administracdo Moderna, foi feito uma
reorganizacéo da estrutura do pensamento, onde o ser humano & visto como fonte de
energia, mas uma fonte que precisa ser estimulada para gerar os efeitos esperados.

O homem ficou mais livre para realizar suas tarefas, “ganhou” liberdade para
desenvolver técnicas que o beneficiasse da melhor maneira possivel.

Inconseqiientemente isto veio a refletir com grande impacto no mercado, onde ele
passa a ser mais concorrido e intuitivo.

Na realidade em que vivemos, o mercado exige uma grande amplitude dos
empresarios, os fatores chaves (FCS) para que possam atuar de forma mais
competitiva no mundo dos negdcios. .

Para que uma empresa entre no mercado, € necessério que ela tenha os FCS
basicos, como: uma boa aparéncia, higiene, localidade, qualidade e diversidade ou
opgdes de produtos. Sdo fatores que devem ser considerados estratégicos em relacéo
‘a concorréncia.

.Uma grande negligéncia registrada nas empresas se identifica onde os
Empresarios ou Administradores n&o eriXergam seus concorrentes como um ponto
positivo, pelo lado que podera ser feita uma comparacdo em relagdo ao concorrente,
buscando identificar seus pontos fortes e fracos. S&o detalhes que fazem a diferenga
quando se trata de concorréncia e competitividade, o concorrente se tratado de forma
correta pode se tornar um aliado da empresa, pelo contrario, € uma grande ameagca,
vai depender da visdo da empresa e suas atitudes diante da realidade.

Quem sabe, o mercado nao foi criado para leigos, quem é cego o melhor é n&o
" andar por onde existam abismos, ninguém sai de casa sem um destino, e sem saber
os caminhos que deverdo ser percorridos para chegar ao ponto desejado, o fator de
compgtitividade empresarial podera estar relacionada ao conhecimento e a cultura dos
empresarios € na forma das empresas buscar seus objetivos, detalhes que podem

definir o ciclo de vida tanto de uma empresa quanto de um empresario.
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1.3 objetivo
1.3.1 Objetivo Geral
Colocar o Planejamento Estratégico como uma ferramenta que a Empresa deve

utilizar para alcangar seus objetivos.

1.3.2 Objetivos Especificos

-Mostrar a importancia da vis&o holistica para a sobrevivéncia no mercado;
-Fazer um diagndstico da empresa;

-Visualizar'pontos fortes e fracos da empresa;

-Relevar a importancia dos FCS;

-Propagacéo do conhecimento;

-Aproximar a empresa do cliente;

-Se necessario, reestruturar o Sistema Empresarial;

-Grifar que o conhecimento é a melhor forma de corrigir erros culturais.
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1.4 Metodologia de Pesquisa

Quando se realiza trabalho de qualquer natureza, é necessario utilizar métodos
que facilitem a realizag&o do trabalho e que permitam gerar os resultados propostos.

Neste estudo sera utilizada a pesquisa exploratéria que segundo Martins (1994,
p.30) “trata-se de abordagem adotada para a busca de maiores informagGes sobre
determinado assunto e é indicada quando se tem pouco conhecimento do assunto.”

Serdo aplicadas entrevistas, que é definida por Cervo e Bervian (1996, p. 136)
como ‘uma conversa orientada para um objetivo definido: recolher, através do
interrogatério do informante, dados para a pesquisa”.

A pesquisa utilizada sera qualitativa. Trivifios (1987, p. 120) relata que alguns
autores entendem a pesquisa qualitativa como “uma expressédo genérica, isto significa
que por um lado, que ela compreende atividades de investigagdo que podem ser
denominadas especificas. E por outro que todas elas podem ser caracterizadas por
tracos comuns”.

O pesquisador assumira um papel de observante participativo, que para Mann
(1970, p. 96), citado por Lakatos e Marconi (1991, p. 194), é “uma tentativa de colocar
0 observador e o observado do mesmo lado, tornando-se o observador um membro do
grupo de modo a vivenciar o que eles vivenciam e trabalhar dentro do sistema de
referéncia deles”.

O modelo de analise usado sera a descritiva, que para Lakatos e Marconi (1991,
p. 168) é “explicitacdo sobre até que ponto as relacdes entre variaveis independente e

dependente s&o validas (como, onde e quando)”.
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1.5 Justificativa

Entender como funciona o mercado', com certeza ndo é uma tarefa facil. Para
alguns seria necessario anos de pratica para descobrirem como és empresas atuam
neste contexto complexo.

Talvez seja por isso que vemos empresas serem abertas hoje e fecharem as
portas amanhd. Como é que podem chegar ao fracasso em tdo pouco tempo? Na
maioria das vezes as pessoas ndo conseguem explicar, ou justificam, afirmando que
as vendas de seus produtos ndo foram suficientes para gerar receitas, mas, ao mesmo
tempo n&o sabem para quem e como deveriam vender estes produtos.

E por existirem problemas como estes que se torna importante realizar trabalhos
gue busguem a solugdo adequada destes problemas, e que venham explicar situagbes
consideradas complexas.

Isto beneficiara o empresario de forma que venha a corrigir falhas cometidas em
seu cotidiano. Através deste trabalho sera possivel eventuais descobertas como na
teoria Administrativa, beneficiando assim o académico no sentido de valorizar e ampliar
seus conhecimentos, podendo desenvolver formulas que beneficiem o conhecimento
direcionado a Administracdo, e venha ajudar também no desenvolvimento social do
Pais, e consequentemente possibilitando uma melhor estrutura da sociedade na
disseminac¢éo do conhecimento.

! Sistema de operaciio das empresas, de negociagio.
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1.6 Fundamentag¢ao Tedrica

Para as empresas, prever o futuro se tornou uma necessidade de sobrevivéncia,
ter uma visdo dos caminhos a serem percorridos na busca dos objetivos, e assim ter
consciéncia das dificuldades que irdo ser enfrentadas, e saber quais as oportunidades
oferecidas pelo mercado, séo questdes basicas para sua atuagao.

Através destas questdes a empresa podera tragar metas de longo, curto ou médio
prazo, fazendo um Planejamento Estratégico estruturado, podendo assim identificar as
acdes necessarias na busca de seus objetivos e metas.

Santos (1992, p. 50) descreve que o planejamento estratégico consiste na
“definicdo de um modelo que compreende o levantamento de informagdes relevantes,
sua andlise e interpretacdo, o ambiente e realidade instaurados, a formulacéo de
objetivos e o consequente avanco em direcdo ao que se propds”.

As empresas buscam metodologias gerenciais para serem aplicadas no seu
cotidiano, valorizando o seu todo, em busca de suas metas e objetivos.

O planejamento estratégico é definido por Oliveira (1993, p. 46) como, “uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcéo a ser seguida pela empresa,
visando maior grau de interagdo com o ambiente”.

O sucesso de uma empresa ndo depende somente de uma vis&o voltada para o
futuro, mas sim de uma reflexdo do passado, para se descobrir quais as falhas que
causaram problemas para a empresa, e com isso, buscar aprender com erros
cometidos no passado. _

Segundo Fischmann e Almeida (1991, p. 18) o planejamento estratégico “consiste
em olharmos para traz para ver o que ja fizemos, 0 que queremos, e se 0 rumo esta
certo, dentro das condigbes que temos.”

Uma empresa ndo vive somente de sonhos, é preciso planejar de forma
consciente, para que os objetivos sejam cabiveis a realidade da empresa, pois nao
adianta querer fazer o que é além da realidade da organizacéo.

Stoner, (1995, p.136) diz que planejamento estratégico “é determinar os objetivos
“certos” e em seguida escolher os meios “certos” de alcancar estes objetivos”.

E preciso que as empresas tenham uma visdo do futuro, para que possam saber
o que fazer no presente, para evitar determinadas situagbes problematicas diante de
situacbes desconhecidas.
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Cunha (1 990) citado por Cassarotto Filho, (2002, p. 34) relata que o planejamento
estratégico é “um processo que consiste na andlise sistematica da situagéo atual e das
ameacas e oportunidades futuras, e a consequente formulagdo de estratégias,

objetivos e agdes’.
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2. Caracterizacdo da Empresa

A empresa esta localizada na Av. José Ludovico de Almeida S/N, Centro, na
cidade de Ipiranga de Goias.

Foi fundada por Francisco André da Silva, proprietario, no ano de 1998,
contando com um tempo de sete anos de atuagcdo de mercado, no ramo
Supermercadista.

E considerada uma empresa de média para grande porte, relacionada a
estrutura da cidade de localizac&o, e aos concorrentes locais.

2.1 Seus FCS, de atuacéo possuem a seguinte relacéo:

Variedade de Marcas
Variedade de Produtos
Higiene

Preco

Politica de vendas

Logistica (servigo de entrega)
Atendimento

Localizacdo (acessibilidade)
Estrutura (fisica e financeira)
Tecnologia

Flexibilidade

Informacgao

Layout

2.2 Misséo

Atuar no mercado de forma dindmica, de modo que venha a satisfazer as

necessidades dos clientes e proprietario.

2.3 Viséo

Criar uma rede Supermercadista
2.4 Valores

Etica e Transparéncia

2.5 Objetivo

Se tornar referéncia no ramo Supermercadista.

