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o trabalho”.
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RESUMO

PIECHEK, Daiane de Cesaro. DIAGNOSTICO E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
Um estudo de caso na EMPRESA FUGA COUROS S/A. Passo Fundo, 2014. 119 f.
Estagio Supervisionado (Curso de Administracao). UPF, 2014.

Nos ultimos tempos a competitividade empresarial vem ganhando forga. Neste sentido, a
empresa Fuga Couros S/A vem buscando aumentar sua eficacia através dos modelos e
ferramentas gerenciais. Assim, essa pesquisa visa estabelecer solu¢Bes para o Grupo através
do planejamento estratégico, oferendo acles, técnicas e estratégias para as préaticas
administrativas, com o respaldo cientifico e histérico da empresa. O objetivo principal do
estudo é elaborar um planejamento estratégico adequado e viavel do ponto de vista
mercadoldgico. Para tal, determinaram-se alguns objetivos especificos, dentre eles a
realizacdo do diagnostico estratégico e a identificacdo de acdes de acordo com as
necessidades da organizagdo. A respeito da metodologia, a abordagem do problema foi
qualitativa, com objetivo exploratério em um estudo de caso. E ainda, abordagem
quantitativa, tendo como objetivo descritivo em uma pesquisa de levantamento. O
instrumento de coleta de dados para o estudo qualitativo foi o questionario aberto, aplicado
para 0s gestores e para a investigacdo quantitativa, aplicou-se o questionario com perguntas
de multipla escolha, direcionado para os colaboradores, clientes e fornecedores. Os resultados
da pesquisa mostraram que a organizacdo encontra-se em uma posicdo confortavel, muito
propicia para o desenvolvimento, para isso deve usufruir das oportunidades que o ambiente
externo lhes oferece. Porém, precisa executar algumas acdes para manter seu capital humano
motivado e comprometido com a mesma. O planejamento estratégico elaborado permite aos
gestores tomarem as melhores decisdes visando a sustentabilidade e a lucratividade voltados
para a melhoria continua.

Palavras - chaves: Planejamento estratégico. Ac¢des. Estratégias. Diagndstico estratégico.
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1 INTRODUCAO

Os avancos tecnoldgicos e as inovagdes constantes aumentam cada vez mais em um
mundo globalizado e que move-se num ritmo muito acelerado. No entanto, essa economia
pensada em termos globais aumenta a concorréncia e a competi¢do por um mercado crescente
tanto em bens quanto em servicos. Diante desse novo cenario competitivo do seculo XXI é de
fundamental importancia a elaboragéo e aplicacdo de um planejamento estratégico que venha
de encontro aos objetivos e metas da empresa, auxiliando os gestores a adotarem estratégias
eficientes e transformarem as ameagas em oportunidades.

As mudangas que vem ocorrendo na ordem politica, econdmica, social e tecnoldgica
possibilitam entender o contexto global, todavia isso representa um grande desafio aos
profissionais, necessitando manterem-se atualizados frente as mudancas do ambiente. Desse
modo, a preocupacdo com o futuro torna-se relevante. A ferramenta do planejamento
estratégico permite trabalhar com essas transformacdes, voltando-se para o futuro, que é sua
maior finalidade. E por meio desse instrumento que se busca direcdes para as empresas.
Conforme Montana e Charnov (2006) na complicada economia vivida nos dias de hoje, o
custo de um erro resultante do velho método improvisado de tomar decisbes € muito alto.
Nesse sentido, uma falha podera ser fatal para a sobrevivéncia da organizacéo.

Com a crescente participacdo econdmica dos consumidores, estes estdo mais atentos e
mais exigentes em relacdo aos produtos e servicos oferecidos, portanto, possuir estratégias
bem definidas possibilitara obter maiores vantagens competitivas sobre as empresas
concorrentes. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson: “O processo de administra¢do
estratégica € o conjunto completo de compromisso, decisdes e a¢des necessarias para que a
empresa obtenha vantagem competitiva e retorno acima da média” (2012, p. 6).

Compreende-se assim que o propdsito do planejamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, 0 que proporcionara uma

situacdo viavel para decisbes presentes em funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a
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tomada de decisdo no futuro, de modo rapido, coerente e eficaz (OLIVEIRA, 2007). Dessa
forma é notavel que o planejamento estratégico fornece ferramentas de auxilio para gerenciar
um negocio, aperfeicoando as técnicas e tornando a organizacdo mais competitiva.

Destaca-se, ainda, o planejamento como um jogo da geréncia para dirigir a empresa
com sucesso envolvendo todas as fungdes e departamentos principais, evidenciando que cada
um tem seu papel na estratégia. Uma boa estratégia e execucdo sdo sinais claros de uma
agradavel e efetiva gestdo, comprovando o éxito comercial e se destacando junto as empresas
concorrentes. Nessa logica, sabe-se que o cenario brasileiro e regional exige que as
organizacOes estejam sempre especializadas no seu portfélio de produtos e servicos, assim é
de grande énfase a importancia que o planejamento estratégico gera a todas as areas na
organizacdo, a fim de idealizar seus objetivos e aproveitar suas capacidades e competéncias
da melhor maneira, preservando e mantendo o crescimento continuo da empresa.

Através dessa Optica realizou-se um estudo na empresa Fuga Couros S/A localizada na
cidade de Marau — RS, com enfoque na construcdo do planejamento estratégico
correspondente as perspectivas de mercado. O grupo Fuga Couros S/A é uma empresa
familiar, que atua na industria de transformacdo do couro, com curtumes. O grupo Fuga
Couros S/A possui diversas empresas em varios estados do pais, como frigorificos,
processadoras de subprodutos e agropecuaria. Porém, o trabalho foi desenvolvido na matriz
localizada em Marau — RS.

Verifica-se a importancia do planejamento estratégico como um grande auxilio para a
empresa se desenvolver e ter uma boa gestdo. A regido onde a empresa Fuga Couros S/A esta
localizada ndo possui muitos empreendimentos, no entanto, na condicdo nacional a
competitividade se torna cada vez mais intensa. Somado a isso, a concorréncia se faz presente,
também, a nivel internacional, com as exportacGes. Nessa perspectiva, evidencia-se 0
planejamento estratégico como um mecanismo necessério diante da concorréncia e ainda

obter vantagens frente as demais empresas.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

O planejamento estratégico consiste na elaboracdo, implementacdo e execucdo das
estratégias da empresa, com o propoésito de melhorar o desempenho da empresa, reforcar a
posicdo da organizacdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos
da empresa (THOMPSON JR, STRICKLAND 111, 2004). Com essa finalidade, é primordial
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estudar toda a parte estratégica das organizacdes, sendo assim, a busca pelo sucesso se torna
mais proximo do alcance.

Observa-se a importancia do planejamento estratégico para as organiza¢des de forma a
proporciona-las uma visao integrada de todo o seu contexto e apresentar um direcionamento
estratégico, oferecendo-lhes um panorama orientado as oportunidades e a renovacgdo continua.
Além disso, o diagnoéstico estratégico fornece os pontos fracos e fortes da empresa,
possibilitando-a de adequar sempre que necessario, bem como toda a analise dos ambientes
interno e externo. Esse recurso possibilita as empresas de superarem 0S concorrentes e se
manterem competitivas no mercado.

As pequenas e médias empresas, normalmente, ndo apresentam um planejamento
estratégico, sendo que os gestores possuem muitas fun¢des na organizacéo e acabam deixando
de lado a parte estratégica, que sem sombra de duvidas, é essencial para a continuidade da
empresa. Isso acaba ocasionando a falta de planejamento da organizagdo e impossibilita ao
administrador olhar a sua situacédo de maneira mais técnica. Diante disso, é possivel dizer que,
0 erro comum, que explica os fracassos empresariais, € ndo ter estratégias de organizagéo.

O planejamento estratégico estruturado permite delinear um futuro esperado para as
empresas e as maneiras de alcancar ou se aproximar, 0 maior possivel, desse futuro desejado
(OLIVEIRA, 2007). E visivel o destaque do planejamento para se tornar competitivo e obter
vantagens. A par disso, a empresa tem um foco, ou seja, tem uma direcdo a seguir e todos 0s
colaboradores unem-se na busca da realizagdo dos objetivos organizacionais.

Segundo dados do CICB (Centro das Industrias de Curtumes do Brasil), a empresa
Fuga Couros S/A classificou-se em 5° lugar no ranking de exportadores de couros e peles do
Brasil, referente ao ano de 2013, operando na faixa de valor FOB (modelo no qual o
exportador vende apenas a carga, ficando a contratacdo do transporte sob a responsabilidade
do comprador) entre US$ 50 e 100 milhdes. Isso justifica a indispensabilidade da empresa em
construir um planejamento estratégico para ampliar ainda mais seus negocios
internacionalmente.

Percebe-se, além disso, que a maioria dos gestores nao dispdem de ferramentas que
ajudem a otimizar o que as empresas tem de melhor e a diminuir seus pontos negativos. A
partir dessa perspectiva, entende-se que qualquer organizacdo precisa de estratégias,
independente do tamanho e da area de atuacgéo, torna-se uma necessidade. O destaque é para
as empresas de pequeno e médio porte, onde 0s recursos, muitas vezes, sao insuficientes e a
permanéncia depende, na sua maioria, da atuacdo no nicho de mercado e da forma de se

diferenciar. Compreende-se que, administrar uma organizacdo nos dias de hoje, através da
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intuicdo e do que o principal gestor, normalmente o proprietério, acha indispensavel, néo é
mais cabivel, diante da agil modernizacao que chega a todos.

Acrescenta-se ainda, a contribuicdo que a pesquisa oferece com os resultados
estratégicos que podem ser aplicados na empresa a fim de atender os anseios da organizacéo,
buscando servir como uma ferramenta de auxilio aos executivos nas tomadas de decisfes. A
par disso, tem como proposito reduzir pontos fracos e ameagas e maximizar pontos fortes e
oportunidades. E, realmente, a construg&o do futuro da empresa.

O estudo torna-se relevante, também, para 0 meio académico, pois contempla a teoria,
que € primordial para o bom desenvolvimento do trabalho e do conhecimento. Ainda, pode
ser o inicio para outras pesquisas semelhantes, com o propdsito de melhora-las e contribuir
para o conhecimento cientifico no campo do planejamento estratégico e das estratégias.

Sabe-se que o planejamento estratégico € um processo de arquitetar, onde envolve
pensamentos sobre o futuro mediante a determinacdo de objetivos futuros desejados, além de
proporcionar um auxilio na melhor direcdo a ser seguida pela organizacgdo, propondo sempre a
relacdo com o ambiente externo e agindo de forma inovadora e diferenciada. Desse modo,
prople-se analisar a seguinte pergunta: Quais acGes a empresa Fuga Couros S/A devera

implantar para ter um melhor desenvolvimento e se manter competitiva?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar um planejamento estratégico que contemple acles e técnicas para um

melhor desenvolvimento e competitividade da empresa Fuga Couros S/A.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Realizar o diagndstico estratégico da empresa Fuga Couros S/A.
b) Definir a missdo, a visao, 0 negocio e os valores da empresa.
c) Identificar e definir o plano de acdo compativel com a capacidade da empresa e

vidvel do ponto de vista de mercado.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo destina-se a exibir uma revisao tedrica acerca dos principais temas que
servem de base para o planejamento estratégico, bem como conceitos de estratégica e o plano
nas organizagoes, tendo em vista a relevancia do planejamento estratégico como ferramenta

de gestdo e competitividade nas empresas.

2.1 ESTRATEGIA

No ambiente atual a competitividade ganha cada vez mais forca, e, com isso, as
empresas precisam ter estratégias orientadas para a obtencdo de vantagem competitiva. A
estratégia € ampla, complexa e Unica em toda organizacdo, sendo capaz de moldar e
transformar o seu desenvolvimento. Criada pelos dirigentes, mas também tem relagdes com a
interacdo dos agentes internos e externos, influenciados por circunstancias economicas,
sociais e histdricas (FONSECA, 2002; MINTZBERB, 1987 apud TERENCE, 2008).

Na maioria das organizacGes ndao ha um pensamento comum sobre o conceito de
estratégia, pois € um assunto amplo. Por outro lado, a literatura dispde de varias defini¢cdes
que focam em diversos pontos de vista empresariais. Hitt propde uma descri¢cdo conveniente e
utilizavel: “Estratégia ¢ um conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes, cujo
objetivo é explorar as competéncias essenciais e alcangar uma vantagem competitiva” (2005,
p.144). Nesse sentido, nota-se que uma estratégia bem elaborada enfrenta com sucesso todo e
qualquer problema do ambiente externo, que possa Vvir a atingir as empresas.

Ja para Ansoff e McDonnell (1993, p.70), “[...] estratégia ¢ um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizagcdo”. As estratégias
possuem varias caracteristicas, como, o processo de formulacdo de estratégias nao resulta em

nenhuma acdo imediata; uma estratégia valida dentro de um conjunto de objetivos pode
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perder sua validade quando os objetivos da organizagdo sdo modificados; a estratégia e 0s
objetivos sdo intercambiaveis, isto quer dizer, alguns atributos de desempenho (como a
participacdo no mercado) podem ser um objetivo da empresa num momento e ser uma
estratégia em outro.

Uma estratégia eficaz ajuda a empresa a organizar suas competéncias, alocar seus
recursos, a verificar suas deficiéncias internas, a prevenir com antecedéncia mudancas
ambientais, bem como unir a intencdo e a missdo estratégica da empresa para alcancar seus
objetivos (TERENCE, 2008). Entende-se que a estratégia visa alinhar a organizacdo com
objetivos a serem alcancados, com a finalidade de melhorar o desempenho e a
competitividade da empresa.

De acordo com Certo e Peter (1993), as estratégias organizacionais sao projetadas para
alcancar os objetivos globais da empresa. Esse processo inclui tarefas de selecdo e
desenvolvimento das estratégias globais e em seguida, tomadas de decisdes especificas a
respeito do papel das diversas linhas de negdcios da organizacdo e quantos recursos serdo
alocados entre eles. Existem varias estratégias gerais que uma organizacdo pode escolher:
estratégia de concentracdo em uma Unica linha de negdcios, estratégia de estabilidade,
estratégia de crescimento, estratégia de reducdo de despesas e estratégias combinadas.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000), a estratégia requer uma serie de
definigdes, em particular destacam-se cinco, as chamadas 5 P’s, plan (plano); pattern
(padréo); position (posicao); perspective (perspectiva) and ploy (trugue).

> A estratégia é um plano, uma dire¢do, um guia ou curso de acdo para o futuro,

uma orientacdo de onde se esta até onde quer chegar;

> Estratégia é um padréo, possui consisténcia de comportamento ao longo do tempo,

isto é, esta olhando para o passado, a fim de buscar os padrdes realizados ao longo
do tempo;

> Estratégia é uma posicao, indica a localizagcdo de determinado produto deve estar

em um determinado mercado, localizando a empresa no ambiente em que atua;

> Estratégia é perspectiva, € uma maneira fundamental de a organizagdo fazer as

coisas, um ponto de vista dos membros da empresa refletindo em acgdes e
intencdes;

> Estratégia € um truque, é uma “manobra” que visa enganar um oponente ou

concorrente.
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2.1.1 Evolucéo da estratégia

O estudo da administracdo estratégica teve sua forma definida pela primeira vez apos a
Fundacdo Ford e a Carnegie Corporation patrocinarem uma pesquisa sobre os curriculos das
escolas de administracdo norte-americanas, em 1950. A pesquisa chamada Relatorio Gordon-
Howell, recomendou que o ensino de administracdo tivesse uma natureza mais ampla e
incluisse um curso de capacitacao na area de politica de negdcios. Esse curso proposto deveria
ter caracteristicas diferentes, ao inves de apresentar aos estudantes problemas de negocios
para analise em areas especificas, como marketing ou financas, deveria salientar a
identificacdo, analise e solucao dos problemas do mundo real em amplas e importantes areas.
Isso proporcionaria aos estudantes a oportunidade de exercitar julgamentos que nao sao
exigidos em nenhum outro curso. O curso também recomendava que Se agregasse a ele o
conhecimento ja adquirido em outros cursos e promovesse 0 desenvolvimento dos alunos
(CERTO; PETER, 2010).

O relatério Gordon-Howell foi generosamente aceito. Nos anos 1970, a disciplina de
politica de negdcios ja fazia parte do curriculo de diversas escolas de administracdo (CERTO;
PETER, 2010). O impulso inicial da disciplina de politica de negdcios foi integrar as areas
funcionais dentro da empresa com o objetivo de alcancar uma administracdo consistente. Essa
administracdo visava capitalizar os pontos fortes e reduzir os pontos fracos, em relacdo as
oportunidades e ameagas apresentadas pelo ambiente externo da organizagdo (WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2000).

No entanto, com o passar do tempo, o enfoque inicial foi ampliado, incluindo a
organizacdo global e seu ambiente. Assim, responsabilidade social e ética, como o impacto
potencial de fatores politicos, legais e econdmicos sobre o resultado final em uma organizacdo
passaram a ser assuntos de interesse. Essa abordagem mais ampla acabou alterando o nome da
disciplina de politica de negocios para administracdo estratégica (CERTO; PETER, 2010).
Hoje em dia, depois de aperfeicoada, a administragdo estratégica € muito utilizada em
empresas, € uma ferramenta indispensavel para 0s executivos administrarem qualquer
organizacao e tornarem ela bem-sucedida.

O campo da administracéo estratégica percorreu um longo caminho desde o inicio dos
anos 60. Uma bibliografia e pratica que incialmente cresceu devagar, depois mais depressa,
mas de forma unilateral nos anos 70 e 80 e decolou em varias frentes nos anos 90. Hoje em
dia, a administracdo estratégica constitui um campo dindmico, embora desigual. As primeiras

escolas de estratégia, que eram faceis de identificar, deram origem a outras que sdo mais
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complexas e cheias de nuances (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). De forma
geral é possivel dizer que as dez escolas vieram evoluindo, cada uma na sua particularidade, e
contribuindo para a formacao de estratégias.

Na administracdo estratégica, pode-se dizer que o executivo ideal do futuro sera um
lider, ndo apenas um administrador. Esse executivo deverd ser um escudeiro fiel dos diversos
publicos interessados na empresa. De certa forma, serd um visionario, um participante de
equipes e um técnico de perspectiva global e capaz de capitalizar sobre a diversidade
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Entende-se assim que o administrador estratégico é
um profissional com um olhar voltado para o todo, capaz de idealizar objetivos que envolvem
0 ambiente externo e interno da empresa, ou seja, € preparado para ter uma visdo ampla,

voltado para as perspectivas do futuro.

2.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A administracdo estratégica € um sistema da administracdo que busca o aparecimento
de programas estratégicos inovadores, enfatiza a mudanca da propria politica, avalia o
desenvolvimento do potencial para mudancas futuras e entende os fundamentos do poder e
das caracteristicas culturais dentro da organizacdo, porque é dentro da empresa que estdo 0s
principais geradores da flexibilidade (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1990). Verifica-se
que para uma boa administracdo estratégica € importante o desenvolvimento de toda a
organizacdo, desde uma avaliacdo critica de seu préoprio conceito de administracdo e suas
praticas, para uma boa implantacdo de medidas inovadoras e vontade de mudanca interna.

O conceito de administracdo estratégica vem evoluindo com o passar do tempo, é
notavel que ha uma falta de consenso sobre o que realmente o termo significa, porém a
administracao estratégica vem sendo adotada em diversas empresas. Para Certo e Peter (2010,
p.4) “administragdo estratégica ¢ definida como um processo continuo e circular que visa
manter a organizagdo como um conjunto adequadamente integrado ao seu ambiente”. Os
autores sugerem que a definicdo de administragcdo estratégica enfatize algumas etapas por
parte do administrador, como andlise do ambiente, estabelecimento das diretrizes
organizacionais, formulacéo e implementacéo da estratégia e o controle estratégico (CERTO;
PETER, 2010). Observa-se que todo o processo de administracdo estratégica seja algo
continuo, ou seja, que os gestores mantenham suas estratégias para se defender dos atuais e

possiveis concorrentes.



21

Nota-se que o processo de administracdo estratégica normalmente recai aos comandos
do diretor/presidente, no entanto é de extrema importancia o envolvimento de diversas areas,
bem como dos diferentes niveis da organizacao, para que seja executada por todos, com 0
mesmo objetivo. Isso garantira um maior sucesso de todo o processo, pois as decisdes
estratégicas foram tomadas a partir do acordo de diversos niveis. Ainda de acordo com Certo
e Peter (2010), o processo de administracdo estratégica € circular, comeca na primeira etapa,
segue até a Ultima e, entdo, volta para a primeira. Portanto, esse processo constitui-se em uma
série de etapas que sdo repetidas ciclicamente.

Ao praticar de forma correta a administracdo estratégica, uma empresa podera obter
varios beneficios. Dentre eles, 0 mais importante é a tendéncia das organiza¢fes aumentarem
seus niveis de lucro. Além da vantagem financeira, com a implementacdo de um sistema de
administracao estratégica, as empresas obterdo outros proveitos, como 0 comprometimento de
todos para a realizagdo das metas organizacionais a longo prazo, esse COMPromisso
normalmente surge quando o grupo participa da definicdo das metas e das estratégias. Além
disso, com o destaque da administracdo estratégica na avaliacdo do ambiente da organizagéo,
é menos provavel que a empresa seja surpreendida por movimentos de mercado ou pela acao
de seus concorrentes que poderiam coloca-la em repentina desigualdade (CERTO; PETER,
2010).

Acrescenta-se ainda, outras vantagens na adocdo da administracdo estratégica em
organizacOes (CERTO; PETER, 2010).

>  Permite aos administradores possuirem uma visdo clara do negocio;

Auxilia na identificacdo e exploracao de futuras oportunidades de mercado;
Minimiza os efeitos indesejaveis;
Identifica os problemas que podem surgir antes que eles ocorram;

Ajuda os administradores a serem mais comprometidos com as organizagoes;

Y V. V V V

Possibilita a integracdo de todas as funcGes de marketing em um esforco

combinado;

A4

Cria uma estrutura para a comunicagao interna;

A4

Estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiasmada para enfrentar
problemas e aproveitar oportunidades, entre outras.

E importante deixar claro, de acordo com os autores citados, que os beneficios ndo
ocorrem automaticamente em uma organizacdo que utiliza um sistema de administracéo
estratégica, eles apenas sdo obtidos se a empresa usar tal sistema de maneira efetiva e eficaz.

Do contrério, poderéa carretar problemas, como falta de criatividade, pouca motivacdo dos



22

funcionarios para atingir as metas e surpresas no ambiente capazes de desestabilizar a

empresa.

2.3 PLANEJAMENTO

De acordo com Oliveira (2014, p. 5):

O proposito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas, e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacdo
viavel de avaliar as implicacGes futuras de decisdes presentes em funcdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais
rapido, coerente, eficiente e eficaz. [...] Pode-se afirmar que o exercicio sistematico
do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e,
consequentemente, provocar 0 aumento da probabilidade de alcance dos objetivos,
desafios e metas estabelecidos para a empresa.

Evidencia-se que o fato do planejamento ser um processo de estado futuro desejado,
antecede a decisdo e a acdo. Além de ser complexo, em resultado da sua natureza, pois € um
processo de pensamento continuo sobre o futuro, desenvolvido através de estados futuros
desejados e avaliacdo dos caminhos e agdes a serem seguidos para que tais estados sejam
alcancados (OLIVEIRA, 2007). Nota-se que isso implica em um processo decisorio
permanente e de qualidade dentro de um ambiente incontrolavel e que se altera
constantemente.

Oliveira ainda alerta que o planejamento ndo deve ser confundido com previsao,
projecdo, predicdo, resolucdo de problemas ou plano. (2007, p.4)

» Previsdo: corresponde ao esforco para verificar quais serdo 0s eventos que

poderdo ocorrer, com base em probabilidades;

> Projecdo: corresponde a situacdo em que o futuro tende a ser igual ao passado,

em sua estrutura bésica;

» Predicdo: corresponde a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do

passado;

» Resolucdo de problemas: corresponde a aspectos imediatos que procuram téo-

somente a correcdo de certas descontinuidades e desajustes entre a empresa e

forgas externas;



23

» Plano: corresponde a um documento formal que se constitui de informacdes e
atividades desenvolvidas no processo de planejamento.

No que diz respeito ao planejamento, deve-se levar em consideracao alguns principios
para que os resultados sejam os melhores possiveis. Oliveira (2014) destaca quatro principios
gerais que 0s executivos devem estar atentos:

» Principio da contribuicdo aos objetivos, nessa perspectiva, 0 planejamento deve

visar aos objetivos maximos da empresa;

» Principio da precedéncia do planejamento, nesse ponto de vista, o planejamento
assume uma situacdo de maior importancia no processo administrativo das
organizacoes;

» Principio das maiores influéncia e abrangéncia, nesta dimensdo, o planejamento
pode provocar diversas mudangas nas caracteristicas e atividade da empresa;

» Principio das maiores eficiéncia, eficacia e efetividade, neste enfoque, o
planejamento deve procurar maximizar resultados e minimizar deficiéncias

apresentadas pelas empresas.

2.3.1 Tipos de Planejamento

Na consideracdo dos grandes niveis hierarquicos, podem-se distinguir trés tipos de
planejamento: planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional. De
forma genérica, podem-se correlacionar os tipos de planejamento aos niveis de decisdo numa
piramide organizacional (OLIVEIRA, 2014), conforme figura 01, a hierarquia do

planejamento nas organizagoes.

a) Planejamento Estrategico

O planejamento estratégico equivale a um conjunto de providéncias que devem ser
tomadas pelo executivo em relagéo a situagdes futuras que tendem a ser diferentes do passado.
Esse processo de tomada de decisdo deve garantir a harmonia entre os interesses dos diversos
fatores alocados no ambiente da empresa (OLIVEIRA, 2007). Destaca-se que o planejamento
estrategico, normalmente, é de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, e envolve
desde a formulacéo das estratégias quanto a selecdo de acdes a serem seguidas.

Para Oliveira planejamento estratégico ¢ “o processo administrativo que proporciona

sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa,
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visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos - ndo controlaveis - e atuando
de forma inovadora e diferenciada” (2014, p.17). Percebe-se que o planejamento estratégico
leva em consideracdo as condicOes internas e externas da empresa, possibilitando ao
executivo definir o melhor rumo que a empresa deve tomar.

