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RESUMO

O tema de Administracdo denominado Planejamento Estratégico € bastante amplo e
vem sendo discutido por muitos especialistas e autores da area. A discussao cresce
pois é cada vez maior a necessidade das organizagfes em sistematizar aquilo que
elas, de uma maneira ou outra, ja fazem mentalmente, independente da vontade de
seus executivos.Essa necessidade é proveniente de um ambiente agressivo em sua
competitividade e em suas constantes mudancas e instabilidade. Dai a importancia
de desenvolver processos que, possibilitem ao executivo estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa, visando obter um nivel de otimizacéo na relacdo da empresa
com o seu ambiente. A pesquisa foi realizada na empresa Perfil Calgcados e
Acessorios e apresenta uma proposta de Planejamento Estratégico para a mesma.

Palavras-Chave: Diagnostico; estratégia; planejamento.
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1 INTRODUCAO

7

O planejamento € a funcao inicial da administracdo. Sem planos os
administradores ndo podem saber como devem organizar as pessoas € 0S recursos.
Sem um plano, ndo podem liderar com confianca ou esperar que 0s outros 0s sigam.
E sem um plano, os administradores e seus seguidores tém pouca chance de
alcancar seus objetivos ou de saber quando e onde sairam do caminho.

O planejamento estratégico torna-se de fundamental importancia pois
direciona os esforcos da empresa para um objetivo comum, estabelece a misséao,
visdo, propositos, estratégias, politicas, metas, projetos, planos de a¢des, métodos e
controle e avaliagdo do que for decidido, além de proporcionar a organizacdo uma
maneira de tornar suas aspiracées em realidade. (OLIVEIRA, 1998)

E através de um diagnostico que a empresa pode definir o rumo a ser
tomado, portanto primeiramente se estabelece como a empresa esta para depois
estabelecer onde se quer chegar. O diagndstico identifica se a visdo, 0s aspectos
internos e 0s aspectos externos estédo favorecendo ou ndo a adog¢ao de novos
objetivos, metas e estratégias. (OLIVEIRA, 1998)

1.1 Justificativa

O planejamento estratégico € um conjunto flexivel de informacdes
consolidadas, que servem de referéncia e guia para a acao organizacional. As
diversas alteracbes nos cenarios mundiais provocam profundas mudancas nos
processos produtivos e gerenciais. O planejamento estratégico € uma ferramenta
auxiliar para o gerenciamento das empresas dentro do mercado extremamente
competitivo, dessa forma, ele pode ser considerado como uma bussola para os
membros da organizacao.

Diante do exposto, a pesquisa buscara caracterizar a empresa, Seus
clientes e fornecedores; definira objetivos e estratégias através da andlise dos dados
coletados; determinara a base estratégica corporativa e, com isso, desenvolvera um

plano estratégico e acdes para a empresa.
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Como académica e futura profissional de administracdo, venho, através
do trabalho proposto, ampliar minhas habilidades em administracdo geral e
planejamento estratégico.

Por ndo haver uma pesquisa nessa area dentro da empresa Perfil
Calcados e Acessorios, ela € imprescindivel para objetivar e formalizar estratégias,
além de apontar as defasagens e necessidades, segundo a fundamentacao tedrica e

elaborar acGes para melhorar todo processo administrativo e operacional.

1.2 Tema de pesquisa

Planejamento estratégico no varejo — uma proposta para Perfil Calgados e
Acessorios.

1.3 Formulacéo do problema

A partir dos fundamentos explicitados até entdo, buscar-se-a resposta
para a seguinte pergunta de pesquisa: Como estruturar um plano estratégico para a
empresa Perfil Calcados e Acessorios, de Orleans — SC que |he permita otimizar
suas forcas e aproveitar as oportunidades no ambiente geral?

1.4 Objetivo geral

Formular uma proposta de planejamento estratégico para a empresa

Perfil Calgados e Acessorios.

1.5 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, o estudo pretende:
* Identificar os fundamentos de administracdo, planejamento,
planejamento estratégico e modelos de Porter;

e Levantar um breve histérico da empresa;
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Analisar o ambiente externo e interno da empresa;
Definir a base estratégica corporativa;
Formular planos de ac¢des de acordo com o diagndstico elaborado;

Identificar os fatores-chave de sucesso.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o intuito de contextualizagdo sobre o tema da pesquisa a ser
desenvolvido, o capitulo de Fundamentacdo Tedrica abordara, segundo os estudos
de varios autores, os assuntos de Administracdo, seus conceitos, evolucdo e
funcbes, Planejamento, seus conceitos e niveis, Planejamento Estratégico e seus

processos.

2.1 Administracao

Ao definir o que significa administracdo, torna-se necessario expor alguns
assuntos que tem relevancia para com o tema proposto. Primeiramente sera feita
uma breve explanacdo sobre a evolugcdo da administracdo no contexto historico, em
seguida sera exposto o conceito de administracdo na visao de diversos autores e,

por fim, serdo apresentadas as principais fun¢des da administracao.

2.1.1 Evolucéo

A evolucdo histérica da administracdo serd apresentada neste capitulo
através da comparacgdo entre as idéias de Maximiano, Silva e Stoner e Freeman,
possibilitando observar de que forma a administracéo surgiu no mundo e no Brasil.

Segundo Maximiano (2004), durante a maior parte do tempo, a histéria da
administracdo € a histéria das cidades, governos, exércitos e organizacdes
religiosas. Somente nos ultimos 200 anos, a partir da Revolucao Industrial, a grande
empresa industrial passa a ser dominante no cenario das organizacoes e das idéias
administrativas. Nos ultimos 50 anos do século XX, a maior parte da atividade
econdmica é devida ao setor de servi¢cos e ndo a industria, criando a necessidade de
novos conceitos de administragéo.

Silva (2005) afirma que a administracdo € uma atividade encontrada em

empreendimentos de qualquer espécie, de todos 0s povos, de todos os tempos.
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Todos os grandes lideres que a historia registra foram administradores -
administrando paises, coordenando explora¢gfes, dirigindo guerras, gerindo o0s
esforcos de outros homens. Alguns conceitos e praticas modernas de administracao
podem ser atribuidas a civiliza¢gdes muito antigas. Muitos governantes usaram seus
fiéis servidores para executar seus desejos soberanos, conferindo a esses
autoridade. A medida que o poder e a reputacdo aumentava, alguns deles se
tornavam lideres terrenos e espirituais do povo. A cronologia do pensamento

administrativo pode ser visualizado a seguir na figura 1.



Localizacao
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Fig efou Autores Eventos
5000 a.C. Suméria O controle administrativo,
4000 a.C. Egito Planejamento, organizagéo e controle.
2600 a.C. Egito Descentralizagdo do poder.
2000 a.C Babilénia Estabelecimento do salario minime. Conceite de
AE (Hamurabi) controle e responsabilidade.
Israel’ Utilizacao do principio da organizacéo por auteridade
1491a.C. (Moisés) hierarquica. Principio da excegéo.
Chi 4 : .
500 a.C. (Sunl'?zu) Planejamento, organizacao e direcdo.
400 a.C Grécia Enunciade da universalidade da administracéo.
e (Socrates) Habilidades gerenciais.
1436 Arsenal de Fabricacao e montagem de galeras de guerra,
Veneza armas e equipamentos.
1525 Roma Lideranca e descrigao de taticas politicas.
{Machiavelli) Reconhecimento da necessidade de coesao,
1776 Escocia Aplicacéo do principio da especializacéo.
(Adam Smith) Conceitos de controle e remuneragcéo.
Inglaterra Padronizacéo de principios operativos. Planejamento,
1800 (Mathew Boulton) incentivos, bonificagdo, métodos de trabalho,
seguro de vida.
1810 Escacia Aplicactes de praticas de pessoal. Treinamento dos
(Robert Owen) operarios. Plano de casas para os operarios.
Inglaterra Enfase no método cientifico. Especializacao, divisdo de
1832 (Charles trabalho, estudo dos tempos e movimentios,
Babbage) contabilidade de custos.
1855 EUA Principios de organizagdo, comunicacéo e informacao
{Henry Poor) aplicados as ferrovias americanas.
EUA Uso do organograma para ilustrar a estrutura
1856 (Daniel organizacional e sua aplicagéo na administragao
MecCallum) sistematica das ferrovias.
1881 EUA Funda o primeiro curso de Administracdo na
(Joseph Wharton) Universidade da Pensilvania,
EUA e - e
1886 (Henry Metcalfe: A arte e a ciéncia da administracéo. Filosofia da
Henry Towne) . administracao.
A i .
1900 (Fred EHEEWITE,},‘ or) Administracao cientifica.

Figura 1 — Cronologia do pensamento administrativo

Fonte: SILVA, 2005, p.108

Para Stoner e Freeman (1999), as teorias da administracdo sao

relativamente recentes, datando da Revolucdo Industrial, nos séculos XVIIl e XIX. O
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uso de novas tecnologias concentrou grandes quantidades de matéria-prima e de
trabalhadores dentro das fabricas. Os bens eram produzidos em quantidade e
precisavam ser distribuidos. A necessidade de coordenar todos esses elementos fez
surgir uma abordagem sistematica da administracao.

A teoria da administracdo cientifica, segundo Stoner e Freeman, é a
abordagem a administracao formulada por Frederick W. Taylor e outros entre 1890 e
1930, que buscava determinar cientificamente os melhores métodos para a
realizacdo de qualquer tarefa e para selecionar, treinar e motivar os trabalhadores.

De acordo com Stoner e Freeman (1999), trés escolas bem estabelecidas
do pensamento sobre a administracdo — a classica, a comportamental e a
quantitativa — contribuiram para a compreensdo das organizacdes pelos
administradores e para melhorar a capacidade deles em administra-las. No estagio
atual de evolucdo, cada abordagem lida de modo inadequado com aspectos
importantes da vida organizacional. As novas abordagens — a sistémica (baseada na
teoria geral dos sistemas), a contingencial e o0 novo movimento das relacdes
humanas — ja foram desenvolvidas a ponto de oferecer compreensdes valiosas para
os administradores.

* Escola classica: teoria desenvolvida em 1916 por Henri Fayol
apresenta o0s principios de divisdo do trabalho, autoridade e
responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade de direcao,
subordinagédo do interesse individual ao interesse geral, remuneracéo
do pessoal, centralizacdo, cadeia escalar, ordem, equidade,
estabilidade do pessoal no cargo, iniciativa e espirito de equipe.
Enquanto a administragdo cientifica preocupava-se com o aumento da
produtividade e do trabalho individualmente, a administracdo classica
buscava principios e habilidades para administrar organizacdes
complexas.

» Escola comportamental: surgiu em parte porque a abordagem classica
nao proporcionou suficiente eficiéncia de producéo e harmonia no local
de trabalho. Com o intuito de lidar de modo mais eficaz com o lado
humano das organiza¢cdes, um grupo composto por estudiosos da
administragcdo com formagcao em sociologia, psicologia e campos afins,
usaram seus conhecimentos diversificados para compreender e

administrar com mais eficacia as pessoas dentro das organizacgdes.
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» Escola quantitativa: surgiu no inicio da Segunda Guerra Mundial, com
equipes de britanicos experientes em pesquisa operacional, para
ajudar a Gra-Bretanha a resolver problemas novos e complexos na
conducdo da guerra. A escola quantitativa baseia-se em técnicas
matematicas para a criagdo de modelos, andlise e solucbes de
problemas da administracao.

