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RESUMO

POLO, Vinicius Roberto. Planejamento Estratégico: Aplicacdo as Empresas Calcadistas.
2009, 45 f. Trabalho de Conclusdo de Curso (Bacharelado em Administracdo) — Centro

Universitéario da Fundagdo Educacional de Guaxupé, Guaxupé, 2009

O Mercado Global esta cada vez mais disputado, exigindo constantemente a evolucdo das
empresas, que para perpetuarem-se no mercado devem agregar ao seu cotidiano diferenciais
competitivos, os quais gerem um referencial de destaque, podendo utilizar como base para tal
feito o planejamento estratégico, uma ferramenta administrativa que procura através de dados
presentes, projetar o futuro da organizacdo de forma em que todos 0s objetivos e anseios
sejam atendidos. O presente estudo pretende visualizar o processo estratégico atual de forma
sintética e de facil compreensdo, com foco na analise, implementacdo, e avaliacdo estratégica,
objetiva-se também demonstrar o processo através de um estudo de caso, de uma empresa do

ramo calcgadista.

Palavras Chave: Planejamento Estratégico, Analise, Implementacdo, Industria Calgadista
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1 INTRODUCAO

Contemporaneamente, com a globalizacdo e o mercado cada vez mais competitivo as
empresas buscam meios de se destacar das demais, as organizacfes ja adotaram novas
posturas com relacéo as financgas, passaram a valorizar mais 0s seus empregados, entraram na
era da tecnologia, mas estes aspectos ja se tornaram obrigatérios e ndo garantem mais
vantagens competitivas. Entdo € nesse ponto que entra em acdo uma das ferramentas mais
importantes da ciéncia da administracdo, a qual, muitas empresas ndo usufruem de seus
beneficios, muitos pelo ndo conhecimento, e outros por simplesmente julgarem desnecessario.
Essa ferramenta é o planejamento estratégico, e sua auséncia é um fator que pode levar muitas
empresas ao fracasso.

A seguir serdo demonstrados de forma teorica os principais beneficios desta ferramenta,
e como aplicd-la de modo eficiente de uma forma sintética e rapida, para uma melhor
compreensdo as ferramentas também foram aplicadas em uma empresa do ramo calcadista
localizada em Franca no interior de Sdo Paulo, cidade polo neste segmento, na cidade, 0s
produtores de calcados tém pouca visdo estratégica, muitos ndo cuidam devidamente das
finangas e geralmente compartilham de uma conformidade com a situagdo, a empresa foi
escolhida por ser uma empresa que ja utilizou muitas vezes o planejamento estratégico, ou
pelo menos alguns aspectos, embora de forma involuntéria, isso € o que acontece com a
maioria das empresas, pois trabalhar sem olhar para o futuro é praticamente impossivel.

Contudo, o projeto apesar de ter um foco voltado para a empresa calcadista, é de facil
adaptacdo para qualquer outro segmento empresarial, 0 projeto é de carater experimental, pois
tem como objetivo demonstrar a importancia e os beneficios, mas deve ser ressaltado que o
planejamento deve ser continuo, e mudancas subitas no mercado podem obrigar a

organizacdo, a refazé-lo integralmente.



12

2 PLANEJAMENTO

Planejamento segundo Oliveira (2002) é um processo que considera experiéncias ja
vivenciadas pela empresa, desenvolvidas para o alcance da situacdo desejada da maneira mais
eficiente, eficaz e efetiva com o melhor aproveitamento dos recursos, ou seja, o planejamento
pode ser visto como um plano de acdo elaborado pelo executivo, que procura preparar através
de um processo de tomada decisdes a empresa para situacdes futuras que tendem a ser
diferentes das do passado, essa tomada de decisao deve considerar o “SW2H” (What, Where,
When, Who, Why, How, How many), ou seja, deve envolver um modo de pensar, e de indagar,
com questionamentos do que fazer, como, quando, onde, para quem, por que, por quem e
onde.