E notavel que o planejamento estratégico foca na missdo empresarial, estabelecendo
metas e objetivos a um determinado periodo, contempla toda a eficacia da empresa, bem
como suas deficiéncias e como vai equilibrar essas questdes. O planejamento surge a partir
dos objetivos que a organizacao pretender atingir, € de certa forma, preparar a empresa para as
complexidades do futuro (ZIMMERMANN, 2009).

O planejamento estratégico pode ser entendido como o desenvolvimento de diretrizes
estratégicas que visam o aperfeicoamento e a continuidade da empresa, assegurando a missao
da mesma. Envolve a alta gerencia e os demais niveis para a tomada de decisdo em relacdo
aos procedimentos e acOes a serem alcancados, trata-se de um guia para a construgédo do
futuro da empresa (ZUNIGA, 2009). Em suma, o planejamento estratégico relaciona-se com
um determinado periodo e com estratégias a serem alcangadas que, sem davida, afetam toda a
empresa.

Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000, p. 51) apresentam os principios da escola de
planejamento:

> As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de

planejamento formal, separados em etapas distintas, cada uma delineada por
checklist e apoiada por técnicas;

> A responsabilidade por todo o processo estd com o executivo principal, na pratica,

a responsabilidade pela execucao esta com os planejadores;

> As estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser explicitadas para que

possam ser implementadas atraves da atencéo a objetivos, orcamentos, programas

e planos operacionais de varios tipos.
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Planejamento Tatico
Administracio de Nivel Médio
(principais divisdes, fingdes)
Planejamento Operacional
Administragio de Nivel mais Baixo
(departamentos, mdividuos)

Figura 01: Hierarquia do planejamento nas organizacfes
Fonte: TERENCE (2002)

O planejamento estratégico €, acima de tudo, uma ferramenta de gestdo para as
empresas. Proporciona um adequado gerenciamento e possibilita aos executivos tomarem as
melhores decisGes, fundamentado no planejamento estratégico, que visa sustentar uma relacdo
com ambiente interno e externo e possuir um olhar voltado para o futuro da organizacdo. Para
tal, é de extrema importancia utilizar adequadamente o planejamento estratégico, sensibilizar
todos os funcionarios, e estar ciente, principalmente, que o planejamento ndo ird resolver

todos os problemas.

b) Planejamento Tatico

Segundo Oliveira (2007, p.18) “planejamento tatico ¢ a metodologia administrativa
que tem por finalidade determinada area de resultado e ndo a empresa com um todo”. Dessa
forma, fica evidente a divisdo dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no
planejamento estratégico. O planejamento estratégico é desenvolvido pelos niveis
organizacionais intermediarios, tem como principal proposito a utilizagdo dos recursos
disponiveis para a realizacdo dos objetivos, antecipadamente fixados, segundo uma estratégia
predeterminada da organizacdo (OLIVEIRA, 2007).
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No contexto organizacional, os atributos do planejamento tatico podem ser formulados
da seguinte maneira (MONTANA; CHARNOQV, 2006, p. 120):

> Prazo: Deve ser mais curto que o planejamento estratégico, comumente de um a
cinco anos;

» Questdo basica: Quais os principais componentes do nosso negocio? Existem
areas especificas de concentracdo ao longo desse tempo de duracao?

» Processo: Envolvimento dos altos executivos que participam da formulacdo do
plano estratégico, alem dos gerentes de divisdo ou altos funcionarios de linha
responsaveis pela organizacao;

» Complexidade: Embora complexo, existem menos variaveis do que no
planejamento estratégico, uma vez que a missédo foi formulada;

» Grau de estruturacgao: Existe alguma estrutura, em termos de politicas e recursos
atuais da organizacao (pessoas, instalagdes, etc.);

> Resultado: Resulta em diretrizes escritas que geralmente abrangem areas basicas
do negdcio, metas financeiras, oportunidades de mercado, organizacao
administrativa, instalacdes fisicas, definicdo de prazo para a proxima revisao.

De maneira geral, o planejamento tatico tem um tempo de duracdo menor que o

planejamento estratégico e esta voltado as variaveis como condicdes de mercado, metas
financeiras e recursos necessarios para executar a missdo. Nesse sentido, fica evidente que

todo planejamento tatico € realizado dentro da estrutura do planejamento estratégico.

c¢) Planejamento Operacional

A respeito do planejamento operacional: “¢ a formalizagdo, principalmente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo de resultados
especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da empresa” (OLIVEIRA, 2007, p.19).
Nota-se nesse caso que se tem, fundamentalmente, os planos de acdo ou planos operacionais.
Os planejamentos operacionais equivalem a partes iguais ao planejamento tatico e devem
conter 0s recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantagdo, os procedimentos
basicos, resultados finais, prazos estabelecidos e 0s responsaveis pela execucdo e
implantacdo. Em suma, o planejamento operacional é elaborado pelos niveis mais inferiores,
baseado nas atividades do dia-a-dia da organizacdo (OLIVEIRA, 2007).

Em um ambiente organizacional, o planejamento operacional assegura que as

combinacBes corretas de recursos estejam disponiveis no tempo certo para produzir
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mercadoria ou servigo para os clientes. No que se refere aos atributos, estes podem ser da
seguinte forma (MONTANA; CHARNOV, 2006, p. 121):

>
>

Prazo: Geralmente um ano ou menos, pode ser mensalmente;

Questdo basica: Quais tarefas especificas precisam ser realizadas para se
conseguir os resultados estabelecidos no plano tatico?

Processo: Comumente comandado pelos altos gerentes de divisdo que
participaram do processo de planejamento tatico, esse processo envolve
executivos de cada unidade ou divis&o;

Complexidade: Se incluem variaveis mais especificas no plano operacional,
podem incluir orcamentos de cada produto, somas de recursos necessarias para
cada item, etc.;

Grau de estruturacdo: Esse € o mais estruturado, porque tendem a existir nas
organizagOes sistemas de planejamento de negdcios, como previsdo financeira e
orcamentaria;

Resultado: Leva em conta a hipéteses para o periodo, mudangas internas que
precisam ser feitas, producdo e cronogramas, responsabilidades, orcamentos.

O planejamento operacional difere de empresa para empresa, mas sempre oferece

documentos e dados suficientes para ser analisado pela organizacdo. Os bons planos

estratégicos preparam o terreno para 0s planos operacionais, 0s quais, por sua vez, auxiliam os

planos estratégicos por identificarem as atividades e recursos necessarios para realiza-los
(MONTANA; CHARNOV, 2006).

2.4 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é construido a partir de vérias etapas, das quais estdo

detalhadas para uma melhor compreensdo. E de fundamental importancia ressaltar que todo

planejamento depende do conhecimento que os responsaveis pela organizacdo tém do seu

negocio, do mercado em que se encontra e também pela forma como as decisdes da empresa
sdo tomadas (AGUIAR, 2011).
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2.5 ANALISE DO AMBIENTE

O processo de administracdo estratégica inicia com a analise do ambiente, ou seja,
acompanhar o ambiente organizacional para identificar riscos e oportunidades presentes e
futuras, que possam influenciar a capacidade da empresa de atingir suas metas. Nessa
situacdo, o ambiente organizacional abrange todos os fatores, tanto internos como externos a
organizacdo, que podem influenciar o progresso para a realizacdo dos objetivos da empresa
(CERTO; PETER, 1993). E relevante ter conhecimento de todo o ambiente organizacional
onde a empresa esta inserida, pois s6 assim é possivel se desenvolver e obter sucesso. No
entanto, é necessario uma analise continua a respeito do ambiente, uma vez que este muda
constantemente.

O proposito da analise do ambiente segundo Certo e Peter (1993, p. 39): “¢ avaliar o
ambiente organizacional de modo que a administracdo possa reagir adequadamente e
aumentar 0 sucesso organizacional”. Ainda, conforme os autores, embora os procedimentos
usados para fazer a analise variam de organizacdo para organizagao, muitas empresas tém a
mesma razdo para executar a andlise ambiental. E cada vez mais as empresas veem a
necessidade de realizar uma anélise do ambiente.

De acordo com Certo e Peter (1993) o administrador deve entender bem a forma como
0s ambientes organizacionais estdo estruturados, para assim executar uma analise ambiental
de forma eficiente e efetiva. O ambiente de uma organizacdo é geralmente dividido em trés
niveis: o ambiente geral, 0 ambiente operacional e o ambiente interno (Figura 02).

» O ambiente geral: ¢ um nivel de ambiente externo a organizacdo, Sao
componentes que normalmente tem amplo escopo e sobre 0 qual a organizacao
ndo tem nenhum controle. Podem ser componente econémico, social, politico,
legal e tecnoldgico;

» O ambiente operacional: € um nivel de ambiente externo a organizacdo que tem
setores com implicacdes especificas e relativamente mais imediatas na
administracdo da organizagdo. Os principais componentes do ambiente
operacional sdo os clientes, a concorréncia, a mao-de-obra, os fornecedores e as
questdes internacionais;

» O ambiente interno: € o nivel de ambiente da organizacdo que esta dentro da
empresa e normalmente tem implicacbes imediatas e especificas em sua
administracdo, ou seja, 0s componentes do ambiente interno estdo dentro da

organizagdo, diferentemente do ambiente geral e operacional. Os elementos
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internos estdo mais facilmente perceptiveis e controlaveis. Alguns componentes
do ambiente interno: aspectos organizacionais, pessoal, marketing, producéo,
financeiros entre outros (CERTO; PETER, 2010).

Ambiente geral

Ambiente Operacional

Internacio

A ORGANIZACAO Fornecedor

Ambiente Interno
Aspectos organizacionais
Aspectos de marketing
Aspectos financeiros
Aspectos pessoais
Aspectos de producéo

Mao-
de-obra

Clientes

Concorréncia Componente

tecnoldgic

Componente politico

Figura 02: A organizaco, os niveis de seus ambientes e 0s componentes desses NIVeis.
Fonte: Certo e Peter (2010, p. 31). Adaptado.

2.6 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagndstico estratégico corresponde a primeira fase do planejamento estratégico, e
contempla a real situacdo da empresa em relagdo aos seus aspectos internos e externos.
Constatando, dessa forma, o que a empresa tem de bom, regular e ruim em seu processo
administrativo. E importante que o diagnéstico seja realizado da forma mais real possivel,
pois qualquer posicao errada implicard em todo o resto do desenvolvimento do planejamento
estratégico da empresa (OLIVEIRA, 2007).
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Oliveira (2007) ainda destaca que no atual ritmo de mudancas ambientais, nenhuma
empresa esta imune as ameacas do ambiente, como por exemplo, obsolescéncia do produto ou
saturacdo do mercado. Por isso todas as empresas devem revisar constantemente suas
estratégias de produtos, mercados e outras atividades dentro de um processo continuo de
reconhecimento das ameacas e oportunidades externas.

Para Costa (2006, p. 51) diagnoOstico empresarial ¢ “[...] um processo formal e
estruturado que procura avaliar a existéncia e a adequacdo das estratégias vigentes na
organizacdo em relacdo ao andamento de transformacgdes para a constru¢ao do seu futuro”. O
diagnostico avalia também se as estratégias que estdo sendo seguidas estdo trazendo
resultados (COSTA, 2006). A partir desse entendimento, a empresa deve analisar o periodo de
tempo correspondente as perspectivas até onde a organizacdo consegue visualizar seu futuro
e, consequentemente, ird se conhecendo melhor e aprimorando sua capacidade estratégica.

O diagnostico deve verificar alguns aspectos de como estd a empresa, dentre eles
(COSTA, 2006, p. 51):

> Competitividade da empresa;

Portfélio de servicos e produtos;
Flexibilidade as mudancas, vulnerabilidade as ameacas;
Recursos estratégicos;

Processos de desenvolvimento e inovagéo;

VvV V YV VYV V

Estrutura de poder e lideranca, etc.

Uma resposta satisfatoria a todos os itens demostra que a empresa possui um
direcionamento estratégico sadio. No entanto, a falta de respostas precisas ou itens duvidosos
podem indicar existéncia de problemas que merecem ser investigados, encaminhados e
tratados convenientemente no plano estratégico da empresa (COSTA, 2006).

Constata-se que o diagnostico estratégico deve ser interno e externo a empresa, onde
as projecbes completam o diagndstico e com essa unido, obtém-se a projecdo-base, que
equivale a uma estimativa futura, com base na situacéo atual. Ressalta-se que as projecdes sao
apenas estimativas do futuro, a medida que o planejamento estratégico procura efetivamente
alterar os estados futuros. Evidencia-se dessa forma, que o diagnoéstico estratégico deve ter
enfoque no momento atual com o proposito de constituir a dimensao critica para 0 sucesso
permanente (OLIVEIRA, 2007).

Outros autores como Ansoff e McDonnell (1993) defendem o diagndstico estratégico
como um enfoque sistematico a determinacdo das mudancas a serem feitas na estratégia e nas

competéncias internas da empresa para garantir resultado em seu ambiente futuro. A hip6tese
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do sucesso estratégico afirma que o potencial de desempenho de uma empresa € otimizado
quando as trés seguintes condicOes sdo satisfeitas: 1- a agressividade do comportamento
estratégico da empresa equipara-se a turbuléncia do ambiente; 2- a capacidade de reacdo da
potencialidade da empresa equipara-se a agressividade de sua estratégia; 3- 0s componentes
da potencialidade da empresa apoiam-se mutuamente (ANSOFF; MCDONNELL, 1993, p.
55). Nota-se que todos os autores comtemplam o diagnéstico estratégico como uma maneira
efetiva da realidade das empresas, ou seja, uma primeira andlise de como estdo as

organizac6es com o foco voltado para o ambiente interno e externo.

2.6.1 Visdo da empresa

Conforme Costa (2006) visdo é um conceito operacional muito valioso que procura
retratar a auto-imagem da organizagdo, como ela se vé, ou como ela gostaria de se ver no
futuro. Visdo nao ¢ um sonho, uma fantasia. “Visao ¢ um modelo mental, claro, de um estado
ou situacdo altamente desejavel, de uma realidade futura possivel” (COSTA, 2006, p.35). Fica
evidenciado que a visdo refere-se aonde a empresa quer chegar em um determinado periodo e,
no que diz respeito ao periodo, é imprescindivel determina-lo.

A visdo deve ser clara, objetiva e util a todos 0s envolvidos com a organizacdo. Sua
caracteristica primordial é que, funcionando de acordo com os interesses da empresa, deve ser
compartilhada por todos os dirigentes e explicada e disseminada por todos os que trabalham
para a organizagdo. Por isso, deve-se construir uma visdo, ao mesmo tempo, clara e simples,
por um lado, e ambiciosa e inspiradora, por outro (COSTA, 2006).

De acordo com Costa (2006), uma visdo compartilhada tem valor inestimavel para a
empresa, pois sua funcao é determinar o que a organizacdo quer ser; dar uma direcéo; facilitar
a comunicacdo, o envolvimento e o comprometimento das pessoas; inspirar tanto as diretrizes
quanto os trabalhadores; e equilibrar as estratégias e acbes da organizacdo. Com isso
evidencia-se que as instituicdes que possuem uma Visdo clara a respeito de onde querem
chegar, tem mais ingredientes de sucesso, diferente daquelas onde os funcionérios e gestores
ndo sabem para onde a empresa esta se direcionando ou para onde pretende chegar.

Para Oliveira (2014, p. 65) “Visdo ¢ conceituada como o0s limites que os proprietarios
e principais executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais
longo e uma abordagem mais ampla [...] A visdo representa o que a empresa quer ser’”. Nesse

sentido, observa-se a necessidade da concordancia entre o que a empresa se propde a fazer e o



32

que realmente faz. Pode-se dizer que a visdo deve ser resultante da harmonia e do bom-senso
de um grupo de lideres e ndo do desejo de uma pessoa.

Estabelecer a viséo envolve questdes racionais e emocionais, com isso pode-se fazer
algumas perguntas a respeito do estabelecimento para uma adequada elaboracdo da visao
(OLIVEIRA, 2014, p.67)

» O que queremos ser?

» Qual a forca que nos impulsiona para esta nova situacdo?

» Quais sao nossos valores basicos?

» O que sabemos fazer de melhor e nos diferencia perante as empresas

concorrentes?

A\

Quais as expectativas do mercado gque estaremos atendendo?

A\

Como conseguirmos a plena adesdo de todos os funcionarios, executivos e
proprietarios da empresa nesse processo evolutivo? Etc.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 17) ”A visdo ¢ um retrato que a empresa
pretende ser e, em termos amplos, do que pretende realizar”. Compreende-se que a Visdo
articula a descricdo ideal de uma organizacdo e molda o futuro pretendido, ou seja, uma
alegacdo da visdo direciona a empresa para onde ela gostaria de estar nos proximos anos. A
Visdo precisa ser simples, positiva e tocante, isso faz com que as pessoas sintam o que devem
fazer para tornar real, isto €, a visdo desafia, forca as pessoas e acaba provocando sonhos e
emoc0Oes (HIIT, IRELAN; HOSKISSON, 2008).

E importante destacar também que a visdo reflete os valores e as aspiragdes de uma
organizacdo e visa conquistar a mente e o coracdo do funcionario. A visdo de uma empresa
costuma ser duradoura, relativamente curta e clara, o que torna mais facil de ser lembrada
(HNT, IRELAND; HOSKISSON, 2008). Em sintese, nota-se que a visdo demonstra aonde a
empresa pretende chegar em determinado periodo. E uma situacdo futura e que deve ser
orientadora e motivadora a todos os envolvidos, afinal ela precisa estar ligada ao ambiente
interno e externo.

De acordo com Thompson JR. e Strickland IIT (2004, p. 36) “A visdo estratégica
fornece um quadro em perspectiva de ‘0 que somos, o que fazemos e para onde vamos’”. A
visdo ndo deixa nenhuma duvida sobre o destino a longo prazo da empresa e para onde a
geréncia deseja conduzi-la. Uma visdo bem planejada € um bom caminho para uma lideranga
estratégica eficiente. Nessa situacao, a empresa tera um sélido conceito do negdécio facilitando

aos gestores qual o rumo a ser percorrido.
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2.6.2 Valores da Empresa

Com referéncia a valores da empresa: “Representam o conjunto dos principios e
crencas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacdo para todas as suas
principais decisdes” (OLIVEIRA, 2007, p. 67). Nesse propdsito, de acordo com o autor, é
visivel que os valores se tornam tdo importantes para uma empresa, quanto a alta
administracao, pois envolve-se profissional e motivacionalmente com questdes do modelo de
gestdo da empresa

Os valores fortes e sustentados séo de elevada importéncia para a maior qualidade do
processo e dos resultados do planejamento estratégico nas organizagdes. Com a utilizagdo de
forma ampla e intensa da visdo e dos valores da empresa, desperta 0 pensamento estratégico
dos gestores e profissionais da organizacdo. Além disso, os valores da empresa devem
interagir com questdes éticas e morais da organizagdo, se forem verdadeiros, podem servir
como sustentacdo da vantagem competitiva da empresa. Somado a isso, a visdo e 0s valores
da empresa servem tambeém para consolidar o slogan comercial e de atividade da empresa
(OLIVEIRA, 2007).

Conforme Costa (2006, p.38) “Os valores sdo caracteristicas, virtudes, qualidades da
organizacgédo que podem ser avaliadas como se estivessem em uma escala, com gradacao entre
avaliacOes externas”. Pode-se dizer que séo atributos importantes para a organizacao, virtudes
que devem ser preservadas e incentivadas (COSTA, 2006). Muitas vezes, os valores bem
estruturados podem ser a imagem da empresa frente a diversos puablicos, por isso precisam ser

cuidados.

2.6.3 Andlise externa

E impossivel afirmar nos dias de hoje que as empresas ndo sofram influéncias do
ambiente externo (PEREIRA, 2010). Assim sendo, analisam-se as influéncias externas no
qual a empresa estd inserida, como o0s cendrios econdmicos, politicos, sociais, legais,
tecnoldgicos, que afetam de certa forma seu desempenho. Esta analise constitui-se pelas
oportunidades e ameagas do ambiente externo da empresa (ZUNIGA).

A principal finalidade da andlise externa é entender a relacdo entre a empresa e seu
ambiente no que diz respeito as oportunidades e ameacas, como também a atual e prospectiva

posicdo do produto em relacdo ao mercado. Para isso, € essencial que o executivo detecte 0s
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componentes relevantes do ambiente e analise-0s quanto a situacdo de oportunidades ou
ameagcas para a empresa (OLIVEIRA, 2007). Nao basta apenas a empresa detectar ameagas e
oportunidades, € muito importante que ela se adapte e se prepare ao meio ambiente no qual
esta inserida, pois este se modifica continuamente.

Observa-se que o ambiente pode oferecer para a organizagao oportunidades e ameacas.
Nesse sentido, as empresas devem aproveitar as oportunidades e absorver as ameacas. Tendo
em vista que toda empresa € parte integrante de seu ambiente, & medida que o0s niveis
operacionais da empresa estdo relacionados com aspectos internos, o nivel estratégico tem
como tarefa mapear as oportunidades e ameagas que o0 ambiente imp0e a organizagdo. Dessa
forma, o conhecimento sobre o ambiente € essencial para o0 processo estratégico, pois se
obtém compatibilidade entre a empresa e as forcas externas que influenciam seus objetivos,
metas, estrutura, planos, recursos, etc. (OLIVEIRA, 2007). As empresas precisam prever o
seu futuro, através das oportunidades e ameacas existentes, para ndo serem surpreendidas a
qualquer momento.

E conveniente afirmar que a analise ambiental corresponde ao estudo dos varios
fatores e forcas do ambiente, as suas relacdes e os possiveis efeitos ao longo do tempo sobre a
empresa. A analise ambiental é usada sob dois aspectos: para resolver algum problema
imediato, onde a interacdo empresa e ambiente é em tempo real ou para identificar futuras
oportunidades ou ameacas que ainda ndo foram percebidas pela organizacdo (OLIVEIRA,
2014). Na analise do ambiente externo, as empresas devem interpretar todas as situacées a luz
de suas oportunidades e ameagas (PEREIRA, 2010).

Conforme Kotler (2000), uma unidade de negocios tem que acompanhar forcas
macroambientais (econémico-demograficas, tecnoldgicas, politico-legais e socioculturais) e
também microambientais (clientes, concorrentes, distribuidores, fornecedores) que afetam a
capacidade de obter lucros. A administracdo precisa reconhecer as oportunidades e ameacas
associadas ao desenvolvimento. Somado a isso, uma oportunidade devidamente aproveitada
pode gerar aumento nos lucros da empresa, no entanto, uma ameaca ndo controlada pode
proporcionar diminui¢ao nos lucros e até mesmo prejuizos.

Ainda nessa definicdo, Aaker (2012) acredita que a analise externa envolve o exame
dos elementos externos relevantes a uma organizacdo, como 0s clientes, concorrentes,
mercados e 0 contexto externo ao mercado, etc. A analise dos clientes visa identificar os
segmentos de clientes, motivacdo e necessidades ndo satisfeitas. A andlise da concorréncia

envolve o reconhecimento dos concorrentes atuais e potenciais, descrevendo seu potencial,
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imagem, estratégias. Ja a analise do mercado pretende detectar a dindmica do mercado onde
as ameacas e oportunidades possam ser identificadas e estratégias adaptadas.

2.6.3.1 Ameagas

O grande objetivo do estudo do ambiente ¢ identificar as ameacas. Para Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008, p. 37) “Uma ameaca ¢ uma condicao do ambiente geral que pode impedir 0s
esforcos de uma empresa em obter competitividade estratégica [...] As ameacas sdo potencias
limitacdes”. As ameacas podem criar obstaculos a acdo da estratégia da empresa, mas que
poderdo muitas vezes ser evitadas desde que conhecidas a tempo agil (OLIVEIRA, 1991).

Uma ameaca ambiental € um desafio imposto por um desenvolvimento desfavoravel
que pode levar, por exemplo, na auséncia de uma acdo de marketing, ao agravamento das
vendas ou lucros. As ameacas devem ser classificadas conforme sua gravidade e
probabilidade de ocorréncia (KOTLER, 2000). Evidencia-se que a ameaga € um impasse
externo que coloca a empresa diante de um embaraco/obstaculo para o atingimento de suas
metas. Para Pereira (2010), ameacas sdo elementos negativos e incontrolaveis pela
organizacdo, e acabam criando obstaculos frente as estratégias. Além de dificultar o
cumprimento da missdo e muitas vezes colocar a empresa em riscos.

H& outra definicdo de ameacas conforme Oliveira (2007, p. 68): “Ameacgas sdo
variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa que podem criar condi¢fes desfavoraveis
para a mesma”. As ameagas podem se apresentar como forma de acdo critica, como por
exemplo, relacionamento da organizacdo com a concorréncia (OLIVEIRA, 2007). Vale
ressaltar que as empresas devem neutralizar as ameagas para conseguirem se manter

competitivas no mercado.

2.6.3.2 Oportunidades

Ao detectar as oportunidades, a empresa tem um maior conhecimento do seu
ambiente. “Uma oportunidade ¢ uma condi¢do no ambiente geral que, se explorada, ajuda a
empresa a obter competitividade estratégica” (HIIT, IRELAND; HOSKISSON, 2008, p.37).
As oportunidades podem auxiliar a acdo estratégica da organizacdo, desde que conhecidas e

aproveitadas enquanto durarem (OLIVEIRA, 1991). Observa-se que o ambiente externo
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possibilita que as empresas alcancem seus objetivos ou melhorem seus desempenhos e
capacidades, no entanto € essencial que as organizacdes identifiquem essas oportunidades.

As oportunidades podem ser classificadas de acordo com a probabilidade de sucesso e
atratividade da empresa. O sucesso de uma organizacdo ndo depende s6 das caracteristicas do
negocio, mas também de superarem os pontos fortes dos concorrentes. A simples competéncia
ndo constitui uma vantagem competitiva, logo, a organizagdo que gerar mais valor para o
cliente e que sustentar esse valor ao longo do tempo, terda um melhor desemprenho (KOTLER,
2000). De acordo com Pereira (2010), as oportunidades séo fatores externos que facilitam o
cumprimento da missdo e possibilitam a empresa de aproveitar situagdes para aumentar sua
competitividade.

Nesse sentido, Oliveira destaca (2014, p.69): “Oportunidades sdo as variaveis externas
e ndo controlaveis pela empresa, que podem criar condi¢Oes favoraveis para a empresa, desde
que a mesma tenha condigbes e/ou interesse em usufrui-las”. Cabe as organizagoes
aproveitarem todas as oportunidades do ambiente externo para se defenderem das possiveis

ameagas.