2.6 Concorrentes
Hoje a empresa conta com quatro concorrentes, sendo trés deles com
localizac&o na cidade de Ipiranga de Goias, com uma estrutura bastante inferior ao

da empresa, e 0 mais significante na cidade de Rubiataba, a trinta quildmetros de
distancia.
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Estes, até pouco tempo ndo representavam ameaca, mas ultimamente vem
aumentando suas vendas, em resultado das falhas de atuacéo da empresa, dando
oportunidade a concorréncia de comegar a conquistar novos clientes, mesmo os que

ja eram da empresa.

2.7 Pontos Fortes e Fracos

2.7.1 Fortes

e Estrutura Fisica

e Estrutura Financeira
e localizagac

2.7.1 Fraquezas

Inovacgéao

Falta de foco na empresa
Caréncia de qualificagéo dos funcionarios
Diversidade de produtos
Atendimento

Satisfag&o do cliente
Tecnologia

Logistica

Flexibilidade

Preco

' )

2.8 Linha de produgéao

A empresa trabalha no ramo Supermercadista, onde sdo comercializadas
variedades de produtos compreendidos entre secos e molhados, géneros
alimenticios, domésticos e higiénicos.
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3. Planejamento Estratégico

A Escola da Administracdo Estratégica mostrou que a implementacédo das
estratégias era tdo importante quanto a sua formulagéo e, ao estudar-lhes o
contetido, destacou o lado prescritivo do pensamento estratégico.

Para Ansoff (1981, citado por MOYSES F° et ‘al, 2003, p. 42), a ‘estratégia
consiste basicamente num “conjunto de regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizag&o”.

Segundo e Ansoff (1981, citado por MOYSES F° et al, 2003, p. 45) o

planejamentd da postura estratégica defronta-se com dois desafios:

- O primeiro, denominado anédlise de competitividade, que consiste em
decidir como a empresa conseguird éxito em cada area estratégica de
negocio em que pretende atuar.
- O segundo € integrar seus objetivos estrateglcos nessas diversas areas
numa direcio global.

Porter (1991) desenvolveu um modelo de analise focalizando as cinco forgas
competitivas que, segundo ele, atuam sobre uma industria: a rivalidade entre os

concorrentes existentes; a entrada de novos concorrentes (entrantes); a ameaca de

- produtos substitutos; o poder de negociacdo dos fornecedores e o poder de

negociagdo dos compradores.

Para Porter (1991) o grau da concorréncia e da rentabilidade depende da

- interacdo dessas cinco forgas que determinam a esséncia da competicdo na

empresa.

A estrutura industrial tem forte influéncia na determmagao das regras
competitivas do jogo. ,

Nos anos 90 surgiu um enfoque mais sistémico ao processo de planejamento,
consistindo em que, para “planejar estrategicamente”, era preciso organizar, dirigir,
coordenar e controlar também estrategicamente.

A gestéo estratégica procurou dar um enfoque sistémico as fungbes
estratégicas para estabelecer o equilibrio entre as demandas dos ambientes interno
e externo, bem como integracéo de todos os setores da organizagao.

O todo é considerado a maior somé das partes, constituindo o conceito de
gestéo estratégica numa 6tica dindmica, sinérgica e sistematica.

Um dos grandes problemas n&o é decidir o que a empresa deve fazer no futuro,
e sim o que deve ser feito hoje para enfrentar as incertezas futuras.
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O fenémeno da Globalizagdo torneou-se inexoravel, explicando e influenciando
todos os acontecimentos contemporaneos. ,

Tourine (1996, citado por MOYSES F° et al, 2003, p.39), “deduz que a
GIobaIiZagéo € a impo}ssibilidade de as empresas € 0s governos seguirem outra
l6gica que ndo a do mercado mundial. O que chamamos de Globalizagdo era
chamado, a um século, de imperialismo”.

A Globalizacdo dos mercados reconstrdi o0 mundo de forma darwista,
decretando a sobrevivéncia dos mais fortes.

As empresas devem incentivar em seus colaboradores a postura

_empreendedora, promovendo assim, um processo com foco participativo na

elaboracio e implementacao da gestao.

As unidades estratégicas de negécio (UENs) seguem uma loégica do holismo,
pelo qual o todo esta nas partes e as apartes estdo no todo. Vergara (1998, p. 10),
cita que “holismo significa totalidade, coordenag&o de todas as partes, forga ou
principio que tudo conecta, principio de organizagéo inerente a natureza’.

Os principios eticos, s&o muito valorizados, em organizagbes que praticam a
responsabilidade social, todas as decisbes empresariais sao guiadas por estes
principios. E um dos sinais do comprometimento organizacional deste compromisso
ético é a implementacéo de cddigos de conduta na relacdo com os empregados, a
comunidade, os acionistas € 0 meio ambiente.

As diretrizes estratégicas sédo definidas pela visdo, missdo e valores da

organizacao.

Visdo — “é um cenario ou uma intuicdo, um sonho, uma vidéncia. Estando
acima dos objetivos da empresa, € a imagem projetada para o futuro e que deve ser
compartilhada e apoiada por todos os colaboradores da empresa". (MOYSES F° et
al, 2003, p. 40)

Ao definir a sua visao, a organizacdo deve fazer as seguintes reflexdes:

e Como queremos ser reconhecidos no futuro?

¢ Que desafio se apresenta aos nossos colaboradores?
¢ Onde estaremos atuando com os nossos clientes?

¢ Quais as principais oportunidades que podem surgir?

Missado - é a raz&o de ser da organizagéo, a funcdo que ela desempenha no
mercado para tornar-se util e justificar seus lucros perante os acionistas e a
sociedade em que atua“. (MOYSES F° et al, 2003, ’p. 40)
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Ao estabelecer a miss&o a organizacdo deve refletir sobre alguns pontos:
Qual o negdcio da organizagéo?
Quem é o seu cliente?
Onde ela tem sua base de atuac&o?
Qual a sua vantagem competitiva?
Qual a sua contribuicéo social?

O ambiente geral influencia de maneira direta ou indireta as organizacdes, e

existem quatro segmentos a serem estudados pelos estrategistas: demogréfico,
econdmico, sociopolitico e tecnoldgico.

Demogréfico:
Tamanho e taxa de crescimento da populacgéo;
Piramide populacional (faixas etarias da populagéo);
Composto étnico e principais grupos linguisticos;
Distribuigao de renda.

Econdémico:
Evolucédo dos indices de pregos e quantidades;
Taxas de juros e de poupanca;
Evolucéo do PIB e investimentos em capacidade de producao;
Balanga de pagamentos;
Internacionalizacéo da economia;
Niveis de emprego e renda do pais.

Sociopolitico:
Principais tragos culturais da populacao;

Atitudes, habitos e diversidade cultural;

e Leis de defesa da concorréncia, leis trabalhistas e tributarios.

Tecnolégico:
Investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D);
Incentivos a pesquisa e desenvolvimento;
Inovagdes e aplicagdes de conhecimentos.

O objetivo da analise da industria € compreender as diferencas de rentabilidade

entre os competidores numa mesma industria.
A dimens&o das cinco forgas competitivas de Porter comp&e-se de trés forcas
explicitamente competitivas:
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e O grau de rivalidade entre as empresas;
e A ameaga de novos entrantes potenciais;
e A arheaga dos produtos substitutos.
A dimensé&o vertical, por sua vez envolve duas for¢cas que reinem elementos
cooperativos e competitivos:
e O poder de barganha dos consumidores;

e O poder de barganha dos fornecedores.

Grau de rivalidade entre as empresas
A rivalidade entre as empresas € a mais 6bvia das cinco for¢as e a unica que
os estrategistas enfocam historicamente.
] O grau de rivalidade entre as empresas ¢ alto quando se verificam as seguintes
condi¢des na industria: '
e Crescimento lento;
¢ Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;
e Custos fixos ou de armazenamento elevados;
e Excesso crénico de capacidade;
¢ Auséncia de custos de mudanca;
e Existéncia de concorrentes divergentes; a existéncia de concorrentes com
grandes interesses estratégicos;
e Auséncia de diferenciacéo;

e Barreiras de saidas elevadas.

Améaéa de novos entrantes

As ameacas de retaliacdo dos concorrentes ja estabelecidos pode deter novos
entrantes. A for¢ca das barreiras aos entrantes potenciais pode ser avaliada pela
existéncia de: grandes economias de escala no setor; maior grau de diferenciacdo
de produto; elevadas necessidades de capital, altos custos de mudanca de
fornecedor; dificuldades de acesso aos canais de distribuicdo; e desvantagens de
custos independentes de escala.

i 4
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Ameaca de produtos substitutos
A existéncia de produtos que desempenham as mesmas fungbes que os
produtos ou servigos analisados é uma condi¢éo basica que limita 0 montante de
valor que uma indUstria pode criar. A analise da ameaga de substituicio de produtos
pelo lado da demanda deve focalizar as fungdes desempenhadas pelos clientes, e
n&o apenas a similaridade fisica dos produtos.
O grau de press&o destes produtos depende fundamentalmente:
e Da percepcéo relativa de valor desses produtos;
e Dos altos custos de mudancga para tais produtos;

e Da propenséo dos compradores para substituir produtos.