Portanto o propdsito do planejamento é:

“O propo6sito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam um situagdo
viavel de avaliar as implicacbes futuras de decisdes presentes em fungdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro de modo mais
rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-se reduzir a
incerteza envolvida no processo decisorio e, consequentemente, provocar 0 aumento
da probabilidade de alcance de objetivos, desafios e metas estabelecidos para a
empresa.” (OLIVEIRA, 2002, p.36)

O planejamento é em linhas gerais, portanto um meio sistematico de decisfes presentes
que implicaram em processos futuros, € um processo que deve envolver uma empatia de todas

as areas da empresa, e onde a eficiéncia é muito mais importante que a eficacia.

2.1 Tipos de Planejamento

Para facilitar a atividade de planejamento pode se desmembra-lo em trés areas
principais separadas hierarquicamente nas organizacfes que sdo o planejamento estratégico,
tatico e operacional, e cada um deles localizados nos respectivos niveis organizacionais,

conforme mostrado a seguir:
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Figura 1: Hierarquia Organizacional e suas respectivas responsabilidades

Decisdes Planejamento

Nivel Estratégico Estratégicas | Estrateégico

Decisdes Planejamento
. . Taticas Tatico
Nivel Tatico
Decisdes Planejamento

Operacionais | Operacional

Nivel Operacional

Fonte: OLIVEIRA, 2002, p.45

Como visto acima para cada nivel organizacional, fica a incumbéncia da tomada de
decisdes, cada qual pertinente a sua realidade, ou seja, as decisdes estratégicas sdo tomadas
pelo nivel estratégico, e assim sucessivamente. Tal hierarquia € muito pertinente para evitar
confusdes de comando e para que cada individuo possa decidir assuntos dos quais esteja

proximo.

2.1.1 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico é o principal, pois € o que d& inicio as atividades de
planejamento na organizacdo, geralmente é realizado pelos cargos mais elevados da
organizacao, € também o norte das atividades da empresa, posteriormente sera detalhado esse

processo mais especificamente.

2.1.2 Planejamento Tético

O Planejamento Téatico € um processo que objetiva tratar cada area da empresa
especificamente, otimizando assim o resultado de determinada area, ou seja, cabe realizar um
planejamento especifico para cada area da empresa, como, de Marketing, RH, Financeiro,
Producéo, assim utiliza mais eficientemente os recursos e auxilia tal departamento a dar sua

méaxima contribuicdo para os objetivos organizacionais.
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2.1.3 Planejamento Operacional

Este planejamento refere-se a parte mais pratica do processo como procedimentos a
serem adotados, recursos a serem utilizados, os prazos estabelecidos, dados através de
documentos formais e metodologias de desenvolvimento e implementacéo pré-estabelecidas.

Cada planejamento é um complemento do outro, por exemplo, o planejamento tatico, é
um complemento do planejamento estratégico, assim como o planejamento operacional é um

auxiliar do tatico. Chiavenato e Sapiro justificam tal afirmacéo:

“O planejamento estratégico estd relacionado com o0s objetivos estratégicos de
médio e longo prazo que afetam a dire¢do ou a viabilidade da empresa. Mas aplicado
isoladamente, é insuficiente, pois ndo se trabalha com acgBes imediatas e
operacionais: € preciso que, no processo de planejamento estratégico, sejam
elaborados de maneira integrada e articulada todos os planos téticos e operacionais

da empresa.”
(CHIAVENATO, SAPIRO, 2004, p. 39)

Existem didaticas que discriminam o planejamento por tempo, ou seja, Planejamento
Operacional, com decisdes para periodo de até um ano, Planejamento Tatico, com decisdes
voltadas para periodos de dois a quatro anos e finalmente o Planejamento Estratégico que
cuida de prazos mais longos, acima de cinco anos, embora essas divisdes possam vir a

prejudicar o planejamento.
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3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO OU ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2007), os dois titulos se referem a mesma disciplina,
com a diferenca de que o termo administracdo estratégica € mais abrangente e que aborda o
processo desde 0s estagios iniciais como determinacdo da missdo e dos objetivos
organizacgdes, embora trataremos ambos como sendo a mesma coisa, ja que outras didaticas
ndo abordam tal diferenca, como por exemplo Chiavenato e Sapiro (2004) dizem apenas que
planejamento estratégico consiste no processo de formulacdo de estratégias organizacionais
que almejam inserir a empresa e sua missao no mercado.