» Abordagem sistémica: vé a organizacdo como um sistema unificado e
propositado, composto de partes inter-relacionadas. Essa abordagem
permite que os administradores vejam a organizacdo como um todo e
como parte de um sistema maior, o ambiente externo. A teoria dos
sistemas diz que a atividade de qualquer segmento de uma
organizacdo afeta em graus variados a atividade de todos os outros
segmentos.

 Abordagem contingencial: concepcdo de que a técnica de
administracdo que melhor contribui para o alcance dos objetivos

organizacionais pode variar em situacdes ou circunstancias diferentes.

2.1.2 Conceitos

Os conceitos de administracdo serdo abordados através dos estudos de
Maximiano, Stoner e Freeman e Silva, obtendo dessa forma um entendimento geral
do assunto na visao de diferentes autores.

Administragdo € o processo de tornar e colocar em pratica decisdes sobre
objetivos e utilizagdo de recursos. De acordo com Maximiano (2004), o processo de
administrar é inerente a qualquer situacédo onde haja pessoas que utilizam recursos
para atingir algum objetivo. A finalidade ultima do processo de administrar é garantir
a realizacdo de objetivos por meio da aplicacado de recursos. Esse processo pode
ser melhor entendido através da figura 2.
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B

B L = e A T s T T T T

RECURSOS
Pessoas
Informacao e conhecimento
Espaco
Tempo
Dinheiro

Instalagdes

DECISOES
OBJETIVOS L Planejamento
Resultados esperados < > Organizagdo
do sistema : Execucao e direcdo
Controle

Figura 2 — Administracéo € o processo de tomar decisdes sobr e objetivos e recursos

Fonte: MAXIMIANO, 2004, p. 26

A administracdo, segundo Fayol (apud MAXIMIANO, 2004, p. 27), “é
importante em qualquer escala de utilizacdo de recursos para realizar objetivos —

individual, familiar, grupal, organizacional ou social”.

A administracdo é o processo de planejar, organizar, liderar e controlar os
esforcos realizados pelos membros da organizacdo e o uso de todos os
outros recursos organizacionais para alcancar os objetivos estabelecidos.

(STONER E FREEMAN, 1999, p. 05).

Para Silva (2005, p. 06), “administracdo € um conjunto de atividades
dirigidas a utilizacéo eficiente e eficaz dos recursos, no sentido de alcancar um ou

mais objetivos ou metas organizacionais”.
De modo genérico, a administracdo esté relacionada com o alcance de

objetivos por meio dos esfor¢os de outras pessoas.
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2.1.3 Func¢des da administragao

Baseado em Maximiano, Silva e Stoner e Freeman segue
contextualizacéo das funcdes da administracéo.

Maximiano (2004, p. 26) afirma que “o processo administrativo abrange
guatro tipos principais de decisdes, também chamadas processos ou funcdes:
planejamento, organizagéo execucgédo e controle”. Abaixo figura 3.

R T e

PLANEJAMENTO

S T

Definicao de objetivos

€ recursos
g e R | o]
el
|
- £
CONTROLE ORGANIZACAO I"}
Verificacao dos resultados Disposicao dos recursos &
em uma estrutura
EXECUCAO é

]
B
|

Realizacdo dos planos

T e

Figura 3 — Principais decisdes do processo de administrar
Fonte: MAXIMIANO, 2004, p. 27

De acordo com Silva (2005), as funcbes da administracdo sdo aquelas
atividades basicas que devem ser desempenhadas por administradores para
alcancar os resultados determinados pelas organizacdes. Essas func¢des séo:
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» Planejamento: determinac&o de objetivos e metas para o desempenho
organizacional futuro, e decisdo das tarefas e recursos utilizados para
alcance daqueles objetivos;

» Organizacao: processo de designacao de tarefas, de agrupamento de
tarefas em departamentos e de alocacdo de recursos para 0S
departamentos;

» Direcao: influéncia para que outras pessoas realizem suas tarefas de
modo a alcancar os objetivos estabelecidos, envolvendo energizacao,
ativacao e persuasao daquelas pessoas;

» Controle: funcéo que se encarrega de comparar o desempenho atual
com os padrdes predeterminados com o planejado.

Abaixo Figura 4 com as fung¢des administrativas e suas caracteristicas.

1. Planejamento 3. Direcao

e estabelecer objetivos e missao e conduzir e motivar os

e examinar as alternativas

e determinar as necessidades
de recursos

e criar estratégias para o alcance
dos objetivos

2. Organizacao

e desenhar cargos e tarefas especificas
e criar estrutura organizacional

® definir posicoes de staff

® coordenar as atividades de trabalho

e estabelecer politicas e procedimentos
e definir a alocacao de recursos

empregados na realizagéo

das metas organizacionais
e estabelecer comunicacao

com os trabalhadores
e apresentar solucao dos conflitos
® gerenciar mudancas

4. Controle

e medir o desempenho

e estabelecer comparacao do
desempenho com os padroes

e tomar as acoes necessarias para
melhoria do desempenho

Figura 4 — As funcbes administrativas e suas caracteristicas
Fonte: SILVA, 2005, p.10

As organizacfes sdo necessarias porque servem a sociedade, permitem
realizar objetivos que os individuos sozinhos ndo conseguem alcancar, preservam o

conhecimento e proporcionam carreiras. O alcance dos objetivos da organizacao
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dependera do desempenho dos administradores. Stoner e Freeman (1999) afirmam
que o processo de administragdo inclui as atividades inter-relacionadas de planejar,
organizar, liderar e controlar.

Para Stoner e Freeman (1999) planejar significa pensar antecipadamente
nos objetivos e acdes, e basear atos em método, plano ou légica. Sao os planos que
dado a organizacdo seus objetivos e que definem o melhor procedimento para
alcanga-los. Organizar é o processo de arrumar e alocar o trabalho, a autoridade e
0S recursos entre 0s membros de uma organizacdo, de modo que eles possam
alcancar eficientemente os objetivos da mesma. Liderar significa dirigir, influenciar e
motivar os empregados a realizar tarefas essenciais. Controlar significar certificar-se
de que os atos dos membros da organizacdo estdo de acordo com 0s objetivos
estabelecidos. Controlar envolve quatro elementos principais: estabelecer padrdes
de desempenho; medir o desempenho atual, comparar esse desempenho com 0s

padrdes estabelecidos; e caso sejam detectados desvios, executar agdes corretivas.

2.2 Planejamento

Para que a empresa possa ter um direcionamento de suas acdes
administrativas, bem como planos de contingéncia em situacdes inesperadas, faz-se
necesséario a elaboragdo de planos e de planejamento. Serdo explicitados neste
capitulo os conceitos e o0s principais niveis do planejamento, segundo Vvarios

autores.

2.2.1 Conceitos

Diversos autores apontam conceitos semelhantes de planejamento. Serao
analisadas neste momento as idéias de Oliveira, Stoner e Freeman e Pereira.

Oliveira (2002) explica que o planejamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situacdo vidvel de avaliar as implicagbes futuras de decisbes
presentes em funcao dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisao

no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio,
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pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a
incerteza envolvida no processo decisério e provocar o aumento da probabilidade de
alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa.

De acordo com Stoner e Freeman (1999, p. 136) planejamento € “o
processo de estabelecer objetivos e as linhas de acdo adequadas para alcangé-los”.

Para Pereira (2010) a palavra “planejamento” lembra pensar, criar, moldar
ou mesmo tentar controlar o futuro da organizacdo dentro de um horizonte
estratégico. Pode-se dizer que planejamento € o processo formalizado para gerar

resultados a partir de um sistema integrado de decisoes.

2.2.2 Niveis do planejamento

Através da comparacéo entre as idéias de Oliveira, Robbins e Stoner e
Freeman, observara os principais niveis do planejamento difundidos no ambiente
empresarial.

Segundo Oliveira (2002), na consideracdo dos grandes niveis
hierarquicos, podem-se distinguir trés tipos de planejamento: estratégico, tatico e
operacional.

* Planejamento estratégico: é o processo administrativo que proporciona

sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada. O
planejamento estratégico € de responsabilidade dos niveis mais altos
de geréncia da empresa.

» Planejamento tatico: tem por objetivo otimizar determinada area de
resultado e ndo a empresa como um todo. O planejamento tatico é
desenvolvido em niveis gerenciais inferiores.

* Planejamento operacional: pode ser considerado como a formalizagéo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacéo estabelecidas.

Abaixo segue figura 5 e 6 com o intuito de apontar as principais

diferencas entre os planejamentos estratégico, tatico e operacional.



Discriminacgéo Planejamento estratégico Planejamento tatico |
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Fins e meios Meios
Menor Maior

Flex%ilda

Figura 5 — Diferencas entre planejamento estratégico e plane

Fonte: OLIVEIRA, 2002, p. 49

jamento tatico

Discriminagao _ Planejamento tatico Planejamento operacional
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menares
Atividades Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior
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Figura 6 — Diferencas entre planejamento tatico e planejamen
Fonte: OLIVEIRA, 2002, p. 50

to operacional

Ja para Robbins (2000), o planejamento é dividido em dois niveis
principais: planos estratégicos, que se aplicam a organizagdo como um todo,
estabelecendo seus objetivos globais e posicionando-se em termos do ambiente; e
planos operacionais, que especificam os detalhes de como devem ser alcancados
0S objetivos organizacionais globais.

Stoner e Freeman (1999) também dividem o planejamento em dois niveis:
planos estratégicos, que sdo projetados pelos administradores do topo de nivel
médio para cumprir 0s objetivos amplos da organizagéo; e planos operacionais, que
mostram como 0s planos estratégicos serdao implementados nas atividades do dia-a-
dia.

2.3 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico pode ser definido, de acordo com os
pensamentos de Robbins, Pereira e Maximiano, das seguintes formas:
Para Robbins (2000) o planejamento estratégico compreende a defini¢cao

das metas de uma organizacédo, o estabelecimento de uma estratégia global para
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alcancar essas metas e o desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente

para integrar e coordenar atividades.

Planejamento Estratégico é um processo que consiste na analise
sistematica dos pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou
possibilidades de melhoria) da organizacéo, e das oportunidade e ameacas
do ambiente externo, com o objetivo de formular (formar) estratégias e
acOes estratégicas com o intuito de aumentar a competitividade e seu grau
de resolutividade. (PEREIRA, 2010, p. 47).

Na visdo de Maximiano (2004), o planejamento estratégico é o processo
de desenvolver a estratégia — a relacdo pretendida da organizacdo com seu
ambiente. O processo de planejamento estratégico compreende a tomada de
decisdes que afetam a empresa por longo prazo, especialmente decisdes sobre
produtos e servigcos que a organizacao pretende oferecer e os mercados e clientes
que pretende atingir.

Lopes (1984) adiciona que o planejamento estratégico nasce de
perguntas que surgem na empresa. Tais perguntas questionam o acerto e a validade
do caminho que a empresa esta percorrendo até o0 momento e projetam a empresa
no futuro. Esse questionamento € considerado pelo autor como uma das principais
caracteristicas do planejamento estratégico.

Almeida (2003) destaca também que as técnicas de planejamento
estratégico ndo indicam milagre, e sim mostram como estruturar acées que sejam

dirigidas para o resultado.