Poder de barganha dos compradores
Tal poder permite aos consumidores diminuir as margens da industria
pressionando os competidores a reduzir precos ou aumentar a oferta, sem custos
adicionais.
Algumas condicdes que aumentam o poder de barganha do comprador:
¢ Existem poucos compradores;
e Os compradores s&o muito importantes para a industria;
e Existem substitutos para os produtos da industria;
¢ O comprador tem total informacao;

e O produto fabricado/vendido pela industria é padronizado.

Poder de barganha do fornecedor
Fornecedores poderosos pedem reter a maior parte da rentabilidade de uma
industria quando os compradores s&o incapazes de repassar aumentos de pregos
aos consumidores finais.
Algumas questdes elevam este poder:
e Existem poucos fornecedores no mercado;
o Os fornecedores tém importancia estratégica para a industria;
e Aindustria é pouco importante para os fornecedores;
e Nao existem substitutos para os produtos fabricados pelos fornecedores;

e S3&o altos os custos de mudancga de fornecedor.
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Desenvolvendo cenarios

Schwartz (1991, citado por MOYSES F° et al, 2003, p. 51) define cenario como
“configuracdes de um sistema ou situagdo que se deseja conhecer, sempre
vinculada a um determinado periodo”.

Os cenarios s&o desenhados a partir do estudo das tendéncias verificadas nos
ambientes geral e setorial.

Elaborar cenarios é construir elos coerentes de hipéteses. O objetivo ndo é
prever exatamente o que vai acontecer, até porque isso seria impossivel, e sim,
identificar as diferentes situagbes que podem ocorrer, de tal forma que a
organizacio possa estar preparada para elas. Com isso estimula-se o raciocinio dos
estrategiétas a lidar com a incerteza. O objetivo ndo é eliminar a incerteza, matéria-
prima dos cenarios, mas saber lidar com ela.

Normalmente elaboram trés cenarios: o otimista, o intermediario e o pessimista,
assim, quando se estudam cendrios, estudam-se as tendéncias e seus impactos nas
organizagdes de uma forma sistémica.

As tendéncias de transicdo do século XXI podem estar afetando de maneira
significativa o futuro de inumeras organizagdes, podem estar até mesmo destruindo
o futuro de organizagbes centenarias e construindo o futuro de organizacées que
ainda nem surgiram!

A construgdo destes cenarios permite aos estrategistas agir com base em

futuros provaveis e desconhecidos.

Deve se entdo definir as oportunidades e ameagas:

Oportunidades - “s&o as situagbes ou acontecimentos externos a organizacéo
que podem contribuir positivamente para o exercicio de sua missédo e a
concretizag&o de sua visdo”. (MOYSES F° et al, 2003, p. 56)

Ameacas — “sdo as situagbes ou acontecimentos externos a organizagdo que
podem prejudicam o exercicio de sua missdo e a concretizacdo de sua visdo”.
(MOYSES F° et al, 2003, p. 56) |

Analise do Ambiente Interno

Os recursos podem ser tangiveis, como maquinas, equipamentos e matérias-
primas; ou intangiveis, como a marca, as patentes, a confianga por parte dos
funcionarios e a tradigdo no mercado.
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A estrutura basica de funcionamento de uma organizacéo esta baseada nos
recursos existentes e nas capacidades desenvolvidas internamente para gerenciar
€SSes recursos.

Recursos em si, ndo geram vantagem competitiva, a empresa deve prever de
habilidade para gerenciar estes recursos num ambiente complexo e imprevisivel
denominando assim sua capacidade. Esta capacidade deriva das interagdes, ao
longo do tempo, entre os recursos tangiveis e os intangiveis. '

Atualmente, o conhecimento é a base do desenvolvimento das capacidades,
tornando-se, assim, a matéria-prima para o desenvolvimento das vantagens
competitivas sustentaveis.

Segundo Hitt (2002, citado por MOYSES F®° et al, 2003, p. 62), a competéncia
essencial pode ser definida como o “conjunto de habilidades ou tecnologias de que a
organizacao dispde e que lhe serve de base para gerar beneficios aos clientes”.

Com base nas competéncias essenciais, as organizagcbes atingem
desempenhos superiores aos dos competidores, agregando valores aos clientes e
criando vantagens competitivas sustentaveis. ’

Uma vez conhecidos os recursos, capacidades e competéncias essenciais,
pode-se diagnosticar a situacdo do ambiente interno da organizacédo, identificando
suas forgas e fraquezas.

Forca ou Ponto Forte — “é uma caracteristica interna que facilita o
cumprimento de sua misséo e objetivos”. (MOYSES F° et al, 2003, p. 64)

Fraqueza ou Ponto Fraco — “é uma deficiéncia interna capaz de prejudicar o
cumpriménto de sua missdo e objetivos”. (MOYSES F° et al, 2003, p. 64)

Avaliar as forcas e fraquezas da organizagdo é realizar o diagndstico interno
que ajuda a definir os tipos de estratégias que podem ser adotadas pela
organizagdo. Isso porque, enquanto as oportunidades e ameagas indicam o que
deve ser feito, as forgas e fraquezas indicam o que pode ser feito.

No ramo supermercadista, algumas empresas do seguimento desenvolveram
pontos fortes relevantes — tais como o conhecimento do gosto do consumidor local,
a boa localizacdo dos pontos de venda e a capacidade de negociar acordos
vantajosos com os fornecedores — puderam gerenciar nos ultimos anos, estratégias
bem sucedidas de expansao.

As principais forcas e fraquezas vao nos levar a identificacdo dos fatores
criticos de sucesso (FCS).
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Os Fatores Chaves de Sucesso (FCS) - tem por objetivo priorizar as

_ atividades-chave do negoécio, que precisam ser muito bem executadas para que a

organizagdo atinja seus objetivos.

E preciso identificar os FCS e criar a capacidade de gerencia-los de forma
eficaz, pois o desempenho insatisfatério de um FCS do negédcio pode tornar-se uma
fraqueza.

E possivel identificar os FCS analisando-se o ambiente de negdcios e as
especificidades do setor em que a organizag&o opera.

A Ericsson identificou trés pontos fundamentais para desenvolver seus FCS na
area de telefones celulares: reconhecimento da marca, forga de vendas e mix de
produto variado. J& as empresas aéreas Southwest Airlines e a Gol Linhas Aéreas
Inteligentes, ambas especializadas em viagens de baixo custo, identificaram os
seguintes FCS: passagens baratas, rotas com pouca competicéo, alta produtividade,
rapidez nas escalas em aeroportos e padronizagdo de procedimentos e
equipamentos.

Os FCS vao fornecer respostas para as seguintes perguntas:

e Por que os clientes fazem negécios conosco?

e Por que os clientes compraram os produtos e servi¢cos de nossa organizagdo
pela primeira vez?

¢ Que vantagens sobre os nossos competidores podemos explorar ao longo do
tempo?

e Que atividades realizamos que nossos competidores dificilmente conseguirdo
imitar?

Matriz SWOT

Swot é a sigla de strenghts, Weaknesses, opportunities and threats (forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas).

A avaliacédo estratégica realizada a partir da matriz Swot, trata-se de relacionar
as oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo com as forgas e‘
fraquezas mapeadas no ambiente interno da organizagéo.

Uma vez avaliados, pode-se analisar a inter-relacéo de for¢as e fraquezas, e de
oportunidades e ameacas, definindo assim as quatro zonas da matriz Swot, que

servem de indicadores da situagéo da organizagao.
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Na primeira temos a capacidade de agbes ofensiva, ou seja, as forcas e
capacidades da organizagdo para aproveitar as oportunidades identificadas. A zona
de vulnerabilidade revela a fraqueza da organizagdo para lidar com as ameagas,
podendo indicar uma fase de crise ou declinio da organizagdo. Na zona de
capacidade defensiva identificam-se as forgas da organizag&o que criam barreiras
as ameacas do ambiente externo. Na zona de debilidades, as fraquezas da
organizac&o impedem ou dificultam o aproveitamento das oportunidades.

Cabe aos gestores elaborar e gerenciar as capacidades da organizagéo de
maneira que os FCS encontrem-se, de preferéncia, na zona de capacidade de agdo
ofensiva, evitando ao maximo a zona das vulnerabilidades.

Para Porter (1991) ndo se pode entender a vantagem competitiva sem analisar
a empresa como um todo.

As atividades da cadeia de valor da organizacédo dividem-se em atividades
primarias e secundarias

Atividades primarias- estio relacionadas a logistica de entrada, a fabricagéo
do produto ou a prestacéo de servigo, a logistica de entrega do produto ou servigo |
ao cliente, a comercializacao e ao servigco pds-venda.

Atividades secundarias - compreendem as atividades relacionadas a infra-
estrutura da empresa, a gestdo de recursos humanos, ao desenvolvimento de
tecnologia e as compras de bens e servigos, ou seja, atividades que dao suporte as
atividades primarias.

Desenvolvimento de estratégias

Em geral considera-se que a gestdo estratégica deve comecar pela avaliacdo
das competéncias da empresa. Drucker (1992, citado por MOYSES F° et al, 2003,
p. 92) langou o desafio: o que tem valor naquilo que a empresa faz? Logo, é preciso
saber o que, como e por que se faz.