2.6.3.3 Grupos de Interesse (Stakeholders)

Toda organizacdo € um sistema de grupos de stakeholders com os quais estabelece e
administra relagdes. “Stakeholders sdo pessoas e/ou grupos que podem afetar e sdo afetados
pelos resultados estratégicos obtidos e que tém reivindicagdes aplicaveis no tocante ao
desempenho da empresa” (HIIT, IRELAND; HOSKISSON, 2008, p.19). Muitos stakeholders
detém participacdo essencial para a sobrevivéncia, competitividade e lucratividade da
organizacdo. Além do mais, os stakeholders continuam colaborando com a empresa quando
seu desempenho corresponde ou supera suas perspectivas (HIIT, IRELAND; HOSKISSON,
2008).

Pesquisas revelam que as empresas que possuem boas relagdes com os stakeholders
tém um desempenho melhor do que aquelas que né&o o fazem, assim sendo as relagfes com os
stakeholders podem ser dirigidas de forma que sejam fonte de vantagem competitiva. As
organizacOes tém dependéncias com seus stakeholders, no entanto elas ndo dependem
igualmente de todos, ou seja, nem todo stakeholder tem o mesmo grau de influéncia.
Contudo, quanto mais valorizada for a participacdo do stakeholder, maior atuacdo tera nos
compromissos, decisdes e a¢des da organizacdo (HIIT, IRELAND E HOSKISSON, 2008).
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Observa-se que as empresas precisam identificar seus stakeholders para administrar relacoes
COm 0S Mesmos, uma vez que seja proveitoso para ambos.

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 19), as partes envolvidas com as
empresas podem ser dividas em trés grupos:

> Stakeholders do Mercado de Capitais: Formado por acionistas, investidores e
0s principais fornecedores de capital da empresa, esperam que a empresa preserve e aumente
a riqueza que confiaram a ela. Os retornos sdo esperados de acordo com o grau de risco dos
investimentos. As insatisfacfes desse grupo podem causar grandes problemas, como a venda
de acdes e rigorosos acordos sobre empréstimos.

> Stakeholders do Mercado de Produtos: Sdo o0s principais consumidores,
fornecedores, comunidades anfitrids e sindicatos que representam a forca de trabalho. Esses
quatro grupos podem se beneficiar quando a empresa se envolve em batalhas competitivas. Os
clientes requerem produtos confidveis ao menos preco possivel, os fornecedores procuram
clientes fiéis que paguem preco sustentavel mais alto pelos bens e servicos que recebem. Ja as
comunidades anfitrids procuram empresas que sejam empregadoras por longo prazo e
contribuintes fiscais sem sobrecarregar os servicos publicos de apoio com a demanda
excessiva e, 0s sindicatos estdo interessados em empregos seguros com condicdes de trabalho
desejaveis para os empregados que representam.

> Stakeholders Organizacionais: Todos os funcionarios da empresa, incluindo
geréncia e administrativo. Esperam que a organizacdo ofereca um ambiente de trabalho
dindmico, estimulante e gratificante. Estdo satisfeitos com uma empresa que estd em fase de

crescimento e que desenvolve ativamente suas habilidades.

2.6.4 Anélise interna

A analise interna envolve o nivel da administracdo da empresa, onde sdo analisadas as
caracteristicas que compde a proposta de valores da empresa, obtendo assim a definicdo das
vantagens e desvantagens competitivas. Considera-se na andlise aspectos financeiros, de
gestdo, de processos, de producdo, de pessoal e demais aspectos organizacionais. E
indispensavel a determinacdo dos pontos fortes e fracos da empresa, afinal, esses fatores
internos fazem parte da proposta de valor da empresa (ZUNIGA).

A principal finalidade da analise interna € colocar em evidéncia as deficiéncias e

qualidades da empresa que esta sendo analisada, isto quer dizer, os pontos fracos e pontes
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fortes da empresa devem ser indicados diante da atual posi¢cdo dos produtos e servicos em
relacdo ao mercado. Essa andlise deve considerar como perspectiva para comparacdo, as
outras empresas de seu setor de atuacdo, sendo elas concorrentes diretas ou concorrentes
potenciais (OLIVEIRA, 2014). Essa analise compara a empresa, que é controlavel, em relacdo
aos concorrentes, que sdo externos e incontrolaveis.

Para anélise interna, deve-se considerar além dos pontos fracos e pontos fortes, 0s
pontos neutros, para situacdes onde ndo ha critérios ou parametros de avaliacdo, ndo sendo
considerados nem como deficiéncias nem qualidades da organizacdo. Como o planejamento é
um processo dinamico, esses pontos neutros se enquadram como pontos fortes ou pontos
fracos ao longo do tempo (OLIVEIRA, 2007). As organizacOes precisam estar conscientes
sobre seus pontos fracos e fortes, para dessa forma, melhorar o que ndo estd bem e
potencializar o que ha de positivo.

As pessoas que analisam o ambiente interno devem utilizar uma mentalidade
globalizada, ou seja, estudar o ambiente interno de maneira que ndo dependa de um Unico
pais, cultura ou contexto. Dessa forma, € reconhecivel que as empresas precisam ter recursos
que permitam o entendimento e reacdes adequados a situacdes competitivas que podem ser
influenciadas por fatores de um determinado pais ou cultura. Por fim, a analise do ambiente
interno requer pessoas que avaliem o portfolio de recursos da empresa (HIIT, IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

Ainda conforme Oliveira (2007) os executivos devem investigar os pontos fortes e
fracos sobre diversos aspectos, como funcfes a serem analisadas, aspectos organizacionais,
abrangéncia de processos, niveis de controle e avaliacdo, obtencdo de informacdes, entre
outros. Para isso, consideram-se as grandes funcbes de uma empresa, ou seja, marketing,
financas, producao, recursos humanos, tecnologia da informacéo, etc.

Nessa perspectiva, a analise interna pretende oferecer um conhecimento detalhado de
dimensfes estrategicamente importantes na empresa, a analise observa ndo somente as
vendas, mas tambem a satisfacdo do cliente, a qualidade, imagem da marca, custos, entre
outros. A identificacdo de pontos organizacionais fortes e fracos guiardo as prioridades
estratégicas, tanto no desenvolvimento de novas estratégias quanto a adaptagdo das existentes
(AAKER, 1012). Assim, é possivel afirmar que a analise interna oferece a empresa diversas
informacGes sobre seus pontos fracos e fortes, dando a possibilidade para a mesma melhorar

seus pontos que ndo estdo bem.



39

2.6.4.1 Pontos fortes

Costa (2006, p. 111) define pontos fortes: “Sdo aquelas caracteristicas positivas de
destaque, na instituicdo, que a favorecem no cumprimento do seu propdsito”. Compreende-se
que os pontos fortes podem tornar a empresa diferenciada, ou seja, com vantagem competitiva
e, além disso, os pontos fortes ajudam a empresa no alcance dos seus planos.

Segundo Oliveira: “Pontos fortes sdo as varidveis internas e controlaveis que
propiciam uma condicdo favoravel para a empresa, em relagdo a seu ambiente” (2014, p.69).
Nota-se que os pontos fortes sdo uma vantagem interna que as empresas possuem em relacéo
aos concorrentes. A organizacgao precisa aproveitar os pontos fortes na intencdo de melhorar
sua produtividade e obter vantagens.

Conforme Pereira (2010), os pontos fortes sdo caracteristicas disponiveis da
organizacao, ou seja, € uma situacdo que proporciona uma vantagem competitiva no ambiente
organizacional. Além disso, é correto afirmar que os pontos fortes sdo controlaveis, isso

significa que a empresa pode agir sobre algum problema ou situacdo que possa vir a interferir.

2.6.4.2 Pontos fracos

Oliveira define pontos fracos: “Sao as varidveis internas e controlaveis que provocam
uma situacdo desfavoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente” (2014, p.69). Entende-
se que os pontos fracos sdo limitagdes internas que colocam as empresas em desvantagem em
relacdo aos concorrentes ou um bloqueio para a realizacdo dos objetivos organizacionais.

A respeito dos pontos fracos, séo limitacfes que dificultam o alcance de resultados, é
uma variavel controlavel, pois a empresa pode interferir quando necessario. Os pontos fracos
demonstram as incompeténcias ou possibilidades de melhorias da empresa (PEREIRA, 2010).
E importante a empresa eliminar todas essas incompeténcias ou transforma-las em
competéncias. Para isso, precisam-se criar a¢cdes que desenvolvam os pontos fracos em pontos
fortes.

De acordo com Costa (2006, p. 112): “Pontos fracos sdo caracteristicas negativas, na
institui¢do, que a prejudicam no cumprimento do seu proposito”. Verifica-se que 0s pontos
fracos séo situacOes inadequadas da empresa que acabam proporcionando uma desvantagem
operacional no ambiente empresarial (OLIVEIRA, 1991). Os pontos fracos sdo controlaveis e

isso quer dizer que é possivel o gestor interferir quando houver algum problema. Porém, é
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importante ressaltar que o administrador ndo deve perder muito tempo tentando acertar um

ponto fraco, ao invés disso, deve usufruir seus pontos fortes, para melhorar os resultados.

2.6.5 Analise dos concorrentes

Nenhuma empresa deve agir como se fosse Unica no negdcio ou como se tivesse um
publico exclusivo. Se a organizacao for precursora é até possivel que fique sozinha em certo
periodo de tempo, no entanto, se 0 negdcio prosperar, outras empresas irdo chegar, mais cedo
ou mais tarde. O fato de uma organizacdo ter chegado primeiro das outras pode trazer
vantagens, como conquistar o espago, criar mercado proprio e trazer falsa sensacdo de
exclusividade (COSTA, 2006).

Contudo, isso pode facilitar aos novos entrantes que tragam novidades, como avangos
tecnoldgicos que ndo existiam no local até o momento. Os que chegarem depois podem
oferecer inovacodes, solugdes diferentes, melhor desempenho, menor preco ou melhor servico.
Assim, o0s concorrentes estdo a todos os lugares, e a concorréncia mesmo trazendo algum
desconforto para os fornecedores tradicionais, acabam criando vantagens de longo prazo para
os consumidores, clientes e usuarios (COSTA, 2006).

Para tentar se defender dos concorrentes, é valido que a empresa elabore o plano
estratégico de cada um de seus principais concorrentes, de forma mais detalhada possivel. No
andamento desse trabalho, verifica-se o nivel de conhecimento que se possui sobre cada
concorrente, e quanto menor for o nivel de conhecimento, maior o risco estratégico frente as
estratégias desse concorrente. Porém, se 0 conhecimento a cerca dos concorrentes forem
maiores, menor seré o risco estratégico (OLIVEIRA, 2007).

Essa andlise pressupde um aperfeigoado sistema de informagdes estratégicas a respeito
da atuacdo passada e presente dos concorrentes, com base nisso, projecdes e simulacfes
desses dados, € possivel determinar algumas atuacfes futura dos concorrentes. Todo esse
estudo deve levar ao estabelecimento da vantagem competitiva da empresa. (OLIVEIRA,
2007). E notavel que os concorrentes possuem forca significativa, portanto, a empresa
necessita de boas estratégias para se manter competitiva frente aos concorrentes.

Entende-se ainda por vantagem competitiva a identificagdo dos produtos ou servicos e
dos mercados para os quais a empresa tem diferencial de atuagdo. Corresponde a aquele “algo
a mais” que fazem com que os clientes comprem produtos ou servigos de determinada

empresa, em vez de outras. A vantagem competitiva pode ser real, sustentada e duradoura
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(OLIVEIRA, 2007). Diante de tudo isso, a empresa precisa também, prever, de certa forma,

qual sera o futuro dos concorrentes, para se manter e se equilibrar no cenario empresarial.

2.7 MISSAO

As organizacdes sdo fundadas com um proposito, ou Seja, com uma mMmissdo.
Normalmente a missdo de uma empresa é definida de modo formal, por escrito, em uma
declaracdo de missdo, ou seja, uma declaragdo de propdsito genérica duradoura, que identifica
o0 alcance das operacdes da empresa e 0 que ela pode oferecer para seus varios stakeholders
(WRIGHT; KROLL; PARNELL,2000).

Oliveira (2014, p. 111) destaca: “Missao ¢ a razdo de ser da empresa. Nesse ponto
procura-se determinar qual o negécio da empresa, porque ela existe, ou ainda, em que tipos de
atividades a empresa devera concentrar-se no futuro”. Evidencia-se que a missdo corresponde
ao objetivo central da empresa, isso significa aonde a empresa quer chegar dentro do que atua
ou podera atuar.

Missdo € uma forma de se demonstrar determinados valores e crencas em termos de
negocios e areas basicas de atuacdo, considerando as tradicdes e filosofias da empresa. Para
estabelecer a missdo precisa-se da andlise e interpretacdo de algumas questfes (OLIVEIRA,
2007, p. 112):

» Qual a razdo de ser da empresa?

»  Qual a natureza do (s) negdécio (s) da empresa?

A\

Quais sdo os tipos de atividades em que a empresa deve concentrar seus esforcos
no futuro?

Quais os fatores de influéncia nestas vendas?

Quais os mercados-alvo, os clientes, os produtos e 0s servi¢os?

Qual o diferencial competitivo da empresa?

YV V V VY

Qual a imagem que a empresa faz de si propria e pela qual quer ser reconhecida?
Etc.

Nota-se que as questdes sdo genericas e facilitam a determinagdo dos principais
assuntos a serem considerados no estabelecimento da misséo ou razdo da empresa. A missao
exerce a funcdo orientadora e delimitadora da acdo empresarial, em um periodo de temo
normalmente longo (OLIVEIRA, 2007). A missdo é também a proposta para a qual uma

organizacao existe. Em geral, a missdo de uma empresa contém informac6es como os tipos de
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produtos ou servicos que a organizacdo produz, quem sdo seus clientes e que valores
importantes possui, ou seja, € uma declaracdo ampla da diretriz operacional (CERTO;
PETER, 1993).

Wright, kroll e Parnell (2000, p. 95) afirmam: “Uma empresa com senso agudo de sua
propria identidade tem muito mais chances de obter sucesso do que uma outra que néo tenha
um entendimento claro de sua razdo de existir”. Nesse sentido, observa-se que a definicdo da
missdo € importante, porque além de conhecer as razbes da empresa, descrevem-se as
habilidades essenciais da empresa. Essas habilidades sdo, em linhas gerais, mais amplas do
que as dimens@es genéricas dos produtos ou servigos da organizagdo (OLIVEIRA, 2007).
Contudo, ndo existe uma situacdo perfeita para estabelecer a missdo, € importante que a
empresa contemple as suas razbes basicas de existéncia em amplitude aberta, ou seja, que
considere toda a sua atuacao.

Acrescenta-se também que dentro da missdo 0 executivo deve estabelecer o0s
propdsitos da empresa e a postura estratégica, onde o0s propositos correspondem a
especificacdo dos setores de atuacdo dento da missdo em que esta atua ou no setor que terad
possibilidade de vir a atuar. Ja a postura estratégica assemelha-se a maneira mais adequada da
empresa alcancar seus propositos dentro da empresa, respeitando sempre sua situacdo interna
e externa atual. (TERENCE, 2002).

Caracteristicas que Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 18) também concordam: “A
missdo especifica 0 (s) negocio no (s) qual a empresa pretende competir e os clientes aos
quais pretende atender”. Dessa maneira identifica-se que a missdo é mais concreta que a
visdo. Porém, como a visdo, a missdo deve definir a individualidade da empresa, deve ser
inspiradora e relevante para todos os stakeholders. Juntas a missao e a visdo formam a base
que a empresa precisa para escolher e implantar suas estratégias (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2008). Apesar da elaboragdo ser de responsabilidade da alta administracéo, €
importante o envolvimento de outros niveis equivalentes, pois mobiliza todos os funcionarios

em relacdo aos padrdes éticos desejaveis e ao alcance das metas organizacionais.

2.8 POSTURA ESTRATEGICA DA EMPRESA

De acordo com Oliveira (2014, p. 125) “a postura estratégica da empresa ¢
estabelecida por uma escolha consciente de uma das alternativas de caminho e agdo para

cumprir sua missao”. Objetiva orientar o desenvolvimento de todas as estratégias e politicas,
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normalmente as de médio e longo prazo, necessarias para a empresa, a partir do momento em
que se decidiu por determinada missdo (OLIVEIRA , 2014).

Contudo, o estabelecimento da postura estratégica da organizacdo € restrita por trés
aspectos, tal como a missdo da empresa, a relacdo entre as oportunidades e ameacas que a
empresa enfrenta no momento e a relacdo entre os pontos fortes e fracos que ela possui para
fazer frente as oportunidades e ameacas do ambiente (OLIVEIRA, 2014). Segundo o autor,
existe outra perspectiva que pode influenciar a postura estratégica de uma organizagdo, a
questdo psicoldgica, que envolve valores, atitudes, motivacGes e anseios dos proprietarios,
como também dos executivos que tem poder de deciséo.

Sao apresentadas as posturas estratégicas, conforme a figura 03, onde a empresa pode
estar em uma delas (OLIVEIRA, p. 126, 2014):

» Sobrevivéncia;
» Manutencéo;
» Crescimento;

> Desenvolvimento.

Anélise Interna
Predominancia de:
Pontos Fracos Pontos Fortes
@ o «
= ° Ameacas Sobrevivéncia Manutencéo
5 oo
+— (&)
x [
(5} «C
@ =
2 £
{48} o
c ° - - .
< 3 Oportunidades Crescimento Desenvolvimento
(a

Figura 03: Posturas estratégicas das empresas
Fonte: Oliveira (2014, p. 126)

2.9 MACROESTRATEGIAS E MACROPOLITICAS

Depois da definicdo da visdo, valores, diagnostico estratégico, missdo e postura
estratégica, o executivo deve identificar e operacionalizar as macroestratégias e

macropoliticas da empresa. Oliveira (2014, p. 138) “macroestratégias correspondem as
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grandes acdes e caminhos que a empresa vai adotar, visando atuar nos propdsitos atuais e
futuros identificados dentro da missdo, tendo como motor de arranque sua postura
estratégica”. Ja no refere-se a macropoliticas: “correspondem as grandes orienta¢des que toda
a empresa deve respeitar e que irdo facilitar e agilizar seu processo decisorio e suas acdes
estratégicas” (OLIVEIRA, 2014, p. 138).

2.10 MATRIZ SWOT

Conhecida também como Matriz FOFA (Pontos Fortes, Oportunidades, Pontos Fracos
e Ameacas). E a parte mais importante da andlise externa e analise interna, é a jungdo de
ambas. A analise da Matriz FOFA tem como objetivo reunir itens considerados como pontos
fortes e relaciona-los com os pontos fracos, oportunidades e ameacas (PEREIRA, 2010).

Para tal analise € preciso que a organizacdo faga uma reflexdo e localize todos os
elementos da analise externa e interna e, posicione-os na Matriz FOFA. Assim, a partir dos
pontos fortes, liga-se com todos os pontos fracos, oportunidades e ameacas. Dessa forma,
relacionam-se 0s quatro elementos e as possiveis associacdes para transforma-lo na Matriz
FOFA. Com a aplicacdo da Matriz FOFA, permite a empresa uma profunda analise geral de

toda a sua situacdo (PEREIRA, 2010). Na figura 04 tem-se um exemplo da Matriz Swot.

Matriz SWOT da empresa “A”

Fatores internos [ Pontos Fortes (S) Pontos Fracos (W)
1 - Melhores 1 - Administragdo
tecnologias ndo aprofundada
2 - Mio-de-obra 2 - distribuicdo
Fatores externos especializada localizada
Oportunidades (Q) |Implicagdes SO Implicagdes WO
1 - Fatores 1 - Manter tecnologia |1 - Deve satisfazer
demograficos de ponta um segmento de
favorecem consumo |2 - Talvez empregar |mercado crescente
2 - Queda do trabalhadores para se manter
competidor B especializados de B | competitivo.
Ameacas (T) Implicagdes ST Implicagdes WT
1 - Possiveis 1 - Talvez tenha que |1 - Administragdo
regulagdes distribuir tecnologia |pode ndo conseguir
2 - Crescimento do  |para evitar evitar regulacdes
competidor C regulagdes 2 - C pode aumentar
2 - Manter mao-de- |sua fatia de mercado
obra atual satisfeitas

Figura 04: Exemplo de Matriz Swot.
Fonte: KAHANER, Larry, 1996.
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2.11 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

As estratégias empresariais sao de grande importancia para as empresas, € 0 executivo
deve saber que o momento mais adequado aos movimentos estratégicos é tdo importante
quanto o movimento em si. A finalidade das estratégias é definir quais serdo os caminhos, 0s
cursos, os programas de acdo que devem ser seguidos para alcangar 0s objetivos e metas
estabelecidos. O conceito esta relacionado com a ligacdo da empresa com o seu ambiente, e
nesse contexto a empresa procura definir e operacionalizar estratégias que maximizam 0s
resultados (OLIVEIRA, 2007).

Estratégias empresariais sdao formuladas pela alta administracdo e servem para toda a
empresa (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000). As estratégias devem ser uma opcao
inteligente, econdmica e viavel. E se possivel, original e ardilosa, constituindo assim na
melhor arma que uma empresa pode dispor para melhorar o uso de seus recursos, torando-se
altamente competitiva, superando os concorrentes, reduzindo os problemas e aprimorando a
exploragdo das possiveis oportunidades (OLIVEIRA, 2007). Nota-se que as estratégias
empresariais precisam ser moldadas de acordo com os objetivos e metas da organizacao,
sejam eles quais forem, para dessa forma buscar o alcance das mesmas.

E relevante deixar claro que a estratégia ndo é o Unico fator determinante no sucesso
ou fracasso de uma empresa, a habilidade de toda diretoria administrativa é tdo importante
quanto a estratégia. A sorte, que pode muito bem ser chamada de boa estratégia, pode levar ao
éxito, aléem de que uma estratégia adequada pode trazer extraordinarios resultados para a
organizacdo, mesmo que o nivel geral de eficiéncia e eficacia seja médio (OLIVEIRA, 2014).
Assim sendo, a competéncia da alta administracdo em reconhecer as principais necessidades

de cada area e, estabelecer algum equilibrio entre elas, possibilita a satisfacdo de todo grupo.

2.11.1 Tipos de estratégias

O executivo poderd escolher o tipo de estratégia que seja mais adequado para a
organizacdo e deve estar ciente que a escolha pode nortear seu desenvolvimento por um
periodo de tempo longo. A escolha das estratégias deve ser feita de maneira que aproveite
todas as oportunidades possiveis, e utilizando a estratégia certa no momento certo. As

estratégias podem estar voltadas a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento ou
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desenvolvimento da organizacdo (OLIVEIRA, 2007). Assim, as estratégias podem ser
asseguradas de acordo com a situagdo da organizagéo.

2.11.1.1 Estratégia de sobrevivéncia

Essa estratégia sO deve ser adotada quando ndo existe outra alternativa, ou seja,
quando a empresa e 0 ambiente estdo em situacdo cadtica (alto indice de pontos fracos
internos e ameacas externas). Numa postura estratégica de sobrevivéncia, a primeira deciséo é
parar com os investimentos e reduzir as despesas. No entanto, uma organizagdo nao consegue
utilizar essa estratégia por muito tempo, pois podera ser engolida pelo mercado e pelos
concorrentes (OLIVEIRA, 2007). A sobrevivéncia pode ser uma situacdo adequada como
condicdo minima para alguns objetivos, aumentar os lucros, por exemplo, mas ndo como o
Unico objetivo de se manter na sobrevivéncia para sobreviver.

Os tipos de estratégias que se enquadram na situacdo de sobrevivéncia sao
(OLIVEIRA, 2014, p.195-196):

> Reducdo de custos: E a estratégia mais utilizada em periodos de recessdo.

Consiste na reducdo de todos 0s custos possiveis para que a empresa possa
subsistir. Podendo reduzir o pessoal e o nivel de estoques, diminuir compras,
melhorar a produtividade, diminuir os custos de promogéo e outros;

> Desinvestimento: E comum as empresas se encontrarem em conflito de linhas de

produtos e servicos que deixam de ser interessantes. Nesse momento a melhor
saida é desinvestir para ndo sacrificar o todo e manter, apenas, o0 negdcio original,
> Liquidagdo de negocio: E uma estratégia utilizada em Gltimo caso, quando no
existe outra saida, a ndo ser fechar o negdcio. Pode ocorrer quando a empresa se
dedica a um Unico negocio ou produto ou servico, e este, depois do estagio de
declinio, néo foi substituido ou reativado. Acentua-se que esta estratégia so devera

ser adotada em ultima instancia.

2.11.1.2 Estratégia de manutencéo

A empresa, nesse caso, identifica um ambiente com predominancia de ameagcas,

porém, ela possui uma série de pontos fortes acumulados ao longo do tempo, o que
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possibilita, além de querer continuar sobrevivendo, também manter sua posi¢cao conquistada
até 0 momento. Para isso, a organizacdo devera usufruir ao maximo seus pontos fortes, tendo
em vista, a minimizacdo dos pontos fracos, bem como a maximizacdo dos pontos fracos da
concorréncia e evitar ou minimizar a acdo de seus pontos fortes. Diante desse panorama, a
empresa pode continuar investindo de maneira moderada (OLIVEIRA, 2007).

A estratégia de manutencdo é uma postura preferivel quando a empresa esta
enfrentando dificuldades, e a partir desse cenario prefere tomar uma atitude defensiva diante
das ameacas. A estratégia de manutencdo pode se apresentar de trés formas (OLIVEIRA,
2014, p.196):

> Estratégia de estabilidade: Esta estratégia procura a manutencdo de um estado

de equilibrio ameacado ou, ainda, seu retorno em caso de perda. Normalmente, o
desequilibrio que estad incomodando é o financeiro, provocado, por exemplo, pela
relacdo entre a capacidade produtiva e seu poder de colocar os produtos e servigos
no mercado;

> Estratégia de nicho: A empresa procura dominar um segmento de mercado em

que atua, concentrando seus esforcos e recursos em preservar algumas vantagens
competitivas. Entende-se que neste caso, a empresa tem um mercado bem restrito,
ndo procura expandir-se geograficamente e segue a estratégia do menor risco.
Como também, dedica-se a um Unico produto, ou Unico mercado, ou Unica
tecnologia, ou Unico negdcio, sem interesses de desviar seus recursos para outras
atuacoes.

