UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS.
CURSO DE ADMINISTRACAO
CAMPUS SOLEDADE
ESTAGIO SUPERVISIONADO

JOANA KELLERMANN MEES

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO E PROPOSTA DE PLANO DE AC}AO:
Um estudo de caso na empresa Mees Pedras Ornamentais Ltda.

SOLEDADE
2017



JOANA KELLERMANN MEES

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO E PROPOSTA DE PLANO DE ACAO:

Um estudo de caso na empresa Mees Pedras Ornamentais Ltda

Estagio Supervisionado apresentado ao Curso
de Administracdo da Universidade de Passo
Fundo, campus Soledade, como parte dos
requisitos para a obtencdo do titulo de
Bacharel em Administracao.

Orientador: Prof Me Arivaldo Izidoro Valesan

SOLEDADE
2017



JOANA KELLERMANN MEES

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO E PROPOSTA DE PLANO DE ACAO:

Um estudo de caso na empresa Mees Pedras Ornamentais Ltda.

Estagio Supervisionado, aprovado em __ de

de 2017, como requisito parcial para a
obtencdo do titulo de Bacharel em
Administragdo no curso de Administragdo da
Universidade de Passo Fundo, campus
Soledade, pela Banca Examinadora formada
pelos professores:

Prof Me Arivaldo Izidoro Valesan
UPF - Orientador

Prof Me Ricardo Timm Bonsembiante
UPF

Prof Me
UPF

SOLEDADE
2017



AGRADECIMENTOS

Agradeco, acima de tudo, a Deus por me proporcionar tantas oportunidades para a
realizacdo dos meus sonhos e dedico todas as minhas conquistas a vossa ajuda e confianga.

Agradeco aos meus pais e familiares, por me acompanharem nos momentos mais
felizes e nos mais dificeis, e por estarem sempre ao meu lado, me apoiando e ensinando
verbal ou silenciosamente.

Agradeco aos meus colegas de faculdade, especialmente a Ariane, Vanusa, Gustavo,
Guilherme e Rafaela, por todos os momentos compartilhados, pela parceria e amizade.

Agradeco aos Mestres, sempre disponiveis para ensinar e sanar dividas, especialmente
o0 professor Fabio Bardo, obrigada pela confianca, dedicacdo e amizade para comigo e toda a
turma.

Agradeco, por fim, a todas as pessoas que, direta ou indiretamente, me apoiaram

durante esses quatro anos de curso.



RESUMO

MEES, Joana Kellermann. Diagndstico estratégico e proposta de planos de acdo: Um
estudo de caso em uma empresa do setor de pedras semipreciosas. Soledade, 2017. 82f.
Estagio Supervisionado (Curso de Administragdo). UPF, 2017

O presente trabalho consiste na realizacdo de um diagndstico estratégico e elaboracdo de
planos de acdo para a empresa Mees Pedras Ornamental Ltda., de Espumoso-RS. A empresa
Mees Pedras é uma empresa familiar, com mais de 27 anos no mercado, € que no momento
passa por um processo de reposicionamento mercadoldgico, em relagdo ao seu mix de
produtos, devido a criacdo de um novo produto, diferenciado, com alto valor agregado e
voltado para um consumidor de alto padrdo. Objetivo desse trabalho é, através do diagnostico
estratégico, encontrar as oportunidades e ameacas externas e pontos fortes e fracos internos a
organizacdo, a elaboracdo de planos de acdo, com o propdsito de extinguir os pontos fracos da
empresa, bem como a apresentacdo de sugestdes diversas para a empresa, com vistas a
melhorar os pontos fortes, reduzir as ameacas e aproveitar as oportunidades identificadas.
Para a coleta de dados, apresentar-se-4& uma pesquisa realizada com o gestor, uma pesquisa
com o atual cliente exclusivo da empresa, e uma pesquisa com seis funcionarios. Coletados
esses dados e colocados em uma Matriz SWOT, identificou-se a necessidade de a empresa
adotar uma postura de desenvolvimento, dada a maior presenca de pontos fortes sobre os
pontos fracos, e de oportunidades sobre ameacas. Adotando os planos de acdo, referentes aos
pontos fracos, e as sugestBes apresentadas neste trabalho, a empresa terd condicdes de
organizar-se internamente e crescer de forma segura e estruturada.

Keywords: Oportunidades. Ameacas. Pontos Fortes. Pontos Fracos. Planos de Acéo.



ABSTRACT

MEES, Joana Kellermann. Strategic diagnosis and proposal of an action plan: A case
study in a company of the sector of semiprecious stones. Soledade, 2017. 82f. Estagio
Supervisionado (Curso de Administracdo). UPF, 2017

The present work consists in the accomplishment of a strategic diagnosis and elaboration of
plans of action for the company Mees Pedras Ornamentais Ltda., of Espumoso-RS. The
company Mees Pedras is a family business with more than 27 years in the market, and is
currently undergoing a process of repositioning the market, in relation to its product mix, due
to the creation of a new product, differentiated, with high value-added and targeted at a high-
end consumer. The objective of this work is, through the strategic diagnosis, to identify the
external opportunities and threats and the internal strengths and weaknesses of the
organization, the elaboration of action plans, with the objective of extinguishing the
weaknesses of the company, as well as the presentation of various suggestions for the
company, with the goal of improving strengths, reducing threats and seizing the identified
opportunities. For data collection, a search will be conducted with the manager, a survey of
the company's current exclusive customer and a survey of six employees. Collecting this data
and putting it in a SWOT matrix, we identified the need for the company to take a
developmental position given the greater presence of strengths than weaknesses and
opportunities than threats. By adopting the action plans, referring to weaknesses and the
suggestions presented in this article, the company can organize itself internally and grow in a
safe and structured way.

Keywords: Opportunities. Threats. Strong points. Weaknesses. Action plans
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1 INTRODUCAO

O cenério de dificuldades econdmicas, desavencas politicas e culturais entre nacdes,
entra como uma realidade ainda atual. No Brasil ndo é diferente, a recesséo e instabilidade
enfrentada afeta diretamente o rendimento produtivo e reduz o potencial crescimento do pais.
As perspectivas de crescimento futuras ainda sdo pequenas, no entanto, ha setores que sofrem
menos com a crise, € podem até contarem com aumento significativo em termos de
crescimento.

O setor de decoracdo luxo, segundo noticia divulgada em 2016 pelo site da
Fecomércio, tém se destacado com um crescimento acima da média, se comparado ao
encontrado em outros setores da econdmica como um todo. Historicamente, o mercado de
luxo tém se caracterizado por atingir pessoas financeiramente bem sucedidas, que buscam,
desde os primordios do desenvolvimento social, se destacar, se diferenciar e seduzir,
adquirindo ou oferecendo objetos e materiais raros. Com o advento das revolugdes industriais,
a classe burguesa se destaca como consumidora de produtos decorativos de luxo, ao contrério
da classe média, que decorava suas residéncias com artigos produzidos em massa.

A partir do século XX, segundo Laerte Galesso (2014), esse conceito de luxo foi
ampliado. Com o destaque econémico conquistado por parte das classes intermediarias, o
luxo, antes restrito ao publico de alto poder aquisitivo, passou de ostentacdo e exibicionismo
para simbolizar, em outros casos, sensacgdes individuais e reforgcar a imagem pessoal. E foi
sendo, de certa forma, democratizado, passando de simples desejo para representar
necessidade.

Galesso (2014) afirma ainda que o contato do brasileiro com a decoracdo de luxo
comega com a vinda da Familia Real Portuguesa ao Brasil, no século XI1X. No entanto, sua
importancia foi ganhando forga a partir da década de 90, quando as importagdes foram
politicamente favorecidas, e o brasileiro pode realizar viagens internacionais e comprar
produtos importados, fato que fez com que muitas empresas do ramo, com sede em paises
desenvolvidos, vissem o Brasil como um pais emergente com potencial e abrissem suas lojas
no pais.

Nas ultimas décadas e, ainda hoje, segundo noticia divulgada pelo site G1 (Globo), o
mercado de luxo, bem como no que tange a decoracao, apresenta expanséo e alta demanda de
consumo. No entanto, devido a instabilidade da economia global, e também nacional, o setor

viu seu crescimento desacelerar nos Ultimos dois anos. Apesar de recuado, seus ndmeros
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continuam positivos, e com perspectivas de crescimento, o que deixa os empresarios do setor
animados, ja que seus clientes sentem, na maioria, muito mais sutilmente os efeitos da crise.

A tecnologia também tem influenciado largamente o estilo de vida e padrdo de
consumo, atingindo, inclusive, o setor de decoracdo de luxo. Hoje em dia, com a rapidez
imposta a prépria vida pessoal e profissional, as pessoas tém buscado por mais tranquilidade e
qualidade de vida. O status de luxo, segundo Ratis e Souza (2016), antes tangivel,
conquistados a partir da aquisi¢do de objetos superiores que lembram a ostentacédo e o poder,
hoje se concentra mais em aspectos intangiveis, reforcando esses novos estilos de vida,
através dos produtos e principalmente das marcas.

Dessa forma, o desenvolvimento de novas tecnologias, processos e materiais, bem
como a antecipacdo de tendéncias e anseios latentes tornam-se imperativo para as empresas
do setor. Produtos que conciliem funcionalidade, praticidade, acessibilidade e design
decorativo, sem perder qualidade, exclusividade, elegancia e a ideia do artesanal e natural,
tornaram-se um dos focos das empresas do setor.

Os consumidores brasileiros de luxo, segundo artigo divulgado no site
‘Empreendedores Web’ (2014), costumam ser executivos de alto escaldo, empreendedores,
atletas ou pessoas do ramo do agronegdcio e entretenimento e estdo sempre bem informados,
sdo leais e admiradores das marcas, que transmitem realizacdes pessoais e profissionais. Sao,
ainda, mais emocionais do que racionais, mas sao clientes que buscam qualidade, atendimento
e servico personalizado, e, especialmente no Brasil, a possibilidade pagar no cartdo de crédito
e de parcelamento nas compras. Sao clientes que ndo gostam de esperar, costumam comprar 0
produto que querem na hora, e apesar de fazerem compras no exterior, o brasileiro também
consome muitos produtos de luxo no pais.

Segundo noticia divulgada pelo site Correio Braziliense (2015), vendo o mercado
expandir, consagradas marcas situadas em outros setores de luxo também estdo investindo no
desenvolvimento de produtos para casa, transmitindo seus valores como essenciais para o
ambiente. Nos ultimos anos, também empresas nacionais também tém investido no setor,
apostando nas matérias primas nacionais e buscando imprimir as nossas caracteristicas

culturais nos produtos.
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1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

A empresa Mees Pedras Ornamentais LTDA atua no mercado de pedras semipreciosas
na regido de Espumoso/Soledade-RS, ha vinte e sete anos. Durante todo esse periodo seu
portfélio de produtos, que consiste em pedras ornamentais e produtos de suvenir, com pouca
margem, ndo mudou significativamente. Seu publico consumidor, empresas atacadistas e
lojistas do Brasil e do exterior, também néo foi muito ampliado.

A empresa sempre encontrou dificuldades de crescer. A instabilidade nas vendas,
devido a sazonalidade e ao fato de os produtos fabricados poderem ser considerados como
algo “supérfluo”, sempre foi visivel. Mas o maior motivo que tém feito com que a empresa
ndo crescesse, ao contrério de outras que apresentaram crescimento no setor, se prende ao fato
de seu socio/gerente concentrar todas as atribuicdes, desde a compra da matéria prima, até o
controle das vendas, fato que o impede de pensar estrategicamente.

Apesar das dificuldades, a empresa possui também pontos fortes. A maior facilidade
em conseguir matéria prima de excelente qualidade é um fator importante para a diferenciagédo
positiva da empresa. A qualidade conquistada no que tange a producédo e acabamento dos
produtos produzidos, ja conquistou muitos clientes famosos no ramo como H.Stern, Graziela
Dias e Jack Vartanian.

Atualmente, a empresa comeca a utilizar de seus pontos fortes para se reposicionar no
que tange ao seu portfolio de produtos e mercado de atuacdo. A criagdo de um produto novo,
com alta margem e inédito no mercado de pedras semi preciosas, e o fechamento de um
contrato de exclusividade com uma grande empresa para venda dos produtos, tém
movimentado a empresa. A demanda comeca a aumentar, e as necessidades de ampliar a
producédo, bem como de pensar na melhor forma de se inserir nesse mercado de decoragéo de
alto padréo, surgem imperativas, para um bom desempenho da empresa.

Diante do exposto, segue a pergunta de pesquisa: Quais sdo 0s objetivos, estratégias e
acOes mais adequadas a uma empresa inserida como nova entrante em um mercado de luxo
em decoracgdo, com pedras semipreciosas?

Este trabalho tem como justificativa a real necessidade da Mees Pedras Ornamentais
LTDA, e de seu socio/gerente, de pensar estrategicamente para formular estratégias e acoes, a
fim de identificar a melhor forma de produzir e colocar seu produto inovador em um mercado
que ndo tém muito conhecimento, de forma competitiva, bem como estruturar a empresa

internamente para tal realizacdo.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Realizar um diagnostico estratégico e propor Planos de A¢do para a empresa Mees
Pedras Ornamentais LTDA.

1.2.2 Objetivos especificos

- Analisar oportunidades e ameacas de mercado.

- Analisar a empresa internamente, realizando um diagnostico de pontos fortes e
fracos.

- Propor um plano de acdo com estratégias relacionadas a producdo, venda e

administracdo da empresa.



15

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentadas as teorias de relevante importancia para esse

trabalho.

2.1 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

O alto nivel de competitividade e as constantes mudancas encontradas no ambiente no
qual as empresas estdo inseridas atualmente, fazem surgir a necessidade de se gerir uma
empresa de forma estratégica, para, justamente, se compreender essa dinamicidade e
transformacdes, aproveitando-as ou amenizando seus efeitos.

De acordo com Samuel Certo e J. Paul Peter (1993, p.6), * a administracdo estratégica
é definida como um processo continuo e interativo que visa manter uma organizacao como
um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente’. Através da administracdo
estratégica, Certo e Peter (1993) dizem que as empresas conseguem realizar previsdes sobre o
mercado, ndo sendo surpreendida por esse, e formular, ou adaptar, suas estratégias, de modo a
assegurar que os objetivos organizacionais sejam alcancados, aproveitando oportunidades de
mercado, ou ainda protegendo-se de possiveis ameacas identificadas.

Segundo Hitt et al.(2008, p.6), a administracdo estratégica se constroi através de
processos que buscam desenvolver um *“conjunto de compromissos, decisdes e agdes
necessarias para que a empresa obtenha vantagem comparativa e retornos acima da média”.
Hitt et al.(2008, p.6) ainda afirma que esse processo deve ser “dinamico, visto que 0s
mercados passam por constantes mudancas e as estruturas competitivas tém de ser
coordenadas pela empresa por meio das informagdes estratégicas pertinentes em continua
evolugéo”.

Para Castor (2009), a Administracdo Estratégia parte da capacidade de pensa
estrategicamente, a fim de perceber e entender problemas e situacdes, e, a0 mesmo tempo,
formular e analisar opc¢Bes para se antecipar, ou ainda, se adaptar as novas realidades. Para
isso, Castor (2009) afirma ser necessario transformar essas ideias e informag¢des em um plano
estratégico, para definir diretrizes e organizar estrategicamente os recursos, a fim de se
executar eficazmente as estratégias escolhidas. Posteriormente, segundo Castor (2009), essas
estratégias deverdo ser controladas e avaliadas em termo de resultados, a fim de serem, se

necessario, adaptadas ou corrigidas, de acordo com a realidade dindmica.
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No entanto, podemos pensar que a administragdo estratégica, e todas as suas
implicacdes, podem ser somente implementadas em empresas de grande porte, com setores e

funcdes definidos, porém, Belmiro Castor (2009) adverte que

[...] essas capacidades podem existir tanto nas pequenas empresas como nas grandes,
e, portanto, o pensamento, o planejamento, a execugdo e controle estratégico estdo
plenamente ao alcance de qualquer uma delas. Serdo alterados apenas os tipos e a
complexidade dos instrumentos empregados (CASTOR, 2009, p.7).

2.1.1 Estratégia

A palavra “estratégia” € secular e vem dos campos de batalha, caracterizando a ciéncia
dos movimentos guerreiros e o encadeamento de decisdes taticas e operacionais que levassem
a vencer batalhas. Levadas para o nivel organizacional, Oliveira (2015) afirma que estratégia
é definida como o melhor caminho a ser seguido, ou seja, é a acdo mais adequada que se pode
implementar para alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada e inovadora, 0s
objetivos, as metas e os desafios estabelecidos, 0 melhor posicionamento da empresa perante
seu ambiente, onde estdo os fatores incontrolaveis.

Mintzberg et at. (2010, p.17), traz cinco definicbes para 0 que seria estratégia, e,
dentre elas, diz que a estratégia pode ser um plano, ou seja, ser pretendida, apresentando “uma
direcdo, um guia ou curso de agéo para o futuro”, ou ser como um padrdo, quando apresenta
“consisténcia em comportamento ao longo do tempo”. Mintzberg et at. (2010, p.19) diz ainda
que “para algumas pessoas, estratégia € uma posicao, isto €, a localizacdo de determinados
produtos em determinados mercados”, mas que “para outras, a estratégia € uma perspectiva,
isto €, a maneira fundamental de uma organizacéo fazer as coisa”, e, por fim, a estratégia pode
ser vista como um truque, uma manobra para ameacar e enganar 0 oponente.