E de se esperar que o estrategista proponha estratégias que respondam a
essas questbes. Para tanto, é importante que ele ja tenha cumprido as seguintes
etapas:
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- Etapas ‘ . | Descrigao

Contextualizagéo da organizagé&o é  imprescindivel adequar a
| metodologia de  trabalho  as|
caracteristicas  histéricas e  as
peculiaridades da organizac&o.
Formulagéo das diretrizes estratégicas Viséo e miss&o institucionais, em
funcéo do negdcio e dos valores.

Analise ambiental ' Para identificagéo de oportuhidades e

ameagas.

Visdo — “é o ponto de partida para a formagéo de estratégias, pois s6 se deve
desenvolver uma estratégia quando se sabe aonde se quer chegar" . (MOYSES F° et
al, 2003, p. 92). Ao formular a visdo do futuro o estfategista déve conciliar.
motivagdes, valores e desafios com o sonho.

| Segundo Mintzberg (1994, citado por MOYSES F° et al, 2003, p. 89), devido s
mudangas no cendrio, nem todas as eStratégias formuladas Séo de fato
implementadas, a possibilidade, cada vez maior, de novas oportunida"des para a
organizagao mostra a necessidade de implahtar estratégias que ainda n&o tinham
sido formuladas. Estas sdo denominadas emergentes e demandam flexibilidade e
capacidade empreendedora da organizagéo e geram ajustes no proceSSO de gestéo
estfatégica competitiva. A implemehtagéo das estratégiasd‘epende de dois fatores: o
empregd rda ferramenta adequada; a receptividade por parte das pessoas da

organizacao, considerados atores da implementagao.

Objetivos e piano de acéo ‘

A etapa de definicdo dos objetivos, deve ser tomado por base n&o sé os
desafios atuais, mas também aqueles ja identificados para os proximos vcinco ou dez
anos. Essa e‘fapa & considerada uma das mais classicas da metodologia. Os
objetivos sdo resultados quantitativos e qualitativos a serem alca'n’gados nLum
determinado'vprazo,' de acordo com os principais referenciais esfratégicos da
organizac&o. - ' | |

Quanto a natureza, os objetivos podem ser gerais e especificos: os gerais

dizem respeito a toda a organizagdo, cabendo a alta administragéo a tarefa de
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defini-los. E a partir desses objetivos gerais que cada nivel intermediario identifica e
define seus objetivos especificos, que sdo considerados como metas por alguns
autores.
Segundo Thompson e Stickland (2002, citado por MOYSES F° et al, 2003,
p. 122), do ponto de vista da organizagdo, os objetivos tém dois tipos de conteudo:
financeiro e estratégico. Os objetivos financeiros sdo importantes porque um bom
desempenho financeiro é fundamental para manter a vitalidade e assegurar 0s
recursos de que a organizagdo precisa para sobreviver a curto prazo. Os
estratégicos servem para induzir esforgos gerenciais no sentido de definir o que a
organizagdo deve fazer hoje, para conquistar uma posi¢do competitiva a longo
prazo.
Os colaboradores podem assumir varias atitudes em relagédo a um objetivo:
pelo lado negativo, temos:
e A obediéncia relutante, os colaboradores ndo enxergam os beneficios do
objetivo, mas ndo querem perder o emprego;
e A desobediéncia; neste caso, os colaboradores ndo percebem os beneficios
do objetivo, e recusam-se a fazer o que lhes competem;
e A apatia, nesta situagdo ndo sdo contra nem a favor, simplesmente se
acomodam e nao realizam nenhum esforgo.
e Pelo lado positivo temos:
e O engajamento, os colaboradores querem realmente atingi-lo e para tanto
estdo dispostos a correr riscos;
e Estdo dispostos a fazer tudo o que for necessario, numa postura
conservadora e menos empreendedora;
e Obediéncia genuina; enxergam os beneficios do objetivo e fazem
disciplinadamente o que Ihes compete, seguindo a risca o regulamento.
Tavares (1991, citado por MOYSES F° et al, 2003, p. 123) “assevera que 0s
objetivos devem desempenhar uma série de fungdes abrangentes para todos os
niveis organizacionais, de modo a orientar o processo decisorio, definir o ritmo dos
negocios e motivar as pessoas“.
A definicao dos objetivos poder ser feita: de cima para baixo (top-down), neste

caso pela alta administracdo, assumindo os demais colaboradores uma atitude
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passiva; e de baixo para cima (bottom-up), quando os colaboradores tém uma
participagdo mais ativa.

“A avaliacdo decorre do nivel de dano ou prejuizo que pode ser gerado em
caso de nao se alcancar o objetivo.” (OLIVEIRA, 1992, p. 120). Para mensurar a
variavel gravidade, formulam-se as perguntas-chave relacionadas a uma escala de

ponto, conforme exposto abaixo:

Caso ndo se alcance o objetivo Escala

O dano é extremamente importante? 5
O dano é muito importante?
O dano é importante?

O dano é relativamente importante?

- N W b

O dano é pouco importante?

Fonte: Oliveira, 1992.

A avaliacdo da urgéncia “decorre do tempo que se dispde para se tomar uma

acdo visando atingir o objetivo” (OLIVEIRA, 1992, p. 121). Para mensurar esta

variavel, formulam-se as seguintes perguntas-chave:

Para atingir o objetivo Escala

Tenho que tomar uma agéo bastante urgente? 5
Tenho que tomar uma agéo urgente?
Se nao fizer nada, a situagao vai permanecer?

Se néo fizer nada, a situagdo vai melhorar?

= N W

Se néo fizer nada, a situacéo vai melhorar muito?
Fonte: Oliveira, 1992

Apos priorizar os objetivos, cumpre transforma-los em desafios intermediarios a

curto prazo, ou em metas. Na realidade, existem varias definicbes para metas, aqui
entendida como “etapa intermediaria de um objetivo geral a se cumprir a curto

prazo.” Conforme ilustrado a seguir:

.,,,Q.mm..m

Meta 3
Meta 2
Meta 1

Situacgédo atual

Fonte: FGV Management, série gestao empresarial.



30

As metas permitem melhor distribuicéo de tarefas e melhor acompanhamento

dos resultados.
Os objetivos e as metas estabelecem o que seré alcangado e quando, mas nao

dizem como. Uma vez definidos os objetivos e as metas, passa-se a definicdo das

estratégias, que podem ser globais ou especificas.

Exemplo de implementacédo de Estratégia

1. ESTRATEGIAS
 EMPRESA

(FEEDBACK)

Fonte: Zaccarelli (2002, citado por MOYSES F° et al, 2003)
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As cinco for¢cas competitivas

As cinco forcas competitivas refletem o fato de que a concorréncia em uma
industria ndo esta limitada aos participantes estabelecidos.

Ameaca de entrada — quando uma empresa entra no mercado, ha um desejo
de ganhar parcela de mercado, como resultado, os pregos podem cair ou os custos
dos partiéipantes podem ser influenciados, reduzindo, assim a rentabilidade.

Esta ameaca depende das barreiras de entrada existentes em conjunto com a
reacdo que o0 novo concorrente pode esperar da parte dos concorrentes j&
existentes.

Ha seis fontes principais de barreiras de entrada, sdo elas:

Economia de escala - este tipo de economia detém a entrada forcando a
empresa entrante a ingressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reacdo das
empresas existentes ou a ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma
desvantagem de custo.

Diferenciagédo de produtos — significa que as empresas estabelecidas tém sua
marca identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes,
originados do esforco, passando de publicidade, pelo servico ao consumidor, pela
diferenca dos produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na industria.

Necessidade de capital — a necessidade de investir vastos recursos
financeiros de modo a competir cria uma barreira de entrada, particularmente se o
capital é requerido para atividades arriscadas e irrecuperaveis.

Custo de mudanca — estes compreendem custos que defrontam o comprador
quando muda de um fornecedor de produto para outro, entre eles compreendem,
custo de treinamento dos empregados, novo projeto do produto, custo psiquico de
desfazer um relacionamento, etc. |

Acesso aos canais de distribuicdo - considerando que os canais de
distribuicbes logicos ja estdo sendo atendidos pelas empresas estabelecidas, a
empresa novata precisa persuadir os canais a aceitarem seu produto por meio de
descontos do preco, verbas, campanha de publicidade em cooperagdo e coisas
semelhantes, 0 que reduz os lucros. |

Desvantagens de custos independentes de escala — as empresas
estabelecidas podem ter vantagens de custos impossiveis de serem igualados pelos
entrantes potenciais, qualquer que seja o seu tamanho e as economias de escala

obtidas. As vantagens mais criticas compreendem fatores como:
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e Tecnologia patenteada do produto;
e Acesso favoravel as matérias-prima;
e Localizagbes favoraveis;
 Subsidios oficiais (subsidios preferenciais do governo);
e Curva de aprendizagem ou experiéncia.
Politica governamentai — o governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada
em industrias com controles como licengas de funcionamento e limites ao acesso de

matérias-primas.