Para Certo e Peter (2005) Planejamento ou Administracdo Estratégica como area de
estudo surgiu a partir da década de 1950, quando a Fundacéo Ford e a Carnegie Corporation
patrocinaram uma pesquisa chamada de relatério Gordon-Howell que recomendou que 0s
cursos de Administracdo passassem a abordar um curso mais abrangente, ou seja, que
trouxessem para a formacdo dos estudantes situacBes mais praticas, e que incluissem
conhecimentos de financas, marketing, contabilidade, e economia, surgindo assim uma
disciplina chamada politica de negdcios, ja na década de 1970, o curso passou a ter um
enfoque muito mais abrangente passando incluir também a organizacdo global e seu ambiente,
com essa abordagem mais recente 0s principais lideres nesta area de estudo nomearam o curso

para administracdo estratégica.

3.1 O que realmente é estratégia?

A palavra estratégia por ser um termo muito comum no campo da administracdo deve
ter seu significado bem esclarecido. E um termo de origem grega que era muito usado nas
operacdes militares, mas que se identificou muito bem com o campo da administracdo. No
caso da administragdo Wright, Kroll e Parnell (2007) afirmam que Estratégia refere-se aos
planos da alta administracdo que visam alcancar resultados coerentes com a missdo e oS
objetivos gerais da organizagdo e tem imperativo que haja pelo menos trés pontos principais
para que se caracterize estratégia que sdo respectivamente, formulacdo da estratégia,
implementacéo e controle estratégico.

Entretanto Administracdo Estratégica ja é um termo bem mais abrangente que trabalha
desde os estdgios iniciais como a criagdo da missdo, visdo e dos objetivos, analise do

ambiente interno, externo, portanto administracdo estratégica deve ser vista como uma série
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de passos a ser dados pela alta administracdo. Passos estes que serdo resumidamente
abordados adiante.

3.2 Diagndsticos Estratégicos

Antes de se comecar uma guerra, € imprescindivel conhecer o campo de batalha, para
evitar surpresas e poder ter mais informacdes para um ataque eficiente ou uma defesa segura.
Sun Tzu em sua obra “A Arte da Guerra, Os Treze Capitulos Originais”, cita o que deve ser

levado em conta ao se analisar o ambiente de batalha:

A Unica forma para prever o resultado de uma guerra é analisar a situagdo com
base nos cinco fatores:

PRIMEIRO — Té&o (caminho)

Varias mentes com um 0nico ideal, o caminho que faz o pensamento do povo estar
em completa harmonia com o de seus governantes, levando-o a segui-los para viver
ou para morrer, sem temer nenhum dos riscos.

SEGUNDO - Clima

E a sombra e a luz, o calor e o frio, o tempo e a sucessdo das estagdes. Aceitar ou
desafiar essas condi¢des determinard a vitoria militar.

TERCEIRO — Terra

Referem-se as distancias, dificuldades de travessia; condicOes e terreno para a
disposicdes das tropas. A analise da situacéo da Terra define oportunidades de vida
e morte.

QUARTO - Lider
A Virtude da sabedoria, integridade, disciplina, coragem e humanidade.
QUINTO — Métodos

Impdem eficiéncia, controle de gastos (tropas), uma cadeira de comando adequada
e suporte logistico. Todos os comandantes que negligenciarem esses cinco fatores
estardo fadados ao fracasso, porém, os que dominarem, conquistarao a vitoria.
(TZU, 2007, p. 25-26)

Obviamente esses cinco fatores destacados por Tzu devem ser adaptados para 0 meio
corporativo, mas essencialmente ndo sofrem mudancas.

Ou seja, antes de se planejar, ou criar qualquer estratégia € necessario conhecer o
ambiente onde se atua, ou seja, € necessario conhecer 0 macro e o micro ambiente, o Clima e

a Terra citados por Tzu, isso quer dizer conhecer as forcas e fraquezas da empresa e conhecer
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as oportunidades assim como as ameagas do ambiente externo, que estdo fora do controle da
empresa, conhecer também quem sdo os participantes desta “batalha” como os compradores,
fornecedores, concorrentes, adiante serdo apresentados dois modelos que concedem muitas

informacdes pertinentes ao estrategista.