Mintzberg et al. (2010) diz que todas essas definicdes acerca da estratégia sdo
relevantes, mas que sua finalidade é definir uma direcdo e orientar os esforcos, provendo
consisténcia ao definir a organizacdo. Por isso mesmo, Mintzberg et al. (2010, p.27) finaliza
dizendo que “as estratégias (e 0 processo da administracdo estratégica) podem ser vitais para
as organizagdes tanto por sua auséncia quanto por sua presenca”

Segundo Castor (2009),

Uma estratégia é algo duradouro que é definido para todo o periodo previsto até a
solugdo definitiva do problema ou situacdo que a motivou. E evidente que, a medida



17

que a estratégia vai sendo executada, havera necessidade de ajustes, correcdes de
rumo, € mesmo recuos, porque seu desenrolar dependera de trés tipos de fatores:
aquilo que faremos; aquilo que nossos concorrentes fardo; o acaso, a fortuna, os
caprichos da sorte (CASTOR, 2009, p.13)

Ja Djalma Oliveira (2007) vai além ao classificar as estratégias segundo varios
aspectos. Para ele, a estratégia pode ser categorizada quando a sua amplitude, ou seja, pode-se
criar macroestratégias, que, segundo Oliveira (2007, p.181), serdo tomadas tendo em vista 0
ambiente, a missdo, os propdésitos e o resultado do diagndstico estratégico da empresa,
estratégias funcionais, correspondentes a uma area funcional, normalmente do nivel tatico, da
organizacdo, e as microestratégias que ‘corresponde a forma de atuacdo operacional,
normalmente correlacionada a um desafio ou a uma meta da empresa’.

Também essas podem ser classificadas, segundo Oliveira (2007, p.181), quanto a
concentracdo, sendo estratégias puras, quando ‘se tem o desenvolvimento especifico de uma
acao numa area de atividade’, ou conjuntas, quando se combinam duas ou mais estratégias, e
quanto a qualidade dos resultados, sendo estratégias fortes quando provocam grandes
mudangas na empresa, ou fracas quando seus resultados sao de pouco impacto.

Ja em relacdo a fronteira, Oliveira (2007) afirma haverem estratégias internas, externas
ou uma combinacdo de ambas, o que é mais adequado a empresa. Quanto aos recursos
aplicados, Djalma Oliveira (2007) afirma haverem estratégias onde se predomina um tipo de
recurso, levando o nome deste, como: estratégia de recursos humanos, ou uma combinacéo
com tal equilibrio entre dois tipos de recursos. Por fim, Oliveira (2007) classifica as
estratégias quanto ao seu enfoque como pessoais, representando os valores e motivacdes,
entre outros elementos, para lidar com o pessoal, ou empresariais, que se confunde com a

macroestratégia por estar voltada ao ambiente empresarial.

2.1.2 As 10 Escolas da Administracéo Estratégica

No livro Safari da Estratégia, Mintzberg et al. (2006) fazem alusdo a um poema de
John Saxe, “Os cegos e o0 elefante”, para contextualizar a existéncia das 10 Escolas que tratam
do processo da criacdo de estratégias, a escola do design, do planejamento, do
posicionamento, empreendedora, cognitiva, de aprendizado, do poder, cultural, ambiental e de

configuracao.
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Segundo Mintzberg et al.(2006), cada escola aborda processos fundamentalmente
diferentes, mas, ao mesmo tempo, diferentes partes de um mesmo assunto, e sdo fundamentais
para se compreender 0 processo estratégico de forma ampla e abrangente.

A Escola do Design, de acordo com Mintzberg et al.(2006, p.43), vé a formacdo da
estratégia como um processo de concepcdo, “olhando muito a frente para uma perspectiva
estratégica”. Essa Escola, segundo Mintzberg et al.(2006, p.39) ,visa a obtencdo de um “ajuste
essencial entre as forcas e as fraquezas internas com as ameacas e oportunidades externas”, e,
para ela, a geréncia deve formular estratégias claras, simples e Unicas, de forma consciente
para que todos possam implementéa-las.

A Escola do Planejamento, segundo Mintzberg et al.(2006, p.39) é semelhante a
Escola do Design, mas trata a formacdo da estratégia como um processo formal, e ndo apenas
mental, que “pode ser decomposto em passos distintos, delineados por listas de verificagédo e
suportado por técnicas”. Para Mintzberg et al.(2006, p.40) a Escola do Posicionamento faz do
estrategista um analista, pois vé a formulacdo da estratégia como um processo onde se olha
para dados anteriores e se seleciona a melhor estratégia “por meio de analises formalizadas
das situacOes do segmento”.

Segundo Mintzberg et al.(2006, p.40), a Escola Empreendedora, ao contrario das
escolas anteriores, Vvé estratégia através de um processo visionario e intuitivo, que “passou de
projetos, planos ou posicdes precisas para visdes vagas ou perspectivas amplas, para ser vista,
em certo sentido, sempre por meio de metaforas”. J& a Escola Cognitiva, de acordo com
Mintzberg et al.(2006, p.40), acredita que a estratégia é desenvolvida atraves de um processo

mental, usando processos cognitivos para ‘‘construir estratégias como interpretacdes

criativas” da realidade.

A Escola de Aprendizado, por outro lado, segundo Mintzberg et al.(2006, p.40), a vé a
formulacdo da estratégia como um processo emergente, afirmando que “os estrategistas
podiam ser encontrados em toda a organizacdo, e as chamadas ‘formulacdo’ e
‘implementacdo’ entrelacavam-se”.

A Escola de Poder trata, de acordo com Mintzberg et al.(2006), da formulacdo da
estratégia como um processo de negociacdo, baseada no poder e na ciéncia politica.
Mintzberg et al.(2006, p.40) afirma que, segundo ela, a estratégia pode ser Micro, ou seja,
desenvolvida de modo essencialmente politico, envolvendo barganha, persuasdo e

confrontacdo entre aqueles individuos que dividem o poder, ou Macro, quando vé
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“organizagdo como uma entidade que usa seu poder sobre 0s outros e entre seus parceiros de
aliangas”.

Para Mintzberg et al.(2006), a Escola Cultural vé a formulacdo da estratégia através de
um processo social baseado em cultura e antropologia, que se centra em interesses em comum
e em integracdo. J& a Escola Ambiental que, segundo Mintzberg et al.(2006, p.41), pode ser
“um hibrido das escolas de poder e cognitiva”, vé a criacdo de estratégias como um processo
reativo, onde essas sdo criadas de acordo com o momento, condi¢cbes ambientais e limites
Impostos por esse.

A Escola de Configuracéo trata, segundo Mintzberg et al.(2006, p.41), a formacéo da
estratégia como um processo de transformacao, e integra os conceitos e alegacdes das outras
escolas ao encarar as organizacbes como configuragdes, ou Seja, como “agrupamentos
coerentes de caracteristicas e comportamentos”.

Mintzberg et al.(2006) afirma que os processos de formulacdo da estratégia podem
recair sobre qualquer uma das escolas apresentadas, dependendo do momento, da propria

organizacéo, de seu ambiente e do estilo de gestdo empregado nela. Afirma ainda que

A formac&o da estratégia € projeto sensato, visao intuitiva e aprendizado emergente;
é sobre transformacdo e também perpetuacédo; deve envolver cognicdo individual e
interacdo social, cooperagdo e conflito; tem que incluir analise prévia e programacéo
posterior, além de negociacdo durante; e tudo isso deve ser em resposta ao que pode
ser um ambiente exigente (MINTZBERG ET AL., 2006, p.43)

2.1.3 O Perfil do Estrategista

O estrategista, segundo Mintzberg, et at. (2006, p.45), pode ser “qualquer um na
organizagédo, que venha a controlar acGes importantes ou estabelecer precedentes”, podendo
ser, além disso, um grupo de pessoas, € ndo necessariamente apenas um individuo. No
entanto, Mintzberg, et at. (2006) afirma que, geralmente, quem desempenha o papel de
estrategista nas empresas € o gerente, que pode ser aquela pessoa que € responsavel pela
organizagdo em geral, ou por uma parte dela.

Analisando o perfil do estrategista, Mintzberg, et at. (2006), afirma que as pessoas
possuem camadas, que irdo determinar a sua maneira de agir e tomar decisdes, influenciando
fortemente no seu estilo de gestdo. Primeiramente, Mintzberg, et at. (2006) diz que as pessoas,
que assumem um papel gerencial vém com um conjunto proprio de valores, experiéncias e
habilidades/competéncias, que formam sua base de conhecimentos e se convertem em

modelos mentais, ou seja, 0 modo como a pessoa age e cComo Ve e interpreta o0 mundo.
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Dependendo desse modelo mental e pessoal, Mintzberg, et at. (2006) afirma que a
pessoa encarregada de assumir uma tarefa gerencial assumira uma postura mental particular
para realizar suas fungdes. Essa postura ird, de acordo com Mintzberg, et at. (2006),
influenciar no modo como o gerente programa seu trabalho, prioriza as questdes e as
operacionaliza.

De acordo com Mintzberg, et at. (2006), o contexto de trabalho do gerente esta
inserido em um ambiente interno, que diz respeito a unidade que o gerente gerencia, em um
ambiente interior, que refere-se ao resto da organizacao, e em um ambiente externo, que ndo é
formalmente parte da organizacdo, mas que o gerente deve estar atento. Para Mintzberg, et at.
(2006), é importante que o proprio gerente faca essa distincdo, a fim de saber suas
responsabilidades quanto a cada um deles.

J& quando se analisa o trabalho do gerente, Mintzberg, et at. (2006) conclui que seus
papéis sao desempenhados em trés niveis, o nivel de acdo, o nivel de pessoas e o nivel de
informacdo. Dependendo da maior atencdo dada a um dos niveis, Mintzberg, et at. (2006)
afirma que o trabalho do gerente terd uma caracteristica, ou seja, um estilo especifico, fazendo
dos gerentes ‘executores’ se preferirem a acdo, ‘lideres’ se preferirem trabalhar por
intermédio das pessoas, ou ainda ‘administradores’ se preferirem trabalhar por meio da
informacao.

Quando o gerente administra através de informacdo, Mintzberg, et at. (2006) afirma
que seu trabalho consiste em processar e controlar informagfes para conduzir as pessoas a
realizar as agGes necessarias. Ja quando o faz por meio de pessoas, segundo Mintzberg, et at.
(2006), ele assume o papel de chefe, controlando, incentivando e liderando a¢6es individuais,
de equipes e de unidades. Por fim, Mintzberg, et at. (2006) afirma que o gerente pode
administrar por meio do seu envolvimento direto com a execugdo da agdo, mantendo um
maior contato com as suas unidades e ambiente externo, descobrindo eventuais problemas
mais rapidamente.

Mintzberg, et at. (2006) afirma que é importante mostrar o trabalho gerencial nesses
trés niveis, que, por sua vez ndo devem ser tratados e nem executados de forma isolada, para
ndo correr o risco de comprometer o trabalho gerencial, ou controlando, ou chefiando ou

executando demais ou de menos, e perdendo o foco na organizacdo em geral.
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2.1.4 O Processo da Administracao Estratégica

Apesar da multiplicidade de maneiras encontradas para descrever a Administragéo
Estratégica, muitos estudiosos enfocam em aspectos comuns em relacdo ao processo da
administracdo estratégica nas empresas. Para Hitt et al. (2008 p.5), “o primeiro passo de uma
empresa no processo [da administracdo estratégica] é analisar seus ambientes externo e
interno”. A partir dessas informacoes, Hitt et al.(2008) afirma que a empresa tem condicgdes
de desenvolver a sua visdo e missdo, a fim de formular e implementar a sua estratégia.

Castor (2009), de forma semelhante, divide o processo da Administracdo Estratégica
em quatro etapas, sendo a primeira o diagnostico estratégico, quando se realiza uma analise
externa, detectando as oportunidades e ameacas do ambiente, e uma analise interna,
identificando os pontos fortes e fracos da organizacdo. Em seguida, segundo Castor (2009), é
realizado o planejamento estratégico, que, com base no diagndstico, analisara as alternativas e
linhas de acdo, gerais e especificas de cada area/setor da empresa.

Feito o diagnostico e o planejamento estratégico, Castor (2009) afirma que a préxima
etapa estd na implementacao das estratégias escolhidas, detalhando-as a fim de alocar recursos
e coordenar atividades e responsabilidades. E, por fim, o controle estratégico, que, de acordo
com Castor (2009) serve para acompanhar a execucdo do plano estratégico elaborado,
avaliando seus resultados.

Para Certo e Peter (1993), o processo da administracdo estratégica é composto por
uma série de etapas, que passam, da mesma forma, pela anélise do ambiente interno e externo,
definicdo de diretrizes para a empresa, como missdo e visdo, formulacdo, implementacéo e
controle das estratégias, visando, acima de tudo, manter a empresa, e suas estratégias,

apropriadas a dinamicidade do ambiente.

2.1.4.1 Diagnostico Estratégico

O diagnostico estratégico, segundo Castor (2009, p.43), é a primeira etapa do processo
de administracdo estratégica e busca fazer com que a organizagdo entenda “o mais
corretamente possivel os problemas ou as solucgdes estratégicas com que ela esta em contato
ou que esta enfrentando”. Nessa etapa, Castor (2009) afirma que séo analisados dois fatores,
aquelas fatores que estdo fora da empresa, na etapa denominada de analise externa, e aqueles

fatores encontrados dentro da empresa, na etapa da analise interna.
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Para Michael Hitt et al.(2008), a analise externa é importante para identificar
oportunidades e ameacas no ambiente organizacional, ja a analise interna, detecta forcas e
fraquezas presentes dentro da organizacdo. Segundo Hitt et al.(2008, p,34), o conhecimento e
0 “entendimento da empresa sobre o ambiente externo se soma ao conhecimento de seu
ambiente interno para formar a sua visao, criar sua missao e tomar medidas que resultem em
competitividade estratégica e retornos acima da média”.

Oliveira (2015) afirma que ambas as anlises, externa e interna, tém sua importancia e

devem ser realizada, pois que,

Embora informacdes detalhadas sobre as atividades da empresa e seus recursos
possam ser de consideravel importancia para a alta administragdo exercer controle
sobre o desempenho, elas sdo de valor limitado para o planejamento das reacGes da
empresa as questdes estratégicas. Em tais casos, 0 que a alta administragdo precisa é
de informacdes detalhadas sobre o ambiente externo (ST. THOMAS, 1974, apud
OLIVEIRA, 2015, p.47).

2.1.4.1.1 Anélise Externa

O ambiente externo, segundo Hitt et al (2008), pode afetar diretamente o crescimento
e a lucratividade das empresas, pois, ao criar ameacas e oportunidades de mercado, causam
grandes impactos nas suas acOes e decisdes estratégicas. Dada a sua importancia, Hitt et
al.(2008), afirma que as empresas procuram entender o ambiente externo obtendo
informacdes deste, a fim de criar a sua prépria base de conhecimento e capacitacdes, para,
posteriormente, ter condi¢Oes de se adequar, se proteger dos efeitos externos e, ainda, criar
relacdes com os seus stakeholders.

Para Oliveira (2015, p.74), a analise externa é de extrema importancia, pois, com ela,
as empresas tém condicOes de “aproveitar o embalo das forgas favoraveis e evitar o impacto

das forcas desfavoraveis, para manter sua sobrevivéncia e crescimento”, pois que

O ambiente empresarial ndo é um conjunto estavel, uniforme e disciplinado, mas um
conjunto bastante dindmico em que atua, constantemente, grandes quantidades de
forcas de diferentes dimensdes e naturezas, em direcdes diferentes, e que muda a
cada momento, pelo fato de cada uma dessas forcas interferir, influenciar e interagir
com as demais forcas do ambiente (OLIVEIRA, 2015, p. 74).

Segundo Hitt et al.(2008), o ambiente externo a organizagdo divide-se em ambiente
geral e ambiente da inddstria. Hitt et al. (2008, p.40) afirma que o Ambiente Geral € composto

por varios segmentos, e o desafio da empresa ‘é escanear, monitorar, prever e avaliar esses
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elementos em cada um dos segmentos’ pois que desse esforco resulta o ‘conhecimento de
mudancas, tendéncias, oportunidades e ameacas ambientais’.

Dentre o0s segmentos apresentados por Hitt et al. (2008, p.40), o segmento
demogréafico “se preocupa com o tamanho, estrutura etaria, distribuicdo geogréafica, mistura
étnica e distribuicdo de renda de uma populacdo”, e o segmento econdmico, que diz respeito
aos rumos da econdmica na qual a empresa esta competido ou pode vir a competir.

O sociocultural, segundo Hitt et al. (2008, p.43), ‘se preocupa com as atitudes e 0s
valores culturais, que sdo a base de uma sociedade, e geralmente direcionam condicGes e
mudancas demograficas, econémicas, politico/juridicas e tecnoldgicas’. O segmento
tecnoldgico também deve ser considerado na analise pelas empresas, de acordo com Hitt et al.
(2008), a fim de identificar substitutos aos seus produtos ou tecnolégicas e para identificar
novas tecnologias que poderiam implementar.