>  Estratégia de especializacdo: A empresa procura conquistar ou manter lideranca

no mercado através da concentracdo dos esforgos de expansdo numa Unica ou em
poucas atividades da relag&o produtos versus segmentos de mercados. A principal
vantagem da especializacdo é a reducdo de custos unitarios pelo processamento
em massa. No entanto, a desvantagem € a vulnerabilidade pela alta dependéncia

no fornecimento de producéo e vendas.

2.11.1.3 Estratégia de crescimento

Embora a empresa tenha predominancia de pontos fracos, o ambiente esta

proporcionando situacBes favoraveis que podem se transformar em oportunidades, quando, é

usufruida a situacdo favoravel pela empresa. Nessa situacdo, a estratégia de crescimento é
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utilizada para lancar produtos e servi¢os, aumentar o volume de vendas, etc. (OLIVEIRA,
2007).

Algumas estratégias inerentes a postura de crescimento (OLIVEIRA, 2014, p. 198):

> Estratégia de inovacdo: A empresa estd procurando se antecipar dos
concorrentes através de frequentes desenvolvimentos e langcamentos de novo
produtos e servicos, para isso, a empresa precisa ter acesso rapido e direto as
informacdes necessarias nem mercado de rapida evolucéo tecnoldgica, ou seja, é 0
desenvolvimento de novos produtos ou servicos de elevado impacto no mercado;

» Estratégia de internacionalizacdo: A empresa estende seus negocios para fora
do pais de origem. Embora o processo seja lento e arriscado, é uma estratégia
interessante para as grandes empresas, pela atual evolucdo do sistema logistico e
de comunicacdo em ambitos gerais;

> Estratégias de joint venture: Estratégia usada para entrar em novo mercado, na
qual duas empresas associam-se para produzir um produto, normalmente uma
entra com tecnologia e a outra com capital.

> Estratégia de expansdo: O processo de expansdo de empresas deve ser
planejado, caso contrario, podem ser absorvidas pelo governo ou por outras
empresas nacionais ou multinacionais. Para essa estratégia, deve-se saber a hora
certa, para isso é importante 0 acompanhamento constante de seu vetor de
crescimento e um planejamento correto de cada fase de expansdo. Deve-se
também fazer as expansdo de forma que ndo coincida com outras organizacoes do

setor.

2.11.1.4 Estratégias de desenvolvimento

Nesse caso, a predominancia é de pontos fortes e oportunidades. O desenvolvimento
da empresa se faz em duas dire¢Oes. Pode-se procurar novos mercados e clientes, ou novas
tecnologias, ambas diferentes das j& existentes. A combinagdo desses dois eixos
(mercadoldgicos e tecnoldgicos) permite ao executivo construir novos negdcios no mercado
(OLIVEIRA, 2007).

A estratégia de desenvolvimento pode assumir uma ou mais conotacfes (OLIVEIRA,
2014, p. 199 - 202):
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» Desenvolvimento de mercado: A empresa procura maiores vendas, levando seus
produtos e servicos a novos mercados. Pode-se assim ter a abertura de novos
mercados geogréaficos ou atuar em novos segmentos do mercado;

» Desenvolvimento de produtos ou servicos: A empresa procura maiores vendas
mediante o desenvolvimento de melhores produtos ou servigos para 0 mercado,
podendo melhorar as caracteristicas dos produtos;

» Desenvolvimento financeiro: Corresponde a situacdo de duas empresas de um
mesmo grupo empresarial, na qual uma apresenta poucos recursos financeiros e
grandes oportunidades de mercado, e a outra, 0 inverso. Juntam-se na forma de
associacdo ou fundam uma nova empresa, que passa a ter recursos financeiros e
oportunidades mercadoldgicas;

» Desenvolvimento de capacidades: Ocorre quando a associacao é realizada entre
uma empresa com ponto fraco em tecnologia e alto indice de oportunidades, e a
outra com empresa com ponto forte em tecnologia, mas baixo nivel de
oportunidades no mercado;

» Desenvolvimento de estabilidade: Associagdo ou fusdo de empresas que
procuram tornar suas evolucgdes uniformes, principalmente, em relacdo ao aspecto
mercadoldgico;

Entretanto, a estratégia mais forte do desenvolvimento de uma empresa corresponde a

diversificagdo, onde se devem considerar algumas caracteristicas (OLIVEIRA, 2014):

> Diversificacdo horizontal: A empresa concentra seu capital pela compra ou
associacdo com empresas similares. Nessa diversificacdo ocorre a divisdo da
empresa em subsistemas ou departamentos, uma vez que, cada um desempenha
uma tarefa especializada em contexto mercadoldgico, também diferenciado ou
especializado;

» Diversificacéo vertical: Ocorre quando a empresa passa a produzir novo produto
ou servico, que se acha entre seu mercado de matérias-primas e o consumidor
final dos produtos que ja fabrica;

» Diversificagdo concéntrica: Trata da diversificacdo da linha de produtos, com
aproveitamento da mesma tecnologia ou forca de vendas, oferendo uma quantia
maior de produtos no mesmo mercado;

> Diversificacdo conglomerada: Consiste na diversificacdo de negocios em que a

empresa ndo aproveitara a mesma tecnologia ou forca de vendas;
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> Diversificacdo interna: Corresponde a uma situagdo em que a diversificacdo da
empresa é gerada pelos fatores internos, e sofre menos influéncia dos fatores
externos ou nao controlaveis;

> Diversificacdo mista: Trata-se de uma situacdo em que a empresa apresenta mais

do que um tipo de diversificagdo ao mesmo tempo.

2.12 OBJETIVOS

Oliveira (2014, p. 149) refere-se a objetivos: “E o alvo ou ponto quantificado, com
prazo de realizacdo e responsavel estabelecidos, que se pretende alcancar através de esforgo
extra”. Ainda, de acordo com Oliveira (2014) os objetivos podem ter dois tipos basicos de
valor: instrumental, que permite a obtencéo ou retengdo de algo de valor; e estilistico, que tem
valor por si mesmo.

Conforme Certo e Peter (1993, p. 81): “Um objetivo organizacional ¢ uma meta para a
qual a organizagdo direciona esfor¢os”. E muito importante estabelecer objetivos apropriados
para a empresa, pois estes irdo norted-la. Além disso, os objetivos fornecem o fundamento
para o planejamento, organizacdo, motivacdo e controle. Sem objetivos direcionados, a
organizacédo pode tomar qualquer direcdo (CERTO; PETER, 1993).

Em resumo, o objetivo da empresa € o resultado da somat6ria e composicdo de seus
dirigentes, refletindo as diferentes motivacdes dos mesmos. Para alcangar seus objetivos, a
organizacdo precisa da cooperacdo dos individuos, sendo que estes precisam ter alta
capacitacdo e motivacdo em direcdo aos resultados esperados. Nesse sentido é consideravel
que cada funcionario desempenhe seu papel de acordo com as prescri¢fes para satisfazer suas
necessidades, aspiracOes e expectativas (OLIVEIRA, 2007).

Os objetivos servem para fornecer as pessoas um sentimento especifico e adequado de
seu papel na empresa, estimular o desempenho e a realizacdo baseada em resultados, dar
subsidios para a tomada de decisdo, fornecer a base para o controle e as agdes corretivas, etc.
Para serem Uteis, 0s objetivos devem ser mais do que palavras, devem ter significados
concretos, com a finalidade de obter a participacdo e comprometimento de forma real e
continua de todos (OLIVEIRA, 2007). Verifica-se que para iniciar uma boa administracdo em
uma organizacao € preciso ter claro quais objetivos e desafios devem conduzir os executivos e

demais envolvidos.
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2.13 METAS

De acordo com Kotler (2000), os gerentes utilizam o termo metas para descrever
objetivos em termos de magnitude e prazo. A transformacdo de objetivos em metas
mensuraveis facilita o planejamento, a implementacdo e o controle de toda a empresa. A
maioria das organizagOes procura um conjunto de objetivos e metas que inclui lucratividade,
crescimento das vendas, aumento da participacdo de mercado, contencdo de riscos, inovagéo e
reputacgéo.

Para que realmente funcione, os objetivos devem atender a alguns critérios: 0s
objetivos devem ser organizados hierarquicamente, do mais para 0 menos importante; 0s
objetivos devem ser estabelecidos quantitativamente sempre que possivel; as metas devem ser
realistas, devem surgir de uma andlise das oportunidades e pontos fortes, ndo de anseios; 0s
objetivos devem ser consistentes, ndo € possivel maximizar as vendas e 0s lucros
simultaneamente (KOTLER, 2000).

Ja segundo Oliveira (2007), meta representa as etapas realizadas para alcancar 0s
desafios e objetivos, ou seja, meta é a quantificacdo do objetivo. De forma geral entende-se
gue 0s objetivos sdo valores quantitativos e qualitativos a serem mantido nem certo periodo
de tempo. No entanto, metas sdo valores quantitativos e qualitativos a serem atingidos num

certo momento pré-estabelecido.

2.14 POLITICAS EMPRESARIAIS

No planejamento estratégico existem as politicas que proporcionam caracteristicas e
critérios que auxiliam a tomada de decisbes dos gestores das empresas. Para diferenciar
politica e diretriz administrativa, Oliveira (2014, p. 237) ressalta: “politicas sdo parametros ou
orientacdes que facilitam a tomada de decisGes pelo executivo (isto para qualquer nivel dentro
da empresa)” e ja em relagdo as diretrizes “representam o conjunto, estruturado e interativo,
das grandes orientagdes das empresas, ou seja, objetivos, estratégias e politicas”. Assim,
observa-se que as politicas procuram explicar os objetivos, desafios e metas e, também,
estabelecer limites ao planejamento estratégico desenvolvido.

Uma politica empresarial busca estabelecer as bases sobre como o0s objetivos, desafios
e metas serdo alcancados, e procura apresentar as pessoas 0 que elas podem ou néo fazer para

colaborar com o alcance dos resultados da empresa. Uma politica pode ainda, ser mais do que
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apenas uma formalidade, ela pode se transformar em um roteiro util para determinar
estratégias e estabelecer direcdo aos profissionais das empresas, e nesse sentido, quanto mais
aceita a politica for, mais benéfica podera ser para a adequada administracdo das empresas. E
importante também, as politicas possuirem certo grau de flexibilidade, para ter a possibilidade
de se adequar ao ambiente, desobedecendo a certas politicas estabelecidas e obter maior
sucesso (OLIVEIRA, 2014).

2.14.1 Tipos de politicas

As politicas podem ser classificadas, de acordo com Oliveira (2014, p. 238), conforme

suas fontes de conceituacao:

a) Politicas estabelecidas: Séo estabelecidas pela alta administracdo, provenientes dos
objetivos, desafios e metas da empresa e, com a finalidade de orientar os subordinados em seu
processo de tomada de decisGes. Na maioria das vezes, correspondem a questdes estratégicas
ou taticas. Como exemplo, pode-se ter uma politica estabelecida pela alta administracao
quanto ao nivel de diversificacdo que a empresa vai adotar, como base do seu processo

decisorio.

b) Politicas solicitadas: S8o os resultados das solicitacdes dos subordinados aos
executivos da alta administracdo da empresa, tendo em vista a necessidade de obter
orientacdes sobre como proceder em determinadas situacdes. Normalmente, representam a
questdes operacionais e sdo consolidadas em processos, normas e procedimentos

administrativos. Em exemplo, pode ser uma politica de concessao de créditos aos clientes.

c) Politicas impostas: Provenientes de fatores que estdo no ambiente da empresa, tais
como governo, sistema financeiro, sindicatos, entre outros. Geralmente, correspondem a
questdes estratégicas. Um exemplo disso, pode-se ter uma politica imposta pelos sindicatos
para as empresas terem determinadas comissdes de fabrica do tipo CCQ — Circulo de Controle
de Qualidade.

No que se refere a forma de divulgacdo, as politicas podem ser explicitas, onde as
afirmacdes sdo escritas ou orais, contendo informac6es necessarias ao tomador de decisdes,

que melhor facilitam sua escolha dentre as alternativas existentes. E as politicas podem ser
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implicitas, nesse caso, a politica ndo apresenta uma formalizagéo, pois ndo é falada ou escrita
(OLIVEIRA, 2014).

Ha outra forma para a classificacdo das politicas, em relacdo a sua divisdo e a sua
abrangéncia. Nessa condi¢cdo, podem ser politicas gerais, que representam o0s principios ou
leis gerais baseadas na filosofia de atuacdo da empresa. Incluem as politicas gerais dos
negocios, na busca de concentrar esforcos; politicas gerais de direcdo, critérios essenciais no
processo decisério; e politicas gerais de gestdo, que correspondem ao delineamento de um
estilo administrativo da empresa. As politicas especificas € outra maneira de classificacéo.
Nesse caso, correspondem aos principios e leis que devem ser respeitados por uma especifica
area da empresa (OLIVEIRA, 2014).

Para as politicas serem eficazes precisam possuir caracteristicas como a flexibilidade,
a constante interacdo com o ambiente faz com que a empresa ndo fique dependendo sé de sua
tradicdo; abrangéncia, a empresa deve comtemplar todos os aspectos e dificuldades que
desenvolve nas operagdes; coordenacdo, os esforcos devem ser dirigidos corretamente; e
ética, todas as politicas devem estar de acordo com os padrdes éticos de conduta da empresa
(OLIVEIRA, 2014). Nota-se que o gestor precisa articular politicas centralizadas nessas
caracteristicas, do contrario, torna-se arriscado demais manter a sustentacdo do planejamento

estratégico consolidado.

2.15 PROJETOS E PLANOS DE ACAO

Apds a definicdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias e politicas, o Gltimo passo
da elaboracdo do planejamento estratégico corresponde a identificacdo, estruturacdo e
posterior administracdo dos projetos necessarios ao desenvolvimento do planejamento
estratégico proposto (OLIVEIRA, 2014). Ainda conforme o autor, (2014, p. 247) “projeto €
um trabalho com datas de inicio e término previamente estabelecidas, coordenador
responsavel, resultado final predeterminado e no qual s@o alocados 0s recursos necessarios ao
seu desenvolvimento”. E importante o executivo elaborar projetos que sejam viaveis no ponto
de vista empresarial, a fim de implementa-los e obter éxito.

Ja no se refere aos planos de acdo, Oliveira (2014, p. 248) caracteriza: “é o conjunto
das partes comuns dos diversos projetos, quanto ao assunto que esta sendo tratado (recursos
humanos, tecnologia, finangas, produ¢do, organizacional, etc.)”. Nesse sentido, todo o

estabelecimento de projetos deve possibilitar aos gestores condicGes de identificar e,
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principalmente, operacionalizar os planos de acéo, na intencdo de alcangar os resultados
esperados.

Um projeto pode ter basicamente duas grandes fases, a caracterizacdo e a execucao.
No que diz respeito a fase de caracterizacdo, alguns aspectos devem ser levados em conta,
como, a identificacdo do problema-alvo; andlise do ambiente; definicdo dos objetivos,
desafios e metas; estabelecimento de estratégias; definicdo de recursos; identificacdo da
equipe de trabalho, entre outras. Sobre a fase de execucdo, devem-se analisar os aspectos
basicos, como, supervisdo da equipe de trabalho; utilizacdo dos recursos disponiveis de
acordo com o programado; controle das atividades e avaliagédo final dos trabalhos realizados
(OLIVEIRA, 2014). Torna-se imprescindivel a presenca do gerente do projeto para
acompanhar todo o processo, a fim de realocar sempre que necessario a equipe técnica.

O gerente de projeto deve estar ciente que o projeto, de sua responsabilidade, deve ser
implantado da melhor maneira possivel, caso contrério, poderdo ocorrer problemas na
operacionalizacdo do planejamento estratégico. No entanto, existem indicagdes destinadas ao
gerente de projeto, com a finalidade de melhorar o andamento dos trabalhos. Dentre elas,
concentrar os esforcos nos resultados; ser flexivel; envolver os niveis hierarquicos superiores;
ter um bom sistema de informacg0es; manter contatos; resolver e minimizar os problemas e
manter um adequado sistema de controle e avaliacéo, etc. (OLIVEIRA, 2014). A partir dessas
recomendacdes, o responsavel pelo projeto tera melhor progresso, tendo em vista o bom
desenvolvimento do projeto.

Segundo Oliveira (2014), ha aspectos que apontam o sucesso de certo projeto,
considerando itens como o cumprimento dos prazos estabelecidos; enquadramento aos custos;
cumprimento da qualidade técnica e das exigéncias de viabilidade; manutencédo de equilibrio
operacional, cumprimento de equilibrio financeiro; aumento e/ou manutencdo da
rentabilidade e da captacdo de oportunidades de negdcios. Através dessa perspectiva, percebe-
se que 0 projeto precisa passar por algumas etapas importantes e que, ao concluir, permite ao

gestor executar os planos de acdo do planejamento estratégico.

2.16 CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A funcéo do controle e avaliacdo no processo de planejamento estratégico é conduzir o
desempenho do sistema, comparando as situacdes alcancadas com as planejadas,

principalmente quanto aos objetivos, desafios e metas, como também, a avaliagdo das
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estratégias e politicas adotadas pela empresa. Isto quer dizer que o papel do controle e
avaliacdo é assegurar o alcance dos padrdes que foi estabelecido, a partir do desempenho real
(OLIVEIRA, 2014).

Controle ¢ definido como: “a fungdo do processo administrativo que, mediante a
comparagdo com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e
o resultado das agdes” (OLIVEIRA, 2014, p.268). Ainda, tem como finalidade realinhar os
tomadores de decisGes, para que sejam capazes de melhorar os processos administrativos,
com o desejo de cumprir as metas, desafios e objetivos estabelecidos. Além disso, o resultado
final do controle é a informacdo. Portanto, o gestor precisa ter um bom sistema de
informacdes, capaz de avaliar frequentemente os objetivos, desafios, metas, estratégias e
projetos.

Antes de iniciar a avaliacdo dos itens do planejamento estratégico, a equipe precisa
estar motivada, saber se os objetos, desafios e metas foram bem aceitos e se a premiacgao e
punicdo estdo baseados nos desempenhos individuais. Deve-se conhecer também a
capacitacdo, tanto da empresa como dos funcionarios, se ambos estdo aptos para realizar o
processo de avaliacdo e controle. Necessita-se ainda, verificar se todos os dados necessarios
ao controle foram devidamente comunicados a todos os interessados, bem como averiguar se
todos 0s executivos tem o tempo adequado para se dedicarem a funcdo do controle e avaliacdo
(OLIVEIRA, 2014). Compreende-se assim, que o planejamento estratégico ndo € a solucéo
para todos os problemas da empresa, é uma ferramenta muito importante para a determinagédo
de estratégias e possibilita a organizacao ter uma visdo futura.

Conforme o autor, a funcédo controle e avaliacdo possuem algumas finalidades, como
identificar problemas com a intencdo de corrigi-los; fazer com que os resultados estejam o
mais proximo do alcance dos objetivos; verificar se as estratégias e politicas estdo
proporcionando resultados; e proporcionar informacfes gerenciais periodicas. A partir das
finalidades € possivel utilizar o controle e a avaliagdo como instrumento administrativo para
corrigir o desempenho, informar sobre a necessidade de alteragbes em varias areas, proteger
o0s ativos da empresa, garantir o aumento da eficiéncia e eficacia, informar se os programas
estdo sendo desenvolvidos corretamente, bem como, se 0s recursos estdo sendo utilizados da
melhor maneira possivel.

Para um adequado controle e avaliagdo do planejamento estratégico € necessario
avaliar alguns aspectos sobre os tipos das informacdes, a frequéncia das informacdes, a
qualidade e as fontes das informacbes (OLIVEIRA, 2014). Compreende-se que as

informacOes sdo fundamentais para uma correta avaliagdo. A fase de controle e avaliacdo séo
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tdo importantes quanto as demais, idealiza uma interacdo com as diversas funcdes da empresa,
que muitas vezes sdo de dificil analise.

O controle e a avaliacdo podem ser aplicados em trés momentos, Oliveira (2014)
menciona o controle preliminar ou prévio, onde ambas as analises podem ser realizadas antes
da ocorréncia do evento que se pretende controlar. Destaca-se também o controle corrente ou
em tempo real, referente as atividades que podem ser efetuadas ao mesmo tempo da
ocorréncia do fato que se pretende controlar. Aponta-se, ainda, o pds-controle ou posterior,
refere-se as acOes desenvolvidas apds a ocorréncia do evento que se pretende controlar. Séo
varias possibilidades de controle e avaliagdo que podem ser aplicados em qualquer estagio, no
entanto, o executivo precisa ter instrumentos eficazes para realizar tais fungdes.

O administrador pode efetuar o controle de desempenho de toda a empresa ou em
relacio a cada uma das areas funcionais. Sobre o controle estratégico, decorre do
planejamento estratégico, e envolve principalmente a relacdo da empresa com o ambiente, é 0
controle empresarial como um todo. A respeito do controle tatico, o controle e avaliacdo séo
estabelecidos a partir dos objetivos setoriais dos departamentos, para avaliar cada area. Em
relagdo ao controle operacional, essas investigaces sdo realizadas pelas execucbes das
operac0es, isto quer dizer, a realizacdo das atividades do dia a dia (OLVEIRA, 2014).

Apbs todo o controle e avaliacdo do planejamento estratégico é necessario verificar a
consisténcia, tanto interna quanto externa a empresa, antes de iniciar a implementacdo. A
consisténcia interna € um ponto importante, pois analisa a interagdo do planejamento com a
capacidade da empresa, com 0s recursos, a cultura organizacional. A consisténcia externa
permite observar os consumidores, fornecedores, concorrentes, legislacdo, etc. Os riscos
envolvidos investigam riscos financeiros, sociais, econdmicos, entre outros. O horizonte de
tempo considera impactos a curto, médio e longo prazo e a sua interacdo. A praticabilidade do
planejamento estratégico é possivel averiguar (OLIVEIRA, 2014). Todo esse estudo permitira
ao gestor compreender e ajustar ainda mais o planejamento, tendo em vista que nao é facil o
controle e avaliagdo devido a diversos aspectos. Entretanto, sdo essenciais as revisdes do
planejamento estratégico, para rever e reparar Sempre que necessario.

O executivo precisa estar atento a aspectos relacionados as possiveis resisténcias ao
processo de controle e avaliagdo. Os controles existentes podem gerar cooperacdo quando
bem aceitos e, gerar resisténcias e conflitos quando impossiveis de aplicar. Essa resisténcia
tem como base o planejamento estratégico, que considera toda a empresa e de maneira
sistémica, e isso pode criar uma situacdo em que falhas em uma area repercutem em outras

areas. Assim sendo, os varios administradores sentem-se vulneraveis e apresentam, na maioria
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das vezes, atitude agressiva com os controladores ou total indiferenca com os resultados
apresentados. Também podem apresentar rejeicdo por falta de conhecimento, padrBes
inadequados, avaliacBes incorretas e acbes corretivas com criticas pessoais (OLIVEIRA,
2014). Tendo em vista esses aspectos, 0 executivo deve preparar-se, muito bem, para
sensibilizar todos os envolvidos e que o processo de controle e avaliagdo seja
operacionalizado conforme o planejamento estratégico.

2.17 SUGESTOES PARA MELHOR UTILIZACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PELAS EMPRESAS

Deve-se ter em mente algumas consideracfes sobre o planejamento estratégico.

Oliveira (2014, p. 287 - 291), apresenta algumas premissas necessarias:

a) O planejamento estratégico ndo € um instrumento administrativo para resolver todos
os problemas da empresa. Sabe- se que o planejamento adequadamente utilizado pode
fornecer inimeras vantagens para toda a empresa, entre elas:

> ldentifica areas que exigem decisdes;

» Assegura um fluxo mais rigido de informacGes para os tomadores de decisoes;

» Auxilia a mudanga organizacional,

» Envolvimento de varios profissionais da empresa;

> Adgiliza o processo de tomada de decisdes;

» Propicia maior compromisso e consenso entre os profissionais;

» Proporciona maior interagdo com o ambiente;

> Orienta o desenvolvimento dos planejamentos taticos e operacionais;

> Possibilita obter maiores resultados, etc.

Para alcancar sucesso e concretizar boa parte das vantagens, o gestor precisa saber
trabalhar o planejamento estratégico, pois nota-se que existem varias dificuldades para

efetivar as vantagens.

b) O planejamento estratégico da empresa, efetivamente, seja um planejamento
estratégico. Muitas empresas ndo possuem planejamento estratégico no real significado para a
administracdo, porém, gestores vém avaliando os resultados apresentados, como sendo um

processo de planejamento. Isso gera problemas e confusdes sobre o conceito de planejamento
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estratégico. O planejamento depende da estratégia da sua elaboracao, que garanta sua eficacia
em relacdo aos demais planejamentos taticos e operacionais, considerando a cultura a
empresa. Além disso, o planejamento procura otimizar a empresa frente as mudancgas do
ambiente, visando usufruir das oportunidades e evitando as ameacas. E dentro dessas

situaces que a empresa esta efetivamente trabalhando com o planejamento estratégico.

¢) O planejamento estratégico seja adequadamente utilizado pela empresa. E preciso
estar ciente que o planejamento estratégico nédo ira resolver todos os problemas e deve ser
utilizado corretamente. Embora, possam surgir falhas no desenvolvimento do processo de
elaboracdo e implementacdo. A seguir sdo apresentadas algumas:

» Estruturacdo inadequada do setor;

Ignorancia da importancia do planejamento;
Né&o preparacao do terreno para o planejamento;
Desconsideracdo da realidade da empresa;
Desconhecimentos dos conceitos basicos;
Inadequacédo no desenvolvimento dos niveis hierarquicos;
Defeitos na elaboracao;
Baixa credibilidade ao planejamento;

Inadequacao no controle e avaliagéo;

YV V.V V V V V V VY

Interacdo inadequada com os funcionarios.



3 METODOLOGIA

A metodologia pode ser compreendida como o estudo dos diversos métodos, a fim de
identificar possibilidades e limitagbes no ambiente de sua aplicagdo no procedimento de
pesquisa cientifica, ou seja, proporciona respostas aos problemas propostos. Além disso, a
metodologia possibilita escolher qual a melhor maneira de abordar algum problema,
assimilando os conhecimentos a respeito do método em vigor nas disciplinas cientificas
(DIEHL, TATIM, 2004). Evidencia-se que a partir da definicdo correta da metodologia é
possivel alcancar 0s objetivos propostos e obter boas conclusfes na pesquisa.