3.2.1 Anélise SWOT

A analise SWOT, refere-se as iniciais em inglés de Forcas (Strenghts), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities), Ameacas (Threats), portanto analise SWOT
refere-se as forcas e fraquezas no ambiente interno da empresa no entanto sdo do pleno
controle da empresa podendo essa através do planejamento estratégico exaltar as forcas e
eliminar as fraquezas, e Oportunidades e Ameacas sao relativas ao ambiente fora dos portdes
da empresa, ou seja, que ndo sdo do controle da empresa.

Certo e Porter (2005) nos apresenta um tabela com os principais pontos a serem

considerados na Analise “SWOT”.

Quadro 1: Exemplo de Analise “SWOT”

ANALISE EXTERNA

Oportunidades Ameagas

Entrar em novos mercados ou segmentos? Provavel entrada de novos concorrentes?

Aumentar a linha de produtos? Aumento das vendas de produtos substitutos?
Diversidade de produtos relacionados? Crescimento mais lento do mercado?
Incluir produtos complementares? Politica governamental adversa?

Integragdo vertical? Vulnerabilidade & recesséo e aos ciclos do negécio?

Capacidade de mudar para melhor grupo estratégico?
Complacéncia com empresas rivais?

Crescimento de mercado rapido?

Outros?

Crescente poder de barganha dos clientes ou
fornecedores?

Mudangca de necessidades e gostos de consumidores?
Mudanca demografica adversa?

Outros?
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ANALISE INTERNA

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Uma fonte de competéncia distintiva?

Recursos financeiros adequados?

Boa habilidade competitiva?

Considerada pelos compradores?

Lider reconhecido no mercado?

Estratégias de areas funcionais?

Economias de escala em crescimento?

Isolado (pelo menos um pouco) da forte pressdo dos
concorrentes?

Dona da Tecnologia?

Vantagens de custo?

Vantagens competitivas?

Capacidade de Inovacédo de Produtos? Administragdo
Competente?

Outros?

Diregéo estratégica obscura?

Posicdo competitiva deteriorada?

Instalagdes obsoletas?

Lucratividade baixa devida a...?

Falta de talento e profundidade administrativa?

Falta de experiéncia ou competéncias-chave bem
concebidas?

Controles ruins na Implementagéo da estratégia?
Contaminado por problemas operacionais internos?
Vulneravel a pressdes da concorréncia?

Ficando por tras em pesquisa e desenvolvimento?
Linha muito limitada de produtos?

Imagem de mercado fraca?

Desvantagens competitivas?

Experiéncia de marketing abaixo da média?

Incapaz de financiar as mudangas necessarias na
estratégia?

Outros?

Fonte: CERTO, PETER, p.71, 2005

Na tabela anterior podemos observar que foram colocados todos os itens de forma
interrogativa, pois 0s pontos a serem abordados variam de empresas para empresas, com itens
a serem adicionados e itens a serem descartados. A analise “SWOT” deve ser realizada com

mindcia e exatiddo, pois sdo as informacgOes retiradas dela que serviram de base para o

trabalho durante todo o processo.

3.2.2 Analise das Forgas Competitivas

Seria muito simples elaborar uma estratégia se a empresa estivesse sozinha no mercado,
ou seria muito facil vencer uma guerra, se ndo existisse adversario, mas sabemos que nédo &

assim, e que qualquer estratégia deve levar em conta quem esta no mercado, sdo as

conhecidas forgas competitivas.
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Figura 2: Forgcas Competitivas de Porter

Novos
Participantes

Risco de
Novos
Participantes

Poder de

Barganha dos

Fornecedores

Concorrentes
Fornecedores Indzs)tnaus Compradores
Intensidade da
rivalidade
Poder de
Barganha dos
Compradores
Risco de Substitutos

Substitutos

Fonte: CERTO, PETER, p.85, 2005

As Forcas Competitivas como no modelo anteriormente € um modelo proposto por
Michael E. Porter que retrata fatores que devem ser levados em conta antes de se estabelecer
qualquer diretriz ou objetivo organizacional, como 0s novos participantes/ concorrentes no
mercado de atuacdo da empresa (ou mesmo 0s ja existentes) os compradores e fornecedores e
seus respectivos poderes de barganha, e também possiveis produtos substitutos. Portanto deve
ser tdo observado como a analise SWOT, pois a empresa ndo esta sozinha no seu campo de
atuacdo, deve trabalhar com politicas que ndo deixem que seus concorrentes se destaquem
trabalhar para que a empresa tenha um poder de barganha através de vantagens competitivas,

entre outros.
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3.2.3 Formulacéo Estratégica