2.3.1 O processo de planejamento estratégico

Segundo Amboni (2004), um processo amplamente participativo de
planejamento, adequadamente construido e adaptado a cultura de cada organizacao
€ um excelente mecanismo para facilitar o didlogo interdisciplinar entre varias
unidades e pessoas da organizacao; produzir e divulgar conhecimento e
informacdes necesséria a tomada de decisdes; envolver e compreender as pessoas
com os planos e objetivos definidos; em todos os niveis; estimular e provocar
mudancas; propiciar a organizacao e a cada um dos seus colaboradores prontidao

para a acao.
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2.3.1.1 Diagndstico estratégico

Para o desenvolvimento das estratégias e dos planos de acdo é
fundamental a elaboracdo do diagnéstico estratégico. O diagndéstico estratégico
procura responder a pergunta basica “qual a real situacdo da empresa quanto aos
seus aspectos internos e externos?”, verificando o que a empresa tem de bom, de
regular ou de ruim no seu processo administrativo.

Considerado por Oliveira (2002) como sendo a primeira fase do processo
de planejamento estratégico, corresponde ao momento em que a organizacao
verifica a sua situacdo em relacdo aos seus aspectos internos e externos, ou seja,
quais as oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos que a compde. E
considerado a fotografia da organizagéo e de seu ambiente.

O autor coloca que o diagndstico estratégico € composto por quatro
elementos basicos: ameacas, oportunidades, pontos fortes e pontos fracos. Os
pontos fortes e fracos representam a analise interna da empresa e sdo variaveis
controlaveis. J4 as ameacas e oportunidades fazem parte da andlise externa da

empresa e sao consideradas variaveis incontrolaveis.

2.3.1.1.1 Analise do ambiente externo

Stoner (1999) considera que todos os elementos que atuam no ambiente
externo tém relevancia para as operacdes de uma empresa. Dentre esses
elementos o autor considera aqueles que tém relacdo direta com a empresa e
agueles que sao ligados indiretamente com a mesma. Os de acdo direta séo
chamados de stakeholders e sd&o compostos pelos empregados, acionistas,
consumidores, fornecedores, governo e outros grupos de interesse. Em
contrapartida, os elementos de acédo indireta sdo considerados como sendo 0s

fatores econdmicos, politicos, sociais e tecnoldgicos.

“A analise externa tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacas, bem
como a sua atual posicao produto-mercado e, prospectiva, quanto a sua
posicédo produto-mercado desejada no futuro.” (OLIVEIRA, 1998, p. 84)
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De acordo com Pereira (2002), na andlise do ambiente externo, as
organizacbes devem interpretar as situacbes a luz de suas oportunidades e
ameacas. As oportunidades séo os fatores externos que facilitam o cumprimento da
missdo da organizacdo ou mesmo as situacdes do meio ambiente que a
organizacdo pode aproveitar aumentar sua competitividade. No entanto uma
oportunidade conhecida e ndo aproveitada pode se tornar uma ameac¢a a medida
que 0 concorrente a aproveite. As ameacgas sd0 0s elementos negativos que criam
obstaculos a sua estratégia, no entanto, poderdo ou nao ser evitadas quando
conhecidas em tempo suficiente para serem administradas. A ameaca, se conhecida
com antecedéncia, pode até se tornar uma oportunidade para a empresa, caso saiba

formular uma boa estratégia para lidar com a ameaca.

2.3.1.1.2 Andlise do ambiente interno

Segundo Pereira (2002), na andlise interna, a organizacdo vai analisar
dois pontos: os fortes e os fracos. Os pontos fortes sdo caracteristicas ou recursos
disponiveis da organizacdo que facilitam o resultado. E uma situacdo que lhe
proporciona uma vantagem no ambiente organizacional. Esta variavel é controlavel,
pos a organizacdo pode agir sobre o problema ou situacdo. Os pontos fracos séo as
caracteristicas ou limitacdes da organizagcdo que dificultam a obtencéo de resultado.

Também é uma variavel controlavel.

“A andlise interna tém por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
gualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, os pontos fortes
e fracos da empresa deverdo ser determinados diante da sua atual posicao
produto-mercado. Essa andalise deve tomar como perspectiva para
comparacdo as outras empresas do seu setor de atuacdo, sejam elas
concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais.” (OLIVEIRA, 1998,
p. 93)

Maximiano (2000) apresenta que as principais formas de identificar os pontos
fortes e fracos sdo: o estudo das areas funcionais, o estudo do desempenho e o
benchmarking. O estudo das areas funcionais consiste em observar as principais
areas da organizacdo (marketing, producdo, financas e recursos humanos). A
avaliacdo desses pontos geralmente é feita por meio de levantamento de

informacgBes com os funcionarios, gestores e clientes. Ja o estudo de desempenho &
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a concentragdo nos resultados obtidos até o presente momento. Por ultimo, o
benchmarking € visto pelo autor como a terceira forma de auto-avaliagdo da
empresa e consiste ha comparacao do desempenho da empresa com o de outra.
Wight (2007) analisa que os pontos fortes e fracos da empresa constituem
seus recursos e incluem os recursos humanos (experiéncias, capacidades,
conhecimento e habilidade dos funcionarios), recursos organizacionais (processos
da empresa, incluindo suas estratégias, estrutura e cultura, além do funcionamento
dos diversos setores da empresa) e fisicos (instalagbes, equipamentos e
localizag&o). Contextualizando, o autor salienta que os trés tipos de recursos ligados

oferecem a empresa sua vantagem competitiva perante seus concorrentes.

2.3.1.2 Base estratégica corporativa (BEC)

A elaboracédo da Base Estratégica Corporativa (BEC) envolve a definicao
do negocio, missdo, visdo e valores da organizacdo. E importante para o
desenvolvimento do plano de agdes pois esclarece quais sdo 0s reais motivos da
existéncia da empresa e quais sdo 0s seus ideais a serem preservados, além de

orientar as tomadas de decisao.

2.3.1.2.1 Negdcio

O negécio representa o “carro-chefe” de uma empresa — o0 que ela faz de
melhor. O negdcio bem definido ajuda a empresa a trabalhar de forma focada, para
a mesma direcionar os recursos. A definicdo do negocio incide na fixacdo do
principal produto e beneficio oferecido ao cliente.

De acordo com Tavares (apud AMBONI, 2004, p. 17):

“O negdcio de uma organizacédo define-se pelos desejos ou necessidades
gue ela satisfaz quando o usuério ou consumidor compra seus produtos ou
utiliza seus servicos.”
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2.3.1.2.2 Missao

Para Amboni (2004), a missdo € a expressao da razdo da existéncia da
organizacdo, em um ambiente em crescente mutacdo, € fundamental dota-la de
flexibilidade para que possa acompanhar as mudancas ambientais.

Para Certo (1993), missao organizacional é a proposta para a qual, ou a
razao pela qual, uma organizacéo existe. Em geral, a missdo organizacional de uma
empresa contém informacgfes tais como os tipos de produtos ou servicos que a
organizacdo produz, quem sdo seus clientes e que valores importantes possui. A
missdo organizacional é uma declaracdo muito ampla da diretriz organizacional.

Importancia da missao segundo Certo (1993):

» Concentrar o esfor¢o das pessoas para uma direcdo comum;

e Assegurar gue a empresa nao persiga propoésitos conflitantes;

* Base para alocar recursos organizacionais;

» Estabelecer areas amplas de responsabilidades por tarefa dentro da

empresa,;

» Atuar como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

Ja para Maximiano (2000) identificar a missdo € entender qual a
necessidade do mercado que a organizacdo atende, e mais do que isso, criar valor
para todos os colaboradores da empresa.

Wright (2007), por sua vez, aponta que embora 0s propositos da
organizacdo possam mudar ao longo do tempo, é de fundamental importancia que
os colaboradores compreendam o motivo de existéncia da empresa. O autor coloca
gue uma empresa com senso de sua propria identidade possui muito mais chances
de obter sucesso do que outra que néo tenha um entendimento claro de sua razao
de existir.

Alguns cuidados, colocado por Oliveira (2002) no estabelecimento da
missdo devem ser tomados. Primeiramente a missdo nao pode simplesmente
explicitar o que a empresa estd fazendo, pois assim ndo atingiria sua finalidade
basica que é provocar decisbes de mudanca. Ndo se deve também relacionar a
missao diretamente com os produtos oferecidos, pois este fato reduz a amplitude da
missdo. Além disso, ndo escrever nem definicbes curtas demais, que prejudiquem a

clareza do entendimento, nem longas demais, que prejudiguem a assimilacgéo.
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Finalizando, € importante ndo estabelecer uma frase definitiva, pois a missao nao
esta isenta de modificagBes, muito pelo contrario, o objetivo € que se possa redefinir
a missao quantas vezes forem necessarias para acompanhar as mudancas do

ambiente.

2.3.1.2.3 Visao

A visdo da organizacdo representa onde ela quer estar futuramente e
serve para motivar seu pessoal ao passo de alcancar o futuro desejado. A definicdo
da visdo € primordial para o crescimento da organizacdo, pois € nela que estédo
representados os sonhos da empresa. E através dela que os dirigentes formalizam
0S anseios de toda a organizacao.

Para Oliveira (2002) a visdo € conceituada como os limites que os
proprietarios e principais executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um
periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla. Nesse contexto, a
visdo proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado pela empresa. A visdo representa 0 que a empresa
quer ser.

Segundo Pereira (2002), a visao funciona como uma bussola, mostrando
a direcdo na qual a organizagdo estd caminhando. Além de apontar o caminho para
o futuro, faz com que ela queira chegar |4; e representa suas maiores esperangas e
0S seus mais expressivos sonhos. A visdo é a imagem compartilhada daquilo que os
gestores da organizacdo querem que ela seja ou venha a ser no futuro. Ela pode ser
uma ou duas frases que anunciam aonde ela quer chegar ou traga um quadro amplo

do futuro que as pessoas desejam para a organizacao.

2.3.1.2.4 Valores

Os valores orientam o comportamento coletivo de todos os integrantes da
empresa. Assim, esses valores adquirem um papel fundamental no processo
decisério da empresa e sdo necessarios para que se fundamente todos os planos e

acOes da empresa sobre eles.
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Os valores, segundo Amboni (2004), evidenciam o que os dirigentes de
uma empresa defendem como parametros orientadores para a tomada de deciséo,
bem como para assegurar o alinhamento da base estratégica corporativa (negocio,
missdo, visdo e objetivos estratégicos) em relacdo aos planos estratégicos
funcionais em niveis de subsistemas.

De acordo com Pereira (2002), os valores sao agueles elementos em que
acreditamos, que 0s membros da organizacdo como um todo veem nesses
elementos 0s seus norteadores de comportamento, sdo os balizadores da acédo

empresarial, eles dizem para todos na empresa o0 que é certo e 0 que é errado.

2.3.1.3 Objetivos estratégicos

Oliveira (1998) afirma que os objetivos podem ser conceituados como o
estado, situacdo ou resultado futuro que o executivo pretende atingir. O termo
objetivo relaciona-se a tudo que implica a obtencdo de um fim ou resultado final. Os
objetivos estratégicos sdo mutaveis, circunstanciais, eles devem ser ajustados e
priorizados.

O mesmo autor afirma que o planejamento estratégico € um instrumento
para a empresa atingir seus objetivos. Logo, para que o planejamento seja eficiente,
eficaz e efetivo os objetivos devem ser adequados, aceitos, consistentes e
conhecidos por todos que fazem parte da organizagao.

Para Serra, Torres e Torres (2004) os objetivos estratégicos visam a
reforcar as competéncias centrais da empresa nos fatores criticos de sucesso dos
negocios, convertam a visdo e a missao em desempenho especificos alvo, fixam os
marcos pelos quais o desempenho desejado € definido e fazem com que a empresa
tenha como foco os resultados.