Ja o segmento politico/juridico, para Hitt et al. (2008, p.43), sdo ‘como as
organizacgOes tentam influenciar os governos e como os governos as influenciam’, mudando
regras, ‘competindo por atencdo, recursos e voz na elaboracdo de leis’. E sobre o segmento
global, Hitt et al. (2008, p.45) diz que ‘inclui novos mercados, 0s mercados existentes que
estdo se transformando, eventos politicos internacionais importantes e as caracteristicas
culturais e institucionais essenciais dos mercados globais’.

Segundo Porter (1986, p.22) “a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva
é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”, mas, apesar de relevante, ele afirma que
“0 aspecto principal do meio ambiente da empresa é a inddstria ou as industrias em que ela
compete”. De acordo com Porter (1986) uma industria pode ser definida por um grupo de
empresas que produz produtos semelhantes ou substitutos proximos.

No que tange a andlise dessa industria, Porter (1986, p.24) afirma que a concorréncia,
no sentido de “rivalidade ampliada” ndo esta limitada apenas aos seus participantes mais
diretos, pois que, segundo ele “clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais sdo
todos “concorrentes” para as empresas da industria, podendo ter maior ou menos importancia,

dependendo de circunstancias particulares”. Born et al. (2007) afirma que

[...] a importancia das cinco forcas consiste no fato relevante de que a concorréncia
ndo é formada apenas por um grupo seleto de empresas que competem no mesmo
mercado de forma voraz, mas sim de compostos muitas vezes imperceptiveis que
apenas a analise completa das cinco forcas é capaz de definir e distinguir, bem como

calcular os riscos que cada parte apresenta (BORN et al., 2007, p.111).
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Castor (2009) acrescenta que, se a analise externa estiver sendo realizada
corretamente, dela surgirdo inUmeros fatores, de diversas naturezas, que influenciam ou
podem vir a influenciar, mais ou menos, o comportamento da empresa. Dentre esses
elementos, Castor (2009, p.55) diz que é possivel encontrar os Fatores-Chave do Sucesso, ou
seja, 0s “atributos, qualidades e caracteristicas de um bem ou servigcos que mais fortemente
influenciam seus consumidores [...] a consumi-los ou utiliza-los”.

Segundo Castor (2009) os Fatores-Chave do Sucesso sdo definidos pelo mercado, e o
seu conhecimento e identificacdo, por parte das empresas, € vital para elevar a sua
probabilidade de éxito. Mas, além disso, Castor (2009, p.62) afirma que a analise ambiental
também ter por finalidade ajudar o empresario “a identificar duas coisas importantissimas que
existem no ambiente externo em todos os momentos: um conjunto de oportunidades e

também de ameacas”.

2.1.4.1.2 Analise Interna

O diagndstico estratégico, além de estudar o ambiente externo da empresa, também
apresenta a analise interna, que segundo Oliveira (2015, p.85) “tem por finalidade colocar em
evidéncia as qualidades e deficiéncias da empresa que esta sendo analisada, ou seja, 0s pontos
fortes e fracos da empresa devem ser determinados”.

De acordo com Oliveira (2015, p.87), pode-se considerar, a fim de facilitar a analise
interna, “as grandes funcOes de uma empresa, ou seja, marketing, financas, producéo, e
recursos humanos, evidenciando-se que essas quatro funcGes — e outras - devem ser
adequadas a realidade da empresa considerada”.

Segundo Castor (2009) a analise interna é essencial para as empresa, e

[...] se destina a analisar qualitativa e quantitativamente os diferentes recursos
estratégicos e as maneiras pelas quais a empresa os utiliza. Além disso, permitira a
empresa identificar caréncias de recursos que apresenta. A andlise dos recursos
existentes e a identificagdo das caréncias de recursos é que irdo estabelecer a
capacidade de agdo ou reacdo estratégica da empresa (CASTOR, 2009, p.69)

Para Hitt et al.(2008), com o estudo do ambiente interno, uma empresa consegue
determinar o que ela pode fazer com seus recursos, capacidades e competéncias essenciais
exclusivos que possuir. Sabendo de sua realidade, e também das suas possibilidades quanto ao
ambiente externo, Hitt et al. (2008) afirma que as organizacdes tém condic¢des de buscar sua

visdo, missdo e selecionar e implantar suas estratégias.
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Para Hitt et al.(2008) os recursos de uma empresa podem ser tangiveis ou intangiveis.
Os recursos tangiveis, segundo Hitt et al.(2008, p.74), sdo aqueles que “podem ser vistos e
quantificados”, e estdo inseridos em quatro categorias, 0s recursos “financeiros,
organizacionais, fisicos e tecnoldgicos”. J& os recursos intangiveis, para Hitt et al.(2008,
p.74), estdo enraizados na cultura e padrbes da empresa, tornando-se “relativamente dificeis
de serem analisados e imitados pelos concorrentes”., e podem serem classificados em recursos
“ humanos, inovacdes e os ligados a reputacdo”.

Castor (2009), no entanto, classifica os recursos de uma organizacdo de forma
diferente, dividindo-os em cinco categorias, 0s recursos financeiros, humanos, materiais,
tecnoldgicos e organizacionais, dentro dos quais ha recursos tangiveis e intangiveis. Para
Castor (2009, p.68), “tudo o que uma empresa faz e produz representa, em Ultima analise,
uma combinacdo desses cinco tipos de recursos”, e ai a importancia da analise interna
identificar os recursos de que a empresa dispde, e aqueles que precisa desenvolver, a fim de
implementar futuras estratégias.

Mas recursos, por si s6 ndo criam vantagem competitiva, pois que, segundo Hitt et
al.(2008, p.74), essa acontece quanto ha o “agrupamento exclusivo de vérios recursos”. Do
agrupamento, combinacgdo e integracdo dos recursos de uma empresa, a fim de se executar
uma tarefa ou um conjunto delas, surge, segundo Hitt et al.(2008, p.76), as capacitacdes da
empresa. Para Castor (2009, p.78), a empresa ‘“combina esses recursos em diferentes
proporgdes” para satisfazer os desejos, necessidades e criar valor para os stakeholders, ou
seja, para o conjunto de individuos “que tém algo a ganhar ou perder com a empresa”

Hitt et al. (2008) afirma que, ao longo do tempo, conforme as empresas vao
aprendendo a distribuir e trabalhar com seus diferentes recursos e capacitacdes, vao surgindo
as competéncias essenciais. As competéncias essenciais, segundo Hitt et al (2008)
acrescentam um valor exclusivo aos bens e servigos da empresa, pois representam as
atividades em que ela executa particularmente bem, se comparado aos concorrentes. Apesar
de sua importancia, Hitt et al (2008, p.79) afirma que “dar suporte e fomentar mais do que
quatro competéncias essenciais pode impedir que uma empresa crie o foco que necessita para
explorar totalmente as suas competéncias no mercado”.

Uma maneira de determinar se um conjunto de capacitacbes €, de fato, uma
competéncia essencial, Hitt et al (2008, p.79) afirma que essas capacitacbes devem atender e
sustentar a quatro critérios, “ela tem de ser valiosa e exclusiva do ponto de vista do cliente”, e

“inimitavel e ndo substituivel do ponto de vista do concorrente”.
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Segundo Hitt et al (2008, p.82), outra ferramenta que ajuda na identificacdo e criagdo
das competéncias essenciais € a andlise da cadeia de valor, a qual “permite que a empresa
entenda partes de suas operagdes que criam valor” e que devem, portanto, serem mantidas,
atualizadas ou ainda, desenvolvidas, e as que ndo criam, e podem ser terceirizadas. Para Hitt
et al. (2008, p.82), a empresa é segmentada em atividades primérias, “ligadas a criacéo fisica
de um produto, & sua venda e distribuicdo para os compradores e a sua assisténcia técnica pos
vendas”, e atividades de apoio, que “ddo a assisténcia necessaria para que as atividades
primarias sejam executadas”, e ambas devem ser analisas no processo.

Castor (2009, p.70) afirma que as empresas criam valor a partir da utilizacdo dos seus
recursos para transforméa-los em algo que tenha importancia para os seus stakeholders,
“oferecendo-lhes produtos que satisfagam suas necessidades e desejos a um prego considerado
pelos consumidores e clientes como justo”. Segundo Castor (2009, p.81), uma empresa pode
criar valor través dos seus produtos, dos seus processos de producdo, do marketing, de seus
recursos humanos, entre outros, pois que “a composicao da cadeia de valor varia de empresa
para empresa, de acordo com 0s Seus recursos e suas peculiaridades”.

Uma alternativa, segundo Hitt et al(2008, p.85), para as empresas que nao “tém
recursos e as capacitacdes necessarias para obter superioridade competitiva em todas as
atividades primarias e de suporte” € a terceirizacdo, ou seja, comprar uma atividade de um
fornecedor externo para criar valor. Para uma empresa terceirizar suas atividades, de acordo
com Hitt et al(2008), ela precisar saber se isso é necessario, e controlar essa atividade, como
se fosse interna a organizacgdo, o que pode, inclusive, trazer beneficios, como a diminuicao
dos riscos e investimentos, no aumento da flexibilidade e foco nas atividades nas quais a
empresa tem mais interesse ou eficiéncia.

Hitt et al.(2008, p.87) conclui dizendo que quando as empresas finalizam a analise
interna, elas tém condic¢des de “identificar os seus pontos fortes e os seus pontos fracos no
tocante a recursos, capacitacbes e competéncias essenciais”, mas que se deve realizar
“analises constantes e eficazes do seu ambiente interno para aumentar a probabilidade de
sucesso competitivo em longo prazo”

Para Castor (2009, p.73), ao contrario do que é comumente afirmado, as pequenas e
médias empresas podem sobreviver e mesmo crescer em um ambiente competitivo, “se souber
combinar adequadamente os recursos de que dispde com um bom conhecimento do que os
stakeholders desejam, necessitam e, portanto, valorizam”. Segundo Castor (2009, p.78),

“grandes e pequenas empresas tém a mesma capacidade potencial de criar valor, mas, nas
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ultimas, devem ser respeitadas as peculiaridades ligadas & limitacdo de seus recursos e ao seu

tamanho”.

2.1.4.1.3 Matriz SWOT

Segundo Castor (2009), do diagnostico estratégico surge quatro tipos de informagGes
que ajudardo os estrategistas na formulacdo das estratégias, as oportunidades e ameacas,
explicitadas pela analise ambiental, e as forcas e fraquezas, resultado da andlise interna da
empresa. Para Castor (2009, p.95), a “analise conjunta de forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades forma um dos mais populares modelos de diagndstico estratégico” conhecido
como SWOT.

De acordo com Castor (2009, p.96) essa analise contempla a escolha dos itens a serem
pesquisados e considerados em cada categoria analisada, a “coleta das informacdes”, e a
“avaliacdo dos impactos dos fatores examinados sobre a empresa e sobre seus projetos e
iniciativas”.

Para Born et al. (2007, p.189), apds a etapa do diagndstico estratégico, a empresa
dispde de um bom volume de informacgdes, internas e externas, e necessita “de um
instrumento capaz de, didatica e simplificadamente, cruza-las e formata-las de modo que se
mostrem resumidas, mas ndo reduzidas”.

Segundo Born:

O primeiro passo para elaborar uma SWOT pode se dar a partir do preenchimento
das oportunidades anteriormente identificadas ao longo da analise estratégica,
devendo agora aloca-las, individualmente, a um dos quadrantes da matriz
[...].Posteriormente é importante fazer, da mesma forma, a analise das ameagas
(BORN et al., 2007, p.190)

Segundo Kaotler e Keller (2012), para se analisar as oportunidades, usa-se uma Matriz
de Oportunidades, figura 1. Kotler e Keller (2012, p.50) dividem a matriz em quatro
quadrantes, numerados de 1 a 4, onde, no quadrante 1 estdo as melhores oportunidades, no
quadrante 4, as oportunidades “pequenas demais para serem levadas em consideracao”, e nos
quadrantes 2 e 3, estdo as oportunidades que devem ser monitoradas, pois poderdo,

futuramente, melhorar sua atratividade ou probabilidade de sucesso .
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Figura 1 — Matriz de Oportunidades
Probahilidade da sucesso

Atta Baixa
E Alta 1
E
< PBaixal 3

Fonte: Kotler e Keller (2012, p.50).

Para analisar das ameacas, Kotler e Keller (2012) descrevem a Matriz de Ameacas,
que, da mesma forma, contém quatro quadrantes, numerados de 1 a 4, representados na figura
2. Segundo Kotler e Keller (2012, p.50), as ameacas alocadas no quadrante 1 sdo as mais
importantes, pois “tém alta probabilidade de ocorréncia e podem prejudicar seriamente a
empresa”, para se lidar com elas “é preciso preparar planos de contingéncia”. No quadrante 4,
Kotler e Keller (2012) afirmam estar localizadas as ameacas que podem ser ignoradas, e nos
quadrantes 2 e 3, estdo as ameacas que precisam ainda de monitoramento, para 0 caso de
tornarem-se mais graves.

Figura 2 — Matriz de Ameacas

Probabilidade de ocomréncia
Alta Baixa
& Alia 1
=
g
2=
Baixa 3

Fonte: Kotler e Keller (2012, p.50).

Para a analise das forcas e fraquezas internas, Kotler e Keller (2012) prop&e o uso de
um formulério, figura 3, no qual se analisa diversos fatores internos, atribuindo-lhes uma
importéncia alta, média ou baixa, e, ainda, dizendo se esse fator, em relacdo ao seu
desempenho, representa uma forga maior ou menor, neutra, ou ainda uma fraqueza menor ou

maior para a empresa.
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Figura 3 — Checklist para andlise de forcas/fraquezas

Desempeniho Importincia

Forga Forga Fragueza Fragueza . .
G Cern Neutra _ Alta Média Baixa

Marketing

1. Reguitacan ra empresa

2, Parlicipegio de merciin

&, Satirfagin do cienta

4., Ralengiio o clianka

5. Qualclade do prodids

B. Cualidara do sericn

7. Elicktrcia na determiragio i pregn
8. Eficiéncla na distrivbuigin

8. Eliciéncia nas pmmogies

10, Eficiéncia da forga de vendas

11. Eficiéncia das mwagisr

12, Cobeituia geogialica

Finangas

13, Cugto ou cheponibiiclace de capltal

14, Fluxm de caixa

15, Estabilidade firanceira
Produgdo
16. Instalagies

17. Economias de escala

18. Capacidacs

18, Foiga de rabalbo capaz e
dedicarta

. Capacidade de produzic no praim

21, Habilidades tecmicas de fabicagio
Organizagio

22 Lideranga visionaria & capaz

23. Funcionirios dedicains

24 Driemtagin smpreenced ora

25, Flexibilidace ou boa caparidade
e espasta

Fonte: Kotler e Keller (2012, p.52).

Ap0s essa andlise em separado das oportunidades e ameacas, forcas e fraquezas, Born
et al.(2007, p.189) afirma que se deve fazer um apanhando delas, “resumindo-os e alocando-
0S em um espaco nao superior a duas paginas”, como mostra a figura 4, para facilitar a

visualizacdo aos planejadores e estrategistas.
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Figura 4 — Modelo de Matriz SWOT

sSwoT Positivos Negativos
|8 PONTOS FORTES: PONTOS FRACOS:
2
z - Ponto Forte 1 - Ponto Fraco 1
- Ponto Forte 2 - Ponto Fraco 2
g - Ponto Forle 3 - Ponto Fraco 3
g - Ponto Forte N - Ponto Fraco N
OPORTUNIDADES: AMEAGCAS
.§ - Oportunidada 1 - Ameaca1
g ] - Oportunidade 2 - Ameaca2
"5 E - Oportunidade 3 -  Ameaga 3
< - Oportunidade N - AmeagaN

Fonte: Portal Administragdo (2014).

Aline Pesini (2016), por outro lado, propbe outro modelo para a listagem e anéalise dos
pontos fortes e fracos e das oportunidades e ameacas, e sugere, primeiramente, a listagem de
todos esses fatores em uma Unica tabela geral. Depois, Pesini (2016), propfe a montagem de
uma tabela para cada conjunto de fatores, onde serdo atribuidos a cada um uma nota,
representando a importancia do fator para a empresa. Somadas as notas de cada conjunto de
fator, Pesini (2016) afirma que sera possivel saber quais variaveis estdo mais presentes na
empresa, pontos fortes ou pontos fracos, e oportunidades ou ameagas. De acordo com a

combinacdo, seré a postura estratégia adotada pela empresa.

2.1.4.1.4 Postura Estratégica

Apos a analise dos resultados da matriz SWOT define-se a postura estratégia que ela
ird adotar. Segundo Oliveira (2007, p.120), a ‘postura estratégica é estabelecida por uma
escolha consciente de uma das alternativas de caminho e acdo’ e visa ‘orientar o
estabelecimento de todas as estratégias e politicas (...) a partir do momento em que se decidiu
por determinada missdo’, Mas, além da missdo e de a postura estratégica ser limitada pela
predominancia de pontos fortes ou fracos, oportunidades ou ameagas, Oliveira (2007) ainda
aponta o fator psicoldgico, ou seja, os valores, as motivacdes e 0s anseios do proprietario,
como algo que pode influenciar a postura da empresa.