Rivalidade entre os concorrentes — a rivalidade ocorre porque um ou mais
concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua
posicdo. Este padrdo de agdo e reacdo pode, ou ndo, permitir que a empresa
iniciante e a industria como um todo se aprimorem.

A rivalidade é consequéncia da interagéo de varios fatores estruturais, como:

e Concorrentes numerosos ou bem estruturados;

¢ Crescimento lento da industria;

¢ Custos fixos ou armazenamento altos;

e Auséncia de diferencia¢do ou custo de mudanga;

e Capacidade aumentada em grandes incrementos;

e Concorrentes divergentes (quanto a estratégias, origens, personalidade);
¢ Grandes interesses estratégicos;

e Barreiras de saidas elevadas.

Pressdo dos Produtos Substitutos — os substitutos reduzem os retornos
potenciais de uma industria, colocando um teto nos pregos que as empresas podem
fixar com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa de prego - desempenho oferecido

pelos substitutos, mais firme sera a pressao sobre o0s lucros da industria.

Poder de negociagao dos Compradores — os compradores competem com a
industria forgando os pregos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais
servicos e forjando os concorrentes uns contra os outros.

Um grupo comprador & poderoso se as seguintes circunstancias forem
verdadeiras:
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e Esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas do
vendedor;

e Os produtos que ele adquire da industria representam uma fragao significativa
de seus préprios custos ou compras;

e Os produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou n&o
diferenciados; ‘

e Ele enfrenta poucos custos de mudanga;

e Ele consegue lucros baixos;

e O produto da industria ndo € importante para a qualidade dos produtos ou
servicos do comprador,

e O comprador tem total informacg&o (produto e mercado)

Poder de negociacdao dos Fornecedores — os fornecedores podem exercer
poder de negociagdo sobre uma industria ameagando elevar precos ou reduzir a
qualidade dos bens e servigos fornecidos. Fornecedores poderosos podem
consequentemente sugar a rentabilidade da uma industria incapaz de repassar 0s
aumentos de custos em seus proprios precos. Um grupo de fornecedores é
poderoso quando:

e E dominado por poucas companhias e € mais concentrado do que a industria
para a qual vende;

e N&o esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na vehda para a
industria;

e A industria ndo é cliente importante para o grupo fornecedor;

e O produto dos fornecedores € um insumo importante para o negocio do
comprador,

e Os produtos do grupo de fornecedores s&o diferenciados ou o grupo
desenvolve custos de mudanga;

e O grupo de fornecedores € uma ameaga concreta de integracéo para frente.

e Ao enfrentar as cinco forgas competitivas, existem trés abordagens
estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras
empresas.
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Estratégia de Lideranga no Custo Total — comp'reende custo baixo em
relacdo aos concorrentes; torna-se o tema central de toda estratégia, embora a
qualidade, a assisténcia e outra areas nio possém ser ignoradas.

A posicdo de custos da a empresa uma defesa contra a rivalidade dos
concorrentes, porque seus custos mais baixos significam que ela ainda pode obter
retorno depois que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na
competicéo.

Baixo custo proporciona uma defesa contra fornecedores poderosos trazendo
maior flexibilidade para enfrentar os aumentos no custo dos insumos, em geral,
coloca a empresa em uma posigcéo favoravel em relagdo aos produtos substitutos de
seus concorrentes na industria. Assim, uma posi¢cdo de baixo custo protege a
empresa contra as cinco forgas competitivas porque a negociacao sé pode continuar
a erodir os lucros até o ponto em que os lucros do préximo concorrente mais
eficiente tenham sidoreliminados, e porque os concorrentes menos eficientes
sofreréo antes as pressdes competitivas.

Se atingida, a posi¢do de baixo custo proporciona margens altas que podem
ser reinvestidas em novo equipamento e instalagdes mais modernas de modo a
manter a lideranca de custo.

Este tipo de estratégia pode, as vezes, revolucionar uma industria em que as
bases histéricas da concorréncia tenham sido diferéntes e 0s concorrentes estejam
mal preparados, quer economicamente quer quanto a percep¢ado, para dar os
passos necessarios para minimizacao do custo.

Estratégia de diferenciagéd— é diferenciar o produto ou o servigo oferecido
pela empresa, criando algo que seja considerado Unico ao ambito de toda a
industria. Os métodos para esta diferenciacdo podem assumir muitas formas:
projetos ou imagem da marca, tecnologia, servicos sob encomenda, ou outras
dimensdes. A empresa diferencia ao longo de varias dimensoes. |

A diferenciacdo se alcangada € uma estratégia viavel para obter retornos acima
da média em uma industria porque ela cria uma posicdo defensavel para enfrentar
as cinco for¢cas competitivas, além dé proporcionar isolamento contra a rivalidade
competitiva, devido a lealdade dos consumidores a marca como também a
consequente menor sensibilidade ao precgo. Ela também aumenta as margens, o que
exclui a necessidade de uma posicio de baixo custo.
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Estratégia de Enfoque — consiste em enfocar um determinado grupo de
compradores, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. Este
tipo de estratégia repousa na premissa de que a empresa € capaz de atender seu
alvo estratégico, estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que
estdo competindo de forma mais ampla, onde a empresa atinge a diferenciac&o por
satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na
obtencé&o deste alvo, ou ambos. Mesmo que este tipo de estratégia n&o atinja baixo
custo ou diferenciagdo do ponto de vista do mercado como um todo, ela realmente
atinge uma ou ambas as posi¢cdes em relacdo ao seu estreito alvo estratégico.

Planejamento Estratégico — “é uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, visando maior grau de interagéo
com o ambiente”. (OLIVEIRA, 1993, p. 42)

O planejamento estratégico deve considerar a empresa como um todo e n&o
apenas uma de suas partes. Neste contexto, pode ser considerado inadequado, falar
- se em planejamento a nivel departamental.

O Planejamento Estratégico pode ser desenvolvido na empresa anordando-se

as seguintes grandes fases:

Fase | — Diagnéstico Estratégico

Nesta fase, deve-se determinar “como a empresa esta” ou “onde ela esta”.

A fase do Diagndstico pode ser dividida em quatro etapas basicas, como
veremos a seguir:

Etapa A - Identificacdo das Expectativas de Pessoas Representativas

E onde se identifica quais s&o as expectativas dos acionistas, conselheiros e
elementos da Alta Administracdo, tendo em vista que essas explicitacdes
proporcionam o grande delineamento do Planejamento estratégico, corresponde a
abertura do “guarda-chuva’ orientativo para 6 desenvolvimento do processo de
planejamento estratégico da empresa.

Etapa B — Analise Externa
Identificam-se as ameacas e oportunidades que estdo no ambiente da empresa e as
melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situagbes. A empresa deve olhar

para fora de si, onde estdo as oportunidades e ameagas.
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Ambiente — “é o conjunto de todos os fatores que, dentro de um limite
especifico se possa conceber como tendo alguma influencia sobre a operag&o do
sistema considerado”. (OLIVEIRA, 1993, p. 44)

Oportunidade — “s3o forcas ambientais incontrolaveis pela empresa que
podem favorecer sua acdo estratégica, desde que reconhecidas e aproveitadas
satisfatoriamente enquanto perdurem”. (OLIVEIRA, 1993, p. 44)

Devem-se considerar como oportunidade da empresa situacdo que esta
realmente tem condicdes e/ou interesse de usufruir. Do contrério, a situacéo pode
tornar-se uma ameaca.

Ameacas - “sdo forcas ambientais incontrolaveis pela empresa que criam
obstaculos a sua agdo estratégica, mas que poderdo ou n&o ser evitadas, desde que
reconhecidas em tempo habil“ (OLIVEIRA, 1993, p. 45)

Etapa C — Analise Interna
E onde serdo identificados os pontos fortes, fracos da empresa.

Pontos Fortes — “sdo vantagens estruturais controlaveis pela empresa que a
favorecem perante oportunidade e ameacas do ambiente®. (OLIVEIRA, 1993, p. 46)

Pontos Fracos —“ sdo desvantagens estruturais controlaveis pela empresa que
a desfavorecem perante oportunidades e ameacas do ambiente® (OLIVEIRA, 1993,
p. 46)

Para o sucesso da estratégia, a area de atuacdo da empresa deve ser bem
escolhida, considerando aquilo que ela de melhor pode fazer, ou seja, a empresa
deve ser “puxada”’ por suas principais capacidades. No caso da empresa ter de
realizar atividades em areas em que nao haja pontos fortes, 0 reconhecimento desta
fraqueza torna mais facil o processo corretivo.

Ansoff, (1977, citado por OLIVEIRA, 1993, p. 122) relata que deve ser realizado
neste momento uma outra andlise, a do potencial da industria. Destina-se a
determinar as possibilidades de crescimento disponiveis dentro da industria para
uma empresa que esta disposta e é capaz de realizar um esfor¢o no sentido de tirar
proveito delas.

Etapa D — Anélise dos Concorrentes

Esta etapa evidencia o aspecto da analise externa da empresa. Entretanto, seu
tratamento deve ser detalhado, pois o produto final proporcionara a identificacéo das

vantagens competitivas da propria empresa e as dos concorrentes.
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Para a adequada analise dos concorrentes, deve-se através de um processo de
“empatia” efetuar a andlise externa e interna dos seus concorrentes, e depois ter um

posicionamento competitivo perante os concorrentes.