Tendo conhecido o ambiente com todas as oportunidades, fraquezas, vantagens e
desvantagens e todos 0s que o0 cercam como 0s concorrentes, fornecedores e
compradores/clientes € 0 momento entdo de finalmente comecar a planejar. Os primeiros e
essenciais passos sdo os estabelecimentos da Visdo e Missdo empresariais e dos objetivos
organizacionais, esse processo € mais conhecido como o estabelecimento das Diretrizes
organizacionais, apds € entdo o momento de se formular as estratégias, existem diversas
ferramentas para isso como as estratégias genéricas, as estratégias funcionais, a matriz BCG

entre outros.

3.2.4 Diretriz Organizacional

O estabelecimento das diretrizes organizacionais € um ponto crucial e decisivo no
processo estratégico, pois deve ser respeitado durante todo o tempo, e todos 0s objetivos e
métodos devem estar pertinentes as diretrizes, as principais diretrizes sdo a missdo

organizacional, visdo organizacional e os objetivos de curto, médio e longo prazo.

3.2.4.1 Missdo Organizacional

O estabelecimento da missdo organizacional é uma etapa importantissima ndo sé no
processo de estabelecimento das diretrizes como no processo estratégico como um todo.
Segundo Certo e Peter (2005) missdo € uma declaracdo que retrata a razdo de a empresa
existir, que em geral apresenta informagdes como os tipos de produtos e servigos oferecidos,
quem s&o seus clientes e quais 0s principais valores, no entanto, Oliveira (2002) defende que a
missao deve ser algo mais objetivo, que além da razdo de ser da empresa, deve explicitar a
natureza dos negocios da empresa, e que tipo de atividades a empresa vai se concentrar no
futuro. Portanto Missdo organizacional deve apresentar 0 porqué de a empresa existir,
geralmente nas missdes de muitas empresas, € notorio observar itens como rentabilidade,
expansdo, e responsabilidade s6cio-ambiental, mas fica a critério das empresas o que é mais

interessante em cada tipo de negdcio, mas para que a missdo funcione, todos os objetivos
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devem estar congruentes com ela, ou seja, a empresa ndo pode ter metas e objetivos que ndo
possam ser enxergados na missao.

Para exemplificar usaremos 0 exemplo da missé@o organizacional da Petrobras:

Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e ambiental, nas
atividades da industria de 6leo, gas e energia, nos mercados nacional e
internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as necessidades dos seus
clientes e contribuindo para o desenvolvimento dos Brasil e dos paises onde atua.
(CERTO, PETER, p. 50, 2005).

3.2.4.2 Visdo da Empresa

A Visdo da empresa por muitos é confundida com a Missdo, a missdo refere-se ao
porque da empresa existir, e a visdo por sua vez é bem mais superficial, ou seja, refere-se aos
propdsitos com relacdo ao futuro. Oliveira (2002) conceitua Visao de uma forma bem voltada
para o planejamento como sendo 0s horizontes que 0s executivos da empresa conseguem
enxergar para a empresa em um periodo de tempo em longo prazo, portanto o estabelecimento
da visdo vem a ser uma ferramenta imperativa para a boa execucdo do planejamento
estratégico, portanto, podemos conceituar como missdo 0 que a empresa €, € cCom a Visao 0
que a empresa quer ser, deve se tomar muito cuidado com a elaboracdo deste, pois estes
praticamente demonstram todos os valores da empresa. Como exemplo seré usada a Visdo da
Fundagao Nacional de Qualidade (FNQ) que ¢ “Ser um dos principais centros mundiais de

estudo, debate e irradiagdo de conhecimento sobre exceléncia em gestdo” (FNQ, p.02, 2008).