Segundo Oliveira (2007), a empresa, frente a situacdo apresentada pela matriz SWOT,

pode escolher dentre quatro posturas estratégias: a postura de sobrevivéncia, quando ha
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predominancia de pontos fracos e ameacas, a postura de manutencdo, quando predominam
pontos fortes e ameacas, a postura de crescimento, se predominam os pontos fracos e as
oportunidades, ou ainda, a postura de desenvolvimento, quando predominam a presenca de
pontos fortes internos e oportunidades no ambiente. Cada uma dessas posturas sugere um

conjunto de estratégias posteriormente relacionadas no tépico ‘Estratégias Empresariais’.

Figura 5 — Posturas estratégicas das empresas

Andlise Interna
Predominancia de:
Pontos Fracos Pontos Fortes
o
8| o I -
E o Ameagas Sobrevivéncia Manutengao
¥ €
€
2| E
'5 .% Oportunidades Crescimento Desenvolvimento
o

Fonte: Oliveira (2015, p.128)
2.1.4.2 Diretrizes Organizacionais

Segundo Certo (1993, p.75), a etapa da elaboracdo das diretrizes organizacionais vem
imediatamente apds a analise do ambiente externo e interno, pois “somente ap06s a ponderacdo
dos resultados de uma analise ambiental completa, os administradores sdo capazes de
formular uma misséo organizacional apropriada, e objetivos consistentes com ela”.

Segundo Born et al.(2007, p.48), a definicdo do negdcio, da visdo, da missdo e dos
valores proporciona “um ‘norte’ para a organizacdo”, dando-os o nome de Norteadores
Estratégicos. Para Born et al.(2007) os norteadores estratégicos podem ser comparados a um
sistema de leis para a empresa, e, “dessa forma, todas as demais leis (ou decisfes), tanto em
nivel estratégico, como em nivel tatico e operacional, devem sempre ser baseadas neste

‘regramento maximo’, e nele buscarem elementos para sua definigdo”.

2.1.4.2.1 Negécio

Roger Born et al.(2007, p.49) afirma que “o negdcio de uma empresa determina o

escopo de sua atuacdo”, e, por conseguinte, também declara as atividades nas quais a
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organizacdo ndo ird atuar. A vantagem se de ter um negocio bem definido, segundo Born et al.
(2007), ¢é que traz foco a empresa, fazendo com que o0s gerentes concentrem 0s investimentos
e 0s “seus esforcos em torno de determinada necessidade de mercado para a qual possuem

uma competéncia central capaz de gerar valor de maneira superior aos concorrentes”.

2.1.4.2.2 Visao

De acordo com Hitt et al.(2008, p.17), “a visdo € um retrato do que a empresa pretende
ser e, em termos amplos, do que pretende realizar [...] direciona a empresa para onde ela
gostaria de estar nos proximos anos”. As declaracdes de visao, segundo Hitt et al.(2008, p.17)
tendem a ser duradouras, e devem ser relativamente curtas e objetivas, para facilitar a
memorizagdo, e, a0 mesmo tempo, devem refletir “os valores e as aspiragdes de uma
empresa”, visando, ainda, captar o coracdo e a mente de cada stakeholder.

Para Born et al.(2007, p.50), a visdo de uma empresa diz respeito a “onde ela quer
chegar”, e deve, por isso, ser perseguida por todos na organizagéo, orientando, organizando e
desafiando os stakeholders. Born et al.(2007, p.50) alerta que a visao ndo deve ser confundida
com objetivo estratégico, pois que ela deve superar essa perspectiva temporal limitada, e
ainda, que uma empresa que ndo define sua visdo “vive fadada as constantes discussdes”

sobre temas repetitivos, perdendo seu foco no que é, de fato, importante.

2.1.4.2.3 Valores

Os valores de uma empresa, segundo Born et al.(2007, p.51), “sdo os critérios de
tomada de decisdo que correm a organizacao de seu topo até sua base”, e, podem vir a formar
a cultura organizacional de uma empresa, determinando uma unidade em relagdo a conduta

dos stakeholders.

2.1.4.2.4 Missao

Para Born et al.(2007), a missao de uma empresa detalha o seu papel com relacéo aos
varios publicos com os quais interage. De acordo com Born et al.(2007, p.53) a missdo €
definida “ap6s o estabelecimento do negocio, da visdo e dos valores, partindo-se do
pressuposto da necessidade de se realizar ‘algo’, de um ‘determinada forma’, para ‘alguém’,

como caminho Unico para se chegar ‘onde’ se deseja”.
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Hitt et al.(2008) lembra, ainda, que a missdo pode mudar de acordo com as
transformac0es que podem vir a ocorrer no ambiente, mas expressa a necessidade da misséo e

da visdo nas empresas, ao dizer que:

A missdo da empresa é mais concreta do que sua visdo. Porém, assim como a viséo,
a missdo deve definir a individualidade de uma empresa, deve ser inspiradora e
relevante para todos os stakeholders, Juntas, visdo e missdo formam a base que a
empresa precisa para selecionar e implantar uma ou mais estratégias (HIIT et al.
2008, p.18).

Segundo Certo e Peter(1993, p.77), uma missdo adequada as realidades ambientais de
uma empresa torna explicitos seus alvos, facilitando a alocacdo de recursos e
responsabilidades, assegurando que a mesma ndo persiga propositos que venham a ser
conflitantes e servindo “como ponto de partida para 0s objetivos organizacionais mais
especificos”. Certo e Peter (1993, p.76) dizem que uma missdo organizacional contém, em
geral, “informacdes tais como os tipos de produtos ou servi¢os que a organizacdo produz,

quem s&o seus clientes e que valores importantes possui”

2.1.4.3 Estabelecimento de Objetivos e Metas

Apos a realizacdo de uma analise SWOT, Kaotler e Keller (2012, p.51) afirmam que as
empresas podem dedicar-se na elaboracdo de metas, que, por sua vez, “sdo objetivos
especificos no que se refere a proporcao e prazo”. Segundo Kotler e Keller (2012, p.51), os
objetivos formulados pela empresa “devem ser organizados hierarquicamente, do mais
importante para 0 menos importante”, devem, sempre que possivel, “ser estabelecidos
quantitativamente”, “devem ser consistentes” e “as metas devem ser realistas”. Kotler e Keller
(2012, p.53) concluem ao dizer que as metas indicam aquilo que a empresa deseja alcancar, e
que a estratégia €, na verdade, um plano para chegar la.

Para Born et al.(2007), o estabelecimento de objetivos estratégicos é o primeiro passo
para se tomar decisdes estratégicas, pois que esses estabelecem aonde se quer chegar com o
contexto que se tém, ou que € possivel ter, e, por isso mesmo, a visao da empresa é elemento
basico nesse processo. Born et al.(2007, p.198) alerta ainda para a diferenca entre objetivos e
estratégias, dizendo que um objetivo é ‘fim’, é “algo desejado e alinhado a visdo da empresa”

e que uma estratégia é o ‘meio’, ou seja, € apenas a forma mais eficaz de atingir os objetivos.
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2.1.4.4 Estratégias Empresariais

De acordo com Born et al.(2007, p.200), as “estratégias empresariais ddo conta dos
‘caminhos’ definidos pelo planejador e sua equipa para ‘mover’ a empresa da situacao atual
aos objetivos estratégicos”. Para Oliveira (2007, p.184), ‘as ‘estratégias podem ser
estabelecidas de acordo com a situagdo da empresa’ podendo estar voltadas, como
apresentado acima no topico ‘Posturas Estratégicas’, a sobrevivéncia, manutencdo,
crescimento ou desenvolvimento.

Uma estratégia de sobrevivéncia, segundo Oliveira (2007, p.185), deve ser adotada
quando ndo ha outra alternativa, e quando a situacdo da empresa e as perspectivas sao
caoticas. Dentre as estratégias que podem ser adotadas nessa situacdo Oliveira (2007) cita a de
reducdo dos custos, como reducdo das compras, dos niveis de estoque, do quadro de pessoal,
com divulgacdo, entre outros, o desinvestimento, quando a empresa deixa de produzir e
investir em uma ou mais linhas de produtos devido ao seu baixo retorno, ou ainda, caso
nenhuma das estratégias anteriores der certo, o executivo podera adotar a estratégia de
liquidacdo do seu negdcio.

As estratégias que visem a manutencdo da empresa, para Oliveira (2007), buscam
neutralizar as ameacas do ambiente e podem se apresentar através de estratégias de
estabilidade, que procura manter um equilibrio, principalmente financeiro, frente as ameacas,
estratégias de nicho, quando a empresa busca dominar um segmento especifico do mercado
que atua, ou ainda, estratégia de especializacdo, quando a empresa escolhe concentrar seus
esforcos de expansdo em uma ou poucas linhas de atividade, tendo, no entanto, como
desvantagem, a alta vulnerabilidade e dependéncia das modalidades escolhidas para se
trabalhar.

J& as estratégias que visam o crescimento da organizagdo, segundo Oliveira (2007),
buscam, principalmente, amenizar os pontos fracos internos da empresa para poder aproveitar
ao maximo as oportunidades do ambiente. Dentre as estratégias inerentes a essa postura,
Oliveira (2007) destaca: estratégia de inovacdo, quando a empresa busca estar sempre a
frente da concorréncia em termos de desenvolvimento e lancamento de novos produtos e
servigos mais competitivos no mercado; estratégia de internacionalizacdo, quando a empresa
decide expandir suas atividades para fora do pais; estratégia de joint venture, utilizada quando
a empresa busca entrar em um novo mercado, associando-se a outra empresa com a mesma
intencdo; e estratégias de expansdo, que, por sua vez, aproveita o proprio crescimento do

mercado e setor para expandir no mesmo.



35

Por altimo, Oliveira (2007) propde estratégias que visem uma situacdo de
desenvolvimento, que pode acontecer em duas direcfes, simultaneas ou ndo: uma em relacéo
a busca de novos mercados e clientes, e outra em dire¢cdo a novas tecnologias. Dentre as
estratégias apontadas por Oliveira (2007), a estratégia de desenvolvimento de mercado pode
ser adotada quando se busca inserir os produtos e servigos da empresa em novos mercados
geograficos ou segmentos de mercado; a estratégia de desenvolvimento de produto ou servico,
por outro lado, é adotada quando a empresa busca desenvolver novos produtos e servicos para
oferecer ao seu mercado e segmento atual; a estratégia de desenvolvimento financeiro,
diferentemente, apoia a unido de duas empresas a fim de suprir a caréncia de oportunidades de
uma, e a caréncia financeira de outra; estratégia de desenvolvimento de capacidades, de forma
semelhante, apoia a unido de duas empresas a fim de suprir a caréncia de oportunidade de
uma, e a caréncia tecnolédgica de outra; estratégia de estabilidade, também ha fusdo ou
associacdo de empresas, mas, desta vez, por empresas que possuem posturas estratégicas
idénticas e procuram uniformizar sua evolucéo quanto ao mercado.

Uma consideracdo importante, segundo Oliveira (2007), diz respeito as trés ultimas
estratégias de desenvolvimento que serdo enquadradas como de crescimento se houver
predominancia de pontos fracos nas empresas consideradas. Entretanto, Oliveira (2007,
p.190) afirma que ‘a estratégia mais forte do desenvolvimento de uma empresa corresponde a
diversificacdo’, sendo essa realizada de forma horizontal, quando a empresa se associa ou
compra outras similares com consumidores do mesmo tipo, de forma vertical, quando se
integra a frente e/ou para tras na sua cadeia de suprimentos, de forma concéntrica, quando
diversifica a linha de produtos atual aproveitando-se da mesma tecnologia e forca de vendas
que possui, de forma conglomerada, quando a empresa diversifica seu negdcio sem aproveitar
a mesma tecnologia e forca de vendas atual e sim a sinergia administrativa, de forma interna,
quando ha diversificacdo gerada por fatores internos, e diversificagdo mista, quando ocorre
mais de um tipo de diversificacdo ao mesmo tempo.

Em seu livro “Construindo o Plano Estratégico”, Born et al.(2007, p.201) aborda trés
modelos de estratégicos, de “trés autores com propostas bastante distintas, mas que, na
pratica, se complementam incrivelmente”. Primeiramente, Born et al.(2007) apresenta o
modelo da Estratégia de Crescimento, de Igor Ansoff, que visa, basicamente, decidir qual sera
0 caminho que a organizacdo escolhera para crescer nos proximos anos. Born et al.(2007,
p.201) afirma que “a resposta, invariavelmente, passa por trés campos de reflexdo: mercados
(novos ou atuais), produtos (novos ou atuais) e integracdo (para trés, para os lados, ou para

frente, de maneira simplista)”.
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No que tange a mercados, Born et al.(2007) afirma que a estratégia refere-se a posicéo
geografica, e a expansdo territorial que a empresa pretende realizar, e, quanto ao produto, a
ampliacdo das linhas de produtos que a empresa pretende fazer. Por ultimo, a integracéo, que,
segundo Born et al.(2007), pode acontecer para tras, ou seja, a montante na cadeia de
suprimentos, quando a organizacdo torna-se também sua propria fornecedora, ou de outras
empresas do setor, para frente, ou seja, a jusante na cadeia de suprimentos, ou ainda, para 0s
lados, quando se integra aos concorrentes ou com outras empresas que oferecem bens ou
servigos similares.

Outro modelo de estratégia sugerido por Born et al.(2007) é a Estratégia Genérica, de
Michael Porter, que parte do modelo as “Cinco Forcas”, desenvolvido por Porter, para
determinar qual estratégia genérica, lideranca em custos, diferenciacdo ou enfoque, é mais
eficaz para a criagcdo e manutencao de vantagem competitiva. Para Born et al.(2007, p.205), “é
importante destacar que a ‘escolha eletiva’ por uma estratégia genérica ndo elimina totalmente
a estratégia oposta”, apenas sinaliza, segundo ele, uma prioridade para a empresa.

A estratégia de lideranca em custos, segundo Kotler e Keller (2012, p.53), é adotada
quando uma empresa “se esforca para produzir e distribuir a custos menores, de modo que
possa oferecer precos mais baixos que os dos concorrentes e conquistar uma grande
participacdo de mercado”. Ja a estratégia de diferenciacdo se concentra, segundo Kotler e
Keller (2012, p.53), em oferecer um desempenho superior em uma area valorizada pelos
consumidores, e a estratégia de enfoque, por outro lado, “busca ou a lideranga em custos ou a
diferenciacdo” dentro de um segmento especifico.

Um altimo modelo apresentado por Born et al. € o da Estratégia Competitiva,
desenvolvida por John Westwood. Segundo Born et al.(2007), antes de se pensar na estratégia
competitiva deve-se ser respondida trés perguntas, que dizem respeito a forma que a empresa
escolhera para crescer, o posicionamento estratégico que serd mais adequado e, por fim, o que
devera ser feito em relacdo a concorréncia. A partir das respostas a essas questdes, Born et
al.(2007, p.208) afirma que “se chegara as estratégias empresariais que garantirdo um
adequado ‘trade-off’ tanto nas decisdes estratégicas, como no momento em que o plano
estratégico atingir o nivel tatico”, desdobrado em varios planos.

As Estratégias Competitivas, segundo Born et al.(2007), podem ser de trés tipos:
defensiva, de ataque e de desenvolvimento. Uma Estratégia Defensiva € utilizada, de acordo
com Born et al.(2007) quando uma empresa detecta uma ameaca de perda de clientes ou de
rentabilidade, e o estrategista deve, neste caso, determinar o que pretende defender, o prazo da

defesa, como reagir a um eventual ataque, e de que concorrente esse poderia vir.
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Ja a Estratégia de Atagque é adotada por empresas que enfrentam elevado nivel de
competitividade, e precisam, segundo Born et al.(2007), decidir como utilizar suas
potencialidades para atacar um ou mais concorrentes. Por outro lado, a Estratégia de
Desenvolvimento, para Born et al.(2007), € muito menos agressiva, mas necessita que a
empresa que a adotar esteja em um ambiente que lhe apresente muitas oportunidades, pois
que, desta forma, seu objetivo estard voltado a encontrar uma possibilidade que lhe
proporcione por certo tempo a possibilidade de sucesso.

Para Born et al.(2007, p.201), as decisdes que serdo necessarias para aplicar cada ou
qualquer um dos modelos, possibilitara ao estrategista “obter importantes respostas sobre ‘o
caminho a ser trilhado’ por sua empresa, bastando, entdo, determinar as ac0es estratégicas que

implementardo conjuntamente este conjunto de definigdes”.

2.1.4.5 Formulacéo da Estratégia

Para Castor (2009, p.128) a etapa da formulacdo e decisdo estratégica, formalizada
pelo planejamento estratégico, € aquela na qual ocorrerd “a transformacdo das ideias
estratégicas gerais em planejamento e acdo, pois ideias s6 adquirem valor real quando se
tornam acdes e iniciativas concretas”. Segundo Castor (2009, p.131), essa tomada de deciséo
parte de “identificar, analisar e comparar diferentes alternativas para solucionar o problema,
afastar as ameacas ou tirar proveito das oportunidades que apresentam”.

Identificadas as oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas, o primeiro passo no
processo de tomada de decisdo, segundo Castor (2009), diz respeito a identificar, listando
exaustivamente, as alternativas estratégicas para as questdes as quais se quer resolver. Para
comparar as alternativas listadas, Castor (2009) afirma que também é preciso listar as
consequéncias favoraveis e desfavordveis de cada uma delas, a partir das dimensdes da
analise, ou seja, dos critérios ou aspectos que serdo considerados para a comparacao.