O método trata dos processos pelos quais é possivel conhecer o comportamento, a
realidade de certa populacdo especifica, abrange um processo tanto intelectual quanto
operacional. Em suma, pode-se dizer que o método é como uma estratégia delineada e as
técnicas como taticas necessarias para a sua execucdo (DIEHL, TATIM, 2004). Entende-se
que a metodologia permite assimilar conhecimentos a respeito de individuos e empresas de
forma a validar uma pesquisa e/ou trabalho.

3.1 DELINEAMENTO DE PESQUISA

No que diz respeito aos tipos de pesquisa, a metodologia do planejamento estratégico
caracteriza-se como método fenomenologico. Segundo Deihl e Tatim (2004), o método
fenomenoldgico preocupa-se com a descricdo direta da experiéncia tal como ela é. A
realidade € compreendida através da interpretacdo e da comunicagdo, sendo o sujeito muito
importante na construcdo do conhecimento. Ainda, a pesquisa fenomenoldgica busca a
interpretacdo do mundo através da consciéncia do sujeito formulada com base em suas
experiéncias (GIL, 2010). E através do método fenomenoldgico que se buscou atingir o

objetivo geral do trabalho, isto é, apresentar um planejamento estratégico que contemple
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acoOes e técnicas para um melhor desenvolvimento e competitividade da empresa Fuga Couros
SIA.

O estudo definiu-se como pesquisa qualitativa, onde descreve-se a complexidade de
determinado problema e a relacdo com certas variaveis, compreensao e classificacdo dos
processos dinamicos, contribuicdo para mudanca e o entendimento do comportamento dos
individuos (DIEHL; TATIM, 2004). E o estudo caracterizou-se, também, como pesquisa
quantitativa, que se evidencia pelo uso da quantificacdo tanto na coleta quanto no tratamento
das informacdes, utilizando técnicas estatisticas, desde as mais simples, as mais complexas.
Garantindo, assim, os resultados e evitando distorcGes de andlise e interpretacéo,
possibilitando uma margem de seguranga maior quanto as interferéncias (DIEHL; TATIM,
2004).

O objetivo geral da pesquisa qualitativa foi exploratoria, ou seja, 0 seu objetivo é
proporcionar maior familiaridade com o problema, com o propoésito de esclarecer ou criar
novas hipo6teses. Ja para a etapa quantitativa, o objetivo geral foi a pesquisa descritiva, tendo
como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo, ou o estabelecimento
de relagdes entre variaveis (DIEHL; TATIM, 2004).

Sobre o procedimento técnico, o estudo qualitativo foi um estudo de caso, pelo qual
busca-se um maior entendimento a cerca da problematica e possiveis respostas para tal. Ainda
de acordo com os autores, o0 estudo de caso caracteriza-se pelo estudo profundo de um ou de
poucos objetos, permitindo um amplo e detalhado conhecimento.

Para a investigagdo quantitativa, o procedimento técnico foi pesquisa de levantamento,
isto é, define-se pelo questionamento direto das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. Inicia-se, basicamente, com a solicitacdo de informacdes a um grupo de individuos
acerca de um problema a ser estudado, em seguida, mediante anélise quantitativa, obtém-se as
conclusdes (DIEHL. TATIM, 2004).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A pesquisa qualitativa concentrou-se em uma amostra de individuos escolhidos para
participar do estudo. Conforme Diehl e Tatim (2004, p. 64): “Amostra ¢ uma por¢ao ou
parcela da populacdo convenientemente selecionada”. A escolha dos participantes se deu,
principalmente, pelo trabalho considerar ambos os ambientes de uma organizacdo, com isso

todas as pessoas envolvidas possuem grande importancia para a determinagéo do estudo.
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Para realizar a pesquisa qualitativa foram questionados 0s proprietarios, 0s
gerentes/diretores. Esse grupo foi devidamente escolhido, pois possuiam as caracteristicas e as
informacBes necessarias para alcancar o objetivo geral do trabalho. Os participantes foram
selecionados pelas informacdes e conhecimentos que cada um tem a respeito do ambiente
interno e externo onde a empresa esta inserida. Nesse sentido, é importante ressaltar que o0s
proprietarios da organizacdo possuem uma maior compreensdo sobre o funcionamento da
empresa € 0 que 0s cerca, portanto, foram fundamentais para um bom desenvolvimento da
pesquisa.

A respeito dos clientes/consumidores, funcionarios e fornecedores, a pesquisa foi
quantitativa com uma amostragem ndo probabilistica, tendo como principal caracteristica o
desconhecimento da probabilidade de selecdo de certo elemento dentro do universo, e nao
considera a aplicacdo de formulas estatisticas. E uma amostragem intencional ou por
conveniéncia, nesse caso, 0s itens sdo escolhidos por serem acessiveis, mais articulados ou
mais faceis de avaliar. Nessa amostragem, o pesquisador estd interessado na opinidao de
determinada populacéo e sua validade se resume ao contexto especifico que foi pesquisado
(OLIVEIRA, et al., 2003). Ainda, no questionario quantitativo teve uma pergunta aberta,
permitindo ao respondente dar suas sugestdes livremente.

Assim, pretendeu-se estudar os clientes/consumidores e fornecedores que chegaram
até a empresa em um periodo determinado de uma semana. Em relacdo aos funcionarios,
foram formados por homens e mulheres de diferentes faixas etarias, classe social e grau de
escolaridade. Tendo como populacdo para realizar a pesquisa, 0 numero de funcionarios

ativos, sendo 394.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu por meio de pessoas, que sdo consideradas fontes primarias,
com a aplicacdo de questionérios. De acordo com Diehl e Tatim (2004), o questionario é um
instrumento de coleta de dados, onde hd uma sequéncia de perguntas que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador.

As perguntas do questionario qualitativo sdo perguntas abertas, o que acaba
permitindo ao informante responder abertamente, usando linguagem prépria e expressando
sua opinido (DIEHL, TATIM , 2004). As perguntas foram elaboradas de modo a contemplar

todas as exigéncias para se obter uma boa analise e um bom resultado final.
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A aplicagdo ocorreu de forma a considerar a amostra, onde foram distribuidos os
questionarios e devidamente esclarecido qualquer divida. Os questionarios ficaram alguns
dias com os participantes, determinado em uma semana, e apds foram recolhidos para analise.
Em relacdo ao questionario aplicado aos gestores, foram 5 pesquisas. O instrumento utilizado
para tal analise foi o software Word.

J& sobre a pesquisa quantitativa, foi aplicado um questionario com perguntas de
multipla escolha. Conforme Diehl e Tatim (2004), sdo perguntas fechadas, mas que
apresentam uma serie de possiveis respostas, abrangendo varios aspectos do mesmo assunto.
Os questionarios também ficaram um periodo de tempo, estabelecido por uma semana, na
empresa e permitiu que os funcionérios assinalassem mais de uma opcdo, e se ainda
desejassem, poderiam dar sugestdes sobre a empresa, 0 que era aceito, e ap6s foram
analisados. Para os colaboradores foram aplicados 50 questionarios e para os clientes e
fornecedores somaram-se 15 questiondrios. Em ambos 0s grupos, todos as pesquisas

voltaram.

3.4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados qualitativos foi de acordo com a técnica analise de conteudo, com
0 objetivo de interpretar os dados coletados. Trata-se de um instrumento metodolégico que se
aplica a “discursos” (contetidos e continentes) diversificados, ¢ uma técnica de investigagao
que tem por finalidade a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetdo
manifestado pelos questionados (BARDIN, 2011). Pode-se dizer que a andlise partiu de uma
compreenséo fiel dos dados pesquisados. A apresentacéo dos dados ocorreu pelo instrumento
software Word, onde realizou-se uma andlise geral de forma a contemplar as principais
concepcdes dos pesquisados.

Na analise quantitativa, os dados coletados sdo submetidos a analise estatistica com a
ajuda de computadores (DIEHL; TATIM , 2004). Neste caso, foi utilizado o software Excel,
transformando em porcentagens e, apds uma analise e discussao fiel das informacdes.

Ainda, conforme Gil (2010), o processo de analise de dados envolve diversos
procedimentos, como a codificagdo das respostas, tabulacdo dos dados e célculos estatisticos.
Apds, ou juntamente com a analise, pode ocorrer a interpretacdo dos dados, que consiste, em
estabelecer a ligacdo entre os resultados obtidos com outros ja conhecidos, podendo ser de

teorias ou de estudos realizados anteriormente.
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3.5 VARIAVEIS

No que diz respeito as definicbes gerais, verificou-se que o planejamento estratégico é
um conjunto de providéncias que devem ser tomadas pelo executivo em relacdo a situacdes
futuras que tendem a ser diferentes do passado. Em outras palavras, € um processo
administrativo que proporciona estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa,
visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos e atuando de forma inovadora
e diferenciada (OLIVEIRA, et al. 2007).

Consideraram-se as variaveis operacionais do planejamento estratégico o ambiente
interno com seus pontos fracos e fortes e, 0 ambiente externo da empresa, com as ameagas e
as oportunidades. E visivel que ha um envolvimento de toda a organizacdo, além de
contemplar também o que cerca a empresa. Somado a isso, € necessario a identificacdo das

variaveis missdo e visao para realizar o diagnostico estratégico.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da investigacdo dos principais conceitos e ferramentas do planejamento
estratégico, este capitulo tem por objetivo apresentar a caracterizacdo do Grupo Fuga Couros
SIA, os resultados e as discussdes obtidas na pesquisa, através da aplicacdo de questionarios
aos gestores, colaboradores, clientes e fornecedores, bem como a analise do ambiente interno
e externo. Destacam-se também alguns objetivos e planos de acGes que a empresa pode

desenvolver com o intuito de melhorar ainda mais seu posicionamento.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

O fundador, Jose Fuga, dedicou sua vida ao couro. A trajetoria de José Fuga se iniciou
pelas méos do pai, um imigrante italiano que provia o sustento da familia com o trabalho
artesanal em uma selaria. Ao lado do pai, José fabricava artefatos para montaria, cal¢ados e
eventualmente, curtia pelegos.

Esta foi a escola de José Fuga. Impedido de frequentar a escola formal pela
necessidade de trabalhar formou-se atento observador da vida. E, a partir desse conhecimento
fundou, em 1947, o Curtume Marauense Ltda. Mais precisamente em setembro de 1947, na
cidade de Marau - RS, um grupo de sécios fundadores, tendo José Fuga como maior
empreendedor, deu origem ao Grupo Fuga Couros S/A, que iniciou como Curtume Marauense
Ltda. Na época, curtia cerca de 20 couros de suinos ao dia.

Desde entdo, sua vida foi o curtume, tanto que sua casa estava instalada dentro da area
da empresa. Casou-se, criou nove filhos e acompanhou passo a passo a escalada de sucesso
das empresas Fuga Couros.

Sete anos depois, em 1955, o Curtume ja realizava sua primeira exportacdo para 0s

Estados Unidos. Desde entdo, seu crescimento foi constante e acelerado, propiciado também
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pela introducdo do couro vacum (pele provida de boi, vaca, touro, terneiro, bezerro, etc.). Nas
empresas que comandava, José Fuga era tratado pelos funcionarios de forma carinhosa pelo
apelido de Bépi e admirado por seu temperamento aberto e sociavel.

O Grupo Fuga Couros atua em diversos mercados coureiros, participando de varias
feiras internacionais, na Europa, no extremo Oriente e na América do Norte. Sua participacao
também se expandiu para areas afins, como agropecuaria, frigorificos e unidades de
processamento de subprodutos.

Hoje, José Fuga se faz presente através dos valores que incutiu com seu exemplo, ndo
sO nos seus descendentes diretos, mas também nos funcionarios e colaboradores que realizam
todas as atividades do Grupo Fuga Couros ao redor do mundo.

A experiéncia de mais de seis décadas faz da marca FUGA COUROS uma das mais
fortes do mercado, sendo reconhecida, internacionalmente, como sinénimo de qualidade. O
principal ramo de atuacdo do grupo Fuga Couros é também aquele que deu origem a sua
histéria, como ja citado anteriormente: o curtimento de couro bovino. Atualmente, sdo cinco
curtumes que compdem o grupo. Sao eles:

» Matriz Fuga Couros S/A Marau — RS: A Empresa que deu inicio a trajetoria

Fuga Couros esta situada no Sul do Brasil, no Estado do Rio Grande do Sul, na
cidade de Marau. Localizada em uma area construida de 25.000m2, nela sdo
processados 3.500 couros ao dia.

Hoje, a unidade de Marau é o maior e mais tradicional curtume de vestuario do Brasil
e da América Latina. Os principais mercados de atuacdo desta empresa, além do mercado
interno, sdo: América do Norte, Asia e Europa.

» Fuga Couros S/A Jales — SP: A unidade localizada no estado de Sao Paulo,

cidade de Jales, possui area construida de 13.000m2 e processa 4.000 couros/dia.
Produz couro wet blue em diversas espessuras. Sua producdo atende
principalmente a Asia e a Europa, além do mercado interno.

» Fuga Couros S/A Hidrolandia - GO: No estado de Goids, na cidade de

Hidrolandia, distante 40 km do aeroporto de Goiania, encontra-se outra filial, a
Fuga Couros S/A Hidrolandia, ocupando uma area construida de 8.000 m2. A sua
capacidade de producao diaria é de 3.000 couros/dia, em estagio wet blue (termo
técnico oriundo do inglés, wet significa umido ou molhado e blue quer dizer azul,
que é a coloracdo de todo couro curtido a elementos quimicos, como o cromo) e

em varias espessuras.
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» Fuga Couros S/A Parnaiba — MS: A unidade do estado do Mato Grosso do Sul,
na cidade de Paranaiba, processa, também, 3.000 couros em wet blue, ao dia,
numa area construida de 8.000m2. Sua producdo atende, principalmente, aos
mercados da Asia e da Europa , além do nacional.

» Fuga Couros S/A Varzea Grande — MT: Localizada em Varzea Grande, no
estado do Mato Grosso, esta unidade processa 1.500 couros wet blue, ao dia, em
uma &rea construida de 3.000m2. Sua producdo de peles de diversas espessuras
atende, principalmente, aos mercados da Asia, da Europa e também ao nacional.

» Central de vendas Fuga Couros S/A Novo Hamburgo — RS: A 30 minutos do
aeroporto internacional de Porto Alegre, na cidade de Novo Hamburgo, esta
localizada a unidade que ocupa uma area construida de 2.000m2, onde armazena
mercadorias para vendas a pronta entrega, sobretudo, para a regido do Vale dos
Sinos, da grande Porto Alegre e da Serra Galcha. Tem-se destacado por seu um
supermercado do couro, oferecendo os mais diversos tipos de peles acabadas.
Também oferece couros em wet blue, podendo ser adquiridos em qualquer
quantidade, com entrega imediata.

Além do ramo de couro e peles, o grupo Fuga Couros S/A amplia seus
investimentos e se consolida, também, no processamento de subprodutos gerados por
frigorificos e curtumes. Sete unidades processadoras, localizadas em Dirce Reis — SP, Varzea
Grande — MT, Vila Maria — RS, Hidrolandia — GO, Aparecida do Taboado — MS, Tangara —
SC, Ji-Parana — RO.

As unidades processadoras de subprodutos tém, juntas, a expressiva capacidade de
processar, mensalmente, 43 mil toneladas de matéria-prima bruta, gerando como produto
final: farinha de carne e 0ssos, sebo bovino, farinha de sangue, farinha suina, banha suina,
farinha de visceras, 6leo de visceras, farinha de pena.

Somado a isso, 0 grupo Fuga Couros S/A, possui frigorificos. Com mais de uma
década de atuacdo no segmento de carnes e derivados, o Frigosul conserva a tradicao de sua
controladora, a Fuga Couros S/A, e tem como missdo produzir alimentos saudaveis, mantendo
sempre 0s principios de superioridade na qualidade dos seus produtos. O comprometimento
com clientes, fornecedores e colaboradores, e o respeito ao meio ambiente norteiam todas as
acOes da empresa, tanto no mercado nacional como nas exportacdes. A respeito dos
frigorificos, estes estdo situados em Aparecida do Taboado — MS, Aparecida d’Oeste — SP,
Jales — SP, VVarzea Grande — MT.
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Ainda, o grupo Fuga Couros S/A expande sua atuacdo e investe em combustiveis
renovaveis. A unidade produtora de biodiesel esta localizada no municipio de Camargo, no
estado do Rio Grande do Sul. A capacidade de producdo diaria é de 300 mil litros de
biodiesel, provenientes de matéria prima de origem animal e vegetal.

Além disso, situada no Sul do Brasil, no Estado do Rio Grande do Sul, com sede na
cidade de Marau, a empresa desenvolve suas atividades nos ramos da agricultura, pecuéaria e
reflorestamento, nos municipios de Gentil, Ibirapuita e Soledade.

A par isso, a empresa criou a Fundacao José Fuga, localizada na cidade de Marau —
RS, com o intuito social. A Fundacdo Assistencial e Cultural José Fuga é uma entidade sem
fins lucrativos, mantida pela empresa Fuga Couros S/A. Criada em 2003, tem o objetivo de
conservar vivos os ideais de solidariedade e agdo comunitaria implantados por José Fuga ao
longo de sua vida, 0s quais permanecem também a partir da atuacao de sua esposa Lidia Fuga.

Esta entidade visa proporcionar o desenvolvimento cognitivo, criativo, emocional e
social de criancas e adolescentes, garantindo a oportunidade de educagéo e cultura. Alguns
dos projetos desenvolvidos pela Fundacdo e oferecidos gratuitamente aos dependentes dos
colaboradores da empresa e a todas as criancas da comunidade Marauense: biblioteca, canto e
coral, futsal, gindstica artistica, inglés, inclusdo digital para criangas e adultos, cursos de
orcamentos domésticos e iniciacdo profissional para maiores de 16 anos.

Conselho Administrativo

RH
Comercial Administrativo
| | [ l
Vendas Compras MKT Financeiro Contabilidade CPD
Industrial

| | | |
Curtimento e Mecanica e Tratamento _
Recurtimento Acabamento Almoxarifado de efluentes Laboratorio

Figura 05: Organograma da empresa Fuga Couros S/A
Fonte: Dados da Pesquisa
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4.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

4.2.1 Identificacdo da Missdo

a) Atual missdo utilizada pela empresa

“Produzir couros com padrdo de qualidade, conforme requisitos estabelecidos pelos
clientes, com o melhor aproveitamento dos recursos, com custos competitivos, com

lucratividade e processos voltados para a melhoria continua”.

b) Sugestao de nova missao

“Produzir couros com padrdo de qualidade, a precos competitivos, atendendo com
exceléncia as demandas dos clientes, buscando a melhoria continua e retorno financeiro para

seus soOcios proprietarios, gerando riqueza de forma sustentavel”.

4.2.2 ldentificacdo da Visao
a) Atual visdo utilizada pela empresa

“Qualidade interna dos processos, qualidade nos produtos, qualidade na visdo do

cliente”.

b) Sugestao de nova visao

“Estar entre as trés maiores exportadoras de couro, até dezembro de 2016 e ser

reconhecida no Brasil como uma empresa de exceléncia em couro”.

4.2.3 Definigdo do Negdcio

Solucbes em couro
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4.2.4 Valores da empresa

Os principais valores da empresa sdo: é€tica, trabalho, dinamismo, honestidade,

humildade nas relagdes pessoais, honrar compromissos e preocupagdo com a comunidade.

4.2.5 Grupos de Interesse — Stakeholders

4.2.5.1 Stakeholders de Mercados Capitais

> Bancos: Prezam pelo crescimento e consolidacdo da empresa atraves de

financiamentos e empréstimos para a mesma.

4.2.5.2 Stakeholders do Mercado de Produtos

> Clientes/consumidores: Buscam satisfacdo, agilidade, qualidade dos produtos
e servicos, preco baixo, inovacgéo, facilidade de negociacéo.

> Fornecedores: Procuram fidelizar a empresa, fazer parcerias para ampliar as
vendas.

> Comunidades Anfitrids: Estabilidade e crescimento do negdcio para manter e

aumentar a geracdo de emprego.

4.2.5.3 Stakeholders Organizacionais

»  Empregados: Esperam um ambiente de trabalho atrativo, agradavel,
estimulante, gratificante e que possam expor suas ideias junto a dire¢do, bem como buscam o
desenvolvimento da empresa para garantir seu retorno financeiro e aprimorar suas
habilidades.
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4.2.6 Clientes Alvo

Os principais clientes alvo da Fuga Couros s&o: Boxmark Leder GMBH — Austria; PT
Mastrotto Indonesia — Indonésia; Quest Win Limited — Hong Kong; Esapel SPA — Italia;
Kamali Global INC. — Estados Unidos; Industria e Comercio de Confecgbes La Moda LTDA
— Criciima — SC; Javali Industria e Comércio de Confecgcdes em Couro LTDA — Tapejara —
RS; Trinys Industria e Comércio LTDA — Oswaldo Cruz — SP.

4.2.7 Andlise Externa

4.2.7.1 Segmento Demograéfico

4.2.7.1.1 Cidade de Marau - RS

Tendo em vista os principais clientes da empresa Fuga Couros S/A, 0S mais
expressivos na regido de atuacdo da empresa encontram-se em Marau — RS e Tapejara — RS.
A respeito da cidade de Marau, o tamanho da sua populacdo em 2010, segundo dados do
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), € 36.364 habitantes, dentre os quais a
populacdo masculina representa 18.030 pessoas, enquanto a populacéo feminina € de 18.334
habitantes. Em uma érea total de 649,300 km*

No que se refere a estrutura etaria da populacdo em questdo, a distribui¢éo por sexo, se

da da seguinte maneira (Tabela 01):

Tabela 01 - Tamanho da populagdo por sexo e faixa etaria

Mulheres: Homens:

De 0 a 9 anos: 6,20% De 0 a 9 anos: 6,40%

De 10 a 19 anos: 7,60% De 10 a 19 anos: 8,00%
De 20 a 39 anos: 17,80% De 20 a 39 anos: 17,90%
De 40 a 59 anos: 12,80% De 40 a 59 anos: 12,30%
De 60 a 79 anos: 5,30% De 60 a 79 anos: 4,30%
De 80 a 99 anos: 0,90% De 80 a 99 anos: 0,40%
Acima de 100 anos: 0% Acima de 100 anos: 0%

Fonte: IBGE 2010
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Sobre a distribuicdo geografica da populacdo alvo, classificam-se em populacéo
urbana e rural, da qual a populacdo urbana de Marau possui 13.282 enderecos e 2.116
enderecos rurais.

No que diz respeito a composicao étnica da populacdo residente, sdo compostos da
seguinte maneira: raca/cor branca - 31.835 pessoas; raga/cor preta - 776 pessoas; raga/cor
parda - 3.583 pessoas (IBGE — 2010).

A distribuicdo de renda das pessoas que residem em Marau soma-se um PIB
(Produto Interno Bruto) per capita a precos correntes no valor anual de R$ 40.793,19 reais.

Isso representa um ganho mensal de R$ 3.399,45 reais. (IBGE — 2011).
4.2.7.1.2 Cidade de Tapejara - RS

Sobre a cidade de Tapejara — RS é constituida por 19.250 habitantes, destes, a
populacdo masculina representa 9.392 pessoas e a populacdo feminina é composta por 9.858
pessoas. Em uma érea total de 238, 798 km? (IBGE — 2010).

A estrutura etaria da populacdo em estudo e a distribuicdo por sexo sdo apresentadas

da seguinte maneira (Tabela 02):

Tabela 02 - Tamanho da populacdo por sexo e faixa etaria

Mulheres: Homens:

De 0 a9 anos: 5,50% De 0 a9 anos: 5,80%

De 10 a 19 anos: 8,10% De 10 a 19 anos: 8,30%
De 20 a 39 anos: 17,10% De 20 a 39 anos: 17,20%
De 40 a 59 anos: 13,60% De 40 a 59 anos: 12,50%
De 60 a 79 anos: 6,00% De 60 a 79 anos: 4,40%
De 80 a 99 anos: 1,00% De 80 a 99 anos: 0,40%
Acima de 100 anos: 0% Acima de 100 anos: 0%

Fonte: IBGE —-2010

A cerca da distribuicdo geografica da populacdo tapejarense, agrupam-se em
populacdo urbana e rural. Destas, encontram-se 7.634 enderecos urbanos e 912 enderecos
rurais.

Em relacdo a composicédo étnica da populacao residente, sdo compostos da seguinte
maneira: raga/cor branca — 16.266 pessoas; raga/cor preta - 362 pessoas; raga/cor parda —

2.539 pessoas.
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A distribuicdo de renda das pessoas que residem em Tapejara soma-se um PIB
(Produto Interno Bruto) per capita a precos correntes no valor anual de R$ 29. 441,30 reais.

Isso representa um ganho mensal de R$ 2.453,44 reais. (IBGE — 2011).

4.2.7.1.3 VVendas nacionais

As respectivas cidades apresentam grande volume de vendas para a empresa Fuga
Couros S/A, no entanto, ndo se localizam na regifo de Marau — RS. E apresentada uma sintese
a respeito do segmento demografico das mesmas:

a) Criciima-SC

Segundo dados do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), a populacéo
de Criciima em 2010 apresentava um numero de 192.308 habitantes e com uma populagédo
estimada para 2014 de 204.667, com a &rea da unidade territorial de 235,709 km* A
segmentacdo geografica da populacdo de Criciima é composta por populacdo residente
urbana, que somam um total de 189.630 pessoas em 76.789 enderecos e populacdo residente
rural, constituida por 2.678 pessoas alocadas em 983 enderecos.

A populagdo residente de homens é de 94.607 pessoas e as mulheres somam um total
de 97.701 pessoas residentes. Os habitantes de Cricitma sdo definidos pela raga/cor branca
em 166.201 pessoas, raca/cor preta em 11.642 pessoas e raga/cor parda em 13.861 pessoas.
Em relacéo a distribuicdo de renda da populagdo criciumense, apresenta-se um PIB (Produto
Interno Bruto) per capita a precos correntes no valor anual de R$ 14.927,40 reais (IBGE,
2010).

b) Osvaldo Cruz — SP

A populacdo em 2010, conforme referéncia do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica), era formada por 30.917 pessoas e para 2014 a estimativa é de 32.353 pessoas,
com uma area da unidade territorial de 248,391 km* A segmentacdo geogréfica da cidade de
Osvaldo Cruz € constituida pela populacgéo residente urbana, que equivalem a 27.782 pessoas
em 11.772 enderecos. Ja a populacéo residente rural representam 3.135 pessoas dispostas em
1.127 enderecos.