Fase Il - Missdo da Empresa
Nesta fase € estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como o seu
posicionamento estratégico.

Etapa A - Estabelecimento da Missdo da Empresa

Missdo — “é a determinac&o do motivo central do planejamento estratégico, ou
seja, a determinacdo de “onde a empresa quer ir" e de sua ‘razdo de ser’.
Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar
(OLIVEIRA, 1993, p.48)

Kotler (1980, citado por OLIVEIRA, 1993, p. 83) descreve que a missdo da
empresa deve ser, preferencialmente, definida em termos de satisfazer a alguma
necessidade do ambiente externo, e ndo dever ser colocada em termos de oferecer
algum produto ou servico.

Etapa B - Estabelecimento dos Propédsitos Atuais e Potenciais da
Empresa

Dentro da miss&o, deve ser estabelecidos os propodsitos da empresa.

“Propésitos —” correspondém a explicitagdo dos setores de atuagdo dentro da
miss&o em que a empresa ja atua ou esta analisando a possibilidade de entrada no
setor, ainda que esteja numa situagéo de possibilidade reduzida®. (OLIVEIRA, 1993,
p. 48)

Etapa C — Estruturacdo e Debate dé Cenarios

Cenarios Estratégicos —* representam critérios e medidas para a preparagéo
do futuro da empresa “ (OLIVEIRA, 1993, p. 49)

Pode-se desenvolver cenarios que retratem determinado momento no futuro.
Existem cenarios alternativos que, por definicdo, ndo s&o previsbes do que deve
ocorrer. Pelo contrario, para questionar premissas, devem explorar possibilidades
alternativas do futuro.

Etapa D — Estabelecimento da Postura Estratégica

’Esté relacionada & maneira como a empresa se posiciona diante de seu
ambiente. Ela proporciona um quadro-diagnostico geral da empresa, resultante do
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" confronto entre seus pontos fortes e fracos que qualificam quanto a sua capacidade

de aproveitar oportunidades e de enfrentar ameacas.

Postura Estratégica —“ corresponde & maneira ou postura mais adequada
para a empresa alcangar seus propositos dentro da miss&o, respeitando a sua
situacdo interna e externa -atual, estabelecida no diagndstico estratégico
(OLIVEIRA, 1993, p. 49)

Etapa E — Estabelecimento das Macro estratégias e Macro politicas da
Empresa

Macro estratégias — “sdo as grandes ‘ac;c")es ou cominhos que a empresa
deVeré adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no ambiente”.
(OLIVEIRA, 1993, p. 50) |

Macro politicas — “sdo as grandes orientagdes que servirdo como base de

‘sustentacdo para as decisdes, de carater geral, que a empresa devera tomar para

melhor interagir com o ambiente”. (OLIVEIRA, 1993, p. 50)
Deve-se fazer uma revisdo das macro estratégias e macro politicas
estabelecidas nesta fase da metodologia, visando seu enquadramento, de acordo

com a postura estratégica.

Fase lli - Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Consiste na analise basica de “como a empresa pode chegar a situagéo que se
deseja’

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico
p‘roporcionam a explicitagdo do que deve ser feito pela empresa para que se
direcione ao alcance dos propodsitos estabelecidos dentro da miss&o de acordo com
sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas, bem como as acdes
estabelecidas pelas macroestratégias. |

Os instrumentos prescritivos podem ser tratados através de determinadas
etapas:

Etapa A — Estabelecimento de Objetivos, Desafios e Metas da Empresa.

Deve estabelecer através de diferentes técnicas (cruzamento dos fatores
internos e externos,l interac&o com cenarios, decorréncias de expectativas e desejos,

administragc&o por objetivos etc.), os seguintes itens:
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Objetivo —* é o0 alvo ou situagdo que se pretende atingir. Aqui se determina
para onde a empresa deve dirigir seus esforgos®. (OLIVEIRA, 1993, p. 50)

Objetivo funcional —“ é o objetivo intermediario, relacionado as areas
funcionais, que deve ser atingido ‘Com a finalidade de alcangar os objetivos da
empresa“. (OLIVEIRA, 1993, p. 50)

Desafio —“ é& uma realizacdo que deve ser continuamente perseguida,
perfeitamente quantificavel e com prazo estabelecido que exige um esforgo extra e
represehta a modificacdo de uma situagdo, bem como contribui para ser alcancada
uma situagéo desejada®. (OLIVEIRA, 1993, p. 51)

‘Meta — “ o passo ou etapa perfeitamente quantificada e com prazo e
responsavel definidos para alcancar os desafios e objetivos da empresa“
(OLIVEIRA, 1993, p. 51)

Etapa B - Estabelecimento de Estratégias e Politicas Funcionais da
Empresa |

Estratégias — “é a acdo ou caminho mais adequado a ser executado para
alcanc}ar 0s objetivos e desafios da empresa”. (OLIVEIRA, 1993, p. 51)

E importante procurar substabelecer estratégias alternativas para facilitar as
alteracdes dos caminhos ou ag¢des de acordo com as necessidades. |

Politicas -

¢é a definicdo dos niveis da delegacéo, faixas de valores e/ou quantidades
limites e de abrangéncia das agdes para a consecucgdo das metas, desafios
& objetivos da empresa. A politica fornece parametros ou orientacdo para a
tomada de decisdo. Corresponde a toda base de sustentagdo para o
planejamento estratégico. (OLIVEIRA, 1993, p. 51)

Como as estratégias, normalmente sdo estabelecidas por area funcional da
empresa, embora se ressalte que a politica € um parametro ou orientagédo para a
tomada de decisdes pela empresa como um todo.

Etapa C — Estabelecimento dos Projetos e Planos de Acgéo da Empresa

Nesta etapa devem ser estabelecidos os seguintes itens:

Projeto —
€ o trabalho a ser executado com responsabilidade de execucéo,
resultados esperados com quantificacdo. de beneficios e prazo para
execucdo preestabelecidos, considerando os recursos humanos,

financeiros, materiais e de equipamentos, bem como as areas envolvidas
necessarias a seu desenvolvimento. (OLIVEIRA, 1993, p. 53).
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Programa — é o conjunto de projetos homogéneos quanto a seu objetivo maior.
Plano de Ag¢do — “é o conjunto das partes comuns dos diversos projetos

guanto ao assunto que esta sendo tratado”. (OLIVEIRA, 1993, p. 53)

FASE IV — CONTROLE E AVALIAGAO
Nesta fase verifica-se “como a empresa esta indo” para a situagao desejada.
Controle — “pode ser definido como a ag&o necessaria para assegurar a

realizacdo dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos”. (OLIVEIRA,
1993, p. 53).

Algumas precaugées no desenvolvimento e implementacdao do
planejamento estratégico nas empresas

Embora “cada caso seja um caso”, & possivel apresentar um conjunto de
precaugdes que devem ser consideradas no desenvolvimento e implementagéo do
planejamento estratégico.

a) Criar uma unidade organizacional responsavel pelo planejamento
estratégico da empresa

Mesmo que o responsavel pela referida unidade organizacional seja de elevada
competéncia, ele ndo tem condigbes de trabalhar com todos os aspectos
estratégicos da empresa, pois, o0 planejamento estratégico aborda a empresa como
um todo de forma integrante com todos os fatores ambientais. O ideal é que cada
executivo exercite a fungdo de planejamento e que exista um grupo de trabalho sob
a coordenacéo de um executivo de “visdo aberta”. Este grupo de trabalho deve ser
constituido de funcionarios com elevada competéncia profissional.

b) Ter expectativas de enormes e rapidos resultados para a empresa

Néo deve ter a expectativa de que o planejamento estratégico, uma vez
implementado, proporcione para a empresa resultados mirabolantes e rapidos.

O planejamento estratégico deve ser entendido como um processo continuo,
abrangente e participativo, cujos beneficios para a empresa vao aflorar ao longo do
tempo, de maneira racional, légica e estruturada. Neste contexto, deve ser
considerado um processo administrativo nem facil nem dificil. Esta afirmacéo, a
principio esquisita, tem um fundo de realidade, pois, basicamente, depende, de
como a empresa esta preparada para “receber” o planejamento estratégico.

Alguma das maiores dificuldades s&o descritas abaixo:
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O executivo, normaimente, ndo estd acostumado a ter sua visao
constantemente voltada para “fora da empresa’;

e Também parecem ndo dar a devida importancia aos periodos atuais de
turbuléncia e incerteza que abalam profundamente as empresas e exigem
vigilancia constante e profunda;

e Normalmente, a clpula da empresa ndo se coloca como parte fundamental
gue deve apoiar e fixar objetivos, estratégias e politicas para o planejamento
estratégico.

c) Existéncia de sucesso atual sem planejamento estratégico ou de
insucesso anterior com a existéncia deste instrumento administrativo

A empresa pode ter um sistema adequado de planejamento estratégico, mas

o

que falhou no passado, criando uma situagéo de descrédito. Neste caso, deve haver
um tratamento aberto e franco para com o problema, procurando revitalizar o
planejamento estratégico da empresa. Por outro lado n&o se deve consolidar uma
situacdo em que o proprio sucesso da empresa incentive uma ‘rejeicdo”’ ao
planejamento estratégico.