Apos listar as alternativas e suas consequéncias, frente as dimensdes da analise, é
possivel, segundo Castor (2009) compara-las, a fim de que se escolha a que melhor atenda as
necessidades e objetivos da empresa. Castor (2009, p.134), afirma, no entanto, que para se
realizar essa comparacao, “ha uma infinidade de métodos dos mais simples até a utilizacéo de
métodos quantitativos e qualitativos sofisticados”, e “o nivel de sofisticacdo das técnicas
utilizadas deverd ser compativel com a importancia dos riscos financeiros e empresariais

envolvidos”.
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Segundo Castor (2009, p.15), os objetivos, estratégias e cursos de agdo elaborados
pelos niveis mais altos da hierarquia organizacional resultam em estratégias globais, que, por
sua vez, influenciardo toda a organizacdo, ao desmembrar-se em estratégias especificas,
funcionais, para serem implementadas pelos niveis inferiores, em cada area da empresa. As
estratégias funcionais serdo transformadas em realidade através de um conjunto de acdes
estratégicas, e, alerta Castor (2009), devem guardar coeréncia entre si e para com a estratégia
global.

Apesar de a estratégia global ser, portanto, disseminada e desmembrada pela
organizacdo, Castor (2009) discute a importancia de o alto escaldo discutir somente o
necessario com os escaldes inferiores, mas, manter aberto seus canais de comunicacdo para
acompanhar e avaliar a implementacdo bem como os resultados das estratégias formuladas.

Oliveira (2015) afirma que as estratégias

[...] sdo formuladas com base nos objetivos, desafios e metas estabelecidos, na
realidade identificada no diagnéstico estratégico e respeitando a visao, os valores, a
missdo e 0s propositos da empresa, bem como as informagdes decorrentes dos
cenarios delineados, e ndo se esquecendo da postura estratégica da empresa
(OLIVEIRA, 2015, p.215)

Oliveira (2015), afirma ainda, que, apesar do foco e racionalidade que os tomadores de
decisdo devem ter nos objetivos da empresa para a formulacéo e decisdo das estratégias, as
suas aspiracdes, costumes, habitos, devocdo, senso de obrigacdo e pontos de vista pessoais

também influenciam nessas decisdes, dando um toque pessoal as estratégias escolhidas.

2.1.4.5.1 Planejamento Estratégico

Segundo Certo e Peter (1993, p.63), uma analise ambiental, interna ou externa “bem
sucedida esta conceitual e praticamente ligada as operacdes” de planejamento, pois que, se
ndo houver essa ligag&o, “os resultados da anélise terdo pouca utilidade no estabelecimento da
diretriz que a organizacdo tomaré a longo prazo”.

Para Castor (2009, p.129) “o planejamento estratégico é o processo organizacional e
gerencial mediante o qual uma empresa, a partir do pensamento estratégico, articula seus
recursos para alcancar objetivos globais que lhe permitam enfrentar as ameacas e aproveitar

as oportunidades existentes no ambiente externo”.
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Roger Born et al. (2007, p.13), afirma que o plano ou planejamento estratégico € “uma
ferramenta poderosa que viabiliza a racionalidade e a arquitetura das ac¢des”, utilizado tanto

pela pequena quanto pela grande empresa, e que

[...] forca a obtencdo de uma visdo de longo prazo, torna mais visivel a decisao de
alocacdo dos recursos, enfim, prepara a organizacdo para enfrentar mudangas,
mostrando caminhos de sustentabilidade de forma racional, e com base em dados e
informacdes coletadas na analise (BORN et al., 2007, p.13).

O Planejamento Estratégico, segundo Castor (2009), visa propor diretrizes gerais para
a empresa conseguir se antecipar ou se adaptar as mudancas do ambiente externo, e também
torna-la capaz de identificar e combinar seus recursos, necessarios para a implementacdo das
estratégias formuladas, estabelecendo responsabilidades, orcamentos e prazos para sua
concretizagao.

Para Kotler e Keller (2012, p.58) o planejamento estratégico envolve todo o processo
da administracdo estratégica, partindo da definicdo da missdo da empresa, da andlise
ambiental, identificando oportunidades e ameagcas, forcas e fraquezas, estabelecendo metas,
formulando estratégias e programas de acdo, implementacdo, coleta de feedback e controle.

No entanto, segundo Oliveira (2015), o planejamento estratégico ndo deve ser pensado
e nem realizado de forma isolada, pois que nele constam apenas objetivos e estratégias globais
de longo prazo, e ndo acbes de operacionalizacdo, o que resulta em uma situacdo nebulosa
para a empresa. Portanto, Oliveira (2015) conclui que a adocdo de planos taticos e
operacionais € essencial para integrar e suprir as caréncias de um planejamento estratégico.

De acordo com Oliveira (2015, p.20), um Planejamento tatico é desenvolvido pelo
nivel intermediario na hierarquia organizacional, e decompde 0s objetivos e estratégias
estabelecidos pelo planejamento estratégico. Em uma empresa, segundo Oliveira (2015), pode
haver varios planos taticos, que dizem respeito a elaboracdo de objetivos de prazo mais curso
e definicdo de estratégias e a¢des funcionais, que afetam apenas uma area da empresa, como
um planejamento de producéo, financeiro ou mercadologico.

Para Oliveira (2015, p.20), um planejamento operacional, desenvolvido pelos niveis
organizacionais inferiores da estrutura hierdrquica da empresa, trata da “formalizagdo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e
implementacdo de resultados especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da
empresa”. Os planos operacionais, segundo Oliveira (2015, p.21), resultam em planos de agéo
ou planos operacionais, e contém detalhnes como “0s recursos necessarios para 0 Seu

desenvolvimento e implementacdo”, os “procedimentos basicos a serem adotados”, 0s
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“resultados finais esperados”, os ‘”prazos estabelecidos” e, por fim, delimita os “responsaveis

por sua execugdo e implementagéo”.

2.1.4.6 Implementacdo das Estratégias

Castor (2009, p.154), afirma que, da mesma maneira que a estratégia global desdobra-
se em estratégias funcionais, as estratégias funcionais devem ser desdobradas, ou detalhadas
em um plano de acdo, “de modo a estabelecer o que efetivamente fazer, quem esta
encarregado de fazé-lo, como, onde, e quando fazé-lo, e a que custo”, e ndo comprometer
todo o processo da administracdo estratégica. Segundo Castor (2009), essa fase é importante

porque:

Muitas empresas se esmeram em desenvolver estratégias bem cuidadas, disseminam
0 pensamento estratégico entre seus membros, estimulam-nos a agir
estrategicamente, mas negligenciam 0s aspectos mais praticos — e frequentemente
mais prosaicos — da administracdo estratégica, que consistem em detalhar tatica e
operacionalmente as a¢fes que devem ser empreendidas (CASTOR, 2009, p.159).

Segundo Castor (2009, p.159), “os ‘qués’ de uma estratégia sdo as acOes
especificamente previstas para sua execucao”, ou seja, 0 que sera feito, ja os “quem” dizem
respeito a identificacdo das pessoas responsaveis e capacitadas para sua execucdo, e, por outro
lado, os “como” estabelecem a maneira, ou, de que forma funcionardo as atividades, definidas
pelos “qués”.

Para Castor (2009, p.160), a defini¢do dos “onde” diz respeito aos locais onde as a¢des
deverdo ser executadas, referindo-se a “cidades, regiGes geografica ou mesmo paises”. Os
“quando”, segundo Castor (2009, p.161), tratam do tempo necessério, ou 0 prazo, para se
realizar a acdo, e 0s “quanto”, dizem respeito ao custo de execucdo da acdo, e “integra o
arsenal de orcamentos empresariais e estudos de caso” feitos para assegurar seu sUcesso.

Semelhante ao modelo anterior, a ferramenta 5W2H, criada por profissionais de
indUstrias no Japdo, é, também, bastante utilizada para o planejamento, elaboracdo e a

A1 &k L2 N1

viabilizacdo de planos de acdo nas empresas. Além das perguntas “o qué”, “quem”, “como”,

“onde”, “quando” e “quanto”, ela adiciona a questdo “porque”, que abrange 0s motivos para a
realizacdo da acdo. Ela apresenta, como na figura 5, uma matriz muito simples, eficiente e
facil de ser implementada, que mapeia as atividades a serem desempenhadas com clareza,

facilitando sua execucdo, implementacéo e controle.
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Figura 6 — Modelo de Matriz 5W2H

Objetivo

Passo Detalhes
T | wvnatl— Jue [aremesy AQul FH8Ma0a 85 S088s RE0SEERNEE AU Tas

2 | Wiy - Por que fazer 7 Agut iNFormanos.0s mehivos que ialiicanam assas

o

3 | Whers = Onde faremas ™ A foramos. 0 forals Sfelados. por BE5As Gries

4 [ Who = Cuem fara? MLITO IMPORTANTE! = Al 05 Ms0ansavels 0arg cooa. arEo

& [ when = Quando faremos?

1 | How = Coma faremos?

2 | Howy much — Quanbo va
custar?

Fonte: ProLucro Consultoria Empresarial (2013).

2.1.4.7 Controle das Estratégias

Segundo Hitt et al. (2008, p.309), as ferramentas de controle, implementadas pelas
empresas “direcionam a utilizacdo da estratégia, indicam como comparar os resultados reais
com aqueles esperados e sugerem acgdes corretivas a serem tomadas quando a diferenca entre

estes é inaceitavel”. Ja Oliveira (2015), considera o controle como a

[...] fungdo do processo administrativo que, mediante a comparagdo com padrdes
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das
acBes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisdo, de forma que
possam corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em outras fungdes do
processo administrativo para assegurar que os resultados satisfagam as metas, os
desafios e os objetivos estabelecidos (OLIVEIRA, 2015, p.270).

Para Born et al.(2007, p.218), a forma de controle deve ser definida ja no
planejamento estratégico, e diz respeito a maneira utilizada para “averiguar se a execu¢édo das
acOes esta ocorrendo de maneira satisfatoria e se a implementacéo esté trazendo os resultados
esperados”. Segundo Born et al.(2007), existe diversos métodos de controle, mas ha consenso
que, para ser implementado, deve-se definir, primeiramente, o que sera controlado, quem ira
controlar, quando o controle ocorrera, e ainda, como sera realizado.

Born et al.(2007), quanto a periodicidade do controle, sugere a marcagdo de reunifes
mensais, trimestrais e anuais. As reunides mensais, segundo Born et al.(2007, p.218), sdo para

controlar a eficiéncia da implementacdo do plano, através da analise e ajuste dos cronogramas
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e orcamentos, j& as reunides trimestrais, sdo para controlar a eficacia do plano, quando se
discute os indicadores e objetivos estratégicos, podendo, inclusive, acarretar eventuais
mudangas e ajustes no planejamento estrategico. E por fim, segundo Born et al.(2007), deve-
se realizar reunides que, apesar de mais esporadicas, Sao essenciais, pois que tratem de revisar
e renovar profundamente os planos, através de um novo diagndstico estratégico, a fim de que
esse plano esteja de acordo com as mudancas conferidas no ambiente interno e externo a
empresa.

Oliveira (2015, p.276) afirma que o processo de controle e a avaliacdo das estratégias
e planos de acdo parte do estabelecimento de padrdes de medida e de avaliacdo, que “podem
ser tangiveis ou intangiveis, vagos ou especificos, explicitos ou implicitos, bem como
referirem-se a quantidade, qualidade e tempo”, e servirdo de base para futuras comparagdes.

Apobs a definicdo dos padrdes, Oliveira (2015), diz ser necessario medir e avaliar o
desempenho apresentado pelos itens a serem analisados, através de critérios quantitativos,
qualitativos, e de tempo para isso. Assim, segundo Oliveira (2015), pode-se compara-lo com
0 que era esperado ou desejado, e, dependendo do resultado, deve-se tomar parte de acGes
corretivas, como quando o desempenho esté fora dos padrdes de desempenho esperados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Roesch (2013), todos os projetos fazem uso de algum tipo de metodologia, no
entanto, afirma que ndo ha um melhor método a ser utilizado. A escolha do método a ser
aplicado, segundo Roesch (2013, p.126), deve ser feito de modo ‘coerente com a maneira
como o problema foi formulado, com os objetivos do projeto e outras limitagcoes praticas de

tempo, custo e disponibilidade dos dados”.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Gil (2012, p.50), “o elemento mais importante para a identificagao de um
delineamento é o procedimento adotado para a coleta de dados”, etapa essencial para que a
pesquisa assuma um significado cientifico. Para Gil (2012, p.49), esse delineamento
“considera o ambiente em que séo coletados os dados, bem como as formas de controle das
variaveis envolvidas”.

Roesch (2013) afirma ser comum o uso de mais de um método ou procedimento na
coleta de dados em uma mesma pesquisa. Para Roesch (2013, p.126) na fase exploratéria se
costuma utilizar “a postura prépria do método qualitativo” e numa “etapa seguinte, a
tendéncia é buscar medir alguma coisa de forma objetiva, como € o proposito do método
quantitativo”.

Para a execucdo desse trabalho, considera-se mais adequada uma abordagem de
pesquisa qualitativa, justificada pela pequena quantidade de variaveis e amostras que serao
apresentadas, bem como pelo alto nivel de interacdo entre os individuos envolvidos na

pesquisa. Segundo Roesch (2013), a pesquisa qualitativa é apropriada

quando se trata de melhorar a efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo
quando é o caso da proposicdo de planos, ou seja, quando se trata de selecionar as
metas de um programa e construir uma interven¢do (ROESCH, 2013, p.154).

Apesar de cada pesquisa ter um objetivo especifico, Selltiz et al. (1967, apud. Gil
2012, p.27) “classificam as pesquisas em trés grupos: estudos exploratorios, estudos
descritivos e estudos que verificam hipdteses causais”, também denominada de explicativa.

Segundo Gil (2012, p.27), as pesquisas com objetivo exploratério geralmente
“envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos

de caso” e tém como principal objetivo “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
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ideias, tendo em vista a formulacao de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis”. Ja
as pesquisas descritivas, segundo Gil (2012, p.28), “tém como objetivo primordial a descri¢ao
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagoes
entre variaveis”.

Para esse trabalho, portanto, trabalhar-se-a tanto com o modelo exploratério, utilizado
na parte da pesquisa voltada a conhecer melhor o mercado do setor, ou seja, na analise
externa, quanto a descritiva, que visa auxiliar na constru¢cdo de um melhor conhecimento
sobre as forcas e fraquezas da empresa em estudo, ou seja, na realizacdo da analise interna.
Por fim, ambas as pesquisas serdo importantes para a constru¢do do plano de acédo para a
empresa Mees Pedras.

Além disso, outro modelo de estudo em que se encaixa essa pesquisa é o Estudo de
Caso, que, de acordo com Yin (1981, apud Roesch, 2013 p.155), “é uma estratégia de
pesquisa que busca examinar um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto”. J& para
Gil (2012, p.57) “o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”. Portanto,
essa pesquisa serd caracterizada como um Estudo de Caso, por se tratar de uma pesquisa
especifica sobre a situacdo de uma empresa em especial.

3.2 VARIAVEIS DE ESTUDO/CATEGORIAS DE ANALISE

- Objetivos: referem-se aos propdsitos e os fins da empresa. Segundo Born (2007), os
objetivos estabelecem aonde se quer chegar com o contexto que se tém, ou que é possivel ter,
e, por isso mesmo, a visdo da empresa € elemento basico nesse processo.

- Estratégias: referem-se ao caminho escolhido para se chegar a um fim, ou seja, se
conquistar um objetivo. Para Born (2007), uma estratégia € o ‘meio’, ou seja, é apenas a
forma mais eficaz de atingir os objetivos.

- Plano de Acéo: trata da especificacdo das estratégias globais em varios planos que,
segundo Oliveira (2015, p.21), contém detalhes como *“0s recursos necessarios para 0 seu
desenvolvimento e implementacdo”, os “procedimentos basicos a serem adotados”, 0s
“resultados finais esperados”, os ‘”prazos estabelecidos” e, por fim, delimita os “responsaveis
por sua execucdo e implementacédo”.

- Nova entrante: é aquela empresa que adentra em um novo setor, e passa a competir

com as empresas inseridas nele. Segundo Born (2007), 0s novos entrantes podem ser uma
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ameaca a competitividade de uma empresa ja consolidada, mas afirma que a entrada de novas
empresas em um setor depende muito das barreiras que este impde.

- Mercado de decoragéo de luxo: refere-se ao setor de decoracdo de ambientes de alto
nivel, onde se encontram marcas famosas, produtos de excelente qualidade e/ou valor

agregado elevado.

3.3 UNIVERSO DE PESQUISA

Para Gil (2012, p.89), o universo, ou populacdo, de pesquisa trata-se de “um conjunto
definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas”, com “referéncia ao total de
habitantes de determinado lugar”.