3.2.4.3 Desenvolvimento dos Objetivos Organizacionais

Uma vez estabelecidos misséo e visdo, € chegado um dos momentos mais cruciais do
planejamento estratégico, a empresa deve observar, todas suas areas funcionais, como
Recursos Humanos, Pesquisa e Desenvolvimento, Finangas, Operacional, Mercadologia,
assim como procurar verificar fatores de importancia, como responsabilidade s6cio-ambiental.
Para tanto se deve elaborar um projeto simples que discrimine todas as areas da empresa que
carecem de melhorias, e define 0 que a empresa buscara em curto, médio e longo prazo,
observando que todos estes objetivos devem estar em congruéncia com a Misséo e a Viséo da
empresa, segundo Oliveira (2002), a empresa deve estar ciente do que deseja se deseja obter

algo além do que ja tem, ou se deseja somente manter-se no patamar em que esta, é
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interessante também que a empresa tenha uma justificativa embasada para a elabora¢do dos
objetivos, € importante também definir os objetivos de forma deterministica, que significa a
estipulacdo de uma meta precisa, como por exemplo, aumentar as receitas em 10%, de forma
probabilistica, reza que os objetivos sdo definidos com base em situacbes provaveis de
acontecer, outra forma de estabelecer objetivos é de forma qualitativa, como por exemplo,
melhorar a imagem da empresa perante o mercado, e por ultimo de forma logistica, como
adquirir o controle acionario do principal concorrente. O Gestor estrategista pode optar por
definir seus objetivos utilizando o Maximo de ferramentas e informacdes que lhe estiverem

disponiveis, abaixo sera apresentado um modelo de elaboracdo de objetivos, modelo estes

modelo apresenta todos os tipos de ferramentas de definigdo de objetivos.

Quadro 2: Exemplos de objetivos de curto, médio e longo Prazo, por areas funcionais

Areas Funcionais

Curto Prazo

Médio Prazo

Longo Prazo

Recursos Compra de E.P.I | Reducdo de 50% | Reducdo de 100%

Humanos para todos | dos acidentes de | dos acidentes de
funcionarios trabalho trabalho

Pesquisa Antecipar-se  aos | Desenvolver Elaborar um novo

Desenvolvimento

concorrentes em

novas tendencias

técnicas que custo

menor, sem perder

segmento, obtendo

exclusividade, e

qualidade maior credibilidade
Financas Reduzir 10% custos | Aumentar 0 | Aumentar 0
operacionais faturamento médio | faturamento em
em 20% 50%
Operacional Eliminar Reduzir tempo de | Obter controle
retrabalhos, producéo acionario do
Eliminar Gargalos principal
fornecedor
Mercadologia Expandir Criar campanhas e | Contratagédo de
divulgacéo em | promogOes para o | icone artistico para
midias de massa ponto de venda divulgacéo
Responsabilidade Educar funcionarios | Fazer doagOes | Destinar parte da

Social

sobre otema

beneficentes

renda a causa

Fonte: Autor
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Os exemplos acima, obviamente sdo hipotéticos, cabe a cada organizacdo identificar
as areas a serem trabalhadas e os objetivos mais adequados, podendo ser mas que um. Uma

vez finalizado este processo deve ser feito um plano de acao especifico para cada objetivo.

3.3 Implementacdo da Estratégia

Apbs todo o processo de formulacéo estratégica chega entdo finalmente 0 momento de
implementar a estratégia, ou seja, 0 momento de se trabalhar com os olhos voltados para o
futuro, essa implementacdo da estratégia, comega com planos de agdo de curto, médio e longo
prazo, planos de acdo para os concorrentes industriais, estratégias funcionais, matriz BCG,
que sdo estratégias voltadas para os produtos e finalmente a escolha de uma estratégia

norteadora para a empresa, mais conhecida como estratégia genérica.

3.3.1 Plano de Agéo

O plano de acéo é constituido pelos meios usados para obtencdo dos objetivos, ou seja,
e todo o processo que esta entre a constituicdo dos objetivos, e sua respectiva obtencéo,
existem diversas ferramentas que podem ser usadas para a execu¢do deste, a mais eficiente é a
do “5 W2 H”.

Planos de acdo representam técnicas de planejamento e acompanhamento de tudo
aquilo que precisa ser feito — agdes — para que as estratégias sejam bem-sucedidas.
Os planos de acdo sdo baseados em questdes auxiliares que definem as etapas
necessarias para o planejamento e acompanhamento das a¢fes para a implementacao
das estratégias.