A cidade de Osvaldo Cruz é composta por 15.554 homens residentes e 15.363

mulheres residentes. A populacdo é estabelecida pela raga/cor branca com 20.206 pessoas,
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raca/cor preta em 1.032 pessoas e raca/cor parda com 8.927 individuos. Sobre a distribuicdo
de renda dos habitantes de Osvaldo Cruz, soma-se um PIB (Produto Interno Bruto) per capita

a precos correntes no valor anual de R$ 9.897,51 reais (IBGE, 2010).

4.2.7.1.4 VVendas Internacionais

A empresa Fuga Couros S/A também faz negdOcios com empresas internacionais
através de exportacdes de produtos, entre eles, o couro em wet blue. Os principais paises
importadores dos produtos estdo apresentados resumidamente:

a) Austria

Esta localizada no Oeste da Europa, com uma extensao territorial de 83.879 km2. O
idioma oficial é o alemé&o, e a moeda usada € o euro. Possui uma populacdo total, em 2014, de
8.526.429 habitantes. Dentre eles, os homens somam 4.118.359 habitantes (2012) e as
mulheres totalizam 4.310.556 habitantes (2012). A populacao residente em area urbana em
2014 representa 65,92% e a populagdo residente em &rea rural no respectivo ano equivale a
34,08% (IBGE PAISES).

Ainda de acordo com a fonte, o pais somou um total do PIB (Produto Interno Bruto)
em 2012 no valor de 394.458 milhdes de US$. J& o PIB per capita em 2012 representa 46.604
US$. A Austria investiu em pesquisa e desenvolvimento no periodo entre 2008 a 2010 o
equivalente a 2,76% do PIB e os gastos publicos com satde em 2010 corresponderam a 8,5%
do PIB. O total das importacOes realizadas pelo pais em 2009 somaram 136.418,43 milhdes

de US$ e o total das exportacbes no mesmo ano totalizou 131.387,25 milhdes de US$.

b) Indonésia

Segundo o IBGE PAISES, a Indonésia possui uma extensdo territorial de 1.904.570
km2, estéa localizada no Sudeste da Asia, tem como idioma o indonésio e sua moeda oficial é a
rupia. Com uma populagdo total em 2014 de 252.812.245 habitantes, dos quais 122.012.936
sdo homens (dados de 2012) e 122.756174 sdo mulheres (2012). A populacéo residente em
area urbana em 2014 equivale a 53% e a populacdo residente em area rural do mesmo ano
corresponde a 47%.

A Indonésia soma um total do PIB (Produto Interno Bruto) em 2012 de 878.043
milhdes de US$ e o PIB per capita de 2012 equivale a 3.557 US$. O pais teve gastos publicos
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com educacdo em 2009 no valor correspondente a 3,5% do PIB e gastos pubicos com saude
em 2010 igual a 1,3% do PIB. Os investimentos em pesquisa e desenvolvimento no periodo
referente a 2008 até 2010 representaram 0,08% do PIB. Em relagdo ao total das importagdes
em 2009, somaram 96.829,16 milhGes de US$ e o total de exportagdes do mesmo ano indicam
116.509,99 milhdes de US$.

¢) Hong Kong

De acordo com o Consulado Geral do Brasil em Hong Kong, a populacdo em 2012
chegava a 7 milhdes de habitantes em uma area total de 1.104.3 km2. O idioma oficial, escrito
e falado, sdo o inglés e o chinés e, a moeda é o dolar de Hong Kong. O PIB (Produto Interno
Bruto) em 2012 alcancava USD 243 bilhdes e o PIB per capita chegava a USD 34.049,00. O
pais ainda, no respectivo ano, possuia uma taxa de inflacdo de 4,3% e uma taxa de cambio de
1USD = 7,76 dolares de Hong Kong.

d) Estados Unidos

Estados Unidos esta localizado no Norte da Ameérica, possui uma extensdo territorial
de 9.831.510 km2, seu idioma oficial € o inglés e a moeda usada é o dolar americano. A
populagéo total em 2014 chega a 322.583.006 habitantes, dos quais 156.002.876 habitantes
sdo homens (dados de 2012) e 159.788.408 habitantes sdo mulheres (2012). Sobre a
populacédo residente em area urbana, no presente ano, representam 81,45% e a populacédo
residente em area rural equivalem a 18,55% (IBGE PAISES).

A respeito do PIB (Produto Interno Bruto), o pais em 2012 registrou 16.244.600
milhGes de US$ e um PIB per capita, no mesmo ano, de 51.163 US$. O pais teve gastos
publicos com educacdao em 2009 no valor de 5,4% do PIB gastos publicos com salde em
2010 referentes a 9,5% do PIB e os investimentos em pesquisa e desenvolvimento, referentes
aos periodos entre 2008 a 2010, representaram 2,90% do PIB (IBGE PAISES).

e) Italia

Com uma extensdo territorial de 301.340 km?, esta localizada no Sul da Europa, tem
como idioma o italiano e a moeda oficial € o euro. A populacdo total em 2014 alcanca
61.070.224 habitantes. Em 2012, os homens representavam 29.875.938 habitantes e as
mulheres somavam 31.088.207 habitantes. A populagdo residente em &rea urbana em 2014
corresponde a 68,82% dos habitantes e a populacdo residente em &rea rural chega a 31,18%
(IBGE PAISES).
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De acordo com a referéncia, ainda, o total do PIB (Produto Interno Bruto) em 2012
registou 2.013.392 milhGes de US$, o PIB per capita alcangou 33.069 US$. Os investimentos
em pesquisa e desenvolvimento entre 2008 a 2010 representaram 1,26% do PIB, os gastos
publicos com educacdo em 2009 foram 4,7% do PIB e os gastos publicos com satide somaram
7,4% do PIB.

4.2.7.2 Segmento Econémico

4.2.7.2.1 Taxa de inflacdo

Conforme a Tabela 03, a inflagdo de 5,91% medida pelo IPCA (indice de Precos ao
Consumidor Amplo) em 2013 foi ligeiramente superior aos 5,84% observados em 2012.
Considerando-se os dois grandes grupos de precos que compdem o IPCA, a inflagdo de
precos livres encerrou 0 ano em 7,29% (6,56% em 2012), e os precos administrados, em
1,54% (3,65% em 2012). Considerando variagdes trimestrais, no primeiro e terceiro trimestres
de 2013, a inflagdo de precos administrados foi negativa devido a reducéo nas tarifas de
energia elétrica e a revogagdes de reajustes de tarifas de dnibus urbano, respectivamente. Por
outro lado, no segundo e quarto trimestres do ano, a inflagdo de administrados foi superior as
médias dos respectivos trimestres calculadas desde 2005. Note-se ainda que a inflacdo de
pregos livres, em 2013, foi maior que a de 2012, refletindo, entre outros fatores, a inércia
(particularmente no primeiro trimestre) e as expectativas de inflacdo (particularmente no
quarto trimestre) (BANCO CENTRAL DO BRASIL).

Tabela 03 - Inflacdo do IPCA: total, precos livres e precos administrados - Adaptada

Variacio % no periodo

Discriminacéo 2012 2013
I Il i v ANO [ 1 i v
Total
1,22 1,08 1,42 1,99 5,84 1,94 1,18 0,62 2,04 591
Precos Livres
1,33 1,12 1,68 2,28 6,56 2,89 1,2 0,82 2,2 7,29

Precos administrados
0,91 0,94 0,62 1,12 3,65 -1,07 11 -0,02 1,54 1,54

Fonte: Banco Central do Brasil
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Limites Inferior e

Inflagdo Efetiva

0,

Ano Norma Data Meta (%) Banda (p.p.) Superior (%) (IPCA % a.a.)
1999 8 2 6=10 8,94
2000 Resolugao 2.615 30/6/1999 6 2 4-8 5,97
2001 4 2 2-6 7,67
2002 Resolugao 2.744 28/6/2000 3,5 2 1,5-5,5 12,53
2003 Resolugéo 2.842 28/6/2001 3,25 2 1,25-5,25

Resolugao 2.972 27/6/2002 4 2,5 1,5-6,5 9,30
2004 Resolugédo 2.972 27/6/2002 3,75 25 1,25+6,25

Resolugao 3,108 25/6/2003 55 25 3-8 7,60
2005 Resolugao 3,108 25/6/2003 45 25 2.7 5,69
2006 Resolugdo 3,210 30/6/2004 4,5 2 2,5+6,5 3,14
2007 Resolugao 3,291 23/62005 4,5 2 2,5+6,5 4,46
2008 Resolugao 3.378 29/6/2006 4,5 2 2,5+6,5 5,90
2009 Resolugdo 3.463 26/6/2007 45 2 2,5-6,5 4,31
2010 Resolugédo 3.584 1/7/2008 4,5 2 2,5-6,5 5,91
2011 Resolugéo 3.748 30/6/2009 4,5 2 2,5-6,5 6,50
2012 Resolugao 3.880 22/6/2010 45 2 2,5-6,5 5,84
2013 Resolugao 3.991 30/6/2011 45 2 2,5-6,5 5,91
2014 Resolucao 4.095 28/6/2012 45 2 2,5-6,5
2015 Resolucao 4,237 28/6/2013 45 2 2,5-6,5

A Cara Aberla, de 21/1/2003, eslabeleceu melas ajustadas de 8 5% para 2003 e de 5 5% para 2004

Figura 06 - Historico de Metas para a Inflacdo no Brasil
Fonte: Banco Central do Brasil

4.2.7.2.2 Taxa de juro

Taxa de juros para financiamentos por instituicdo financeira segundo levantamento do
Banco Central (Tabela 04):

Tabela 04 - Taxa de juros para financiamentos - Adaptada

Taxas de Juros

Posicéo Instituicdo % a.m. % a.a.
1| BANCO JOHN DEERE S.A. 0,15 1,77
2| BANCO CNH CAPITAL S.A. 0,31 3,82
3| BANCO VOLKSWAGEN S.A. 0,5 6,18
4 |CREDITAS.S. CFI 0,59 7,28
5| BANCO DES. DO ES S.A. 1,04 13,24

Continua na proxima pagina
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Taxas de Juros
Posicao Instituicdo % a.m. % a.a.

6 | FINANC ALFA S.A. CFI 1,39 18,06

7 | AYMORE CFI S.A. 1,67 21,95

8 | BANCO VIPAL 1,67 22,04

9| GRAZZIOTIN FINANCIADORA S.A. CFI 1,72 22,71
10 | BANCO AZTECA DO BRASIL S.A. 2,04 27,39
11 | TODESCREDI S/A — CFI 2,19 29,73
12| FIN. ITAU CBD CFI 2,22 30,09
13| BANCO BANESTES S.A. 2,28 31,09
14 | CAIXA ECONOMICA FEDERAL 2,41 33,01
15 | CETELEM BRASIL S.A. CFI 2,68 37,38
16 | BANCO DO BRASIL S.A. 2,7 37,7
17 | HS FINANCEIRA 2,71 37,76
18 | BANCO SANTANDER (BRASIL) S.A 2,83 39,7
19 | SOROCRED CFI S.A. 2,85 40,05
20 | BARIGUI S.A. CFI 2,89 40,8
21| BANCO DO ESTADO RS S.A. 2,98 42,28
22 | BANCO DAYCOVAL S.A. 3,05 43,39
23| BANCO RODOBENS S.A. 3,09 44,11
24 | BANCO BRADESCO S.A. 3,73 55,23
25 | PARANA BANCO S.A. 3,86 57,61
26 | CREDIARE CFI S.A. 3,89 58,01
27 | DREBES FINANCEIRA S.A. — CFI 3,97 59,49
28 | KREDILIG S.A. — CFI 4,15 62,8
29 | BANCO TOPAZIO S.A. 4,17 63,21
30 | BANCO FIBRA S.A. 4,47 69,02
31| VIA CERTA FINANCIADORA S.A. — CFI 4,97 78,98
32 | LUIZACRED S.A. SOC. CFI 5,03 80,12
33 | PORTOCRED S.A. — CFI 5,25 84,7
34 | PERNAMBUCANAS FINANC. S.A. CFI 5,25 84,74
35 | BANCO SEMEAR 5,59 92,07
36 | HSBC FINANCE S.A. BM 5,76 95,89
37 | DACASA FINANCEIRA S/A — SCFI 5,81 96,97
38| LECCA CFI S.A. 6,19| 105,64
39 | NEGRESCO S.A — CFI 6,34| 109,12
40 | SENFF S.A. — CFI 6,46 111,89
41 | OMNI S.A. CFI 6,53| 113,85
42 | GAZICRED S.A. SCFI 6,54| 113,85
43 | CRED CAPIXABA SCFI 6,82| 120,82

Fonte: Banco Central do Brasil

77



78

4.2.7.2.3 Taxa de poupanca pessoal

De acordo com BC (Banco Central do Brasil), a geracdo de poupanca domeéstica,
complementada pela absor¢do de poupanca externa, € condi¢do necessaria a expansdo dos
investimentos, que, por sua vez, Sd0 necessarios para que a capacidade produtiva seja
ampliada. Nesse sentido, define-se poupanca familiar como a soma dos dispéndios realizados
pelas familias. Por exemplo, aquisicdo e reforma de imoveis; compra de titulos de
capitalizacdo e titulos de clube; aquisicdo de vagas cativas de estacionamento; pagamento de
débitos, juros e seguros de empréstimos pessoais; despesas com prestacdo de financiamento
de imovel; e aplicacdes, liquidas de resgates, em fundos de investimento, poupanca, acdes,
ouro, moedas estrangeiras, etc. Por sua vez, a taxa de poupanca familiar é a razdo entre

poupanca familiar e renda disponivel familiar (Tabela 05).

Tabela 05 - Taxa de poupanca familiar - Adaptada

Em percentual

POF 2002-2003 Brasil  Sudeste  Sul Norte  Nordeste Centro-Oeste
Taxa de poupanca

familiar 6,1 6,5 7,2 51 5,3 54
Aplicaces financeiras 0,9 1,0 1,3 0,4 0,5 0,7

Imével (aquisicédo) 1,0 1,0 1,3 0,9 0,9 1,2

Imovel (reforma) 2,5 2,5 2,7 2,7 2,7 2,1
Outros investimentos 0,1 0,1 0,0 0,0 0,1 0,0
Empréstimo e carné 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,8
Prestacdo de imével 0,7 1,0 1,0 0,1 0,3 0,7

POF 2008-2009 Brasil  Sudeste  Sul Norte Nordeste Centro-Oeste
Taxa de poupanga

familiar 55 53 6,7 5,8 5,4 5,0
Aplicac6es financeiras 0,7 0,6 1,2 0,5 0,4 1,0

Imaével (aquisicao) 1,0 1,0 1,3 1,2 0,8 0,9

Imovel (reforma) 19 1,7 2,0 2,3 2,0 15

Outros investimentos 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Empréstimo e carné 1,4 1,2 1,3 1,6 1,9 1,1
Prestacdo de imovel 0,6 0,8 0,8 0,1 0,3 0,5

Fonte: Banco Central do Brasil

A partir da analise realizada pelo BC, concluiu-se que em nivel nacional, o percentual
de familias que pouparam deslocou-se de 61% em 2003 para 55% em 2009, devido ao

aumento de empréstimos e carnés no respectivo ano.
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4.2.7.2.4 Produto Interno Bruto (PIB)

No que se refere ao crescimento do PIB, a projecdo para 2014, de acordo com o
cenario de referéncia, é de 2,0% (0,3 p.p. menor do que o crescimento observado em 2013),
no entanto o PIB cresceu 0,7% no quarto trimestre de 2013, em relacéo ao trimestre anterior

(Banco Central do Brasil).

Acumulado em 4 trimestres

Variacio %
Discriminagio 2013 2014
VTd e
Agropecudria 70 35
Indistria 13 1.5
Extrativa mineral 28 40
Transformagio 19 05
Construgio civil 19 1.1
Produgdo e dist. de eletricidade, gis e agua 29 37
Servigos 20 22
Comércio 25 1.7
Transporte, anmazenagem ¢ comelo 29 16
Servigos de informacio 53 50
Interm. financeira e servigos relacionados 1.7 21
Qutros servigos 06 20
Atividades imobilidnias e aluguel 23 25
Administracio, sadde e educacio pablicas 21 23
Valor adicionado a precos basicos 21 21
Impostos sobre produtos 33 18
PIB a pregos de mercado 23 20
Consumo das familias 23 20
Consumo do governo 1.9 21
Formacio Bruta de Capital Fixo 6.3 1.0
Exportagio 25 13
Importacio 84 09
Forte: IBGE
1/ Esterativas,

Figura 07: Produto Interno Bruto
Fonte: Banco Central do Brasil

Nesse cenario, o aumento anual de 2,0% do PIB em 2014 estard condicionado a

contribuicéo de 2,0 p.p. da demanda interna e ao impacto nulo, portanto, do setor externo.

4.2.7.3 Segmento Politico/Juridico

4.2.7.3.1 Lei Antitruste - Lei n® 12.529, de 30 de novembro de 2011

Conforme a Presidéncia da Republica, Casa Civil, Subchefia para Assuntos Juridicos,

esta Lei estrutura o SBDC (Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia) e dispde sobre a
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prevencdo e a repressdo as infracdes contra a ordem econdmica, orientada pelos ditames
constitucionais de liberdade de iniciativa, livre concorréncia, funcdo social da propriedade,
defesa dos consumidores e repressdo ao abuso do poder econémico. O principal érgédo criado
pela legislacdo antitruste ¢ o CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econémica). No
Brasil, a defesa da concorréncia ganhou forca somente nos tltimos anos, com a aprovacao da

Lei 8.884/94 e a criacdo do Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia (SBDC).

4.2.7.3.2 Lei do couro - Lei N° 4.888

De acordo com CICB (Centro das Industrias de Curtumes do Brasil), constitui crime
0 uso do termo couro para identificar produtos artificiais de origem industrial, em designacdes
como couro ecoldgico, couro sintético ou até mesmo couro legitimo. O aumento da oferta de
laminados sintéticos, habitualmente de menor preco, e a apropriacdo indevida do termo couro
por produtos ndo derivados de origem animal vém causando diversos equivocos de
entendimento dos reais valores do couro. O couro oferece conforto genuino, possui um ciclo
sustentavel, tem uma resisténcia incomparavel e é insuperavel.

Em vigor desde 9 de dezembro de 1965, a Lei N° 4.888 proibe a utilizagdo do termo
couro em produtos que ndo sejam obtidos exclusivamente de pele animal. A sua infracdo
constitui crime de concorréncia desleal previsto na lei da propriedade industrial sob n°

9.279/96, Artigo 195, cuja pena é detenc¢édo do infrator de 3 meses a 1 ano ou multa (CICB).

4.2.7.3.3 Leis Tributarias

De acordo com as vendas mais significativas da empresa Fuga Couros S/A, as exportacoes
sdo responsaveis pelas maiores vendas do grupo. Conforme a Receita Federal do Brasil, 0 imposto
de exportacdo tem como fato gerador a saida da mercadoria do territério aduaneiro (Decreto-
lei n° 1.578, de 1977, art. 1°). Para efeito de célculo do imposto, considera-se ocorrido o fato
gerador na data de registro no Sistema Integrado de Comeércio Exterior (Siscomex).

Segundo o artigo 2° do Decreto-lei n° 1.578, de 1977: A base de céalculo do imposto é
0 preco normal que o produto, ou seu similar, alcangaria, ao tempo da exportacdo, em uma
venda em condigdes de livre concorréncia no mercado internacional, observadas as normas

expedidas pelo Poder Executivo, mediante ato da CAMEX (Camara de Comércio Exterior)”.
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4.2.7.3.4 Leis de Formacao de Méo de Obra

De acordo com Abicalcados (Associacdo Brasileira das Industrias de Calgcados), com
vistas a enfrentar um dos principais gargalos do setor coureiro-calcadista brasileiro, a méao de
obra € um dos principais causadores, principalmente pela falta de alinhamento da cadeia
produtiva do segmento para definicdo das demandas de formagéo e qualificacdo profissional.
Nesse sentido, é importante um alinhamento com 0s governos, empresas e trabalhadores para
mapear quais as necessidades para a realizacdo de cursos especificos para a capacitacdo dos
trabalhadores e, como consequéncia disso, a qualidade do servico serd melhorada.

Ressalta-se também a necessidade dos empresarios do setor coureiro fazerem
“propostas atrativas” para os trabalhadores, pois os mesmos estdo mais seletivos e € preciso
gue os empresarios se adaptem a essa nova realidade. A discussao ultrapassa os limites da
questdo salarial, é importante o envolvimento de todos 0s organismos na questdo para uma
maior eficacia da iniciativa, colocando-se a disposicao para participar ativamente do processo
e envolvendo os colaboradores, a fim de reté-los (ABICALCADOS).

Por outro lado, a formacdo constante dos profissionais ligados a cadeia curtidora no
Brasil é, sem ddvida, uma das responsaveis pelo aprimoramento em gestéo e tecnologia que o
pais dispde. H& excelentes escolas de curtimento, quimica e administragdo no Brasil,
convergindo com a realizacdo frequente de seminarios, féruns e congressos para debater e

expor as melhores préaticas em curtimento vigentes no mundo (CICB).

4.2.7.4 Segmento Sociocultural

4.2.7.4.1 Mulheres no mercado de trabalho

Com base no artigo Como as empresas podem (e devem) valorizar a diversidade, do
Instituto Ethos, quando se examina na historia brasileira a questdo de género e o papel
destinado as mulheres, percebe-se que a tradicdo patriarcal da familia brasileira legou ao
género feminino uma condicdo de subordinacdo que sO nas décadas mais recentes tem sido
alterada. A inferiorizagdo das mulheres se manifesta em diferentes esferas da vida,
especialmente nas relacdes de trabalho. Apesar da participagdo crescente, as mulheres ainda
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trabalham em condicGes piores que as dos homens. Elas recebem, em geral, menos que 0s
homens, mesmo quando estdo em ocupacdes semelhantes.

Contudo, a promocdo da diversidade se apresenta, em cada empresa, com
caracteristicas distintas e especificas. Além do compromisso abrangente com a diversidade,
cabe a cada empresa determinar que aspectos particulares devem estar sob o foco de suas
politicas. As questdes de género dizem respeito aos atributos positivos ou negativos que se
aplicam como distinges entre homens e mulheres e oportunizar as mulheres significa um

equilibrio na proporcéo entre profissionais (INSTITUTO ETHOS).

4.2.7.4.2 Diversidade de mao de obra

Segundo o artigo Como as empresas podem (e devem) valorizar a diversidade, do
Instituto Ethos, diante da tendéncia de disponibilidade cada vez maior dos recursos
tecnoldgicos, a vantagem competitiva de uma empresa sera determinada em grande medida
pela qualidade da relacdo que ela mantém com as pessoas, interna e externamente. E essa
qualidade esta diretamente relacionada ao problema da inclusdo ou exclusdo de diferentes
grupos sociais, com suas multiplas culturas, visées de mundo e estilos de trabalho.

Ainda, conforme o artigo, para as empresas, implementar eficazmente estratégias de
diversidade da méao-de-obra pode ser um fator critico para o sucesso dos negocios. As
politicas de diversidade incrementam a competitividade, ao possibilitar as empresas
usufruirem de todo o potencial resultante das diferencas positivas entre seus empregados.
Também € crescente a tendéncia de valorizacdo de marcas e bens produzidos por

organizagOes que projetam uma imagem pluralista e de responsabilidade social.

4.2.7.4.3 Mudancas nas preferéncias por produtos e servicos

A mudanca na preferéncia por produtos e servi¢cos pode ser uma ameaga COMO
também um desafio para a empresa. As pessoas estdo, cada vez mais, mudando suas
preferéncias. Mudancas no comportamento do consumidor pela preferéncia por produtos
responsaveis, com foco na sustentabilidade, por exemplo, geram pressdes e mudangas no
mercado. Neste sentido, as empresas, muitas vezes, precisam se adaptar as novas preferéncias

dos clientes.
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4.2.7.5 Segmento Tecnoldgico

4.2.7.5.1 Inovagéo de produtos e servigos

O setor coureiro brasileiro inova com participacbes em feiras de couros junto a
mercados internacionais. Segundo o CICB (Centro das Industrias de Curtumes do Brasil), o
Brasil estreia em feira de couros para o mercado moveleiro na Alemanha. O Brasil mostrou
aos compradores internacionais toda a qualidade ja reconhecida do couro brasileiro para
estofamento, além das recentes inovagcdes em design, 0s processos sustentaveis e 0s artigos
ligados ao mercado de luxo produzidos pela industria curtidora nacional. Esses negocios
possibilitam aumentar as oportunidades de comercializacdes e exportacdes.

E muito presente a inovacdo em produtos de couro trabalhados com design e novas
tecnologias, permitindo ao cliente experimentar texturas de couros. Os atributos naturais do
couro, aliados a tecnologia, a pesquisa e a moda, resultam invariavelmente em artigos com a
marca da beleza, da sofisticacdo e da qualidade. A industria curtidora brasileira concebe,
estacdo apos estagdo, produtos cada vez mais eficientes e ligados a sustentabilidade para os
mais exigentes mercados nacionais e internacionais. O couro brasileiro tem status qualitativo
e também quantitativo, uma vez que o pais € um dos maiores produtores do mundo, com forte
insercdo nos segmentos moveleiro, calgadista e automotivo (CICB).

Ainda, conforme a fonte, o setor coureiro trata-se de um panorama muito profissional,
pautado pela gestdo responsavel, em que os mais modernos meios tecnoldgicos sdo
empregados para a otimizacdo industrial, aprimoramento das condi¢des de trabalho e reducéo

de impactos ambientais.

4.2.7.5.2 Novas tecnologias de comunicacgéo

Tecnologias de comunicagdo, aliadas com uma eficiente equipe de inteligéncia
internacional, grupo de marketing, além de profissionais para suporte em design e
sustentabilidade, pretende-se expandir mercados em couros, aprimorar produtos e crescer com
a economia mundial. Nesse sentido, para 0s proximos anos, uma série de projetos serdo

executados pelo CICB, contando com a coesdo da industria brasileira. Missfes empresariais
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em paises considerados promissores para a compra de couro estdo entre 0s projetos a serem
executados ainda este ano, 2014, e que devem se repetir com a participacdo cada vez maior
das companhias brasileiras (CICB).

Somado a tudo isso, as tecnologias em comunicagdes vém permitindo oportunidades
para 0 segmento, pois torna o0 acesso aos clientes mais facil e pratico, como por exemplo, as

feiras nacionais e internacionais.