«

Ocorrem situagbes que o executivo afirma “... mas a minha empresa tem
acumulado sucessos, mesmo sem a existéncia de um planejamento estratégico
estruturado”. (OLIVEIRA, 1993, p. 55)

d) Copiar o planejamento estratégico de outra empresa

O planejamento estratégico deve respeitar a realidade e a cultura da empresa,
pois somente dessa forma poderd auxiliar o executivo no processo decisoério. Em

outra situacdo, pode se tornar um foco constante de problemas para o executivo.

i 3

e) Esquecer que o planejamento estratégico esta associado ao processo
de administrativo da empresa

Este pode ser considerado o erro critico, pois o planejamento deve estar
inserido no processo administrativo da empresa.

E extremamente importante que o processo de planejamento estratégico seja
incorporado ao dia-a-dia da empresa, criando uma situagcdo de administragéo
estratégica, ou seja, os aspectos estratégicos sdo incorporados de maneira
sistematica no processo decisério da empresa.

f) Esquecer de tratar o planejamento estratégico como “estratégico”

Essa falha pode sepultar todo o planejamento estratégico, pois a premissa
basica do planejamento estratégico € a adequagédo da empresa a seu ambiente,
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verificando como suas forcas e energias atuam em situacdes de mudancgas intera-
gentes.

De acordo com Ansoff, Declerck e Haynes (1981, citado por MOYSES F° et al,
2003, p. 51), a empresa relaciona-se com o ambiente de duas maneiras distintas:

Mediante comportamento competitivo (ou operacional) que procura obter lucro
do ambiente empresarial através do processo de troca. A empresa consegue isto
tentando produzir da maneira mais eficiente possivel, e assim garantindo o maior
segmento de mercado e melhores pregos;

Através do comportamento empreendedor (ou estratégico), quando procura
substituir os produtos e mercados obsoletos por novos, que oferecam maior
potencial para os lucros futuros

g) Nao eliminar os focos de resisténcia da empresa

No inicio do processo de elaboragéo e, principalmente, de implementacéo do
planejamento estratégico, podem ocorrer determinadas resisténcias as mudancas
pelos funcionarios da empresa. Pode-se afirmar que algumas das razbes das
resisténcias ao processo de mudangas sao:

o As pessoas afetadas sentem que vao perder alguma coisa que nao gostariam
de perder,

e A relacdo custo - beneficio € negativa, ou seja, as pessoas afetadas
consideram que vao ter maiores resultados negativos do que positivos com a
mudanga;

e A falta de confianga entre o agente da mudancga e as pessoas afetadas pela
mudanga; e

o A efetiva ou suposta falta de capacidade em operacionalizar as novas
atividades e comportamento que a mudanca vai exigir das pessoas afetadas.

Percebe-se que, atras das razbes de resisténcias, existe a colocacdo dos
interesses pessoais acima dos interesses da empresa.

“O principal obstaculo ao crescimento organizacional € a incapacidade dos
executivos para mudar suas atitudes e comportamentos com a rapidez exigida pelas
empresas‘. (DRUCKER, 1975, citado por OLIVEIRA, 1993, p. 213)

Algumas das maneiras mais utilizadas para minimizar as resisténcias sao:

e O treinamento antecipado e continuo sobre as atividades envolvidas na

mudanga;
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e A participacéo efetiva das pessoas afetadas pela mudanga, principalmente
dos resistentes, criando uma situagéo de troca de idéias;

e A melhoria do sistema de informagdes nas empresas;

¢ O oferecimento de incentivos aos resistentes ativos e potenciais.

A resisténcia tem, em geral, duas origens: sucesso ou medo. No primeiro caso,
empresas que ganham dinheiro ha muito tempo n&o reconhecem a necessidade de
mudancgas. Nas médias e pequenas empresas € apenas esse o fator que explica a
resisténcia as mudancas. Ja nas grandes pode haver também o medo de que
mudancgas impliquem perda de poder das pessoas envolvidas nos escalbes
superiores. (ANSOFF, 1982 citado por OLIVEIRA, 1993, p. 25)

O tratamento dos focos de resisténcia passa por efetiva interagdo para com a
cultura organizacional.

Cultura organizacional — "é o conjunto de crengas, valores e expectativas dos
funcionarios da empresa”. (OLIVEIRA, 1993, p. 59)

Talvez, a principal maneira de acabar com focos de resisténcia é fazer os
funcionarios entenderem a natureza do planejamento estratégico, bem como
passarem por amplo treinamento quanto a sua metodologia de desenvolvimento e
implementacéo.

O processo ganha enorme forga quando o funcionéario tem a oportunidade de
aplicar cada um dos assuntos aprendidos € comeca a ver na pratica, os efetivos
resultados que o processo de planejamento estratégico vai, ao longo do tempo,
proporcionando para a empresa. A necessidade de treinamento tem como base o
principio de que o planejamento estratégico deve ser elaborado “pela’ empresa e
nao “para” a empresa.

h) Desconsiderar os aspectos intuitivos do planejamento estratégico

Um dos aspectos que mais fortalecem a falha apresentada neste item é a
excessiva importancia, em alguns casos, aos numeros e tabelas estatisticas, com o
consequente desprezo da intuicdo e do julgamento de valor que determinados
executivos apresentam da empresa e de seu ambiente. O “achismo” é bem
recebido, desde que exista a tal estrutura metodoldgica para recebé-lo. |

i) Ter equilibrio no nivel de envolvimento da Alta e da Média
Administragio

Este equilibrio deve ser muito bem trabalhado, quando a Alta Administracdo

tem envolvimento insuficiente, o planejamento estratégico perde sua credibilidade, e,
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se o envolvimento é demasiado, podem ter alguns problemas, pois comeca a haver

esquecimento dos problemas operacionais e existe tendéncia excessiva a

centralizagdo do processo decisorio.

Ha situagdes em que Presidente e Diretores de emprésas colocam afirmagdes
como: “Envolver a Média Administracdo neste processo? Isso é uma loucura! O
planejamento estratégico € um trabalho que pressupde o envolvimento unico e
exclusivo da Alta Administragdo da empresa’.

E importante que as decisbes estratégicas sejam operacionalizadas e
interligadas ao dia-a-dia da efnpresa, para proporcionar maior credibilidade ao
processo, e as atividades inerentes a tornar isto possivel sdo de responsabilidade da
Média Administracdo, torna-se valido o envolvimento deste nivel da organiza¢do na
elaboracgdo do planejamento estratégico. Mesmo porque participar, pertencer e influir
sdo necessidades humanas que, quando atendidas de forma adequada, motivam e
mobilizam as pessoas.

Uma das principais consequéncias do efetivo equilibrio de atuacédo da Alta e
Média Administracdo é a adequada interligacdo do planejamento estratégico com os
planejamentos taticos e operacionais.

j) Ter atitudes inadequadas perante o planejamento estratégico

As atitudes diante do planejamento variam bastante, mas podem ser agrupadas
em quatro categorias basicas:

e Atitude inativa, o executivo evidencia as seguintes caracteristicas basicas:
esta satisfeito com a situacdo atual; “navega com a maré sem balancar o
barco”; apresenta estilo conservador de administracao; julga que a situagéo
atual € a melhor de todas as possiveis; considera as mudangas sociais e
ambientais como ilusdrias, superficiais e temporériaé e, portanto, ndo precisa
preocupar-se com elas, e ndo acredita que os problemas tem solugdes.

e Atitude reativa, o executivo prefere um estado anterior ao atual, pois acredita
que as coisas vao piorando; apresenta resisténcia as mudancgas e, portanto,
tenta desfazer mudancas ja feitas; apresenta estilo e raciocn’nio de
administracdo; apresenta a seguinte justificativa: “eu ja tentei isso e nao
funcionou”. | ,

e Atitude proé-ativa, neste caso planeja o futuro, quer otimizar a situacéo, e
acredita que pode; lida antecipadamente com os problemas; orienté-se mais
pelas causas do que pelas pessoas; preocupa-se com as oportunidades e
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ameagas; apresenta estilo liberal de administrac&o. Normalmente preocupa-
se mais com o futuro a curto e médio prazo, bem como geralmente nao se
preocupa com a implementacéo dos planos.

Atitude interativa, situacdo em que se prepara o futuro e acredita que pode
fazé-lo; projeta um futuro desejavel e estabelece maneiras de torna-lo
realidade;
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4. DIAGNOSTICO

O diagnostico de uma empresa sé deve ser efetuado, se quem o esta fazendo
estiver olhando 'para a empresa como um todo. N&o é possivel fazer um diagnésficc
eficaz se este for feito em algumas partes e em outras ndo. Mesmo porque o
propdsito desta ferramenta é saber como a empresa esta no momento, ou seja,
fazer um “raio x” do corpo empresarial em relacéo a sua situagdo de atuag&o no
mercado. |

O Supermercado Ipif‘anga, apresenta varias deficiéncias de atuacdo. Ja ouve
tempos melhores, ultimamente a empresa vem perdendo clientes para pequenos
concorrentes, consequentemente baixando seu fluxo de venda, e comprometendo
seu capital giro, sendo gue a empresa trabalha com vendas de mercadorias, isto néo
é desejavel principaimente para quem atua neste ramo de mercado.