Segundo Roesch (2013, p.128), o sujeito de andlise da pesquisa “pode estar
concentrado em um departamento da empresa”, visando a realizacdo de diagnosticos, planos
ou sistemas em determinados setores, ou ainda pode “englobar toda a organiza¢ao, como no
caso de propostas de reestruturacdo organizacional, normalmente em empresas de pequeno e
médio porte”. Nesta pesquisa, a unidade de analise, ou seja, a populacdo de estudo é a
empresa Mees Pedras Ornamentais Ltda, seus funcionarios e cliente, com a finalidade de
encontrar os pontos fortes e fracos da empresa e as oportunidades e ameacas do mercado.

Ja a Amostra em uma pesquisa, segundo Gil (2012, p.90), é um “subconjunto do
universo ou da populacdo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas

desse universo ou populacao”. A amostragem, no entanto, ndo sera utilizada nesta pesquisa.

3.4 PROCEDIMENTO E TECNICA DE COLETA DE DADOS

Os dados a serem pesquisados e utilizados nessa pesquisa podem ser classificados
como dados primérios e secundarios. Segundo Ferreira (2015), os dados primarios sdo aqueles
que nao existem, e que sdo coletados diretamente pelo pesquisador através de ferramentas e
técnicas diversas. Ja os dados secundarios, para Ferreira (2015), sdo aqueles que estdo
publicamente disponiveis, e cabe, ao pesquisador, apenas encontra-los.

Nessa pesquisa, serdo utilizados dados primarios, que serdo caracterizados pelos dados
e informagdes adquiridos com o gestor da empresa, os funcionarios e o cliente.

As principais técnicas de coleta de dados, segundo Roesch (2013),

sd0 a entrevista, 0 questionario, os testes e a observacdo. Também é possivel
trabalhar com dados existentes na forma de arquivos, banco de dados, indices ou
relatérios. Estes ndo sdo “criados” pelo pesquisador e sdo normalmente
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denominados de dados secundarios, em contraste com os dados primarios que séo
colhidos diretamente pelo pesquisador (ROESCH, 2013, p. 140).

A entrevista, técnica escolhida para coleta dos dados primarios, &, segundo Gil (2012,
p.109) uma “técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e Ihe formula
perguntas, com o objetivo de obtencao dos dados que interessam a investigacao”. Para Gil
(2012, p.111), a entrevista é a técnica mais flexivel para coleta de dados, e possibilita ao
investigador realiza-la de modo estruturado, o que fornece maior foco nas respostas, como a
entrevista por pautas e a estruturada, e de modo ndo estruturado, sem um modelo pré-
estabelecido de interrogacao, como a pesquisa informal e a focalizada.

O formato de entrevista escolhido para realizacdo desta pesquisa é a Entrevista por
Pautas, modelo semi estruturado e flexivel, que, segundo Gil (2012, p.112), € guiado “por
uma relacao de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de seu curso”.
Se conduzida com habilidade, Gil (2012) afirma que é possivel reconstrui-la, apds seu
término, de modo mais estruturado, tornando possivel uma analise mais objetiva.

Ja no que tange ao procedimento utilizado na coleta dos dados, esses serdo coletados
pessoalmente, desde a entrevista com o gestor da empresa Mees Pedras, até a busca por dados

de mercado, com o0 uso de artigos e documentos eletrénicos.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Segundo Roesch (2013, p.128) “o tipo de dado coletado delimita as possibilidades de
analise”. Gil (2012), afirma, porém que essa analise também depende muito do estilo e da
capacidade do investigador, mas que, na préatica, apresentam trés etapas: a reducdo, a exibicao
e a concluséo, ou verificacéo.

A reducgdo, segundo Gil (2012, p.175), diz respeito “a selecdo, a focalizagao, a
simplificacao, a abstragao e a transformagao dos dados originais em sumarios organizados de
acordo com os temas ou padrdes definidos nos objetivos originais da pesquisa”. Ja a
apresentacdo, para Gil (2012, p.175), visa permitir ao investigador, e interessados, uma nova
forma de ver e organizar as informacdes, seja com o0 uso de mapas, diagramas ou textos, “de
forma a possibilitar a analise sistematica das semelhancas e diferencas e seu inter-
relacionamento”.

Por outro lado, a etapa da conclusdo e a verificacdo, segundo Gil (2012, p.176) visam

deixar claro “o significado dos dados, suas regularidades, padrdes e explicacoes”, fazendo
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com que as informacGes resultantes da pesquisa sejam “dignas de crédito, defensaveis,
garantidas e capazes de suportar explicacoes alternativas”.

Para o processo de interpretacdo dos dados, Gil (2012, p.178) afirma que “o
pesquisador precisa ir além da leitura dos dados, com vistas a integra-los num universo mais
amplo em que poderdo ter algum sentido”, universo este caracterizado pelos “fundamentos
tedricos da pesquisa e o dos conhecimentos ja acumulados em torno das questdes abordadas”.

Nesse trabalho, a analise e interpretacdo dos dados terdo como ferramenta de auxilio a
Matriz SWOT, onde serdo depositadas as principais informagdes encontradas sobre
oportunidades e ameacas do mercado de decoracdo de luxo, obtidas de forma indireta, e as
informacdes relativas as forcas e fraquezas da empresa Mees Pedras, obtidas via entrevista.
Apds esse cruzamento de informacBes externas e internas a empresa, sera pensado, junto ao
gestor da empresa, em estratégias e planos de acdo a serem colocados em pratica, visando

uma melhor colocagdo da empresa como nova entrante no mercado de decoracéao de luxo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera apresentada a empresa em estudo, as pesquisas realizadas,
juntamente com seus resultados e respectivas analises, a matriz SWOT, que ir& englobar os
pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas identificadas durante a pesquisa, além dos
indicadores de posicionamento, postura estratégia identificada, planos de acdo, que sdo o foco

maior desse trabalho, e sugestdes para a empresa.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa iniciou suas atividades em 1988, a partir de uma sociedade formada pelo
Jorge Mees e mais trés amigos. Apesar do desconhecimento no ramo, 0s socios resolveram
montar a empresa. Inicialmente com trés funcionarios, a empresa possuia 10 maquinas que
cortavam e poliam pedras, a fim de produzir chapas finas e chapas grossas de agata, porta
livros, geodos, entre outros produtos com agata.

Em 1989, devido a problemas na sociedade, o Jorge vendeu sua parte na empresa e
resolveu iniciar seu proprio negocio em parceria com sua irma, na area central da cidade,
onde, inclusive, reside até hoje, formalizando o neg6cio em 1990. Com o dinheiro da parte da
sua sociedade na empresa, comecgou a produzir maquinas de corte de pedras, as quais eram
usadas na empresa e também vendidas para fabricas em Soledade e no Salto do Jacui.

Além dos produtos produzidos durante a sociedade com os amigos, Jorge foi
diversificando o mix de produtos da empresa ao passar dos anos, conforme iam surgindo
novas ideias e tendéncias de mercado, como porta copos, relégios, porta joias, cinzeiros, entre
outros, visando empresas de Soledade, que vendiam para lojistas no exterior, e lojas situadas
em pontos turisticos em todo o Brasil. Porém, desde o inicio de suas atividades, a empresa
fundada por Jorge passou por dificuldades financeiras, em funcdo da sazonalidade nas vendas
e desvalorizagédo do dolar.

Em 2010, a empresa conseguiu um contrato de cedéncia de um terreno pela prefeitura
municipal de Espumoso, com a finalidade de gerar um numero de sete empregos durante o
periodo de 10 anos, apds o qual, a escritura do terreno é passada permanentemente a empresa.
Neste local, na area industrial do municipio, a empresa construiu um pavilhdo com cerca de
400 metros quadrados de area coberta, através de um empréstimo conseguido através do

BNDS, e passou a maioria dos funcionarios e suas respectivas tarefas para o local.
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H4 cerca de 6 anos, Jorge comegou a produzir semi-joias com geodos de agata, mas o
negdcio ndo teve seguimento, devido ao acumulo de funcbes exercidas pelo gestor, que o
impossibilitavam de dar a atencdo devida ao novo negécio. Outra tentativa de melhorar as
vendas foi a colocacdo de uma loja no chamado Shopping das Joias, localizado na BR 386 em
Soledade, criado com o intuito de concentrar empresas pedristas e atrair compradores ao local,
no entanto, um ano depois, também devido a dificuldade em manter o negdcio em
funcionamento, a loja foi fechada.

Ha 2 anos, o gestor teve a ideia de montar painéis com agata, no entanto o gestor nao
sabia como produzir o produto, até que conheceu um cliente do exterior que produzia painéis
com chapas grossas de agata no Ird, utilizados para revestimento interno de casas, 0 que era
novidade na época. A partir disso, 0 gestor iniciou uma parceria com um amigo em Soledade
para desenvolver essas placas, mas com chapas finas, com a finalidade de criar produtos como
luminarias, no entanto, a parceria de desfez a Jorge passou a produzir as pecas em Espumoso.

Juntamente com 0s outros produtos da empresa, Jorge e sua equipe comegaram, aos
poucos, a produzir placas de &gata e a vender para alguns clientes selecionados. Dentre esses,
destaca-se 0 maior atacadista de pedras dos Estados Unidos que, inclusive levou as placas a
maior feira de pedras do mundo, a feira de Tucson nos Estados Unidos, em fevereiro de 2017.

Pouco depois, Jorge firmou uma parceria com uma empresa idénea de Soledade, a
qual possui uma carteira de mais de 500 clientes em todo mundo, e atualmente compra toda a
producdo de lumindrias da empresa. Devido ao sucesso de vendas do novo negécio e a
lucratividade dos novos produtos, Jorge decidiu abandonar os antigos produtos e encaminhar
0s antigos clientes a outras empresas visando focar todo o potencial da Mees Pedras na
producdo das placas e luminarias de agata.

Atualmente, a empresa esta se estruturando para aumentar a producdo, formando e
treinando uma equipe de funcionarios, e visa continuar nesse negécio, cujas perspectivas sao
excelentes, aumentando o mix de produtos com as placas de agata. No entanto, ainda enfrenta
problemas no que tange as financgas e administracdo da empresa, que precisam ser resolvidos

para que a mesma cresc¢a de forma estruturada.

4.2 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

As pesquisas apresentadas neste subcapitulo foram realizadas com o gestor da empresa

Mees Pedras Ornamentais LTDA, os funcionarios e o Unico atual cliente direto da empresa, e
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tem por finalidade a identificacdo de pontos fortes e fracos internos e oportunidades e

ameacas do ambiente externo a organizagé&o.

4.2.1 Pesquisa com o gestor

A entrevista com Gilberto Jorge Mees, proprietario e gestor da empresa Mees Pedras
Ornamentais Ltda, iniciou-se com a explicacdo da existéncia de elementos externos a
empresa, que se traduzem tanto em oportunidades como em ameagas para a empresa, €
elementos internos, que se apresentam como pontos fortes ou pontos fracos para a empresa.

Primeiramente, a entrevista abordou os elementos externos a empresa, que buscam
identificar as oportunidades e ameacas, e depois se abordou aspectos internos a organizacéo,
além disso, a académica acrescentou alguns comentarios em aspectos que achou relevante
elucidar a respeito das respostas.

Quais sdo as oportunidades e as ameacas do ambiente externo a empresa?

- A respeito do ambiente econdmico brasileiro

G1: “H& uns trés anos atrds, o mercado interno ainda estava bom para 0s nossos
antigos produtos, mas, atualmente, esta muito parado e ndo ha vendas, principalmente para
artigos de suvenir, que sdo superfluos, e as pessoas deixam de comprar na crise, mas agora,
como 0 nosso produto é outro e 0 Nnosso mercado é o de exportacdo, ndo nos afeta mais tanto
como afetava, mas se melhorar € bom para 0 nosso negocio também”.

Como se observa, o mercado econdmico brasileiro ja representou uma maior
importancia para as vendas da empresa, mas atualmente, como toda a venda se destina a
exportacao, essa variavel ndo € tdo crucial para a empresa.

- A respeito de Mercados Internacionais

G1: “Representa uma oportunidade, porque estamos vendendo nossos novos produtos
para diversos paises em todo o mundo”.

- Quanto ao tamanho e potencial do mercado

G1: “O mercado para esse produto é muito grande, pois pode ser vendido para o
mundo inteiro, e esta a recém iniciando, entdo tem muito ainda para crescer, até porque esta
virando tendéncia”.

- Quanto a inflacéo

G1: “A inflagdo é sempre ruim, porque diminui a renda dos clientes finais, e assim
diminui as minhas vendas para os atacadistas e lojistas, que s&o meus clientes diretos”.

- Quanto ao délar
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G1: “O valor do délar influencia muito no meu negdcio, pois que a maioria dos meus
insumos sdo comprados em doélar, bem como as minhas vendas, que hoje visam sé a
exportagdo. Entéo, quando o ddlar sobe, aumenta um pouco 0 meu custo, mas aumenta muito
mais a minha receita com vendas, e da mesma forma, quando baixa é uma ameaca, pois pode
diminuir bastante a minha receita e meu lucro”.

- A respeito da taxa de juros

G1: “Antes a taxa de juros me influenciava bastante, quando precisava pegar dinheiro
no banco para capital de giro e quando usava os limites de crédito, mas hoje, como ndo pego
mais dinheiro em banco com a mesma frequéncia, isso ndo me influencia mais diretamente,
pois tenho outras formas mais baratas quando preciso de dinheiro”.

- A respeito da concorréncia

G1: “Por enguanto s6 ha um concorrente direto, que fabrica os mesmo produtos, e que
era um parceiro no inicio do negdcio, mas ele ndo afeta em nada o0 nosso negocio, porque a
producdo é bem pequena. Nao vejo a concorréncia como uma ameaga N0 momento, porque
tem o seu lado bom, de forcar a inovagdo, mas pode ser uma ameaca Sim se esse concorrente
quiser “‘estragar’ 0 mercado, com pre¢os muito baixos ou coisas do tipo, ou se outras empresas
do ramo pedrista entrarem no negdcio”.

Como o produto produzido é uma novidade no mercado, ainda ndo ha fortes
concorrentes diretos, mas ja hd empresas ‘de olho’ no produto, o que pode representar uma
ameaca para a empresa. No entanto, como a Mees Pedras ja possui um cliente exclusivo, que
compra toda a producdo da empresa, ela apresenta certa seguranca nas vendas.

- A respeito das barreiras de entrada para a producéo do novo produto

G1: “Nao, ndo ha barreiras diretas, como patente. O que poderia dificultar para as
empresas que tem intencdo de entrar nesse novo mercado seria a demora em descobrir a
técnica para a montagem do painel e da luminaria”.

- Quanto aos fornecedores

G1: “Os fornecedores de pedras geralmente ndo tem muito poder de negociagéo,
porque sdo normalmente pessoas humildes do interior, com negodcios pequenos, e que
precisam vender”.

- Quando aos clientes

G1: “Atualmente estamos trabalhando com apensas um cliente direto, pois € um
negocio que nos favorece, ja que o cliente compra toda a nossa producao de luminarias, e com

0 qual temos um acordo de exclusividade. No momento, esse tipo de negocio é uma salvacao,
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pois que vendemos tudo o que produzimos, e o cliente é muito correto, paga a vista e tem
assume todo o trabalho burocratico de exportagdo e embalagem das luminérias, mas, temos a
ideia de expandir futuramente no que tange a producao”.

- Quanto aos produtos substitutos

G1: “O que ha é luminarias feitas com outras pedras semi-preciosas, € mais baratas,
mas nada como as luminarias de agata que fabricamos”.

H&, no mercado de pedras, luminarias feitas com quartzo e cristal semi-
industrializados, que sdo pecas mais baratas e j& muito comercializadas ha anos, mas muito
pouco semelhantes as luminarias da empresa Mees Pedras.

Quiais sao os pontos fortes e fracos internos da empresa?

- Sobre o controle das financas

G1: “Néo fazemos anotacdes do que entra e sai de dinheiro todos os dias e, por causa
disso, ndo sei meu resultado mensal, ou seja, 0 quanto a empresa ganha e o quanto gasta por
més, apesar de que tenho uma ideia do valor”.

O gestor tem apenas uma vaga ideia dos seus custos e receitas mensais, e nunca
realizou quaisquer tipos de anotacfes, 0 que impossibilita a apresentacdo de relatérios, de
qualquer natureza, para a consecucdo deste trabalho.

- A respeito da lucratividade dos novos produtos

G1: “Atualmente, com o0s novos produtos acho gque temos uma lucratividade muito
boa, mas antes, com os antigos produtos, ndo se sabia se se tinha lucro”.

O gestor tem registrado alguns custos diretos relacionados a cada tamanho de
luminarias, mas os custos indiretos e que precisam de rateio ndo sdo apropriados da forma
correta a cada produto, o que dificulta o calculo de lucratividade frente ao preco de venda.

- Quanto aos custos diretos e indiretos de producao

G1l: “Né&o sei exatamente o valor, mas estimo, tanto os custos diretos quando 0s
indiretos, que sdo mais faceis de achar, e assim tenho um custo aproximado dos produtos”.

- Quanto a rentabilidade da empresa

G1: “Antes das placas e luminarias a rentabilidade era inadequada, porque estavamos
sempre com dividas, mas agora acredito esta se adequando ao custo que temos por més”.

Devido a falta de anotacdes e relatorios financeiros, ndo é conhecida a rentabilidade da
empresa, mas o gestor acredita que, como as vendas aumentaram, devido a fabricacéo e venda
das luminarias, a receita da empresa aumentou.