4.2.7.6 Segmento Global

4.2.7.6.1 Mercados globais essenciais

Segundo o CICB (Centro das Industrias de Curtumes do Brasil), os mercados-alvo
para 0 couro brasileiro, desenhados no Planejamento Estratégico do mesmo, tém
caracteristicas, demandas e acdes proprias a serem executadas nos proximos anos. Logo a
seguir, ha alguns detalhes sobre os oito paises determinados como mercados-alvo para a
indUstria coureira nacional.

Tendo em vista as possiveis oportunidades que o ambiente externo oferece, e que é
plausivel de negociacGes futuras, o grupo Fuga Couro S/A ja possui transacdes comerciais

com a Austria, Indonésia, Hong Kong, Estados Unidos e Italia.

ALEMANHA: Reconhecida por sua tradicional industria automotiva, a Alemanha é
um pais estratégico para o crescimento das exportacdes de couro do Brasil ndo s6 por seu
potencial para estofamento automotivo, mas também para os mercados moveleiro, calcadista e

de artefatos. Atualmente, figura entre os principais importadores de couro do Brasil.

CHINA / HONG KONG: Maiores importadores de couro do Brasil, China e Hong
Kong sdo mercados de importancia exponencial para a industria curtidora brasileira. Sediando
feiras importantes para o setor e com gigantes da industria mundial estabelecidos em seus
territorios, China e Hong Kong destacam-se por importarem couros do Brasil para os mais
diversos mercados, desde o calgadista até o automotivo.
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EUA: Mercado estratégico para o Brasil, os Estados Unidos concentra industrias que
tém relacdo direta com o couro brasileiro, como a automotiva e a moveleira. O pais sedia

feiras importantes no setor que contam com o prestigio dos curtumes do Brasil.

INDIA: A india viu seus indices de exportacdes de calcados crescerem 14,8% nos
altimos 5 anos, o que determina um potencial para as importac6es de couro do Brasil. Tendo
um rebanho volumoso, porém prioritariamente reservado, a india é um mercado de grande

valor para a industria curtidora brasileira.

INDONESIA: Em 2011, o Brasil foi responsavel por 2,3% de todas as importacoes da
Indonésia, cujo potencial de crescimento interessa a industria curtidora brasileira. De 2006 a

2011, o crescimento médio anual das exportacGes do Brasil para a Indonésia foi de 50%.

ITALIA: Tradicional compradora de couro brasileiro, a Italia encerrou 0 ano de 2012
como segunda maior importadora de peles do Brasil. Trata-se de um mercado a ser

ampliado, em especial no que tange os couros acabados e de maior valor agregado.

MEXICO: Mercado prioritario para o couro brasileiro, o0 México importou do Brasil
US$ 78.376.356 em couros em 2012. O Brasil é o principal fornecedor de couros acabados
para 0 mercado mexicano, cujas demandas tém ganho aumento nos segmentos de moda,

automotivo e moveleiro.

RUSSIA: Mais populoso pais da Europa, a Russia foi determinada como uma nacio
com grande potencial para as exportagOes brasileiras por conta de seus indicadores de
crescimento econdmico e pela a anélise de suas relagdes comerciais com o Brasil nos ultimos
anos. O aumento de importacdes de componentes para moveis da Russia chegou a marca dos
17,2% entre 2006 e 2011.

4.2.7.7 Ambiente Da IndUstria

4.2.7.7.1 Ameaca de novos entrantes

No setor coureiro é possivel a entrada de novas empresas, porém ndo € a realidade

vivida pelo Grupo Fuga Couros S/A a nivel nacional. Na regido de localizacdo da empresa,
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ndo tem nenhuma concorrente instalada, o problema encontra-se a nivel internacional, onde os
curtumes chineses trabalham com custos mais baixos que os praticados pelos brasileiros.
Como consequéncia, os chineses entregam ao mercado mundial produtos com menores
valores. Para isso, o0 setor impde algumas barreiras como a diferenciacdo dos produtos, ou
seja, 0 consumidor se identifica com a marca e cria vinculos com a mesma. A politica
governamental é outra barreira, pois imp&e altos impostos, controle de padrdes ambientais e
regulamentagcdes de seguranga, como por exemplo, o uso de equipamentos de protegédo

individual dentro dos curtumes (EPI’S).

4.2.7.7.2 Poder de barganha dos fornecedores

Os fornecedores no setor coureiro tem o poder de barganha, pois sdo grandes e em
pouco ndmero, dificultando, muitas vezes, a obtencdo de matéria-prima de qualidade, ndo
existindo a ameaca de produtos substitutos, afinal, ndo existe produto substituto ao couro
original. Sendo que, os bens oferecidos pelos fornecedores sdo essenciais para continuacao do
negdcio. Dessa forma, a empresa € dependente de seus fornecedores, e a0 mesmo tempo, a
organizacdo atua com uma importante cliente, representando grande parte do faturamento de

seus fornecedores.

4.2.7.7.3 Poder de barganha dos Compradores

Os compradores internacionais desse segmento possuem grande representatividade

para 0 Grupo, pois compram uma grande parte da producdo total da industria. Logo, essas

compras sao responsaveis por uma parte significativa das receitas da empresa.

4.2.7.7.4 Ameaca de produtos substitutos

A ameaca de produtos substitutos € alta, pois estdo presentes no material sintético e

vegetal, apresentando para a empresa grandes problemas. A imitagdo do couro proporciona

uma copia infiel e ndo possui um ciclo sustentavel, como o couro original, além disso, chega
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até os clientes finais com um preco mais acessivel, no entanto, ndo apresenta a durabilidade

do couro.

4.2.7.7.5 Intensidade da rivalidade entre concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes aumenta, pois todos sdo igualmente equilibrados,
visam pela qualidade dos produtos oferecidos, pela sustentabilidade e preservacdo da
natureza. Os concorrentes investem em tecnologia de ponta, buscam mercados rentaveis e
normalmente os competidores buscam se posicionar de forma mais agressiva, adotando

comportamentos que minimizem a presenca destes.

4.2.7.8 Analise dos Competidores

A respeito dos concorrentes da empresa Fuga Couros S/A, todos possuem unidades de
negdcio no Brasil, investem em tecnologia e capital humano, buscando profissionais
qualificados e prezando sempre pela qualidade e padronizagdo de processos. Além disso,
todas as empresas competidoras sdo conscientes de suas responsabilidades socioambientais,
por esta razdo desenvolvem projetos que preservam 0S recursos naturais e que contribuam
para a formacao de uma sociedade mais humana.

A maioria das empresas esta pautada em uma administracdo solida, disciplinada,
coerente e experiente, buscando atuar nos mercados mais rentaveis, investem na
modernizacdo de suas unidades industriais, realizam aquisicdes estratégicas, mantém um
portfélio amplo e personalizado de produtos de qualidade, e possui uma logistica de
distribuicdo integrada e eficiente.

As empresas concorrentes competem diretamente com a empresa Fuga Couros S/A na
producdo de couros nos estagios wet blue, semiacabado e acabado para os setores
automotivos, moveleiro, de calcados e artefatos. Somado a isso, algumas empresas ainda,
competem, no segmento de subprodutos como sebo e farinha de carne, todos dentro dos mais
altos padr@es de qualidade.

Os principais competidores s@o: JBS; Vanzela; Viposa; Durli; Coming; Minerva
(Terceirizado) e Marfrig (Terceirizado).
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4.2.7.9 Ameacas

A respeito das ameacas do ambiente externo, oS gestores responderam a um
questionario (ANEXO A), dos quais, em sua maioria, destacaram a falta de médo-de obra,
principalmente masculina. Esta cada vez mais dificil encontrar pessoas interessadas em
trabalhar na producéo do couro e isso faz com que a empresa necessite investir, de forma mais
frequente, em tecnologia de ponta, a fim de substituir o trabalho humano. Além disso, 0s
lideres identificaram como ameaca o desenvolvimento de produtos similares, é bastante
visualizado em materiais sintéticos e vegetais, onde impacta consideravelmente na diminuicao
das vendas do couro original. Torna-se atrativo para os clientes devido aos precos mais
baixos, no entanto, a qualidade e a durabilidade s&o inferiores.

Outra ameaca presente é a dificuldade na obtencdo da matéria-prima, o Grupo possuli
producdo interna do couro, mas em menor quantidade, sendo assim, a maior parte da matéria-
prima é comprada. O problema encontra-se na dificuldade que a empresa tem em conseguir
comprar couro com mesmo padrdo de qualidade que ela possui. Ainda, os gestores indicam
como ameaca curtumes de outros paises que oferecem produtos com precos mais
competitivos, isso dificulta e até prejudica negociacfes no exterior.

Os colaboradores responderam sobre as possiveis ameagas que 0 ambiente externo

oferece a empresa, 0s resultados estdo disponiveis na Tabela 06 (APENDICE A):

Tabela 06 - Ameagcas sob a perspectiva dos colaboradores

Ameacas Respostas %

Economia (inflag&o, tributos) 41 82

Leis tributérias 25 50

Tecnologia (inovagdo em maquinas e produtos) 3 6
Concorrentes 13 26

Fornecedores 6 12

Falta de mao-de-obra 30 60
Inadimpléncia 7 14

Segurancga 3 6

Produtos semelhantes (material sintético e vegetal) 38 76
Outros 0 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

Segundo a Tabela 06 em relacdo as ameagas sob a dptica dos funcionarios, 82% deles
acreditam que a economia é a grande vild, com vistas para a inflagdo que pode subir,

aumentado o nivel dos pregos e causando reducdo nas vendas para 0 Grupo. Aliado a isso, 0s
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produtos semelhantes como materiais sintético e vegetal sdo outra preocupacéo, refletindo em
76% dos pesquisados. A empresa ja enfrenta esse problema, pois os consumidores sentem-se
atraidos principalmente pelo baixo preco oferecido por produtos similares se comparado com
0 preco do couro legitimo. No entanto, a qualidade e a resisténcia do couro sdo incomparaveis
e este possui uma beleza natural, remetendo ao luxo em qualquer lugar do mundo.

A falta de mdo-de-obra € outra ameaca, representada por 60% dos trabalhadores.
Observa-se que esta cada vez mais dificil encontrar pessoas dispostas a trabalhar,
principalmente, no processo de producéo, no preparo do couro. As pessoas buscam melhores
colocacdes no mercado de trabalho, para garantir médo-de-obra suficiente a organizacao
precisa oferecer boas condigdes de trabalho e, salarios e beneficios atrativos. Ainda, os
mesmos pesquisados veem como ameagca as leis tributarias, totalizando 50%. Os tributos séo
responsaveis por grande parte das despesas de vendas, para tanto, precisa ter um significativo
nimero de vendas com a finalidade de obter rentabilidade. Além disso, as leis tributérias
mudam constantemente e, € importante a empresa estar atenta as mudangas e se adaptar.

Os clientes e fornecedores também responderam sobre as possiveis ameacas para o
Grupo Fuga Couros S/A, identificadas na Tabela 7 (APENDICE B).

Tabela 07 - Ameacas segundo os clientes e fornecedores

Ameacas Respostas %

Economia (inflag&o, tributos) 13 87

Leis tributarias 14 93

Tecnologia (inovacdo em maquinas e produtos) 2 13
Concorrentes 2 13

Fornecedores or

Falta de méo-de-obra 11 73
Inadimpléncia 2 13

Seguranga 0

Produtos semelhantes (material sintético e vegetal) 8 53
Outros 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

Quando os clientes e fornecedores foram perguntados a respeito das ameacas que 0
ambiente externo oferece, 93% deles responderam que as leis tributarias sdo uma grande
dificuldade para a empresa Fuga Couros S/A. Entende-se que a legislacéo tributaria, contabil
e trabalhista merece atencdo, pois estdo em constantes mudancas, e a empresa precisa se

adequar e respeita-las. Os inimeros tributos somam um montante consideravel que a empresa
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deve pagar, assim, a organizacao necessita vender grandes quantidades para quitar os tributos
e deter uma margem de lucro satisfatoria para os socios proprietarios.

A economia é outro impasse que a empresa pode enfrentar, isso representou 87% dos
questionados. Se caso a inflagdo aumentar, o nivel de precos aumentara, e consequentemente
vai reduzir as vendas, tornando-se um risco a organiza¢do. “Uma ameag¢a ¢ uma condi¢do do
ambiente geral que pode impedir os esforcos de uma empresa em obter competitividade
estratégica” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 37). Conforme os autores, uma
ameaca pode se tornar uma barreira diante dos objetivos da organizacao.

Aliado a isso, 73% do publico estudado revelou que a falta de mao-de-obra é uma
dificuldade que a empresa pode passar. A empresa ja enfrenta problemas com a escassez de
méao-de-obra, principalmente para a producdo. Neste sentido, 0 Grupo precisa investir em
beneficios e motivacdo para atrair mais trabalhadores. Outro grande desafio que a organizacédo
vive sdo os produtos semelhantes, 53% dos questionados afirmam que o material sintético e
vegetal sdo uma ameaca. A imitacdo do couro proporciona uma copia infiel e ndo possui um
ciclo sustentavel, além disso, o material sintético é oriundo do petréleo e se ndo for reciclado
torna-se um inimigo da natureza. Somado a isso, o material sintético e vegetal revela-se
atraente frente aos olhos dos consumidores pelo seu preco ser mais em conta, no entanto, o

conforto e a resisténcia sdo incomparaveis, porgque o couro € insuperavel.

4.2.7.10 Oportunidades

Em relacdo as oportunidades, os lideres, em sua grande parte, responderam que 0S
avancos tecnolégicos podem ser uma chance de crescimento que o ambiente externo oferece.
Ao fazer uso de tecnologias de ponta obtém-se contribui¢cGes na produgédo, proporcionando
aos clientes produtos de excelente qualidade e com reducdo, principalmente, de méo-de-obra.
As tendéncias de moda também sdo uma oportunidade para a empresa, estar conectado com a
moda tona-se importante a medida que a organizagdo antecede aos lancamentos das colegdes,
assim, podera ficar a frente das empresas concorrentes.

A expansdo do mercado e o crescimento do setor sdo possibilidades de crescimento
para a empresa. Proporcionar outros usos para O couro, como vestudrio, estofamento,
calcados, detalhes em termos de mobilia e, para confec¢des de acessorios, aumenta o mercado
e a organizagdo se torna lider no segmento, como empresa de referéncia. Nesse sentido,

quanto maior a demanda do mercado, mais oportunidades a empresa tera.
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As oportunidades sob a luz dos colaboradores foi respondida por 50 pessoas, na

Tabela 08 estdo apresentados os resultados:

Tabela 08 - Oportunidades de acordo com os funcionarios

Oportunidades Respostas %

Economia (facilidade de crédito) 18 36
Crescimento do setor 17 34

Fornecedores 2 4

Tecnologia 14 28

Aumento das exportagdes 86 72

Tendéncias de moda 17 34

Reducdo de impactos ambientais (sustentabilidade) 10 20
Outros usos do couro 12 24

Outros 8

1- Participacdo nos lucros da empresa, motivando mais 0s 4
funcionarios nos retrabalhos e evitando faltas. 0

2 — O preco do couro quando diminui 1 2

3 - Ter uma sede esportiva e lazer para integragdo dos funcionarios 2

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

O aumento das exportacBGes, de acordo com a Tabela 08, refletiu em 72% dos
funcionarios. Nota-se que é uma oportunidade boa que a empresa deve observar, quando a
demanda do mercado externo esta em alta a organizacdo precisa estar atenta e aproveitar o
espaco. Para Oliveira (2014, p.69): “Oportunidades sdo as varidveis externas € nao
controlaveis pela empresa, que podem criar condi¢des favoraveis para a empresa, desde que a
mesma tenha condigdes e/ou interesse em usufrui-las”. Para a organizagdo ¢ interessante
participar de negociagdes voltadas para exportagdes, pois vai de encontro com sua Vviséo e
objetivos a fim de expandir.

Ainda, 36% dos colaboradores acreditam que a economia é outro possivel fator de
sucesso do Grupo. A empresa Fuga Couros S/A tem facilidade de créditos, pois honra com
Seus compromissos corretamente e ndo costuma falhar, além do mais, goza de um nome
respeitado, com tradicdo no mercado. Essas caracteristicas positivas favorecem a empresa e
possibilitam a sua ascensdo no negocio. Acrescenta-se também, 34% dos pesquisados acham
que o crescimento do setor é uma condigdo de prosperidade, sempre que 0 mercado expandir
a organizacdo pode crescer junto, se for de seu interesse. Com o mesmo percentual, os

trabalhadores pactuam que as tendéncias de moda podem ser outra oportunidade para a
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empresa, estar a frente dos concorrentes no segmento da moda € uma boa alternativa para
supera-los.

Em relagdo as oportunidades, os clientes e fornecedores responderam de acordo com
suas concepgdes, as respostas estdo expostas na Tabela 09.

Tabela 09 - Oportunidades sob o enfoque dos clientes e fornecedores

Oportunidades Respostas %

Economia (facilidade de crédito) 5 )
Crescimento do setor 9 60

Fornecedores 2 13

Tecnologia 4 27

Aumento das exportacdes 14 93

Tendéncias de moda 12 80

Reducdo de impactos ambientais (sustentabilidade) 0
Outros usos do couro 9 60

Outros 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

De acordo com a Tabela 09, 93% dos clientes e fornecedores consideram que 0
aumento das exportagfes seja uma boa oportunidade para a empresa. Conforme Kotler
(2000), o sucesso de uma organizacdo ndo depende sé das caracteristicas do negdcio, mas
também de superarem os pontos fortes dos concorrentes. Nesse sentido, € importante a
organizagdo aproveitar quando a demanda aumenta e oferecer ao mercado seus produtos, na
tentativa de superar os competidores. Os investigados também concordam que as tendéncias
de moda podem proporcionar oportunidades para a empresa, isso representou 80% deles. E
interessante a organizacéo estar atenta as possiveis tendéncias de moda para produzir na frente
dos principais concorrentes e obter vantagens competitivas.

Aliado a isso, o crescimento do setor é também uma oportunidade de expansdo para a
empresa, dos quais, 60% concordam que quando o setor aumenta, 0 mercado se impde
favorével para a organizacéo e esta, deve usufruir corretamente da oportunidade. De acordo
com a mesma porcentagem, os questionados veem outros usos do couro como uma boa
oportunidade, criar outras funcdes para o couro € uma possivel area de lapidacdo. Nesse
sentido, Pereira (2010) afirma que as oportunidades sdo fatores externos que facilitam o
cumprimento da missdo e possibilitam a empresa de aproveitar situagdes para aumentar sua

competitividade.
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4.2.8 Analise Interna

4.2.8.1 Portfélio (ou Unidades Estratégicas de Negécios)

A empresa Fuga Couros S/A dispbe de um portfolio de produtos que abrange couro
vestuario, napa para sapatilha de ballet, couro estofamento semiacabado e acabado para linha

moveleiro e automotivo, couro fashion para calgados e artefatos, couro em wet blue.

4.2.8.2 Pontos Fortes

A pesquisa para obtencdo dos dados foi aplicada a cinco gestores (ANEXO A).
Quando perguntados sobre as caracteristicas positivas de destaque da empresa, ou seja, 0S
pontos fortes do Grupo Fuga Couro S/A, todos, sem excecdo, mencionaram a qualidade dos
produtos. Nota-se a consciéncia dos lideres em oferecer para o mercado produtos de
exceléncia, onde ¢ possivel “sentir” a qualidade ao primeiro toque, isso se tornou um grande
diferencial do Grupo. Aliado a isso, a empresa trabalha somente com produtos nobres,
fortalecendo ainda mais a esséncia do negdcio e passando maior credibilidade com vistas ao
crescimento.

Outro ponto forte comentado pelos gestores é com relacdo ao preco. Segundo eles, a
empresa possui preco, capaz de competir com outras empresas do mesmo segmento em
diversos aspectos. Além disso, a organizacdo dispde de uma equipe qualificada para atender
as demandas, identificado como ponto forte pelos executivos. Verifica-se que todo o grupo de
trabalho é competente, inclui-se assim, os trabalhadores do escritério e os trabalhadores da
producdo, unidos com a mesma finalidade em atender aos pedidos dos clientes de forma
eficiente. E observado, ainda, pelos gestores como ponto forte, a pontualidade na entrega dos
pedidos. Com uma equipe qualificada, a organizagdo cumpre rigorosamente com seus prazos,
buscando sempre, honrar seus compromissos.

Além disso, o grupo Fuga Couros S/A se destaca, de acordo com a percepcdo dos
administradores, no atendimento oferecido para os clientes e fornecedores, bem como para 0s
proprios colaboradores. A empresa mantém uma boa relagdo com os clientes e fornecedores
de modo a assegurar importantes transagfes comerciais e para os trabalhadores preocupa-se,

principalmente a area de recursos humanos, em resolver possiveis pendéncias com 0s
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mesmos. Segundo a visdo dos executivos, identifica-se outro ponto forte na organizacédo, a
gestdo, que de forma geral, tem facilidade nas tomadas de decisGes e na adaptacdo sempre que
necessaria, oferecendo aos clientes produtos com qualidade superior. Aliado a tudo isso, outro
ponto forte destacado pelos gestores é a marca reconhecida, a empresa tem tradicdo no setor
coureiro e de curtumes, pois vem atuando desde 1947 com exceléncia na area.

Os funcionarios participaram da pesquisa por conveniéncia respondendo sobre 0s
pontes fortes a partir de suas concepgdes, ao total somaram 50 colaboradores. Os resultados
estdo apresentados na Tabela 10 (APENDICE A):

Tabela 10: Pontos fortes segundo os colaboradores

Pontos Fortes Respostas %
Atendimento 29 58
Qualidade em produtos 47 94
Relacionamento/comunicacdo com funcionarios 7 14
Distribuicdo das maquinas e equipamentos (layout) 8 16
Treinamento e desenvolvimento dos funcionarios 4 38
Organizacéo interna 18 36
Importantes relagbes comunitarias e comerciais decorrentes de um nome
respeitado 35 70
Sensibilidade em relagdo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde atua 11 22
Boa localizacédo 10 20
Preco competitivo 4 8
Descarte adequado de residuos e melhora de processos 28 56
Boa divulgacao/propaganda 2
Motivacao e promogdes aos funcionarios
Beneficios 6 12
Ambiente de trabalho com clima agradavel 9 18
Profissionais qualificados para as vendas externas 15 30
Trabalho em equipe 13 26
Habilidade nas tomadas de decisdes 22 44
Comprometimento dos funcionarios com a empresa 23 46
Outros 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

A qualidade dos produtos para os colaboradores, segundo a Tabela 10, representa
94%, isso se deve muito por que a empresa preza pelos atributos e as caracteristicas que
destacam os produtos. Além disso, os trabalhadores participam de todo processo de producéo
e identificam a qualidade do couro no seu resultado final, bem como também, estes séo
treinados para desenvolver da melhor maneira possivel os artigos e evitando as falhas e

retrabalhos. Para Costa (2006, p. 111) os pontos fortes “sd0 aquelas caracteristicas positivas
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de destaque, na instituicdo, que a favorecem no cumprimento do seu proposito”. Assim,
observa-se que a empresa estd executando de forma coerente seus objetivos e sua missao,
oferecendo ao mercado produtos com qualidade superior.

Outro ponto forte que os colaboradores identificaram é a relagdo comunitéria e
comercial da empresa, isso somou 70%. E evidenciado que a organizacdo possui bons
vinculos com a comunidade onde atua e também em relacdo aos negocios, isso porque tem
um nome respeitado, desde 1947 atuando no setor coureiro e conserva a tradi¢do na regido de
Marau — RS. A empresa mantém-se integra mesmo depois da morte de seu socio fundador
mais importante, José Fuga, em 2001. Somado a isso, 0 atendimento merece destaque, pois
58% dos funcionérios acreditam que a empresa dispde de um bom auxilio oferecido para os
trabalhadores, principalmente na area de recursos humanos, que resolve a maioria dos
problemas dos mesmos, bem como o atendimento estendido para as negociacdes com clientes
e fornecedores.

O descarte adequado dos residuos e a melhora de processos tornam-se relevantes ao
ponto de vista dos colaboradores, pois 56% dos mesmos julgam correto o destino das sobras.
E possivel visualizar a preocupacdo que o Grupo tem com a preservacdo da natureza e do
meio ambiente, a eliminacdo dos residuos e a reciclagem, em busca sempre da
sustentabilidade. Ainda, a empresa busca ter a melhoria continua dos processos, na tentativa
de fazer o melhor aproveitamento dos recursos e devolvé-los para a natureza com 0s menores
danos possiveis. A pesquisa aponta, também, que os trabalhadores estdo comprometidos com
a empresa, dentre eles, 46% afirmam estarem empenhados com o desenvolvimento da
empresa e darem o seu melhor, representando outro ponto forte da organizacéo.

Tendo em vista a pesquisa por conveniéncia aplicada para os clientes e fornecedores,
ao total foram questionadas 15 pessoas, que responderam sobre os pontos fortes a partir de
seus entendimentos. A Tabela 11 apresenta os resultados (APENDICE B):

Tabela 11 - Pontos fortes de acordo com os clientes e fornecedores

Pontos Fortes Respostas %
Atendimento 14 93
Qualidade em produtos 15 100
Importantes relagdes comunitérias e comerciais decorrentes de um nome
respeitado 8 53
Sensibilidade em relacdo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde
atua 8 53

Continua na préxima pagina
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Continuacdo da pagina anterior

Pontos Fortes Respostas %

Boa localizacédo 1 7

Preco competitivo 1 7

Descarte adequado de residuos e melhora de processos 5 g
Boa divulgacao/propaganda 0
Profissionais qualificados para as vendas externas 5 33
Satisfacdo dos clientes 10 67

Boa relagéo entre empresa e clientes 11 73

Outros 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

Segundo a Tabela 11, 100% dos investigados afirmam que um dos pontos fortes da
empresa Fuga Couros S/A € a qualidade em produtos, isso é evidenciado pelo grande nimero
de vendas que a empresa realiza, principalmente, fora do pais, onde 0os mercados sdao bem
exigentes. Além disso, a qualidade dos produtos oferecidos pela organizacdo € sentido ao
primeiro togque, ou seja, € possivel visualizar a maciez e a qualidade do couro ao vé-lo pela
primeira vez. A garantia do couro de qualidade inicia, ainda, na criacdo dos animais, desde o
processo de engorda, logistica e manuseio, até seu processamento final. Todos os
procedimentos asseguram uma excelente qualidade dos produtos, que é destacado pelos
clientes e fornecedores, dando uma maior credibilidade para a empresa Fuga Couros S/A.