Isto ainda ndo afetou a situagdo financeira da empresa, que possui um
patriménio até consideravel, mas o mercado exige que as empresas se adequem as
suas regras, do contrério, sero excluidas. E exatamente o que podera acontecer
com a empresa analisada, pois seus problemas de vendas que hoje sé&o bem
maiores do 'que antes, se ndo forem rapidamente solucionados, poder&o levar a

empresa a sofrer crises financeiras a curto prazo.
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5. IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS

Quando as pessoas ouvem falar de problemas ja ficam aflitas, o essencial para
as pessoas € que nao existissem problemas.

Dizer que problemas é uma situagéo desejavel, ndo seria bastante convincente,
mas as vezes um problema pode se tornar uma saida para a empresa, vai depender
de quem e como sera resolvido para gerar suas consequéncias, positivas ou
negativas.

Quando uma empresa ndo tem problemas, muitas das vezes seus
administradores acomodam-se deixando-a vulneravel no mercado, ao contrario se
ha problemas, entédo, é necessario que se tenha uma preocupag¢do mais melindrosa
com a empresa, assim a empresa estara mais interada com o mercado, pois ha esta
necessidade em relagdo ao problema existente, mas o beneficio desta situacdo
depende do Administrador, sdo os Gestores da organizagédo que véo definir o futuro
da empresa em relagédo a seus problemas.

O supermercado Ipiranga apresenta o seguinte conjunto de problemas:

¢ Negligéncia dos pontos fortes;

e Perda de oportunidades;

e Falta de conhecimento de fatores chaves;

e Dispersao na politica de satisfacdo do cliente;

e Auséncia de inovacgao;

¢ Falta de foco no negécio;

e Caréncia de qualificagdo do quadro de funcionarios;
o Falta de diversificacdo de produtos;

o Ineficiéncia Logistica;
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6. Sugestdes para Solucao dos Problemas
Se a empresa utilizar as ferramentas da Administracdo Estratégica, os
problemas podem ser resolvidos de forma passiva; ou ser evitadas novas situacdes
gue venham a causar ameagas a empresa.

Uma ferramenta que pode ser utilizada e com grande eficiéncia € a analise
SWOT.

Swot é a sigla de strenghts, Weaknesses, opportunities and threats (forcas,
fraquezas, oportunidades e ameagas).

A avaliacdo estratégica realizada a partir da matriz Swot, trata-se de
relacionar as oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo com as
for¢as e fraquezas mapeadas no ambiente interno da organizagéo.

Esta ferramenta possibilita a empresa descobrir quais as suas forgas e
fraquezas que agem em seu ambiente interno, € como se a empresa olhasse para si
propria e descobrisse seus defeitos, ou seja, ela passa a se conhecer. E uma forma
de buscar solugdo para seus problemas, j& que para descobrir tanto forgas e
fraquezas é necessario que a empresa tenha esta viséo clara de suas agdes.

Outra importancia da analise SWOT, estd relacionada as ameacgas e
oportunidades, € onde a empresa olha para 0 ambiente externo e descobre quais
s&o suas oportunidades, o que Ihe é interessante, onde estdo os melhores nichos de
mercado. E também identifica suas ameacgas, quais os fatores que s&o negativos
para sua atuagao no mercado.

Se a empresa Supermercado Ipiranga utilizasse esta ferramenta de forma
estruturada, hoje seria a mais consolidada empresa do ramo na cidade e municipios
circunvizinhos.

Veremos a analise do Supermercado Ipiranga com esta ferramenta:
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e Estou tendo um lucro que eu realmente poderia ter;

e Aproveito as chances que o mercado oferece,

e Estou realmente cumprindo meus propdsitos;

e Estou com um ciclo de vida longo ou curto;

Matriz SWOT Supermercado Ipiranga
Forcas Fraquezas
- Estrutura Fisica - Inovagéo
- Estrutura Financeira - Falta de foco na empresa
- Localizagdo - Caréncia de qualificagéo dos
funcionarios
- Diversidade de produtos
- Atendimento
- Satisfacdo do cliente
- Tecnologia
- Logistica
- Flexibilidade
- Preco
Oportunidades Ameagas
- - Surgimento de novos mercados - Ganho de demandas dos concernentes
- - Realizagéo de parcerias - Entrada de novos concorrentes
- Diversificagdo dos Produtos - Desenvolvimento Tecnoldgico
- Satisfacdo do cliente - Mudanca de habitos dos clientes
A ferramenta permite que a empresa faga um mapeamento do que ela tem de
melhor e pior, observando o todo, através de uma comparagéo entre suas forgas e
fraquezas, e o que oferece ameacas e oportunidades para sua atuacéo.
O quadro acima mostra para a empresa qual € realmente sua situagdo no
mercado, possibilitando fazer perguntas como:
« e Sera que estou atuando no mercado de forma competitiva,

Sao beneficios que o Supermercado Ipiranga desconhece, e que pode

aumentar suas vendas, consequentemente seu giro de capital

e sua

competitividade, além da empresa visualizar seus erros, olhando internamente, e se

comparando aos concorrentes. Esta andlise permite a empresa ter uma visdo do

todo, de tudo que pode influenciar tanto positivamente quanto negativamente sua

operagéo no mercado.
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Outra forma da empresa se localizar no mercado é fazendo um levantamento
de seus FCS, que consiste em fatores chaves para que uma empresa entre ou atue
no mercado de maneira competitiva, sdo quesitos basicos; veremos os FCS da

empresa analisada:
e \ariedade de Marcas
e Variedade de Produtos
o Higiene
e Preco
e Politicas de vendas
e Logistica (servigo de entrega)
¢ Atendimento
¢ Localizacio (acessibilidade)
e Estrutura (fisica e financeira)
e Tecnologia
¢ Flexibilidade
 Informagéo
e Layout

FCS Supermercado Ipiranga relacionados aos concorrentes

Concorrentes
Mercearia Supermercad Casa Marcos
Independéncia o Jéia Silva Supermercado
FCS
Variedade de produtos MM M M P
Variedade de marcas MM M M M
Higiene M MM MM l
Preco I M I P
Politicas de vendas | M | P
Logistica M [ M MP
Atendimento P I P MP
Localizagio M M M MM
Estrutura MM MM MM P
Tecnologia M M M P
Flexibilidade | M | P
Informagio | I ' P
Layout M i M P

LEGENDA: M - Melhor; |- Igual; P - Pior;
MP - Muito Pior; MM - Muito Melhor

Pode ser identificado que a empresa apresenta debilidades em seus fatores se

comparados a seus concorrentes em questdo de precgos, politicas de venda,
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logistica, atendimento, flexibilidade e informac&o. Em relacdo ao concorrente Marcos
Supermercado seus FCS foram todos piores, se igualando apenas na higiene, isso é
preocupante para a empresa, pois a perda de clientes tem sido exatamente para a
empresa que apresenta melhores FCS e que se localiza a 15 quilémetros de sua
area de localizacao.

Analisando os FCS a empresa estaria tendo uma visdo de como ela esta
atuando no mercado, se sua politica esta realmente correta, o que se esta deixando
de lado que ndo poderia ser ignorado, isto possibilita a correcéo de falhas de
atuagdo cometidas pela empresa, sdo pontos que vao dizer se a empresa é
competitiva ou ndo, se ela esta realmente desempenhando seu papel.

O primeiro passo seria uma estruturagdo do ambiente, buscando uma melhora
de seus FCS em relagdo a concorréncia, onde os fatores que apresenta igualdade
sejam melhorados, e os que sdo piores ou muito piores, devem ser trabalhados de
forma que venha a n&o se tornar um ponto fraco para a empresa. Para que isso
acontega seria necessario que a empresa tivesse em maos estas duas ferramentas,
que a possibilita agir com mais confianga e seguranga sem receio de situacdes
complexas.
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7. Conclusao

Ao final deste trabalho posso dizer que foi uma das melhores aulas, tanto
tedrica quanto pratica para minha carreira de estudante, dando uma base mais
concreta sobre o conhecimento do Planejamento Estratégico, pelo lado intelectual
aprendi que em tudo que fazemos devemos ter uma estrutura adequada para que
possamos minimizar riscos que existem pelos caminhos na busca dos objetivos.

Este trabalho vem a contribuir de forma significativa para o campo teérico, até
mesmo para novas teorias relativas ao Planejamento Estratégico, proporcionando
assim melhorias para questoes Administrativas das empresas em geral, e,
consequentemente proporcionando uma melhor maneira de se administrar, o que
vem a beneficiar tanto 0 empresario quanto a populagéo que recebe em forma de
servigos prestados.

Trabalhos desta natureza sdo de vasta importancia, pois também desenvolve o
campo da pesquisa, deixando o estudante mais préximo‘da realidade do mercado,

podendo assim lidar com situacbes complexas, e ampliar seus conhecimentos

~ Administrativos.

Diante dos estudos realizados conclui que, se a empresa utilizar as ferramentas

da Administracéo Estratégica da forma estruturada ela resolvera seus problemas

ganhando mais competitividade de mercado.
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