Oliveira (1998) afirma que €& importante diferenciar objetivos de metas.
Objetivo € o alvo ou ponto quantificado, com prazo de realizagdo, que se pretende
atingir através de esforgco extra. Todavia, metas representam as etapas que serao
realizadas para alcancar o objetivo, é a quantificacdo do objetivo.

Maximiano (2000) expOe que ao definir os objetivos e metas a
organizacdo deve declarar quais resultados deseja alcancar e quando isso

acontecera.
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Segundo Oliveira (1998) a importancia dos objetivos estratégicos sao:

* Fornecer um sentimento adequado, a cada pessoa, de seu papel na

empresa,;

* Dar consisténcia a tomada de deciséo;

» Estimular o empenho e a realizagdo em resultados esperados;

» Fornecer a base para acdes de correcdo e controle.

Oliveira (1998) também destaca que dois elementos sdo essenciais no
estabelecimento de qualquer objetivo: o elemento psicologico (que envolve valores,
atitudes, motivacbes e desejos de pessoas) e um conjunto de instrumentos
compostos por recursos (financeiros, humanos, materiais, entre outros).

Uma ultima observacdo feita por Oliveira (1998) a respeito do
estabelecimento dos objetivos é que eles precisam ser divulgados para toda a
organizacdo. Muitas empresas possuem objetivos sem uma formulagcédo oficial e
publica. Dessa maneira, ndo atingem quesitos fundamentais para 0 sucesso e
eficiéncia de alcance dos objetivos estabelecidos.

Os objetivos estratégicos em suma significam a mensuragdo, em termos
guantitativos e qualitativos, de toda a base estratégica corporativa, sao eles que irdo
dar vida ao negdcio, misséo, visdo e valores da organizacao.

Quando sdo bem definidos, os objetivos permitem que a empresa seja
mais eficiente em relagédo as suas agcbes e a maximizagcdo de seus recursos, pois
sabe exatamente aonde quer chegar. Além disso, quando se sabe quais sdo as
metas a serem atingidas, fica mais facil controlar e avaliar o desempenho de toda a

organizacao.

2.3.1.4 Plano de acdes

O processo de implementacdo e execucao da estratégia, de acordo com
Serra, Torres e Torres (2004), é orientado para a acdo e envolve a gestdo de
pessoas, 0 desenvolvimento de competéncias e capacidades, or¢camentacao,
motivagdo, construcdo de cultura e lideranca. HA uma gama tdo grande quanto
variada de tarefas a cumprir, como a construcdo de uma organizagdo capaz de
alcancar os objetivos estratégicos, a alocacdo de recursos, o estabelecimento de

politicas e de uma cultura que suportem a estratégia, a motivacao de pessoas para
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que persigam metas, a premiacdo por resultados obtidos, a disponibilidade e a
funcionalidade dos sistemas de informacéo, de comunicagédo, o aprimoramento dos
sistemas e recursos operacionais, a instituicdo das melhores praticas e o0s
programas de melhoramento continuo. Além de tudo, é preciso que a alta
administracdo da empresa empenhe-se profundamente, exercendo a lideranca
necessaria para levar a cabo todo esse processo.

Para Oliveira (2002), apés o estabelecimento dos objetivos, estratégias e
politicas empresariais, a proxima etapa corresponde a criacdo do plano de acfes e
projetos necessarios ao desenvolvimento do planejamento estratégico proposto.

Segundo o autor, plano de acdo é o conjunto das partes comuns dos
diversos projetos, quanto ao assunto que esta sendo tratado.

Um projeto se define, por Oliveira (2002) como um trabalho com datas de
inicio e término previamente estabelecidas, com um coordenador responsavel, com
um resultado final predeterminado e no qual sédo alocados 0s recursos necessarios
ao seu desenvolvimento.

De acordo com Oliveira (2002) o estabelecimento dos projetos
proporciona ao executivo condi¢cdes de identificar e operacionalizar os planos de
acdo que a empresa ira desenvolver com o0 objetivo de alcancar os resultados
esperados e enfocados pelo planejamento estratégico.

O mesmo autor apresenta que qualquer projeto deve conter duas grandes
fases: a caracterizacdo e execucao. Na fase de caracterizacdo 0s aspectos a serem
analisados séo:

* Identificacéo do problema alvo.

* Analise do ambiente do projeto.

» Definicdo dos objetivos a serem alcancados.

» Definicao dos critérios de avaliacdo do projeto.

» Elaboragéo dos estudos de viabilidade necessarios.
* Negociacdo dos recursos necessarios.

» Identificacdo da equipe de trabalho.

* Programacéao e alocag¢ao dos recursos.

» Elaboracédo do manual do projeto.

Ja na fase de execucdo os aspectos a serem considerados, segundo
Oliveira (2002), sao:
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» Utilizac&o de recursos disponiveis de acordo com o programado;
» Supervisao da equipe de trabalho;

* Acompanhamento e controle das atividades;

* Avaliacgéo final dos trabalhos executados.

Para o sucesso de um determinado projeto, Oliveira (2002) coloca como
principais itens a serem observados: o cumprimento de prazos previstos,
enquadramento dos custos estabelecidos, cumprimento da qualidade técnica
esperada, cumprimento das exigéncias de viabilidade, do equilibrio financeiro e do
equilibrio operacional, além de serem observados o aumento da rentabilidade da
organizacdo, bem como o aumento da captacdo de oportunidades.

Como os projetos representam uma maneira de interligar as estratégias
estabelecidas com o orcamento financeiro da empresa, algumas medidas de
avaliacdo devem ser adotadas pelos executivos. As técnicas mais utilizadas para
essa avaliacdo sdo: o periodo de recuperacdo do capital, a taxa de retorno do
investimento e o indice de lucratividade. (OLIVEIRA, 2002)

Oliveira (2002) finaliza afirmando que a administragéo dos projetos e dos
planos de acdo subsequentes corresponde a um aspecto de extrema importancia

para o sucesso do planejamento estratégico em qualquer empresa.

2.3.1.5 Controle e avaliagao

Tanto a base estratégica corporativa (BEC) quanto o plano de ac¢fes
precisam ser controlados, monitorados e avaliados, uma vez que a empresa esta
inserida em um ambiente em constantes mudancas. Para isso, propde-se a empresa
uma constante comparacdo entre as situacbes alcancadas e as previstas,

assegurando o desempenho e o alcance dos objetivos estabelecidos.

“Controle pode ser definido como uma funcédo do processo administrativo
gue, mediante a comparacao com o0s padrdes previamente estabelecidos,
procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das acdes, com a
finalidade de realimentar os tomadores de decisfes, de forma que possam
corrigir ou refor¢car esse desempenho ou interferir em funcdo do processo
administrativo, para assegurar que os resultados satisfagam as metas, aos
desafios e aos objetivos estabelecidos.” (OLIVEIRA, 1998, p. 237)

A finalidade de controlar e avaliar segundo Oliveira (1998):
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Identificar problemas, falhas e erros;

Fazer com que os resultados obtidos estejam o mais proximo possivel
dos resultados esperados;

Proporcionar informacdes gerenciais periodicas;

Garantir o aumento ou a manutencdo de eficiéncia e eficacia na
consecucao dos objetivos, desafios e metas da empresa;

Informar se os planos de acédo estdo sendo desenvolvidos de acordo
com o estabelecido;

Informar se os recursos estdo sendo utilizados da melhor forma

possivel.

Para Oliveira (1998), os aspectos a seguir devem ser considerados para

qgue haja o controle e avaliagao das informagoes:

Os tipos de informacdes;
A frequéncia das informacdes;
A qualidade das informacdes; e

As fontes das informacoes.

O autor citado acima demonstra que o controle e a avaliacdo podem ser

exercidos em trés estagios ou momentos:

Controle prévio: as atividades sdo controladas e avaliadas antes que
ocorram. Procura-se, assim evitar que ocorram variacdo no plano e
minimiza o surgimento de problemas.

Controle em tempo real: o controle e a avaliagcdo sédo efetuadas no
mesmo tempo da ocorréncia de um fato. Pretende-se corrigir o
desempenho durante a sua execugao.

Pds-controle: o controle e a avaliagcdo sao efetuadas apos a ocorréncia
do fato. Avalia-se desvios ocorridos, determina as causas dos mesmos

e corrige o desempenho programado.

O mesmo autor afirma que o controle e avaliacdo pode ser definido em

trés niveis: estratégico, decorre do planejamento estratégico, envolve as relacdes da

empresa com o ambiente; tatico, avalia os resultados de cada area dos sistemas

administrativos; operacional, o controle é realizado a nivel de execucéo das tarefas.

De acordo com Amboni (2004), o processo de monitoragdo demonstra

que a comunidade de conhecimento e compreensao esta no centro da organizacao.
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Sem uma visdo comum, os colaboradores nédo serdo capazes de entender o seu
lugar na estrutura global e de alocacdo do trabalho. Também, terdo pouca
consciéncia daquilo que é aceitavel em termos de desempenho, resultados e
padrées, e ndo serdo capazes de efetuar entre si 0s ajustes adequados para que
haja controle.

Por sua vez, para Wright (2007) a funcdo de controle é modificar as
estratégias da empresa de modo a melhorar sua habilidade quando os objetivos néo
estdo sendo atingidos. No controle estratégico utilizam-se mensuracdes qualitativas
e quantitativas, avaliam-se tanto operacdes internas quanto externas e o processo €
realizado de maneira continua.

Oliveira (1998) salienta que um dos aspectos mais importantes que o
executivo deve estar atento refere-se as provaveis resisténcias ao processo de
controle. Os controles podem gerar cooperagdao quando sao bem entendidos e
aceitos, porém, podem gerar resisténcias e conflitos quando desnecessarios ou
dificeis de serem aplicados. Essa resisténcia tem como base o fato do planejamento
estratégico considerar a empresa como um todo, criando situacdes em que falhas
em uma determinada area afetem as demais areas da empresa.

Os aspectos mais comuns que geram resisténcias do pessoal a execucéo
do controle, segundo Oliveira (1998), sdo: a falta de conhecimento sobre o sistema
de controle, os padrbes de controle inadequados, as avaliacbes incorretas e as

acOes corretivas com criticas pessoais.

2.4 Modelo de Porter

A busca continua por desempenho, eficiéncia e reducdo de custos tem
levado o0s executivos a preocuparem-se apenas com a eficacia operacional,
esquecendo da estratégia.

Segundo Porter (1996), a eficacia operacional significa realizar atividades
semelhantes de forma melhor que os concorrentes. Ela diz respeito ao nimero de
praticas que permitam que uma empresa utilize melhor suas entradas ou
desenvolvam produtos melhor, mais rapidamente, ou seja, esta voltada para o

processo. Ja, 0 posicionamento estratégico significa realizar atividades diferentes
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daquelas dos concorrentes ou realizar atividades semelhantes de maneira diferente,
em outras palavras, significa criar uma posicdo Unica e de valor.

Porter (1996) completa que a busca pela eficacia operacional atrai muitos
lideres porque € concreta e de acdo imediata. Entretanto, a concorréncia baseada
apenas em eficacia operacional é destrutiva, levando a guerras que s6 podem ser
interrompidas pela limitagédo da concorréncia. A medida que os concorrentes imitam
as melhorias uns dos outros, as estratégias convergem e a concorréncia torna-se
igual.

A competicdo estratégica, de acordo com Porter (1996), pode ser
considerada como o0 processo de perceber novas posicbes que tiram oS
consumidores das posi¢cdes estabelecidas ou atraem novos consumidores para o
mercado.