Usualmente as letras no nome das ferramentas sdo as iniciais de cada uma destas
etapas (4Q 1 POC; 5W 2H):

* Que fazer (What). As acBes necessarias para a implementacdo de cada estratégia.

» Quem vai fazer (Who). O responsével pelas a¢des.

* Quando vai fazer (When). O prazo concedido para a implementacdo das aces.

* Quanto vai custar (How much). O custo ou 0S recursos necessarios.

« Porque vai fazer (Why). Explicagdo para o entendimento do porque e como fazer.

+ Onde vai fazer (Where). O local onde a agéo serd implementada.

» Como vai fazer (How). O método a ser empregado para a implementacao da agao.
(FNQ, p.15, 2008)

E conveniente que sempre que for elaborado um plano de acgdo este seja feito no

formato de uma tabela. Como no exemplo a seguir:
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Acoes Responsavel | Prazo Custo Local Método/Como | Porque
Identificar Diretor 20/01/07 a R$45.000,00 | No mercado | Pesquisa nas Para definir
organizacoes Comercial 28/02/07 local embaixadas, um parceiro
japonesas e do Japéo associacles japonés para
para parceria. comerciais e a
camaras de organizacao
comércio
Brasil e
Japéo.
Estabelecer Diretor 01/03/07 a R$5.000,00 Instalacfes ReuniBes com | Para
contato Presidente 30/03/07 do a Alta identificar o
com Diretor futuro Direcdo da interesse
organizacdo Comercial parceiro organizacdo da
identificada identificada. organizacéo
e discutir as e
bases discutir as
para o contrato bases para a
de parceria.
parceria.
Elaborar o Gerente 01/04/07 a Néo Depto. Ja Para
contrato Juridico 10/05/07 aplicavel Juridico estabelecido estabelecer o
para parceria. no Depto. contrato
Juridico. de parceria.
Apresentar Diretor 11/05/07 Né&o Presidéncia. | Analise do Revisar e
contrato Presidente aplicavel contrato aprovar o
para aprovagdo | Gerente pelo Diretor contrato no
da Presidéncia. | Juridico Presidente ambito da
com apoio do | organizacdo
Gerente
Juridico
Apresentar e Diretor 20/05/07 R$10.000,00 | Presidéncia Apresentacdo | Para revisar,
aprovar o Presidente da do formalizar
contrato Diretor organizacdo | contrato pelo | e aprovar o
na organizacdo | Comercial parceira. Diretor contrato
parceira. Gerente Presidente, junto a
Juridico. anélise com organizacao
aorganizacdo | parceira.
parceira e
aprovacao
pelas partes.
Registrar o Gerente 25/07/07 R$5.000,00 | Junta Processo de Para registrar
contrato Juridico. Comercial registro 0 contrato
de parceria na padrédo de parceria.
Junta da Junta
Comercial. Comercial
Preparar plano | Diretor 30/07/07 Né&o Area Metodologia | Para
de acdo paraa | Comercial aplicavel Comercial para implementar
implementacdo | Diretor elaboracéo o
do contrato de | Técnico de planos de contrato de
parceria. acéo. parceria na

organizagao.

Fonte: FNQ, p.16, 2008
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O plano de acdo jamais deve entrar em conflito com a missdo ou visdo da empresa, e €
uma importante ferramenta de gestdo, pois permite uma visualizagdo rapida e sintética de boa

parte do processo estratégico.

3.3.2 Matriz BCG

A Matriz BCG, ou Matriz de crescimento da participacdo foi elaborada pela Boston
Consulting Group, que leva suas iniciais, uma grande empresa de consultoria em
administragao.

Eles elaboraram quatro situacdes que os produtos da empresa podem ser inseridos:

Vacas Leiteiras ou Geradores de Caixa: Sdo os produtos da empresa que tem uma
participacdo confortavel no mercado, que portanto nao necessitam de investimentos;

e Estrelas: S&o produtos da empresa que tem boa participacdo no mercado, porém nao
estdo muito sedimentados no mercado, entdo necessitam de investimentos para que
progridam para uma situacdo de geracao de caixa, ou podem vir a regredir;

e Pontos de Interrogacdo ou Oportunidades: Estes sdo produtos geralmente recém-
lancados, que ainda ndo detém participacdo significativa no mercado, portanto
carecem de investimento para que possam aumentar sua participacdo em relacdo aos
concorrentes; e

e Abacaxis: Sdo aqueles produtos que “ndo decolaram”, portanto ndo é aconselhavel
gue a empresa invista neste, geralmente esse tipo de produto é retirado do mercado, o
gue também chamado de desinvestimento, ou seja, deixar de investir naquele projeto,
que provavelmente ndo estd correspondendo com as expectativas de vendas e de
participacdo no mercado.