- A respeito do estoque de pedras e materiais

G1: “Nao se sabe 0 que tem exatamente, mas sei que tenho bastante pedra”.
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O gestor realiza compras de pedras e materiais conforme a necessidade, no entanto, ha
momentos em que ha falta dessas matérias primas, o que acaba atrasando e atrapalhando o
processo produtivo.

- Quanto ao cadastro de fornecedores

G1: “Nao possuimos”.

O gestor vai pessoalmente ao encontro dos fornecedores, principalmente das pessoas
que lhe fornecem pedras, com as quais ja tem relacionamento ha muitos anos, para realizar as
compras, mas também esses fornecedores vém ao seu encontro, quando montam um lote de
pedras para venda.

- Quanto ao cadastro de clientes

G1: “Tenho informacdes dos clientes no sistema de notas”.

Todos os dados dos clientes da empresa constam no sistema de emissdo de notas
fiscais, onde é possivel, também, encontrar todas as vendas ja realizadas e seus valores.

- Em relacéo ao atendimento das necessidades do cliente

G1: “Sempre busco ouvir as opinides e atender as sugestdes do meu cliente e dos
clientes do meu cliente”.

- Em relacdo a capacidade de inovagdo da empresa

G1: “Estamos sempre com novas ideias surgindo”.

- Quanto ao conhecimento de mercado consumidor

G1: “Na verdade, agora tenho apenas um cliente direto para vender esses novos
produtos, mas tenho um conhecimento, pelo que o meu cliente passa, do perfil do pessoal que
compra minhas pecas atraveés dele”.

Como, no momento, a empresa possui apenas um cliente direto, o gestor tem um
relacionamento muito proximo com o mesmo, o0 que possibilita conversas acerca do mercado
e de clientes finais.

- Quanto aos meios de divulgacao

G1: “Nao temos divulgacdo, e ndo acho que isso seja necessario no momento, até
porque, no mercado de pedras, muita coisa se copia, entdo ndo é interessante ficar mostrando
0s produtos, e, além disso, estamos com um cliente muito bom, e ele faz a divulgacdo dos
nossos produtos diretamente com os clientes dele, entdo precisamos nos preocupar em
produzir e inovar”.

- Quanto a presenca de objetivos e metas

G1: “Tenho ideias, mas nada muito definido”.

- Quando a presenca de visdo, missao e valores.
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G1: “Nao, nem formal nem informalmente”.

- A respeito da organizacdo de documentos

G1: “Sim, temos tudo organizado”.

- Quanto ao layout da industria

G1: “Esta bem organizado, dentro do possivel, mas poderia melhorar”,

A empresa possui uma fabrica na area industrial, ha cerca de 6 anos, para onde foi
transferida toda a parte da producdo de pedras, e organizada as maquinas e as pessoas de
forma adequada. Na empresa localizada no centro da cidade, que existe ha cerca de 37 anos, a
situacdo do espaco fisico € mais precaria, pois 0 espaco € antigo e esta sendo adequado
conforme as necessidades de producéo.

- Quanto ao layout do processo de producao

G1: “Esté organizado da melhor forma que conhecemos”.

Com relacdo a manufatura de pedras, que ja existe na empresa desde seu inicio, 0
layout do processo de producao pode ser considerado 6timo, mas quanto a producdo de placas
e luminarias de agata que ainda € uma novidade para a empresa, 0 gestor e sua equipe de
funcionérios ainda estdo aprendendo o melhor processo para se produzir.

- A respeito das maquinas e materiais que a empresa possui

G1: “Os materiais sdo dos melhores e as maquinas sdo adequadas, mas tem maquinas
no mercado que sdo mais avangadas, porém, nao sdo para 0 n0Sso negocio”.

- No que concerne ao controle da qualidade na produgéo

G1: “Tanto no processo de producéo, durante o qual seleciono pessoalmente as pedras
antes e depois de serra-las, novamente ap6s 0 acabamento e depois separo as que serdo usadas
na montagem dos painéis, quanto com relacdo aos produtos acabados. Nao deixo passar
nada”.

- Quanto a qualidade das placas e luminérias

G1: “Trabalhamos para que seja a melhor possivel, tanto com relagdo as pedras, a
resina, a base de madeira e ao sistema de iluminacao”.

- Quanto ao numero de linhas de produtos

G1: “No momento trabalhamos com o0s painéis de agata natural apenas, que serdo
transformados em luminarias, que, por sua vez, apresentam no momento um modelo com
cerca de dez variedades de tamanho”.

A empresa esta passando por um processo de mudanca em seu mix de produtos,
deixando de produzir produtos de suvenir para produtos de alto padrdo, e ainda esta

adequando esse mix conforme a necessidade dos clientes. No momento, a empresa fabrica 0s
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painéis de agata para transforma-los em um modelo de luminarias, que atualmente conta com
dez variedades de tamanho, como dito pelo gestor.

- Quanto a embalagem

G1: “Na verdade que faz o processo de embalagem € o nosso cliente atacadista, para
enviar para o seu cliente, e ele sim, embala tudo certinho, em caixas protegidas e em pallets”.

A embalagem, como dito pelo gestor, é feita pelo cliente exclusivo da empresa, no
entanto, para serem transportadas de Espumoso, sede da empresa, para Soledade, onde se
localiza o cliente, o gestor embala as pecas em plastico bolha, coloca em caixas de papeldo e
sobre um colchdo em sua camioneta para transporta-las.

- Quando ao transporte

G1: “Essa parte também quem faz é o atacadista para o qual vendemos. Sabemos que a
maioria das pecas séo transportadas de avido”.

- Desempenho da equipe de funcionarios

G1: “Na indastria de manufatura de pedras, que esta localizada na area industria,
temos uma equipe boa, com anos de experiéncia. J& a nova equipe que estamos formando para
a montagem dos painéis e das luminarias, na area central da cidade, € muito recente e esta
aprendendo ainda. Temos uma grande dificuldade em encontrarmos pessoas qualificadas, ou
que queiram trabalhar, e que ndo queiram somente um salario”.

- Em relacdo a matriz de responsabilidades da empresa

Resposta: Sim, cada funcionario tem suas fungdes definidas e as funcbes séo
atribuidas a cada funcionério estdo de acordo com suas capacidades.

- Quanto a capacidade de delegacédo do gestor

G1: “Sim, consigo delegar tarefas para que os funcionarios trabalnem sem que eu

esteja presente”.

4.2.2 Pesquisa com o cliente

Para aprofundar os conhecimentos a respeito dos novos clientes finais da empresa,
buscou-se realizar uma entrevista com o cliente atacadista, que atualmente é o Unico cliente
direto da empresa, e que vende para mais de 40 paises, e cuja carteira de clientes ultrapassa o
numero de 500 clientes e com o qual a empresa firmou contrato de exclusividade para a venda
de luminérias. Apesar de a limitacdo apresentada pelo contexto, tentou-se a0 maximo extrair

informagdes dos clientes finais através desta entrevista.
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A entrevista com o cliente foi realizada pessoalmente pela académica, que se deslocou
a Soledade para realiza-la, e por meio dela procurou-se, primeiramente, buscar informagoes
sobre os clientes os quais estdo comegando a comprar 0s novos produtos, como se apresenta
abaixo:

1) Para quais paises ja foram vendidas as luminarias?

C1: “Estados Unidos, Alemanha, Canada, Franca, Nova Zelandia, Australia, entre
outros”.

2) Que tipo de cliente costuma comprar? Atacadistas, lojistas, clientes finais...?
C1: “Atacadistas”.
3) Jateve algum cliente que comprou mais de uma vez?

C1: “Sim. Na verdade € cedo para dizer, pois € muito recente, mas todos aqueles que
compraram numa primeira vez e que ja realizaram compras novamente, compraram as
luminarias de novo”.

4) Qual é a primeira impressdo que eles costumam ter sobre os produtos?
C1: “Gostam muito”.
5) Que tamanhos foram mais vendidos até agora?

C1: “Também é cedo para dizer, pois tudo que vocés produzem é vendido, tanto pecgas
grandes como as pequenas”.

6) Os clientes disseram algo relacionado ao preco?

C1: “Acharam alto, mas tem que convencer o cliente a comprar, porque, se ele for ver,
0 preco do kg da chapa de &gata avulsa sai pelo mesmo preco do kg das pedras usadas nas
luminarias”.

7) Eles deram mais alguma sugestdo em relacdo a qualidade, a base, a iluminacgéo, ou
em algo especifico que pudesse ser melhorado?

C1: “Alguns falaram do espaco que fica entre o encaixe lateral, que poderia ser menor.
Eles querem o quanto mais rustico, mais natural possivel, melhor”.

8) E vocés, como nossos parceiros diretos, o que acham da qualidade das luminarias,
levando em consideracdo os elementos que a compde?

C1: “Quanto as pedras, a qualidade ¢é inquestionavel, em relagdo ao acabamento, eu
acredito pode ser melhorado. Em relacdo a iluminacéo, esta boa, mas seria bom se fosse uma
lampada que ndo aquecesse, e em relacdo a base de madeira, o formato esta bom, mas
precisamos usar uma madeira melhor, um pinus de melhor qualidade, ou algum outro material
que nao trabalha, como o ferro”.
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9) E quando a variedade de tamanho das luminarias?

C1: “Tem bastante variedade por enquanto, e, dependendo do volume que o cliente
quiser, também podemos ver para fazer um tamanho diferente dos que se tem atualmente”.

10) Vocés tém mais alguma sugestdo que poderia ajudar a desenvolver um produto de
melhor qualidade ou até mesmo para expandir a linha de produtos?

C1: “No momento acho que devemos produzir esse produto que ja estamos vendendo,
pois estamos no inicio. Quando esse produto comecar a ficar saturado, ou mesmo antes,
podemos comecar a produzir outras coisas, mas no momento acho importante focarmos no
produto atual. O negdcio é que agora esse produto esta ja comecando a aparecer em feiras
internacionais, e 0 mundo vai prestar atencdo, e nos precisamos estar preparados para produzir
e vender. Claro que deve-se ir pensando em outras ideias, como usar mudar a base, usar outras
pedras semi-preciosas nas luminarias, fazer luminarias com cantoneiras e base de ferro batido,
fazer quadros, bandejas, como um cliente pediu esses dias, e até melhorar a iluminacdo
buscando outras op¢des de iluminacdo, com certificados para outros paises, por exemplo”.

4.2.3 Pesquisa com funcionérios

A pesquisa realizada com os funcionarios da empresa busca identificar pontos fortes e
fracos internos, bem como sugestdes de melhoria do processo de producdo e ambiente de
trabalho. Dos sete funcionarios atuais da empresa, seis foram entrevistados pessoalmente pela
académica, sendo que o funcionario que deixou de ser entrevistado possui deficiéncia
auditiva, o que, portanto, inviabilizou a entrevista com 0 mesmo.

1) Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

F1: H& mais de 20 anos.

F2: 1 ano e meio, mais ou menos.

F3: 5 meses

F4: 13 anos

F5: 17 anos

F6: Uns 13 anos

2) Quais sdo as suas tarefas?

F1: ‘De tudo um pouco: producéo, banco, tiro as notas fiscais... Nos painéis, eu faco o

nivelamento das chapas de agata, o preenchimento das placas com pedrisco e ajudo na

resinagem’.
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F2: ‘Resinagem das placas, coloco pedrisco e outros trabalhos em geral. Antes eu fazia
a montagem das placas, fazendo o mosaico com as pedras, mas agora € o Jorge que
faz’.
F3: ‘Faco o corte de algumas placas, agora mais para as tampas, ja que o corte das
placas ta sendo terceirizado, e a montagem e resinagem das luminarias’.
F4: *Faco de tudo: serro, lavo e licho pedras’.
F5: “Licho e separo as pedras, e um pouco de tudo’.
F6: ‘Sou serrador, opero 8 maquinas’
3) O gestor passa, no inicio da semana, 0 que deve ser produzido, ou vocé trabalha
conforme encontra servico?
F1: ‘Sempre passo’.
F2: ‘Ele passa’.
F3: ‘Ele passa’.
F4: ‘Ele passa, mas vou fazendo o que tem que fazer também’.
F5: ‘Ele passa’.
F6: ‘Ele passa’.
4) Voceé tem todos 0s materiais necessarios para trabalhar?
F1: ‘Sim, e as vezes que falta, o Jorge agiliza para comprar’.
F2: *Sim, e quanto ta acabando eu aviso o0 Jorge. Seria bom ter um estoque minimo,
para quando chegar nele, ir comprar’.
F3:‘Sim’,
F4: ‘“Tem tudo, o Jorge compra e traz’.
F5: “Tem, isso tem’.
F6: ‘“Tem todo o equipamento’.
5) As maquinas e equipamentos sdo suficientes e adequados?
F1:‘Sim’.
F2:‘Sim’.
F3:‘Sim’.
F4: ‘Sim’.
F5: ‘Sim’.
F6 “Ta dentro do normal, porque se tivesse mais maquinas eu nao ia conseguir operar,
e se tivesse menos ia sobrar tempo, e quando precisa fazer manutencdo o Jorge leva as pegas

pra Soledade e traz pronto’.
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6) Vocé faz algum tipo de controle de qualidade para conferir o tamanho, o
acabamento...das pecas?
F1: “Claro’.
F2: ‘O Jorge faz’.
F3: ‘Sim, tenho que cuidar o esquadro pra montar as luminarias’.
F4: *Sim’.
F5: *Sim, tem que ser’.
F6: ‘Sim’.
7) O ambiente de trabalho é adequado, quanto a iluminacdo, espaco, temperatura,
organizacdo...?
F1: ‘Sim, é adequado’.
F2: ‘Sim, mas da para melhorar. Eu precisaria que trocassem uma lampada e precisaria
de mais mesas para montar as placas’.
F3: ‘Ta bom, mas podia ter mais espaco, ser um espaco mais claro e ter um
ventilador’.
F4: *Ta bom, ndo tem o que melhorar, podia ter ventilador’.
F5: ‘Sim’.
F6: ‘N&o tem o que melhorar’.
8) Tem algo que poderia ser melhorado? Tem alguma sugestao?
F1: ‘Poderia ter uma camiseta de uniforme, porque se suja muita roupa. E 0 meu
salario as vezes atrasa’.
F2: ‘Um ventilador, porque a resina precisa trabalhar numa temperatura controlada
para ficar certa’.
F3: “Talvez um uniforme, e o que ja falei antes’.
F4: “Nao’.
F5: ‘Néo’.

F6: ‘Nao, talvez um ventilador’.

4.2.4 Andlise SWOT

Ap0s a realizacdo das pesquisas com o gestor, o cliente direto e (06) funcionarios, as
respostas foram transcritas em uma tabela, com a finalidade de identificar quais aspectos
caracterizavam-se como pontos fortes e fracos internos e como oportunidades e ameacas

externas a empresa, apresentados no quadro a seguir.



Tabela 1: Analise do ambiente interno e externo da empresa Mees Pedras Ornamentais LTDA

Itens

Ponto forte

Ponto fraco

Oportunidade

Ameaga
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Ambiente econdémico brasileiro

X

Mercados internacionais

X

Tamanho e potencial do mercado

X

Inflagdo

Doélar

Taxa de juros

Concorréncia

Barreiras de entrada ao mercado

X X| X| X| X

Poder dos Fornecedores

Poder dos Compradores

Produtos substitutos

Diferenciais dos novos produtos

Controle das finangas

Lucratividade dos novos produtos

Conhecimento dos custos diretos e

indiretos de producéo

Rentabilidade da empresa

Controle de estoques

Cadastro de fornecedores

Cadastro de clientes

Analise das necessidades dos clientes

X

Conhecimento de mercado

Divulgacéo

Inovacao

Presenca de objetivos e metas

Presenca de Visdo, Misséo e Valores

Organizacéo de documentos

Layout da indUstria

Layout do processo de producéo

Maquinas e materiais

Embalagem

Transporte

Controle qualidade na produgéo

NUmero de linhas de produtos

Qualidade das placas e luminarias

Desempenho da equipe de funcionarios

X| X X| X| X| X| X| X| X| X




Dificuldade em encontrar mao de obra

61

Matriz de responsabilidades X
Capacidade de delegacéo X
Impressao dos clientes quanto ao design X

dos produtos

Impressao dos clientes quanto ao pre¢o dos X
novos produtos

Ambiente de trabalho fabrica area X

industrial

Ambiente de trabalho fabrica centro X

Fonte: Dados primarios (2017)

4.2.5 Indicadores de Posicionamento

Utilizando-se do quadro geral de pontos fortes e pontos fracos, oportunidades e

ameacas, proporcionados pela Matriz SWOT, se analisa, individualmente, cada um destes

quatro grupos de favores, a fim de analisar o nivel de presenca destes na empresa em estudo,

de acordo com o grau de importancia de cada variavel analisada.