Porter (1996) afirma que para se obter uma posicdo estratégica
sustentavel, € necessario que haja compensacdes com outras posicoes. As
compensacdes surgem dos limites sobre coordenacdo interna e controle. Ao
escolher claramente competir de uma maneira e ndo de outra, a administracédo
estabelece prioridades organizacionais definidas. As empresas que tentam ser todas
as coisas para todos os clientes, correm o risco de criar confusdo a medida que os
funcionarios tentam tomar decisbes operacionais. As compensacfes Sao
generalizadas na concorréncia e essenciais a estratégia. Elas criam a necessidade
de escolha e deliberadamente limitam o que uma empresa oferece.

Porter (1996) conclui que o desafio de desenvolver ou restabelecer uma
estratégia definida é muitas vezes primariamente organizacional e depende da
lideranca. E essencial ter lideres decididos e dispostos a fazer escolhas.

Na visdo de Porter (1989), em qualquer empresa, seja ela doméstica ou
internacional, produza um produto ou um servigo, as regras da concorréncia estao
englobadas em cinco forgas competitivas: a entrada de novos concorrentes, a
ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de
negociacao dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes.

Para Porter (1989), as cinco for¢cas determinam a rentabilidade da
empresa porque influenciam os precos, 0s custos e o investimento necessario das
empresas. O poder do comprador influencia os precos que as empresas podem
cobrar. O poder dos compradores também pode influenciar o custo e o investimento.

O poder de negociacdo dos fornecedores determina os custos das matérias-primas
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e de outros insumos. A intensidade da rivalidade influencia os pregos assim como 0s
custos da concorréncia em areas como fabrica, desenvolvimento de produto,
publicidade e forca de vendas. A ameaca de entrada coloca um limite nos precos e
modula o investimento exigido para deter entrantes. O vigor de cada uma das cinco

forcas competitivas € uma funcdo da estrutura industrial, como pode ser melhor

visualizado na figura 7.

NOWVDS
ENTRANTES
Poder de Megociacio dos Ameaca de enirada e
formecedares NoVOS concodrenies
FORMECE- 2 MERCADD CLIENTES
DORES o :Ec:j-;_'::f;:f_r'is_a

Poder de barganha dos

AMmeaca gerada por novos clizntes

produlos ou SerVicos, que
poszam substitur & Seu

SUBSTITUTOS

Figura 7 — Elementos da estrutura industrial
Fonte: PORTER, 1989, p. 5

Porter (1989) afirma que embora uma empresa possa ter inUmeros pontos
fortes e pontos fracos em comparagdo com seus concorrentes, existem dois tipos
basicos de vantagem competitiva que uma empresa possa possuir: baixo custo ou
diferenciacao. A vantagem de custo e a diferenciagao resultam da habilidade de uma
empresa em lidar com as cinco for¢car melhor do que seus rivais.

Os dois tipos basicos de vantagem competitiva combinados com o0 escopo
de atividades para quais uma empresa procura obté-los levam a trés estratégias
genéricas para alcancar o desempenho acima da média, segundo Porter (1989):
lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque. A estratégia do enfoque tem duas

variantes: enfoque no custo e enfoque na diferenciacéo.
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7

Para Porter (1989), a lideranca no custo € a mais clara das trés
estratégias genéricas. Nela, uma empresa parte para tornar-se o produtor de baixo
custo em seu segmento. A empresa tem um escopo amplo e atende a muitos
segmentos, podendo até mesmo operar em segmentos correlatos — a amplitude da
empresa € importante para a sua vantagem de custo. As fontes de vantagem de
custo variam e dependem da estrutura da empresa. Elas podem incluir a busca de
economias de escala, tecnologia patenteada, acesso preferencial a matérias-primas
entre outros fatores.

De acordo com Porter (1989), se uma empresa pode alcancar e sustentar
a lideranca no custo total. Entdo ela serd um competidor acima da média em seu
segmento, desde que possa comandar os precos na média da industria ou perto
dela. Com precos equivalentes ou mais baixos do que seus rivais, a posicao de
baixo custo de um lider no custo traduz-se em retornos mais altos. Entretanto, um
lider em custo ndo pode ignorar as bases da diferenciacdo. Se o seu produto néo é
considerado compativel ou aceitavel pelos compradores, um lider de custo sera
forcado a reduzir os precos bem abaixo dos da concorréncia para ganhar vendas.
Isto pode anular os beneficios de sua posi¢éo de custo favoravel.

Na estratégia genérica de diferenciagdo, segundo Porter (1989), uma
empresa procura ser Unica em seu setor, ao longo de algumas dimensdes
amplamente valorizadas pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos,
gque muitos compradores num setor consideram importantes, posicionando-se
singularmente para satisfazer estas necessidades. Ela é recompensada pela sua
singularidade pelo preco-prémio. Os meios para a diferenciacdo sao peculiares a
cada setor. A diferenciacdo pode ser baseada no proprio produto, no sistema de
entrega pelo qual é vendido, no método de marketing entre outros fatores.

Para Porter (1989), uma empresa que pode obter e sustentar uma
diferenciacdo sera um competidor acima da média em seu setor, se seu preco-
prémio for superior aos custos extras a que fica sujeita por ser Unica. Um
diferenciador deve procurar formas de diferenciacdo que levem a um preco-prémio
superior ao custo da diferenciacdo. Um diferenciador ndo pode ignorar sua posi¢céo
de custo, porque seus precos-prémio serdo anulados por uma posicdo de custo
acentuadamente inferior. Um diferenciador visa a uma paridade ou proximidade de
custos em relacdo a seus concorrentes, reduzindo o custo em todas as areas que

nao afetam a diferenciacao.
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A estratégia genérica de enfoque é bem diferente das demais, na visao de
Porter (1989), porque esta baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito
dentro de um setor. O enfocador seleciona um segmento ou grupo de segmentos no
setor e adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo outros. Otimizando sua
estratégia para 0s segmentos-alvo, o enfocador procura obter uma vantagem
competitiva em seus segmentos-alvo, muito embora ndo possua uma vantagem
competitiva geral.

Segundo Porter (1989) a estratégia de enfoque tem duas variantes. No
enfoque no custo, uma empresa procura uma vantagem de custo em seu segmento-
alvo, enquanto no enfoque na diferenciagdo uma empresa busca a diferenciagéo em
seu segmento-alvo. O enfoque no custo explora diferencas no comportamento dos
custos em alguns segmentos, enquanto o enfoque na diferenciacdo explora as
necessidades especiais dos compradores em certos segmentos.

Na visdo de Porter (1989), um enfocador aproveita a subotimizagdo em
qualquer direcao por concorrentes com alvos amplos. Os concorrentes podem estar
tendo um desempenho inferior na satisfacdo das necessidades de um segmento
particular, o que abre a possibilidade para o enfoque na diferenciagdo. Concorrentes
com alvos amplos também podem estar tendo um desempenho superior no
atendimento das necessidades de um segmento, o que significa que estdo arcando
com um custo mais alto do que o necessario para atendé-los. Uma oportunidade
para o enfoque no custo pode estar presente no simples atendimento das
necessidades deste segmento.

Abaixo figura 8 com as trés estratégias genéricas.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacio
) . @ T L
ESCOPO Alvo Amplo |1. Lideranca no Custo Total 2. Diferenciagio
COMPETITIVO
Alvo Estreita  |PA. Enfoque em Custo 3B. Enfoque em
Diferenciacio

Figura 8 — Trés estratégias genéricas
Fonte: PORTER, 1989, p. 10
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3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O capitulo Caracterizacdo da Empresa tem como obijetivo informar o leitor
sobre os dados gerais da empresa em questdo. Serdo apresentados o historico da
organizacdo e sua estrutura, esta atraves da descricdo das atividades, do

organograma, da estrutura fisica, dos principais clientes e fornecedores.

3.1 Dados gerais

* Razao Social: J. A. Lolli e Cia Ltda

* Nome Fantasia: Perfil Calcados e Acessorios

* Enderego: Rua Aristiliano Ramos, 240; Centro; Orleans — SC; CEP
88870-000

* Ramo de Atividade: Comércio de Calcados e Acessorios em Geral

* Tempo de Existéncia: 24 anos

3.2 Histérico

Em 08 de outubro de 1986, a empresa iniciava, com a razao social J. A.
Lolli & Cia Ltda, suas atividades na Rua Aristiliano Ramos, 72 (hoje 240), no centro
da cidade de Orleans — SC. Tendo como proprietarios o jovem casal José
Augustinho Lolli e Schirley de Farias Loll, a mesma atuava no ramo de
comercializacdo (revenda no varejo) de calgcados, confecgbes, brinquedos e
presentes, com o nhome fantasia de “Lolli Magazine”.

Com o passar do tempo surgiu a necessidade de mudanca, optando-se
por trabalhar com um mix menor de produtos. Sendo assim, no ano de 1995, a
empresa volta suas atividades apenas para calgados, confec¢des e acessorios.

Com o intuito de modernizar, atender melhor os clientes e identificar a
empresa na regido em que atua, em outubro de 1999 os proprietarios resolveram

mudar seu layout e também seu nome fantasia, passando a denominar-se “Perfil”.
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Em agosto de 2001 decidiu-se direcionar ainda mais seus trabalhos para
o varejo de CALCADOS (masculino, feminino e infantil) e ACESSORIOS (meias,
cintos, carteiras, bolsas femininas e bolsas para viagens), seguindo um pensamento
de que “guem néo se identifica de ofusca”.

Uma nova mudanca de layout foi realizada na Perfil Calcados e
Acessorios em janeiro de 2005, criando uma moderna fachada e vitrines, interna e
externa, para a melhor visualizacao dos produtos pelos clientes.

Entre fevereiro e abril de 2010, foi realizada mais uma modificacao
estrutural e no layout da empresa. Foram desenvolvidos espacos diferenciados e
setorizados, mobilia clean com o intuito de valorizar e destacar os produtos,
ambiente climatizado e fachada com mais uma vitrine alternativa. Em 26 de abril de
2010, o novo ambiente moderno foi reinaugurado.

A empresa é familiar, possui uma equipe de trabalho funcional com nove
integrantes aptos para o desenvolvimento de suas func¢des e preocupados em inovar
para melhor atender seus clientes.

E uma empresa dinamica, empreendedora e com uma gestio moderna,
gualidades estas que levaram a mesma a tornar-se finalista do Prémio Talentos
Empreendedores, realizado pelo SEBRAE, no ano de 2006 na categoria regional de
comercio.

Possui sede prépria com 210m2, orgulha-se de fazer parte integrante no
setor que leva e eleva cada vez mais a capacidade produtiva e representativa na
cidade. Sdo 22 anos de momentos bons e momentos dificeis, superados com
determinacdo que nos leva a refletir: “Quando a arvore balanca, apenas os bons

frutos permanecem nela” (LOLLI, 2010, citacao verbal).

3.3 Estrutura organizacional

3.3.1 Descrigao das atividades

A empresa é familiar e sua estrutura organizacional é composta pela

sociedade entre o casal, José Augustinho Lolli e Schirley de Farias Lolli, e seus dois
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filhos, Luciana de Farias Lolli e Gustavo de Farias Lolli, além de seis colaboradores.
Cabendo assim as seguintes fungdes:

» Sdécio-Diretor e Socia-Diretora;

» Socia-Gerente;

» Caixa;

* Vendedoras (quatro);

» Estoquista.

A empresa € pequena e todos o0s componentes sdo treinados a
exercerem multi-funcoes.

Os Sdcios-Diretores sdo responsaveis pelo acompanhamento, controle e
manutenc¢ao do foco nos objetivos.