O atendimento, também merece relevancia nos pontos fortes da empresa, ele é
identificado por 93% dos questionados. Isso se deve muito pela recepgdo que a organizagédo
concede e a atencdo disponibilizada pelo departamento comercial aos clientes e fornecedores,
possibilitando negociar da melhor maneira. Agrega-se, da mesma forma, a boa relagéo entre
empresa e clientes, dos quais 73% consideram adequado o relacionamento com a empresa, na
qual é possivel construir importantes transacbes comerciais com a mesma. Acrescenta-se a
isso, a satisfacdo dos clientes, que é representada por 67% dos pesquisados. Visualiza-se
assim, que os clientes e fornecedores encontram-se satisfeitos em realizar parcerias comercias
com o Grupo, dentre outros aspectos, estdo contentes com os produtos adquiridos e com o
atendimento oferecido pela empresa.

A par disso, as relacdes comunitarias e comerciais da empresa e a sensibilidade em
relacdo aos empregados e a comunidade onde atua, revelam que 53% dos questionados
acreditam que a organizagcdo possui bom relacionamento devido a um nome respeitado. O
Grupo Fuga Couros S/A mantém uma tradicdo de 65 anos na area de couro e preocupa-se

também com seus colaboradores, de forma a manté-los sempre motivados. Alem disso, a



97

empresa empenha-se com a comunidade de atuacdo, mantendo a Fundacdo Assistencial e
Cultural José Fuga, destinada para os filhos dos trabalhadores e para a comunidade em geral.
De acordo com a pesquisa, ainda, 33% dos analisados julgam como pontos fortes o
descarte adequado dos residuos e melhora de processos, bem como os profissionais
qualificados para as vendas externas. Nesse sentido, observa-se que o Grupo se esforca para
preservar o meio ambiente, dando um destino menos agressivo possivel para a natureza e visa
sempre a sustentabilidade. Os profissionais competentes para vendas é outra preocupacgdo da
empresa, é importante ter pessoas especializadas junto ao departamento comercial para

representar bem o nome da empresa e realizar as negociacfes necessarias.

4.2.8.3 Pontos Fracos

A respeito dos pontos fracos, os gestores acreditam que a localizacdo € uma das
principais caracteristicas negativas que a prejudicam, principalmente em termos de logistica
para entregar os produtos. A empresa encontra-se em Marau — RS, distante de portos que séo
as vendas predominantes do Grupo, isso dificulta as entregas, necessitando de transporte
rodoviario e, somado a isso, quando as vendas ocorrem na regido, torna-se complicado a
entrega dos mesmaos.

A seguir segue a Tabela 12 com os pontos fracos observados pelos colaboradores
(APENDICE A).

Tabela 12 - Pontos fracos sob a perspectiva dos funcionarios

Pontos Fracos Respostas %

Atendimento 0

Pouca qualidade em produtos 0
Relacionamento/comunicacdao com funcionarios 5 10
Ma distribuicdo das maquinas e equipamentos (layout) 2 4
Pouco treinamento e desenvolvimento dos funcionarios 25 50

Falta de organizacéo interna

Poucas relagdes comunitarias e comerciais

Pouca sensibilidade em relacéo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde

atua 0
Localizagdo ruim 11 22
N&o possui preco competitivo 2 4

Continua na préxima pagina
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Continuacdo da pagina anterior

Pontos Fracos Respostas %
Descarte inadequado de residuos e ndo possui melhora de processos 0
Falta de divulgagdo/propaganda 11 22
Pouca motivagdo e promogGes aos funcionarios 20 40
Falta de beneficios 23 46
Ambiente de trabalho com clima de tensao 1 2

Falta de profissionais qualificados para as vendas externas

Pouco trabalho em equipe 1
Falta de habilidade nas tomadas de decisdes
Pouco comprometimento dos funcionarios com a empresa 5 10
Outros

1- Falta uma sede esportiva de lazer

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

Ao questionar os funcionarios a respeito dos pontos fracos presentes na empresa, 50%
deles admitem que o pouco treinamento e desenvolvimento é um fator que pode dificultar o
sucesso da mesma. A organizagdo oferece pouco treinamento para 0s colaboradores,
impossibilitando-os de desenvolverem suas habilidades para melhorar ainda mais a produgéo.
Somado a isso, a falta de beneficios € outra deficiéncia existente na empresa, representa 46%
dos pesquisados, por vezes provoca o desestimulo a cerca do trabalho, com isso a organizacéo
tem dificuldade em reté-los e aumenta a rotatividade.

A pouca motivacdo e promogdo aos trabalhadores é outro fator de destaque negativo
na pesquisa, representou 40%. O Grupo ndo promove muitos cargos aos empregados e acaba
provocando desmotivacao para todos, € importante a empresa estar consciente que para haver
produtividade as pessoas precisam estar bem, motivadas e empenhadas. De acordo com
Pereira (2010) os pontos fracos sdo limitagdes que dificultam o alcance de resultados, € uma
variavel controlavel, pois a empresa pode interferir quando necesséario. Os pontos fracos
demostram as incompeténcias ou possibilidades de melhorias da empresa. Nesse sentido,
verifica-se que a empresa encontra-se com alguns problemas internos e desvantagens sobre 0s
concorrentes.

Outros pontos fracos também foram destacados pelos funcionéarios, 22% deles
afirmam que a empresa se encontra em uma localizacao ruim, devido a logistica para receber
e entregar as cargas de couro. A matriz, estabelecida em Marau — RS esta afastada,
consideravelmente, de portos para exportacdes e distante também de outras unidades

produtoras de couro do Grupo Fuga Couros S/A. Com a mesma porcentagem, a falta de



99

propaganda e divulgacdo é um ponto fraco evidenciado pelos pesquisados. A empresa ndo
possui tanta comunicagdo a cerca de seus produtos e seu trabalho, limitando a ampliacédo dos
negadcios e um maior reconhecimento por parte de novos parceiros comerciais.

Na Tabela 13, observam-se os pontos fracos no ponto de vista de clientes e

fornecedores.

Tabela 13 - Pontos fracos sob a 6tica dos clientes e fornecedores

Pontos Fracos Respostas %

Atendimento

0
Pouca qualidade em produtos 0
Poucas relagdes comunitarias e comerciais 0

Pouca sensibilidade em relagdo ao bem-estar dos empregados e da

comunidade onde atua 0
Localizagdo ruim 9 60
N&o possui preco competitivo 0
Descarte inadequado de residuos e ndo possui melhora de processos
Falta de divulgacao/propaganda 13 87

Falta de profissionais qualificados para as vendas externas

Insatisfagdo dos clientes

Pouca relagdo entre empresa e clientes

QOutros

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

A respeito dos pontos fracos da empresa Fuga Couros S/A, identificou-se que 87% dos
clientes e fornecedores consideram a falta de divulgacdo/propaganda um agravante para o
sucesso total da organizagdo. Evidencia-se, de fato, que a empresa ndo possui muita difusao
de seus produtos, impossibilitando de expandir seus negdcios. Segundo Oliveira (2014, p.69),
os pontos fracos: “sdo as varidveis internas e controlaveis que provocam uma situacao
desfavordvel para a empresa, em relacio a seu ambiente”. Neste caso, a auséncia de
comunicagéo coloca a empresa em uma situacao negativa frente a seus concorrentes.

Outro ponto fraco reconhecido pelos questionados foi a localizagdo ruim, dentre eles,
60% concordam que a empresa estd logisticamente mal localizada. Isso se deve,
provavelmente, pela empresa ndo estar tdo préximo aos portos, devido o seu grande ndmero
de exportac@es, precisando nestes casos, de carretas para fazer o transporte rodoviario até o

porto.



4.3 FERRAMENTAS DE ANALISE

4.3.1 Matriz Swot

Quadro 01: Matriz Swot

100

Fatores Internos

Fatores Externo

Pontos Fortes (S)

1- Qualidade dos produtos;
2- Bom atendimento;
3- Pontualidade nas entregas;

Pontos Fracos (W)

1- Falta de divulgagéo;
2- Localizacdo ruim;
3-Falta de treinamento e desenvolvimento;

Oportunidades (O)
1- Tecnologia;
2-Tendéncias de moda;

3-Crescimento do setor;

Implicagdes SO

1- Manter a qualidade dos produtos e
fazer uso das tecnologias disponiveis
no mercado para se tornar excelente
no setor;

2-Preservar o bom atendimento e o
relacionamento com clientes e estar
atento aos lancamentos das cole¢Ges
a fim de oferecer sempre inovagdes
aos clientes;

3-Aproveitar o crescimento do setor
para expandir os neg6cios mantendo
sempre a pontualidade das entregas;

ImplicagGes WO

1- Investir em propaganda e divulgacéo da
loja para manter e atrair clientes, para isso,
podera utilizar as oportunidades tecnoldgicas
disponiveis;

2- Ser uma empresa indicadora de tendéncias
atuais de moda, tentando minimizar pontos
fracos, como a localizacdo em termos de
logistica.

3-Explorar o crescimento do setor, investindo
em treinamento e desenvolvimento;

Ameacas (T)
1- Falta de mado-de-obra;

2- Desenvolvimento de
produtos similares;

3-Dificuldade na obtencéo
de matéria-prima

ImplicacBes ST

1- Oferecer beneficios e qualificacao
aos colaboradores para atrai-los e
com o propdsito de manter a
qualidade dos produtos;

2- Conservar o bom atendimento e se
diferenciar da concorréncia,
agregando valor nos produtos, para
diminuir a influéncia dos produtos
similares;

3- Programar antecipadamente a
compra de insumos de forma que
ndo atrapalhe a entrega dos produtos
finais;

Implicacbes WT

1-Construir uma propaganda/ divulgagéo
solida, e a0 mesmo tempo reter 0s
funcionérios, mantendo-os motivados;

2- Planejar um local adequado para as
necessidades da loja e a0 mesmo tempo em
que mantenha o cliente satisfeito, sem maiores
problemas com logistica, para que estes nao
procurem produtos similares;

3- Investir em qualificagdo dos funcionarios,
como treinamento e desenvolvimento das
habilidades e ao mesmo tempo adquirir
corretamente a matéria-prima para cumprir os
prazos;

Fonte: KAHANER, Larry, 1996.
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4.3.2 MATRIZ DE POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Quadro 02: Matriz de posicionamento estratégico

Analise Interna

Predominancia de:

Pontos Fracos Pontos Fortes

Ameacas Sobrevivéncia Manutencao

Analise externa
Predominéancia de:

Oportunidades Crescimento

Fonte: Oliveira (2014, p. 126)

A partir da analise interna e externa da empresa Fuga Couros S/A verificou-se que a
mesma se encontra em posicionamento estratégico de desenvolvimento, devido a
predominancia de pontos fortes internamente e oportunidades externamente.

De acordo com Oliveira (2014), nessa fase o desenvolvimento da empresa se faz em
duas direcBes principais, pode-se procurar novos mercados e clientes, diferentes dos
conhecidos, ou novas tecnologias, diferentes daquelas que a organizagdo dispde. A juncao
desses dois eixos (mercadol6gico e tecnoldgico) permite aos gestores construirem novos
negocios. O autor afirma ainda que, a empresa aparece como multidivisionada em
empreendimentos diversos, estruturadas em unidades estratégicas de negocios, e assume a
forma de conglomerado dirigido a partir de uma administra¢do corporativa.

Nesse sentido, observa-se que o Grupo Fuga Couros S/A investiu em ambas as
diregBes. Estende seus negocios além do setor coureiro, trabalha com sete unidades
processadoras de subprodutos, como farinha de carne e 0ssos, sebo bovino, farinha de sangue,
farinha de visceras, entre outros, distribuidas em unidades estratégicas de negocios. Aliado a
isso, 0 Grupo investe em novas tecnologias, principalmente, para melhorar ainda mais a

qualidade oferecida nos produtos e para substituir a mao-de-obra humana.
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4.4 PLANOS DE ACAO

A partir da anélise realizada na empresa, propdem-se as seguintes acoes:

a) Planode acdo 1
Objetivo: Aumentar e melhorar a imagem da empresa.

Quadro 03: Plano de Acéo 01

Investir em Marketing e comunicacéo (divulgagdo e propaganda);

O que?

Quem? Area de Marketing e Vendas (departamento comercial);
Porqué? Para a empresa ter maior visibilidade frente aos clientes;

Como? Divulgar em meios de comunicacéo, redes sociais, jornais da regido, revistas de

moda;

Quando? Imediatamente (janeiro de 2015);

Onde? Na prépria empresa, radios e jornais;

Quanto? R$ 3.034,00;

Fonte: Elaborado pela autora, 2014

b) Plano de agéo 2
Objetivo: Manter os colaboradores empenhados com a empresa, evitando a

rotatividade dos mesmos.

Quadro 04: Plano de Acéo 02

O que? Realizar treinamento e desenvolvimento dos funcionarios;
Quem? Area de RH (Recursos Humanos);
Porqué? Para reter mais funcionarios;

Como? Realizando cursos e treinamentos;
Quando? Sempre que entrar um funcionério novo e constantemente realizar

capacitacdes com 0s mesmos;

Onde? Na prépria empresa ou na casa dos funcionarios;

Quanto? Cursos gratuitos, via internet, oferecidos pelo Sebrae;

Fonte: Elaborado pela autora, 2014
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c) Plano de acédo 3
Objetivo: Motivar os funcionarios para que estes se comprometam ainda mais com a

empresa.

Quadro 05: Plano de Agéo 03

O que? Investir em motivacéo;

Quem? Contratar equipe especializada em motivagdo;

Porqué? Motivar o funcionério a fim de manté-lo na empresa;

Como? Realizar integragdo anualmente com todos os funcionérios, motivando-os, com

sorteio de brindes e incentivos;

Quando? Uma vez por ano;
Onde? Definir um local, auditério onde todos deverao reunir-se;
Quanto? R$ 1.000,00;

Fonte: Elaborado pela autora, 2014

d) Plano de acéo 4
Objetivo: Incentivar os funcionarios com estimulos para que 0s mesmos permanegam

na organizagao e possam ter ascensao em suas carreiras.

Quadro 06: Plano de Agéo 04

O que? Promogoes aos funcionarios;

Quem? Area de RH (Recursos Humanos);

Porqué? Estimular os colaboradores a permanecerem na empresa;
Como? Criar plano de carreira, possibilidade dos funcionérios se

candidatarem as vagas internas, serem promovidos;

Quando? Sempre que surgirem vagas;
Onde? Na prépria empresa;
Quanto? Sob consulta;

Fonte: Elaborado pela autora, 2014
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e) Plano de acdo 5
Objetivo: Oferecer beneficios para os trabalhadores de forma a manté-los no Grupo e

deixa-los satisfeitos.

Quadro 07: Plano de Agéo 05

O que? Investir em beneficios para os funcionarios;

Quem? Area de RH;

Porqué? Promover estimulos a cerca do trabalho e diminuir a rotatividade;
Como? Proporcionar o vale transporte, assisténcia médica (plano de salde),

assisténcia odontolégica, seguro de vida, participacdo nos lucros, etc;

Quando? A partir de janeiro de 2015;
Onde? Na prépria empresa;
Quanto? Sob consulta;

Fonte: Elaborado pela autora, 2014

f) Plano de agéo 6
Objetivo: Reconhecimento e valorizacdo das pessoas que colaboram e contribuem

com 0 sucesso da empresa.

Quadro 08: Plano de Ac¢édo 06

O que? Programa tempo de casa;
Quem? Diretoria e colaboradores;
Por que? Reconhecer e divulgar o comprometimento dos colaboradores que tém mais tempo de
casa;
Como? Numa festa de integragdo, o colaborador receberd um Certificado de Reconhecimento

(brinde ou premiacéo);

Quando? Final de cada ano, a partir de 2015;
Onde? Na propria empresa;
Quanto? R$ 1.000,00

Fonte: Elaborado pela autora, 2014



5 CONSIDERACOES FINAIS

Evidencia-se a importancia do planejamento estratégico no cenario mundial como uma
ferramenta de auxilio aos gestores para conservar as vantagens competitivas em relacdo aos
concorrentes. Nesse sentido, buscou-se encontrar respostas e caminhos a cerca da
problematica que envolvia o planejamento estratégico adequado a empresa Fuga Couros S/A,
alternativas estratégicas e acOes que a empresa deve desenvolver para ter um melhor
desenvolvimento de sua posi¢do estratégica.

A construcdo do planejamento estratégico parte do envolvimento e comprometimento
da direcdo, assim como todas as demais partes estdo envolvidas na realizacdo das acdes. As
futuras acbes sdo consequéncias de objetivos, dirigidas para as metas, e que visam a
continuidade, lucratividade e longevidade da empresa. Em outras palavras, € um alinhamento
e direcionamento da posi¢éo futura e dos resultados esperados. Assim, pode-se dizer que o
planejamento estratégico contribui de forma positiva para o gerenciamento e, possibilita aos
executivos, ainda, tomarem as melhores decisdes, levando em consideracdo a relacdo com
ambiente interno e externo voltado para o futuro da organizagéo.

Os resultados da pesquisa permitiram concluir que a empresa Fuga Couros S/A
encontra-se em uma situacdo confortavel e favoravel para seu crescimento, no qual a
organizacdao buscou novos mercados e clientes e, além disso, investe constantemente em
novas tecnologias, visando sempre melhorar a qualidade oferecida nos produtos. No entanto,
algumas acdes precisam ser implementadas e melhoradas, para assim a empresa ter mais
sucesso, e tornar seu principal capital, as pessoas, mais motivadas e envolvidas com a
empresa. Aliado a isso, a organizacdo dispde de diversas oportunidades que o ambiente
externo oferece, para tanto, a mesma deve usufrui-las, tendo em vista a minimizacdo das
ameagcas presentes.

A principal contribuicdo pratica do trabalho foi o desenvolvimento do instrumento

planejamento estratégico, onde permite aos executivos o conhecimento do ambiente de
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trabalho, tanto externo quanto interno, e ao mesmo tempo identificar e definir os principais
objetivos segundo os interesses da empresa. A partir da definicdo do planejamento estratégico
é possivel, aos gestores, tomarem as decisdes mais assertivas e sustentaveis em longo prazo,
buscando maior rentabilidade aos socios proprietarios.

Levando em consideracdo que o planejamento estratégico € apenas parte de um
processo maior e mais complexo de gestdo, deve ser continuo e reavaliado constantemente.
Somado a isso, pode dar origem a outros estudos e pesquisas cientificas, investigando a
viabilidade para a elaboracdo de um novo modelo de planejamento estratégico, voltado para
realidade do Grupo Fuga Couros S/A e que pode ser util para outras empresas do mesmo

segmento.
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ANEXO A: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA EMPRESA FUGA COUROS S/A

UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E

CONTABEIS

‘U P F CAMPUS | - Km 171 - BR 285, Bairro S&o José, Caixa Postal 611
0

PABX (54) 3316-8240 / Fax (54) 3316-8236
CEP 99001-970 Passo Fundo/RS
feac@upf.br - www.upf.br/feac

Diagnéstico Estratégico da Empresa Fuga Couros S/A
A presente pesquisa tem por finalidade somente o estudo académico, onde nenhum

dado sera divulgado, apenas ficara na Universidade.

1 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

a) Citar os PONTOS FORTES (caracteristicas positivas de destaque na empresa que
favorecem o cumprimento do seu propdsito, seu negocio de forma competitiva).

b) Citar os PONTOS FRACOS (caracteristicas negativas identificadas na empresa que

prejudicam o cumprimento do seu proposito, seu negocio de forma competitiva).

2 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

a) Citar as AMEACAS (s&o os desafios do ambiente externo a empresa que prejudicam o seu

negocio).

b) Citar as OPORTUNIDADES (situacdo externa que da a organizacdo a possibilidade
alcancar seus objetivos e melhorar sua posicdo competitiva e/ou sua rentabilidade)

¢) SUGESTOES:

Sua participacdo é muito importante.
Obrigado(a)
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APENDICE A: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA EMPRESA FUGA COUROS S/A

UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E

CONTABEIS

‘U P F CAMPUS | - Km 171 - BR 285, Bairro S&o José, Caixa Postal 611
0

PABX (54) 3316-8240 / Fax (54) 3316-8236
CEP 99001-970 Passo Fundo/RS
feac@upf.br - www.upf.br/feac

Diagnéstico Estratégico da Empresa Fuga Couros S/A
A presente pesquisa tem por finalidade somente o estudo académico, onde nenhum
dado sera divulgado, apenas ficard na Universidade.

Pode-se assinalar mais de uma alternativa:
1- Em relacdo aos pontos fortes (caracteristicas positivas de destaque da empresa), 0 que

a empresa mais se destaca?

() Atendimento
) Qualidade em produtos
) Relacionamento/comunicacdo com funcionarios
) Distribuicdo das maquinas e equipamentos (layout)
) Treinamento e desenvolvimento dos funcionarios
) Organizacéo interna
) Importantes relagdes comunitarias e comerciais decorrentes de um nome respeitado
) Sensibilidade em relagéo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde atua
) Boa localizagédo
) Preco competitivo
) Descarte adequado de residuos e melhora de processos
) Boa divulgacédo/propaganda
) Motivacdo e promogdes aos funcionarios
) Beneficios
) Ambiente de trabalho com clima agradavel
) Profissionais qualificados para as vendas externas

) Trabalho em equipe

AN TN AN AN AN AN AN AN N N N AN N AN N NN

) Habilidade nas tomadas de decisbes
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() Comprometimento dos funcionarios com a empresa
() Outros

2- Sobre os pontos fracos (caracteristicas negativas identificadas na empresa), qual é
mais evidenciado na empresa?
() Atendimento
) Pouca qualidade em produtos
) Relacionamento/comunicacdo com funcionarios

) Ma distribuicdo das maquinas e equipamentos (layout)

(
(
(
() Pouco treinamento e desenvolvimento dos funcionarios
() Falta de organizacéo interna
() Poucas relagdes comunitarias e comerciais
() Pouca sensibilidade em relacéo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde
atua

) Localizacao ruim

) N&o possui preco competitivo

) Descarte inadequado de residuos e ndo possui melhora de processos

) Falta de divulgacéo/propaganda

) Pouca motivacédo e promoges aos funcionarios

) Falta de beneficios

(

(

(

(

(

(

() Ambiente de trabalho com clima de tenséo
() Falta de profissionais qualificados para as vendas externas
() Pouco trabalho em equipe

() Falta de habilidade nas tomadas de decisdes

() Pouco comprometimento dos funcionarios com a empresa
(

) Outros

3- Em relacdo as ameacas (desafios do ambiente externo a empresa e que prejudicam seu
negocio), 0 que mais sobressai?
) Economia (inflacdo, tributos)
) Leis tributarias
) Tecnologia (inovacdo em méaquinas e produtos)
) Concorrentes

AN AN AN N /S

) Fornecedores



AN AN AN N /N

4-
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) Falta de méo-de-obra

) Inadimpléncia

) Seguranga

) Produtos semelhantes (material sintético e vegetal)
) Outros

No que diz respeito as oportunidades (situacdo externa que da a organizacdo a

possibilidade de alcancar seus objetivos e melhorar sua posicdo competitiva e/ou

rentabilidade), qual alternativa é mais evidenciada?

(

AN AN AN AN AN AN N /N

5-

) Economia (facilidade de crédito)

) Crescimento do setor

) Fornecedores

) Tecnologia

) Aumento das exportacoes

) Tendéncias de moda

) Reducéo de impactos ambientais (sustentabilidade)
) Outros usos do couro

) Outros

Sugestoes:

Sua participacdo é muito importante.
Obrigado(a).
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APENDICE B: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA EMPRESA FUGA COUROS S/A

CONTABEIS

‘U P F CAMPUS | - Km 171 - BR 285, Bairro Sao José, Caixa Postal 611
(] PABX (54) 3316-8240 / Fax (54) 3316-8236
CEP 99001-970 Passo Fundo/RS
feac@upf.br - www.upf.br/feac

UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E

Diagnéstico Estratégico da Empresa Fuga Couros S/A
A presente pesquisa tem por finalidade somente o estudo académico, onde nenhum

dado sera divulgado, apenas ficara na Universidade.

Pode-se assinalar mais de uma alternativa:
1- Em relacdo aos pontos fortes (caracteristicas positivas de destaque da empresa), o que
a empresa mais se destaca?
) Atendimento
) Qualidade em produtos
) Importantes relacbes comunitarias e comerciais decorrentes de um nome respeitado
) Sensibilidade em relagcdo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde atua
) Boa localizacédo
) Preco competitivo
) Descarte adequado de residuos e melhora de processos
) Boa divulgacéo/propaganda
) Profissionais qualificados para as vendas externas
) Satisfacdo dos clientes
) Boa relagéo entre empresa e clientes
) Outros

AN AN AN AN AN AN AN AN N NN

2- Sobre os pontos fracos (caracteristicas negativas identificadas na empresa), qual €
mais evidenciado na empresa?

() Atendimento

() Pouca qualidade em produtos

() Poucas relagdes comunitarias e comerciais
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) Pouca sensibilidade em relacéo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde

atua

AN AN AN AN AN N N/

3-

) Localizagdo ruim

) N&o possui pre¢o competitivo

) Descarte inadequado de residuos e ndo possui melhora de processos
) Falta de divulgacéo/propaganda

) Falta de profissionais qualificados para as vendas externas

) Insatisfacéo dos clientes

) Pouca relacdo entre empresa e clientes

) Outros

Em relacdo as ameacas (desafios do ambiente externo a empresa e que prejudicam seu

negocio), 0 que mais sobressai?

L T e N N e T N N e T )

4-

) Economia (inflagéo, tributos)

) Leis tributarias

) Tecnologia (inovagcdo em maquinas e produtos)

) Concorrentes

) Fornecedores

) Falta de méo-de-obra

) Inadimpléncia

) Segurancga

) Produtos semelhantes (material sintético e vegetal)
) Outros

No que diz respeito as oportunidades (situacdo externa que d& a organizacdo a

possibilidade de alcancar seus objetivos e melhorar sua posicdo competitiva e/ou

rentabilidade), qual alternativa é mais evidenciada?

(

AN AN AN AN N N

) Economia (facilidade de credito)
) Crescimento do setor

) Fornecedores

) Tecnologia

) Aumento das exportacoes

) Tendéncias de moda

) Reducéo de impactos ambientais (sustentabilidade)
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() Outros usos do couro
() Qutros

5- Sugestdes:

Sua participacdo é muito importante.
Obrigado(a).