Tabela 2: Matriz SWOT - Variaveis Internas

VARIAVEIS INTERNAS

PONTOS FORTES

1

Diferenciais dos novos produtos
Lucratividade dos novos produtos
Rentabilidade da empresa
Cadastro de clientes

Anélise das necessidades dos clientes
Conhecimento de mercado
Inovacao

Organizacao de documentos
Layout da indUstria

Layout do processo de producdo
Maquinas e materiais

Embalagem

Transporte

Controle qualidade na produgéo
Nuamero de linhas de produtos
Qualidade das placas e luminarias

Experiéncia da equipe de funcionarios area industrial

X X

X X X X X X




Matriz de responsabilidades
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Capacidade de delegacéo
Impressao dos clientes quanto ao design dos produtos X
Ambiente de trabalho fabrica area industrial
Total de Pontos Fortes 121
VARIAVEIS INTERNAS
PONTOS FRACOS 1 9
Controle das finangas X
Conhecimento dos custos diretos e indiretos de producéo X
Controle de estoques de pedras
Divulgacéo X
Presenca de objetivos e metas X
Presenca de visdo, missdo e valores
Cadastro de fornecedores X
Desempenho da equipe de funcionarios centro X
Impressao dos clientes sobre o0s pre¢os dos novos
produtos
Ambiente de trabalho fabrica Centro
Total de Pontos Fracos 58
Fonte: Dados primarios (2017)
Tabela 3: Matriz SWOT — Variaveis Externas
VARIAVEIS EXTERNAS
OPORTUNIDADES 1 9
Ambiente econémico brasileiro
Mercados internacionais X
Tamanho e potencial do mercado X
Délar X
Taxa de Juros X
Barreiras de entrada X
Poder dos Fornecedores X
Poder dos Compradores X
Embalagem X
Transporte X
Total de Oportunidades 46
VARIAVEIS EXTERNAS
AMEACAS 1 9
Ambiente econdmico brasileiro
Inflacdo
Délar X
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Taxa de juros X

Concorréncia X

Produtos substitutos X

Dificuldade em encontrar méo de obra X

Total de Ameacas 35

Fonte: Dados priméarios (2017)

4.2.6 Postura estratégica identificada

De acordo com o resultado do cruzamento de dados proporcionado pela Matriz
SWOT, observa-se a postura estratégica adotada pela empresa Mees Pedras Ornamentais
Ltda, identificada como postura de Desenvolvimento, devido a maior presenca de pontos
fortes e de oportunidades, frente a presenca menor de pontos fracos e ameacas, como

demonstra o quadro abaixo:

FIGURA 7 — Postura Estratégica Identificada

Analise Interna

Predominéancia de:
Pontos Fracos Pontos Fortes

Ameacas Sobrevivéncia Manutencao

Oportunidades Crescimento Desenvolvimento

Fonte: elaborada pela autora com base em Oliveira (2015, p.128).

Analise Externa
Predominancia de:

Para Oliveira (2007), as estratégias que visem uma situacdo de desenvolvimento
podem acontecer em duas direcBes, simultaneas ou ndo: uma em relagdo a busca de novos
mercados e clientes, e outra em diregé&o a novas tecnologias.

Dentre essas estratégias, Oliveira (2007) destaca a estratégia de desenvolvimento de
mercado, que se usa quando uma empresa busca inserir 0s seus produtos e servi¢cos em novos

mercados geograficos ou segmentos de mercado e a estratégia de desenvolvimento de produto
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ou servico, que, por outro lado, é adotada quando a empresa busca desenvolver novos
produtos e servicos para oferecer ao seu mercado e segmento atual.

Ja uma estratégia de desenvolvimento financeiro, para Oliveira (2007), apoia a uniao
de duas empresas a fim de suprir a caréncia de oportunidades de uma, e a caréncia financeira
de outra e uma estratégia de desenvolvimento de capacidades, de forma semelhante, apoia a
unido de duas empresas a fim de suprir a caréncia de oportunidade de uma, e a caréncia
tecnoldgica de outra e, por fim, uma estratégia de estabilidade também ha fusdo ou associacdo
de empresas, mas, desta vez, por empresas que possuem posturas estratégicas idénticas e

procuram uniformizar sua evolugdo quanto ao mercado.

4.2.7 Plano de Agéao

O plano de ac¢do descrito abaixo foi desenvolvido visando amenizar ou eliminar 0s
pontos fracos expostos pela matriz SWOT e foi elaborado de modo a apresentarem o maior
grau de simplicidade e eficécia possivel, dada a histdrica dificuldade de a empresa controlar

suas operac0Oes internas.
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4.3 SUGESTOES PARA A EMPRESA

A partir do estudo realizado, verificou-se que a empresa tem uma grande oportunidade
de desenvolver-se, dada a sua situagdo como nova entrante em um mercado de decoracdo de
luxo, e a maior presenca de pontos fortes e oportunidades, se comparados aos pontos fracos e
ameacas identificadas. No entanto, além do plano de agdo proposto no capitulo anterior, a
académica, através do estudo realizado, procura propor algumas sugestfes adicionais para a
empresa, COMO Segue:

- realizacdo de nova pesquisa em seis meses, com o gestor, funcionarios e cliente, para
identificar mudangas e monitorar a implementacdo do plano de agdo, bem como 0s novos
pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas. Essa sugestdo é muito importante de ser
implementada, devido a limitacdo deste trabalho, causada pela falta de relatérios, dados e
informagdes da empresa e do cliente final.

- realizacdo de reunibes na segunda semana de cada més, entre o gestor e a
académica, com a finalidade de analisar os relatorios financeiros, e apresentacéo, por parte da
académica, do demonstrativo de resultados mensal com suas respectivas analises, a fim de
monitorar o desempenho financeiro da empresa.

- organizar um escritorio na empresa localizada no centro da cidade, dividido do
ambiente de trabalho por uma parede de madeira e vidro, para que possam ser colocados 0s
quadros e painéis de objetivos e proporcionar uma melhor organizacdo do espaco fisico da
empresa.

- realizar um monitoramento do histérico de compras do cliente, através de uma
planilha para registrar todas as vendas feitas, discriminando as mercadorias, a data, o valor
unitario e o valor total da venda. Para isso, poderdo ser usadas as informacdes constantes no
sistema de notas fiscais da empresa.

- montagem de um pequeno mural de Aprendizagem Estratégica, exposto junto ao
local de trabalho de cada funcionario, contendo os erros que ja aconteceram durante o
processo de producdo, ou que podem vir a acontecer, junto com alertas de como evitar.
Primeiramente, serd montado pela Joana e o gestor Jorge, mostrando 0s erros que podem
acontecer e que ja aconteceram, e como evita-los, e, posteriormente, serdo alimentados de
acordo com os acontecimentos de producéo.

- realizacdo de uma pesquisa interna, na empresa do centro, para analisar o layout da
indUstria e do processo de produgdo das placas e luminarias, para ver se as pessoas, as

maquinas, as mesas e 0s materiais utilizados estdo realmente no lugar ideal, e entender a
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capacidade produtiva atual de placas e luminarias, contando, para isso, 0S tempos e 0S
movimentos necessarios a cada funcdo, a fim de definir um meio 6timo e padréo de producéo.
Dessa forma, ter-se-a como resultado a producdo/dia de cada produto, clara e definida, o que
ird proporcionar a aplicacdo de um cronograma de programacdo da producdo, influenciado
pela demanda. Esse cronograma sera exposto em uma lousa branca, dividido em semanas, e
de acordo com a capacidade de producdo. Para comparar a necessidade de producdo com o
que foi produzido, serd dado uma planilha para cada funcionario da empresa do centro, para
que eles anotem o que foi feito em cada dia, e assim, no final de cada dia, na mesma lousa,
sera anotado o que foi feito, facilitando assim, a comparacéo e possiveis mudancas.

- comprar um caderno estilo Ata, onde serdo anotadas todas as ideias de produtos que
se tém e as que surgirem, contando com fotos, desenhos e projetos de produto. Junto a cada
ideia de projeto sera colocada a probabilidade de producédo, também nos moldes 1-5-9, sendo
1, improvavel, 5, meio provavel, 9, provavel. Os produtos que receberam notas 9 terdo seus
prototipos fabricados, e no momento mais oportuno, apresentados ao cliente, ja com custo
definido, e provavel preco de venda.

- utilizar pedras tingidas de cores diferentes para a montagem dos painéis e luminarias

- definir previamente o perfil para candidatos a trabalharem na empresa, e ao abrir
vagas de trabalho, divulgar através da Associacdo Comercial da cidade, pedindo curriculo aos
interessados, e usar 0s trés meses de experiéncia para analisar as capacidades do candidato
que for escolhido.

Juntamente com os planos de acdo propostos através desse trabalho, as sugestdes
apresentadas nesse capitulos ajudardo a empresa a melhorar seus pontos internos e seu

relacionamento com o ambiente externo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, a inovacdo € um imperativo para as empresas que querem se manter no
mercado, atuando de forma competitiva. No mercado de alto padrdo ndo é diferente, pois que
ha tendéncias surgindo constantemente, principalmente no que tange a produtos que remetam
e transmitam a originalidade.

Nesse contexto, a empresa Mees Pedras Ornamentais Ltda., passa por um momento
reestruturagdo do seu mix de produtos, quando comeca a deixar de produzir produtos de
suvenir com pouca margem, produzidos ha mais de 20 anos pela empresa, e inova ao criar
produtos de alto padrdo, para um publico diferenciado. A partir disso, e levando-se em
consideracéo a falta de controle interno da empresa, houve a necessidade da elaboragdo de um
diagndstico estratégico, com vistas a conhecer as oportunidades e ameacas do mercado em
que a empresa esta se inserindo, e 0s pontos fortes e fracos internos a organizacao.

Diante do diagndstico estratégico elaborado nesse trabalho, pode-se perceber que a
empresa apresenta mais pontos fortes do que pontos fracos internos, e mais oportunidades do
que ameacas de mercado, 0 que sugere um cenario positivo de desenvolvimento para a
empresa, ou seja, um momento de procurar novas parcerias e de desenvolver a area comercial,
gerencial e de inovagdo da empresa.

Visando extinguir os pontos fracos encontrados através do diagnostico estratégico,
cuja principal ferramenta utilizada foi a Matriz SWOT, a académica elaborou planos de acao
detalhados para a empresa, relacionados, principalmente a producgéo, venda e administracao
interna da empresa. Além disso, com vistas a melhorar os pontos fortes da empresa, aproveitar
as oportunidade e assegurar a empresa quanto as principais ameacas de mercado, foi sugerido
diversas ideias e possiveis solugdes para a empresa.

Portanto, através desse trabalho, buscou-se encontrar solugdes praticas e realistas para
a empresa Mees Pedras Ornamentais Ltda, dado seu historico e suas necessidades atuais, com
a finalidade de auxiliar a mesma a conquistar um novo mercado, e a se reestruturar
internamente para organizar a sua producgéo e atender esse mercado e, assim, aproveitar uma
das maiores oportunidades de sua histéria.

Além disso, como académica, foi uma grande experiéncia que auxiliou no meu
aprendizado, onde pude colocar em praticas muitas teorias e ideias desenvolvidas ao longo

dos quatro anos de graduagéo.
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APENDICE A — Modelo de entrevista para o gestor

ENTREVISTA GESTOR

1) O ambiente econdmico brasileiro apresenta uma oportunidade ou uma ameacga a sua

empresa?

2) O mercado internacional representa uma oportunidade ou uma ameaga para 0 Seu

negocio?

3) A inflacdo representa uma ameaca?

4) O preco do ddlar representa uma oportunidade ou uma ameaca?

5) A taxa de juros representa uma ameaca?

6) O mercado alvo dos produtos é grande o suficiente?

7) Os seus produtos seguem as tendéncias de moda atuais?

8) O ramo de joias para casa e decoracdo tem espaco para expandir?

9) O numero de empresas diretamente concorrentes representa uma oportunidade ou

ameagca para a empresa?

10)  Os fornecedores de pedras semi preciosas tem alto poder de negociacdo de precos e

prazos? Eles tem condigdes de restringir ou aumentar a oferta de pedras voluntariamente?

11)  Ha poucos ou muitos compradores, atualmente, dos novos produtos?

12) A presenca de apenas um comprador direto no momento € voluntaria? Isso representa

uma ameaca para a empresa?

13)  Ha produtos substitutos préximos as placas e luminarias?
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14)  As placas e lumindrias possuem diferenciais visiveis em relacdo aos produtos

substitutos?

15)  As empresas da regido que trabalham com produtos em pedras semi preciosas

representam uma ameagca de entrarem no ramo de placas e lumindrias com 4gata?

16)  Ha barreiras de entrada que dificultem o ingresso dessas empresas no ramo?

Falando agora de aspectos internos:

17)  Vocé tem o controle das entradas e saidas de caixa diérias da sua empresa?

18)  Vocé tem o controle de suas despesas mensais, sabe quais sdo e seus valores?

19)  De suas receitas mensais, sabe 0 quanto ganha por més? E margem de lucro, sabe o

quanto sobra no final de cada més?

20) A lucratividade unitaria dos novos produtos é uma vantagem para a empresa?

21)  Vocé tem conhecimento do custo direto de cada produto produzido pela empresa? E

dos custos indiretos de producéo?

22)  Arentabilidade da empresa é adequada/suficiente para a manutencao desta?

23)  H& um controle do estoque de pedras disponiveis para a produgdo? Sabe-se 0 que tem

e 0 que ndo tem, e quando se precisa comprar?

24) A empresa consegue tem acesso facilitado ao mercado e a clientes atacadistas de

pedras semi preciosas?

25) A empresa possui cadastro de clientes?

26) A empresa conhece 0s tipos de clientes que atende? Onde se localizam? O seu perfil

socio econdmico?
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27) A empresa esta sempre buscando atender aos pedidos dos clientes e esta atenta as

necessidades destes?

28) A empresa possui algum plano de divulgacdo dela e de seus produtos?

29) A empresa busca desenvolver novos produtos e novas linhas de produtos com

inovacgao?

30) A empresa possui objetivos de médio e longo prazos definidos? E possui objetivos de

custo prazo/metas?

31) A empresa possui visdo, sabe onde quer estar, e como quer ser reconhecida no futuro?

32) A empresa possui misséo, sabe como quer atingir seu publico e seus objetivos?

33) A empresa possui cultura empresarial que estimula valores benéficos a empresa?

34) A empresa possui planos de acdo, com responsavel, prazo, custo definidos?

35) A empresa possui cadastro de fornecedores?

36) A empresa mantém seus documentos importantes organizados, facilitando a procura

quando necessita?

37) A organizacdo/layout da industria € o mais adequado possivel, possibilitando a

reducao de custos, uma maior eficiéncia e sincronia?

38) O processo de producdo das placas e luminarias esta ordenado de forma a haver

eficiéncia e de reduzir desperdicios de tempo e materiais?

39)  As maquinas e materiais de que a empresa faz uso na producdo € fonte de vantagem
competitiva? S&o adequados e proporcionam eficiéncia e custos adequados?
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40) O quadro de pessoas do qual a empresa atualmente dispGe é qualificado o bastante

para a producio? E, em nimero, suficiente?

41)  Ha formas de embalagens especificas e bem apresentaveis para o transporte e entrega

das placas? E das luminarias?

42) A forma de transporte utilizada é segura e adequada?

43)  Ha o controle da qualidade durante o processo de producdo? E dos produtos acabados?

44) O numero de linhas dos novos produtos € variado o bastante? Dentro das linhas de
produtos, ha variedade o bastante?

45) A qualidade das pedras usadas nas placas é adequada? E a qualidade da placa (resina +
pedra)? E a qualidade das luminérias prontas é adequada (iluminagdo + resinagem + madeira

+ aparéncia)?

46)  No ambiente da fabrica, cada funcionario tem suas fungdes definidas? As funcdes

atribuidas a cada funcionario estdo de acordo com suas capacidades?

47)  Vocé costuma treinar o seu funcionario antes de ele realizar uma nova funcéo,

explicando a ele como devera realiza-1a?

48)  Vocé consegue delegar tarefas a seus funcionarios de modo que eles trabalhem mesmo

que VOCé ndo esteja presente?



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
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APENDICE B — Modelo de entrevista para o cliente

ENTREVISTA CLIENTE

Para quais paises ja foram vendidas as luminarias?

Que tipo de cliente costuma comprar? Atacadistas, lojistas, clientes finais...?

Ja teve algum cliente que comprou mais de uma vez?

Qual é a primeira impressao que eles costumam ter sobre os produtos?

Que tamanhos foram mais vendidos até agora?

Os clientes disseram algo relacionado ao pre¢o?

Eles deram mais alguma sugestdo em relacdo a qualidade, a base, a iluminacéo, ou em

algo especifico que pudesse ser melhorado?

8)

E vocés, como nossos parceiros diretos, o que acham da qualidade das luminérias,

levando em consideracdo os elementos que a compde?

9)

10)

E quando a variedade de tamanho das luminérias?

Vocés tém mais alguma sugestdo que poderia ajudar a desenvolver um produto de

melhor qualidade ou até mesmo para expandir a linha de produtos?



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
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APENDICE C - Modelo de entrevista para os funcionarios
ENTREVISTA FUNCIONARIOS

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

Quais sdo as suas tarefas?

O gestor passa, no inicio da semana, 0 que deve ser produzido, ou vocé trabalha

conforme encontra servigo?

Vocé tem todos 0s materiais necessarios para trabalhar?

As méaquinas e equipamentos séo suficientes e adequados?

Vocé faz algum tipo de controle de qualidade para conferir o tamanho, o

acabamento...das pegas?

O ambiente de trabalho é adequado, quanto a iluminacdo, espaco, temperatura,

organizacdo...?

Tem algo que poderia ser melhorado? Tem alguma sugestdo?