A Sodcia-Gerente € responsavel pelo financeiro, marketing, gestdo de
pessoas, compras, como também contribui no atendimento aos clientes, aprovacgao
de cadastros, operacbes no caixa, entre outras tarefas que necessitam atencéo
guando h& auséncia do colaborador.

O Caixa exerce a funcao de cobranca, além de cadastros e crédito (tarefa
geralmente supervisionada pela sdcia-gerente).

As vendedoras tém a responsabilidade em atender e servir os clientes da
melhor maneira, buscando sempre o cumprimento de suas metas pré-estabelecidas.
Também atuam na elaboracdo das vitrines, manutencédo da limpeza do ambiente,
organizacdo do estoque, recebimento de mercadorias e opinam na escolha de
determinados produtos.

A estoquista € responsavel em manter o saldo de vendas e o estoque
organizado, alocar as mercadorias recebidas no estoque, ajudar na manutencéo da

limpeza e elaboracédo de vitrines, além de realizar pequenos servi¢cos de escritorio.
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3.3.2 Organograma

Socio-Diretor Socia-Diretora

Socia-Gerente

a

Figura 9 — Organograma Perfil Calgados e Acessério s

Fonte: Dados da empresa, 2010.

3.3.3 Estrutura fisica

A empresa esta situada no centro da cidade de Orleans — SC, na Rua
Aristiliano Ramos, esta que € considerada, ha mais de 30 anos, principal ponto
varejista da cidade.

Possui 11 metros de frente, 28 metros de profundidade, além de um
amplo depdsito. As vitrines externas sao bem posicionadas e separadas por linhas:
feminina, masculina, infantil, ténis e trés vitrines alternativas frontais, permitindo ao
cliente boa circulagao e visualizagdo dos produtos.

A parte interna da loja segue com paredes inteligentes, onde sao
expostos os produtos por linhas. O ambiente € climatizado e possui assentos
comodos para o cliente poder provar confortavelmente o produto de sua escolha e
visualizar nos variados espelhos. Ha um espaco exclusivo para as criancas

brincarem de desenhar e colorir.
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A mesma contém dois caixas, balcdo para pacotes, duas bases para
lancamento de produtos, escritorio, copa e banheiro.

Os processos de conclusédo de venda (lancamento do produto, formas de
pagamento, trocas, crediario, entre outros) sao todos informatizados,

proporcionando agilidade e rapidez.

3.3.4 Principais clientes

A empresa Perfil Calcados e Acessorios esta voltada ao atendimento de
pessoas fisicas que necessitam de protecéo para os pés, aléem de conforto e beleza.

A area geogréfica atendida é a cidade de Orleans, com seus 21.390 (vinte
e um mil, trezentos e noventa) habitantes, segundo o Censo de 2010, divididos nos
bairros urbanos e comunidades rurais.

Atende também as regides vizinhas de Lauro Miller, Guata, Sao Ludgero,
Bom Jardim da Serra. De acordo com o Censo de 2010, sdo constituidas, em sua
maioria, por pessoas de classe baixa, média e média alta.

Baseado em dados coletados na propria empresa, 0s principais clientes
se dividem da seguinte forma: 70% do sexo feminino e 30% do sexo masculino. A
faixa etaria dos potenciais clientes fica em torno dos 20 aos 58 anos.

A empresa possui crediario proprio com banco de dados de mais de 4000
(quatro mil) clientes. Segundo valores fornecidos pela propria empresa, somados 0S
clientes do crediario, os que pagam a vista, os que pagam em cheque e 0s que

pagam em cartdo, o numero de clientes potenciais chega a atingir 8000 (oito mil).

3.3.5 Principais fornecedores

A empresa Perfil Calcados e Acessorios possui uma lista de fornecedores
com condi¢cdes basicas de negociacdo impostas por eles — quantidade minima de
compra, prazo de entrega, prazo de pagamento, preco.

Como, a grande maioria dos clientes da empresa séo do sexo feminino,
os principais fornecedores no atual cenario do 2° semestre de 2010 sao:

» Dakota Calcados;
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» Tanara Brasil;

» Calgcados Ramarim;

» Calcados Via Marte;

* Di Cristalli;

* Cravo e Canela;

» Calcados Beira Rio;

» Calcados Bebecé;

* Grendene;

* Azaléia, entre outros.

Para o masculino, no mesmo cenario, os principais fornecedores séo:

* Democrata;

» Calcados Nevano;

* West Coast;

* Bull Terrier;

» Skechers;

* Pegada;

* OLK;

» Grendene, entre outros.

Na linha infantil, os principais fornecedores sao:

o Kilin;

* Grendene;

e Olympikus;

* Batatinha;

* Miss Batatinha;

* Via Vip;

o Ark

Para a linha de ténis, tanto masculino quanto feminino, os principais
fornecedores séo:

* Nike;

» Sao Paulo Alpargatas: Mizuno, Rainha,;

e Olympikus;

» Ecko e Ecko Red

* Converse — All Star;
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Red Nose;
Diadora;
Asics;
Bout's;

Kolosh, entre outros.

Como fornecedores de acessorios, 0s principais sao:

Meias: Luppo;

Malas, bolsas femininas, bolsas para viagem, mochilas: Chenson

Importadora, Santino e Cruzeiro.

Cintos e carteiras: ndao possui fornecedor especifico, compra de acordo

com a oferta no periodo. Algumas vezes compra no atacado em Sao Paulo.
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4 METODOLOGIA

O capitulo da Metodologia tem como objetivo mostrar como foi executada
a pesquisa e a forma metodoldgica adotada. Serdo detalhados a caracterizacdo da
pesquisa, o0 método utilizado, a populacdo e amostra e as técnicas de coleta e de

tratamento de dados.

4.1 Caracterizacado da pesquisa

O estudo classifica-se em pesquisa exploratoria, descritiva e avaliativa.
Segundo Rudio (1982), Marconi e Lakatos (1982) e Gil (1991) a pesquisa €
exploratoria pelo fato de exigir, a familiarizagdo com a organizacdo em estudo. E
descritiva porque procura descrever os fundamentos tedricos e praticos relativos ao
tema em pauta sem emitir juizo de valor. E também avaliativa, no momento em que
se procura estabelecer uma proposta de planejamento estratégico, visando definir
objetivos e estratégias para a empresa trabalhar de forma mais alinhada em busca
de competitividade.

Além de exploratdria, descritiva e avaliativa, a pesquisa também se
caracteriza por ser qualitativa. Para Malhotra (2006), pesquisa qualitativa € uma
metodologia de pesquisa exploratéria, ndo estruturada e com amostras pequenas,
para promover critérios e compreensao do cenario do problema.

A pesquisa também se caracteriza pela dimensao do é e do deve ser. A
dimenséo do é apresenta como caracteristica essencial a precisdo e a objetividade.
Sendo expressdo do conhecimento racional, ela € informativa por exceléncia; por
isso ndo aceita expressdo ambigua. Seus argumentos, conclusdes e interpretacdes
partem da realidade objetiva e ndo da criatividade subjetiva do aluno. Verifica-se a
dimensdo do € na fase exploratéria e descritiva, quando o aluno ndo procura
interferir na realidade para modifica-la. (AMBONI, 1997).

A dimensdo subjetiva apresenta como ponto principal a criatividade
subjetiva do aluno no momento da formulacdo do planejamento estratégico para a

organizacdo em estudo - dimensé&o do deve ser (AMBONI, 1997).
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4.2 Método utilizado

Em um primeiro momento desenvolveu-se 0 projeto de pesquisa,
levantando os questionamentos e seus objetivos, com base nestes objetivos fora
dado sequiéncia na pesquisa em si.

A parte inicial da pesquisa realizou-se com coleta de dados secundarios
para a fundamentacgéo tedrica, sobre assuntos que aprofundaram o entendimento do
assunto em questao por parte da aluna.

Ja do ponto de vista dos procedimentos técnicos, esta pesquisa foi
conduzida como uma pesquisa de levantamento de nivel exploratorio. Foram
realizadas visitas & empresa para obtencdo de informacfes através do método de
observacédo e da entrevista em profundidade com a sécia-diretora. O método da
observacdo, segundo Mattar (1992, p. 190) “consiste no registro de
comportamentos, fatos e acdes relacionadas com o objetivo da pesquisa e nédo
envolve questionamentos e respostas”. Ja, a entrevista em profundidade, de acordo
com Mattar (1994), é uma técnica de entrevista muito pouco estruturada, conduzida
por um moderador, com um uUnico entrevistado, para obter dados sobre determinado

assunto focalizado.

4.3 Populagdo e amostra

A populacao do estudo compreendeu as pessoas-chave da organizacao,
(socio-diretor, sodcia-diretora, sécia-gerente e colaboradoras), os clientes e 0s
fornecedores, tendo como objetivo auxiliar na elaboracdo da proposta do

planejamento estratégico.

4.4 Técnicas de coleta e de tratamento de dados

Para a coleta de dados e informacgOes sobre a empresa foram utilizadas
as técnicas de entrevista em profundidade, analise documental e a observacao pela

vivéncia e experiéncia da aluna junto a organizacao.
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De acordo com Selltiz et al (1987), a entrevista € bastante adequada para
a obtencédo de informagbOes sobre o que as pessoas sabem, créem, esperam,
sentem ou desejam, pretendem, fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre as suas
explicacbes ou razbes a respeito das coisas precedentes. A analise documental
consiste em uma série de operacdes que visa estudar e analisar um ou Varios
documentos para descobrir as circunstancias sociais e econdmicas com as quais
pode estar relacionada. A observacdo torna-se relevante a partir do momento em
gue se considera a vivéncia e a experiéncia com a organizagcao pesquisada.

O tratamento dos dados e das informacdes coletadas ocorre de forma
qualitativa, ou seja, a partir dos dados e das informacdes a aluna terd a
oportunidade para elaborar a proposta de planejamento para a organizagcdo. Além
disso, a aluna tera a condicdo de poder rever e voltar a analisar as fases
preliminares, mesmo tendo chegado a esbocar a Ultima fase da proposta de
planejamento estratégico.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A partir da andlise interna da empresa, por meio das observagbes e
entrevista em profundidade, e da analise externa dos clientes e dos concorrentes,
com a observacao, propde-se nesse capitulo um plano estratégico para a empresa
Perfil Calcados e Acessorios.

Para a elaboracdo da proposta de plano estratégico foram usadas

diversas metodologias, dentre elas estdo: Oliveira, Amboni, Maximiano e Pereira.

5.1 Proposta de plano estratégico

A proposta de planejamento estratégico para a empresa Perfil Calgados e
Acessorios segue o formato proposto pelos autores da fundamentacao tedrica. Num
primeiro momento realizou-se o diagnostico estratégico, logo apds desenvolveu-se a
Base Estratégica Corporativa (BEC), definiu-se os objetivos estratégicos e, por

altimo, formulou-se o plano de a¢des baseado nos objetivos pretendidos.

5.1.1 Diagnostico estratégico

O diagnostico estratégico da Perfil Calgados e Acessorios foi elaborado
através da analise dos ambientes externo e interno. No ambiente externo foi
avaliado as oportunidades e ameacas das dimensdes de influéncia direta, como
clientes, concorrentes e fornecedores, e as dimensdes de influéncia indireta, como
tecnologia, demografia, economia, base politica entre outros. No ambiente interno foi
avaliado os setores da empresa como marketing, financas e recursos humanos,

seus pontos fortes e pontos fracos.



5.1.1.1 Anédlise do ambiente externo

= AMBIENTE DIRETO

Tabela 1 — Andlise do ambiente externo direto

Dimensoes do Ambiente

Oportunidade
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Ameaca

Direto

Clientes Trabalhar mais com o publico Insatisfagdo com o produto /

infantil e juvenil optar pela concorréncia

Ajuda a sair do estado de Ser mais eficiente e eficaz nas
Concorrentes . ~

conformidade suas acoes

Fornecedores ambiciosos
~ induzindo a relagdo ganha-

Formar relacdo ganha-ganha ~ :

Fornecedores perde / ndo cumprimento no

entre fornecedor e cliente

prazo de emprega da
mercadoria

Fonte: Elaborado pela autora

A tabela 2 apresenta a analise da localizag&o, dos pontos fortes e fracos e

das estratégias promocionais utilizadas pelos principais concorrentes da Perfil

Calcados e Acessorios:

Tabela 2 — Analise detalhada da concorréncia

Andlise da Concorréncia

Magazine lara

Nanem Calcados

Murielli Calcados

Localizacdo

Bairro Centro

Bairro Lomba

Bairro Lomba

Publico-Alvo

Orleans e regido

Orleans e regiao

Orleans e regido

Pontos Fortes

Variedade de
produtos;

Boa localizagéo;
Estrutura ampla;
Atuacao ha 20 anos.

Bons precgos;
Estrutura ampla.

Bons precgos;
Boa localizacéo.

Pontos Fracos

Pouca facilidade de
pagamento;

Pouca divulgacao da
marca, produtos e
promocdes;

N&o ha
estacionamento.

Atendimento ruim;
Pouca variedade de
produtos;
Localizacao ruim;
Nao ha
estacionamento.

Atendimento ruim;
Pouca variedade de
produtos;

Nao ha
estacionamento.

Estratégias
Promocionais

Divulgacdo em radio.

Baixos precos;
Carro de som em
promogoes.

Divulgacdo em carro
de som

Fonte: Elaborado pela autora
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A tabela 3 apresenta uma analise comparativa das vantagens
competitivas entre a empresa Perfil Calgcados e Acessoérios e seus principais

concorrentes:

Tabela 3 — Andlise de vantagens competitivas Perfil

Variedade de produtos

Andlise de vantagens competitivas

Vantagens Competitivas

Perfil

X Concorrentes

Concorrentes

Magazine

Calcados lara

Murielli
Calcados

Nanem
Calcados

Facilidade de pagamento

Desenvolve estratégias de
marketing

Atendimento

Colaboradores treinados

Localizacdo

Estacionamento

Ambiente interno e externo

Respeito com os clientes

Transparéncia nos negdécios

gjojonjoojojol| ~ (o

WA |R|IOIR RPN P [WIN

TOTAL

Blo|jo|wlola|nv|w| - |&]o

N
w

Blw|w|[slo|aMdN] N |w|w

N
i

Otimo Bom

Regular

Ruim Nao tem

Conceito Excelente
Pontuacao 5

Fonte: Elaborado pela autora

= AMBIENTE INDIRETO

Tabela 4 — Analise do ambiente externo indireto

Dimensobes do Ambiente

Oportunidade

Ameaca

Indireto
. Uso de tecnologia ndo
Agilidade nos processos e .
. - o adequada as necessidades da
Tecnologia facilidade na organizacéo e .
empresa / obsoléncia em
controle ~ s .
relacdo a tecnologia
. Atrair clientes de outras Aumento da concorréncia direta
Demografia . .
localidades e indireta
Optar por fornecedores que Comprar de fornecedores com
tenham responsabilidade pouca ou sem consciéncia
Ecologia ecologica ou que desenvolvem | ecologica, viabilizando o risco
produtos para consumidores de multas e danos ao meio
com consciéncia ecologica ambiente
Economia Crescimento econémico Instabilidade econémica

Base politica da sociedade

Politicos comprometidos com o
crescimento econdmico e
melhorias sociais

Politicos sem comprometimento
com a economia e com a
sociedade / uso do poder para
autoritarismo / imposicéo de
tributos abusivos

Culturais

Nivel alto: facilita a
comunicacao; Nivel baixo:
facilidade em persuadir,
convencer

Nivel alto: dificuldade de
convencimento; Nivel baixo:
dificuldade de comunicacéo
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Instituicdes financeiras

Empréstimos para melhorar
e/ou ampliar os negécios

Risco de endividamento

Sindicatos

Quando lutam pelos direitos de
todos

Quando visam apenas o lado
do trabalhador

Fonte: Elaborado pela autora

5.1.1.2 Anédlise do ambiente interno

= MARKETING

Tabela 5 — Analise de marketing no ambiente interno

Aspectos Considerados

Analise dos produtos

Ponto Forte
Possui variedade e diversidade
de marcas e modelos. Os
produtos agradam e atendem a
necessidade dos clientes na
maioria das vezes

Ponto Fraco

A empresa deixa a desejar no
mix de marcas masculinas

Pesquisa de mercado

Desenvolve andlise direta com
o cliente

Faz pouca pesquisa formal /
documentada

Forca de venda

Possui equipe de vendas
treinada, com pouca
rotatividade

Trabalha no limite do quadro de
colaboradores

Novos produtos

Investe constantemente na
renovagéo do estoque

Arrisca pouco em produtos com
maior desenvolvimento
tecnolégico e valor agregado

Promocéo e propaganda

Efetua promocdes regulares
com divulgacao da empresa e
dos produtos nos meios de
comunicacao local

Investe pouca propaganda nos
meios de comunicagcao como
jornal, radio e televisédo

Estrutura fisica

Amplo espaco interno e
depdsito / boa apresentacao
dos produtos separados por
setor / ambiente climatizado /
layout moderno / espaco
exclusivo para crian¢as

N&o possui estacionamento
proprio

Politicas mercadolégicas

Desenvolve trabalho direto com
o cliente, valorizando o
comprometimento e a
fidelizacéo

Pouco investimento em brindes,
pouca sofisticacdes das bolsas
para transportar o produto

Fonte: Elaborado pela autora
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= FINANCAS

Tabela 6 — Analise de finangas no ambiente interno

Aspectos Considerados Ponto For te Ponto Fraco
Andlise dos indices Possui conhecimento dos ~ .
) . Lo . . Nao utiliza
financeiros indices financeiros
As funcdes, decisdes e acdes N Possui momentos de
. 2 Age com coeréncia e cautela .
financeiras inseguranca
Procura trabalhar com sinergia | Muitas vezes ocorre
A empresa como um todo . . o .
em cada subsistema discordancia nos subsistemas
. Nem sempre respeita o
Os orgcamentos Possui orgamento detalhado P P
orcamento

Possui relatérios financeiros
Os controles detalhados e acompanha
constantemente

N&o respeita o controle
financeiro em alguns momentos

Fonte: Elaborado pela autora

Outros aspectos analisados referentes a financas:

> Pontos Fortes

» Possui crédito junto aos fornecedores;

* Pouca inadimpléncia por parte dos clientes;

» Sistema de cobranca estruturado;

* Venda com lucro;

* Nivel de estoque correto;

* Na&o possui descontos de titulos em factoring;
« Pontualidade no pagamento de titulos;

* Fluxo de caixa positivo.

» Pontos Fracos

* Trabalha no limite financeiro;

* Custos fixos elevados.




= RECURSOS HUMANOS

Tabela 7 — Analise de recursos humanos no ambiente interno

Aspectos Considerados

Sistema de selecdo

Ponto Forte

Entrevista pessoal
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Ponto Fraco
Processo de selecdo efetuado
pelo gestor

Sistema de treinamento

Treinamento constante,
parceria de cursos com
SEBRAE e CDL

Grande parte do treinamento
efetuado pelo préprio gestor

Fonte: Elaborado pela autora

Outros aspectos analisados referentes ao recursos humanos:

> Pontos Fortes

» Alto comprometimento da administracédo com os RH;

* Preenchimento detalhado de formulario no sistema de recrutamento;

e Sistema de acompanhamento diario do colaborador;

» Efetua constantes reunides com feedback para avaliagoes;

 Proporciona o beneficio de compra a vista parcelada para o

colaborador;

» Trabalha com sistema de metas individuais e por grupo;

* Possui como sistema de remuneracéo o salario fixo + comissédo sobre

as vendas + bonus por metas atingidas individualmente e em grupo.

5.1.2 Definicdo da base estratégica corporativa (BE

5.1.2.1 Negdcio

C)

De acordo com os produtos e servicos oferecidos e o0s beneficios

proporcionados, pode-se definir o negocio da empresa Perfil Calcados e Acessoérios

como.

“Oferecer calcados que proporcionem protecao, conforto, seguranca e

beleza para os pés”
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5.1.2.2 Missao

Para a empresa Perfil Calgados e Acessorios propde-se como missao:

“Suprir as necessidades dos clientes, em termos de calcados e
acessorios, além de satisfazé-los com o bom atendimento e variedade.
Buscar, junto aos fornecedores, diversificacdo e qualidade. Auxiliar no

desenvolvimento da regido sul de Santa Catarina oferecendo

oportunidade de empregos e aprendizado.”

5.1.2.3 Visao

Questionando os dirigentes para saber o que a empresa gostaria de ser e

onde gostaria de chegar em determinado tempo, define-se a visdo como sendo:

“Ser referéncia de empresa empreendedora no sul do estado de Santa
Catarina até 2020.”

5.1.2.4 Valores

Considerando os clientes, colaboradores, comunidade, atendimento,
ética, rentabilidade, gestdo, entre outros, os valores principais da empresa Perfil
Calcados e Acessorios sao:

» Exceléncia no atendimento ao cliente;
O cliente é a razdo de ser da empresa, sendo assim é necessario trata-

lo com atencdo, dedicacao, proporcionando encantamento, satisfacéo
e diferenciacdo no atendimento.

* Respeito e transparéncia nos negocios;
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E propésito da empresa, respeitar e ser transparente nas negociacées
com os clientes e fornecedores, além de respeitar as normas juridicas

e ambientais.

Comprometimento com a qualidade e seguranca,
E compromisso da empresa, oferecer produtos de excelente qualidade
e que respeitam as normas de seguranca, gerando confiabilidade entre

os clientes.

Valorizacdo e desenvolvimento dos colaboradores;
Os colaboradores fazem parte da empresa e ajudam no sucesso da
mesma, dessa forma, valorizar, respeitar e dar oportunidades para

desenvolver suas potencialidades € principio da empresa.
Lucros e resultados;
A empresa busca constantemente por lucros e resultados, para assim,

poder reinvestir e proporcionar exceléncia nos servicos.

Gestao empreendedora.

Administrar de forma profissional, buscando inovagbes, resultados e

valorizagéo do ser humano.

5.1.3 Obijetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos da empresa Perfil Calgados para o periodo de

janeiro a dezembro de 2011 séo:

* MARKETING

Aumento em 20% do numero de clientes ativos;

Aumento da frequéncia de compra dos clientes em 25%;

Solucionar a defasagem de diversidade de marcas na linha masculina;
Buscar maior diversidade na linha infantil e juvenil;

Realizar pesquisa de mercado formal / documentada;
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* Arriscar em produtos com maior desenvolvimento tecnolégico e valor

agregado;

« Ter uma campanha de divulgacéo eficaz e reconhecida pelo setor.

* FINANCAS

* Aumentar o faturamento em 40%;

* Fazer uso da analise de indices financeiros;

* Buscar alternativas para acabar com 0os momentos de inseguranca na

tomada de decisoes;

+ Diminuir as discordancias entre os subsistemas;

* Respeitar o orcamento;

* Melhorar o controle;

+ Deixar de trabalhar no limite financeiro;

* Reduzir os custos fixos.

* RECURSOS HUMANOS

* Profissionalizar o recrutamento e a selecéo;

» Buscar mais parcerias para o treinamento dos profissionais;

* Solucionar o problema do quadro reduzido de funcionarios.

5.1.4 Plano de acbes

Tabela 8 — Plano de acdes

MARKETING

Objetivos

Acles

Prazo de Realizagdo

Aumento em 20% do numero
de clientes ativos

Oferecer vantagens aos
clientes da loja ao trazerem
amigos que realizam compras
na mesma.

Tem como objetivo 0 aumento
no nimero de vendas e
principalmente de clientes
potenciais.

A partir de janeiro sem prazo
para encerrar

Divulgagéo constante da
empresa, produtos e vantagens
em outdoors, radio e jornais

A partir de janeiro sem prazo
para encerrar

Aumento da freqiiéncia de
compra dos clientes em 25%

Formulacao de um calendario
promocional a partir das datas
festivas do ano

Desenvolvimento em dezembro
de 2010 com vigéncia para todo
o ano de 2011
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Oferecer vantagens, por um
curto periodo de tempo, na
compra de produtos
lancamentos. Tal promocéo
divulga os produtos recém-
chegados e oferece giro rapido
do estoque, antes que se
tornem comuns e cansativos.

Marco e Agosto (meses de
mudanca de colecéo)

Solucionar a defasagem de
diversidade de marcas na linha
masculina

Elaborar projeto da empresa,
demonstrando layout,
fornecedores, clientes,
faturamento e apresentar as
melhores marcas de calcados
masculinos nacionais e
importados

Janeiro durante a feira de
calcados Couromoda em SP.
Julho durante a feira de
calcados Francal em SP.

Buscar maior diversidade na
linha infantil e juvenil

Criar parcerias com mais
fornecedores da linha
infanto/juvenil nos mais
variados precos de venda

Janeiro durante a feira de
calcados Couromoda em SP.
Julho durante a feira de
calgcados Francal em SP.

Realizar pesquisa de mercado
formal / documentada

Investir na contratacdo de
equipe de pesquisa
mercadolégica para buscar
informacdes junto aos clientes
e concorrentes

Abril

Arriscar em produtos com maior
desenvolvimento tecnolégico e
valor agregado

Delimitar parte do orcamento
de compras para investir em
produtos mais elaborados (ténis
tecnologicos, calcados de
marcas com valor agregado)

Janeiro durante o periodo de
compras da cole¢&o de inverno.
Julho durante o periodo de
compras da cole¢do de verao.

Ter uma campanha de
divulgacao eficaz e reconhecida
pelo setor

Objetivos

Investir em propaganda nos
meios de comunicacao de
massa: televisao, radio, jornal.
Elaborar um jingle da empresa.

Acles

Inicio em fevereiro, prazo
indeterminado de término

FINANCAS

Prazo de Realizagdo

Aumentar o faturamento em
40%

Atracdo de novos clientes e
aumento da freqiiéncia de
compras dos clientes ativos
como proposto no plano de
acOes de marketing

Janeiro a dezembro

Fazer uso da andlise de indices
financeiros

Gestor financeiro participar de
cursos, palestras e
treinamentos na area financeira

A partir de fevereiro

Buscar alternativas para acabar
com os momentos de
inseguranca na tomada de
decisBes

Desenvolver o planejamento
estratégico da empresa com
foco no setor financeiro

Desenvolvimento em dezembro
de 2010 com vigéncia para todo
o ano de 2011

Diminuir as discordancias entre
0s subsistemas

Desenvolver o planejamento de
compras baseado nos dados
financeiros e nas estratégias de
crescimento utilizadas

Desenvolvimento em dezembro
de 2010 com vigéncia para todo
o0 ano de 2011

Respeitar o orcamento /
Melhorar o controle /

Deixar de trabalhar no limite
financeiro

Desenvolver o planejamento
estratégico com foco no setor
financeiro e compras.
Desenvolver medidas de
controle e avaliar
periodicamente

Desenvolvimento em dezembro
de 2010 com vigéncia para todo
o ano de 2011

Reduzir os custos fixos

Buscar renegociacdes de
operadoras de telefones fixos e
moéveis; operadoras de cartdes

Janeiro a dezembro
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Objetivos

de crédito; provedores de
internet; escritério de
contabilidade; desenvolver
projetos de captacéo de luz e
ventilacdo naturais;
conscientizacao do uso de
materiais de escritdrio.

Acles

Prazo de Realizagdo

RECURSOS HUMANOS

Profissionalizar o recrutamento
e a selecéo

Terceirizar o processo de
recrutamento e selecdo

A partir de janeiro

Buscar mais parcerias para o
treinamento dos profissionais

Participar ativamente com as
entidades SEBRAE e CDL em
busca de treinamentos
profissionais.

A partir de janeiro

Relacionar treinamentos
necessarios para a equipe e
procurar no mercado empresas
de treinamento para suprir a
necessidade

A partir de janeiro

Solucionar o problema do
quadro reduzido de
funcionarios

Montar equipes de trabalho por
periodos. Ter mais
colaboradores nos periodos de
maior movimento (tardes e
sabados) e menos nos
periodos de menor movimento
(manhas e final de més).
Reduzindo o quadro de
colaboradores integrais e
mantendo os custos fixos
equilibrados.

A partir de janeiro

Fonte: Elaborado pela autora

5.1.5 Fatores-chave de sucesso

7z

A partir das observacbes e do diagnostico realizado, é possivel

determinar como fatores-chave de sucesso da empresa Perfil Calgcados e
Acessorios, ou seja, os diferenciais que a destacam no segmento varejista de

calcados na cidade de Orleans, os seguintes atributos:

* Amplitude de oferta;

A Perfil Calcados e Acessorios oferece uma grande diversidade de
produtos, atributo este fundamental para uma empresa do ramo varejista. Sua oferta
abrange consumidores das classes A, B, C e D, bem como as diferentes faixas

etarias.
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Trabalha com um numero consideravel de fornecedores, primando pelo

bom relacionamento e negociagao.

» Facilidade de compra e pagamento;

A empresa possui crediario proprio e condi¢des facilitadas de pagamento.
Considerando que a mesma trabalha no segmento popular de calgados, este fator é
de extrema importancia, ja que as classes com menor poder aquisitivo buscam no

crédito a oportunidade de compra.

» Tradi¢ao e confiabilidade;
Tendo em vista que a empresa estd no mercado hq mais de 24 anos
trabalhando de forma séria e idonea, a tradicdo e a confiabilidade na negociacéo se

tornam fatores-chave de sucesso imprescindiveis.

» Localizacao e ponto proprio.

Por estar localizada no principal ponto varejista da cidade, o fator
localizacdo se mostra como um dos fatores-chave de sucesso, ja que o fluxo de
pessoas é constante e intenso. Pode-se salientar também a questdo do ponto
proprio, o que acarreta em uma diminuicdo nos custos fixos, proporcionando

vantagem competitiva perante os concorrentes.

5.2 Modelo de Porter

Baseado nos estudos de Porter em seu livro Vantagem Competitiva
(1989), pode-se definir que a empresa Perfil Calcados e Acessoérios busca e esta
enquadrada em uma estratégia competitiva baseada na diferenciacdo. Mesmo
trabalhando com produtos populares e para uma gama abrangente de clientes,
dentro de seu setor a empresa busca a estratégia de diferenciacdo. Diferenciacédo
gue ndo se encontra nos demais concorrentes, diferenciacdo de seus servigos,
estrutura fisica e alguns produtos oferecidos. A Perfil Calcados e Acessoérios possui
uma forma peculiar e agradavel no atendimento de seus clientes, possui uma area
de vendas de 210m2, moderna e climatizada e algumas marcas exclusivas de

venda.
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Com relagdo as cinco forgcas competitivas de Porter, apresenta-se a

seguinte funcao da estrutura industrial da Perfil Calgados e Acessorios:

Entrante potencial:
Stylo Calgados

Barreiras de entrada:

» Parceria com fornecedores;

o » Poder de compra com descontos;
« Crédito junto aos fornecedores;

» Marcas exclusivas.

Concorrentes no ramo:

Q’eq‘i[ Calcados e Acessorios

Fornecedores Magazine lara Compradores
Nanem Calcados
Poder de barganha LO.II Qalgados Poder de barganha
dos fornecedores: Murielli Calgados dos compradores:
« Quantidade minima de compra; * Opgéo de compra (oferta maior
« Cor e grade fechada; que demanda}; . .
« Prazo de entrega determinado. + Pagamento & vista (descontos);
« Busca por prazos maiores.

Barreiras de saida:

Substitutos: « Custo de fechamento do negécio;
Produtos Chineses » Barreira emocional.
Camel6s
Sacoleiras

Figura 10 — Elementos da estrutura industrial da Perfil Calcado s e Acessoérios

Fonte: Elaborado pela autora
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6 CONCLUSAO

O desenvolvimento do trabalho obedeceu as determinacdes
metodologicas e de prazos estabelecidos pela Diretoria de Poés-graduacdo da
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Assim sendo, ele se tornou
viavel desde os primeiros passos, conforme estabelecido no inicio do projeto, sem
interrupcdes ou interferéncia, interna ou externa.

Com isso, foi possivel atingir os objetivos desse trabalho, embora se
entenda que o tema merega ser mais explorado, uma vez que ha a constante
necessidade de avaliacdo da empresa, seus objetivos, processos, relacionamento
com clientes, fornecedores e concorrentes.

A elaboracdo do Planejamento Estratégico se mostra fundamental para a
empresa em questdo, pois cada etapa foi elaborada em conjunto com o0s
proprietarios permitindo que estes pudessem visualizar a real situacdo da empresa,
onde ela se encontra perante o mercado, quais fatores podem ser positivos e
negativos para sua atuagao, quais seus anseios e de que forma poderia alcanca-los.

Diante desse cenario, foram constatados como fatores positivos da
empresa: o facil acesso aos dirigentes da empresa, a existéncia de um sistema de
remuneracao variavel aos funcionarios, a formacdo de parcerias soélidas com
fornecedores e clientes, os investimentos feitos com recursos proprios, a rapidez nas
tomadas de decisdes (por ter um organograma enxuto). Possui também uma area
de vendas e fachada modernas, produtos bem expostos e ao alcance dos clientes,
ambiente agradavel e climatizado. Além disso, por atuar ha 24 anos no mercado,
sua marca é conhecida na cidade e regido, e seu comprometimento total com a
gualidade dos produtos vendidos e bom atendimento gerou o marketing boca a boca
entre seus clientes.

Observa-se que a empresa tem consciéncia da importancia de um
planejamento estratégico, porém ainda ndo o tem formalizado pela falta de tempo
dos gestores e de conhecimento técnico. Entretanto, percebe-se que a Perfil
Calcados e Acessorios realiza, de maneira ndo formalizada, estratégias de analise
do ambiente, avaliacdo interna e externa, registros financeiros, de compras e de

procedimentos, possui objetivos estratégicos e desenvolve a¢cbes para alcanca-los.
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Com as informacg0bes coletadas ao longo do trabalho, procurou-se atender
ao objetivo geral da monografia: elaborar um planejamento estratégico para a Perfil
Calcados e Acessorios dentro de suas possibilidades e oportunidades oferecidas na
regido. O plano em questdo auxiliard a empresa a visualizar suas estratégias e

norted-las na busca de seus objetivos e lucratividade.
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ANEXO

ANXO A — Logomarca da empresa.
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ANEXO B - Fachada da empresa.
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ANEXO D - Prémio Talentos Empreendedores