Na tabela abaixo podemos ver como 0s produtos sdo dispostos para analise na Matriz
BCG.
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Figura 3: Matriz BCG

Estrelas Pontos de Interrogacéo
Vacas Leiteiras Abacaxis
‘ ’
>1x <1x
Participacdo relativa do mercado

>10

<10

Taxa de Crescimento do mercado (porcentual)

Fonte: CERTO, PETER, 2005

Os circulos que constam na figura representam os produtos da empresa, sua posi¢ao

representa a exata participacdo no mercado que detém, e sua taxa de participacdo no mercado.

3.3.3 Estratégias Genéricas

Sdo trés:

¢ Diferenciacao

e Enfoque

e Lideranca em custos

Pode-se dizer que esta € a estratégia principal da empresa, pois optando-se por uma
destas todas as outras da atividades da empresa devem estar voltadas para tal.

A primeira delas, Diferenciagdo busca sempre a inovacdo, como diferencial
competitivo; Enfoque é quando a empresa trabalha trabalhar apenas com um produto o
servigo, buscando a especializagdo como vantagem competitiva; Lideranca em Custos, a
empresa que opta por tal estratégia busca sempre o menor custo, procurando sempre usar 0
prego menor para competir no mercado.

Antes de optar por uma destas a empresa deve verificar seu ambiente e se esta tomando

a melhor decisdo, outro aspecto esta na vida Util de uma decisdo deste porte, uma estratégia
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deste tipo, como envolve toda a empresa deve ser sempre avaliada para saber se continua

sendo a melhor opgéo para a empresa.

4 Controle e Avaliacao Estratégica

O Controle e avaliacdo das estratégias é um passo fundamental para que possa-se ter um
administracdo estratégica eficiente, existem diversos métodos, que cumprem esta funcéo,
porém falaremos apenas dos dois mais importantes, que sdo Ciclo PDCA, e Balanced
ScoreCard.

4.1 Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA, é uma ferramenta administrativa, usada ndo somente na &rea
estratégica, mas também na producdo, financas, enfim todas os setores da organizacdo, a
nomenclatura foi dada a partir das iniciais em inglés de Plan (Planejar), Do (Fazer), Check
(Checar, Verificar) e Action, Agir).

Figura 4: Ciclo PDCA

Checar
METAS X RESULTADOS

Fonte: Portal da administracéo
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O Processo PDCA, compreende um processo ciclico e continuo, como o planejamento,
que jamais deve ser interrompido, comeca com o planejamento, uma vez planejado, chega o
momento de se fazer, no caso, as mudancas necessarias para se atingir o objetivo, depois é o
momento de checar, ou verificar para saber se tudo o que foi feito até entdo esta surtindo
efeito, e assim finalmente agir e trabalhar com os resultados, para que o processo tenha
continuidade.

4.2 - Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) ou também conhecido como painel equilibrado de
indicadores € um modelo proposto pelo professor Robert Kaplan e pelo executivo David
Norton, que verificando a incapacidade dos modelos financeiros entdo existentes de fornecer
um parecer integralmente confidvel sobre a situacdo da empresa, pois ndo podiam mensurar as
atividades criadoras de valor, ou seja, pode se definir o BSC como um sistema capaz de
traduzir missdo, visdo entre outros em objetivos tangiveis e mensuraveis. O BSC busca
mensurar objetivos, como satisfacdo dos clientes, processos internos, aprendizado e
desenvolvimento dos funcionarios. Segundo Lebreiro (2002) o método BSC foi aplicado
inicialmente na década de 1950 na General Eletric com o objetivo de se levantar informacdes,
com as quais pudessem avaliar suas mais de 150 filiais, na ocasido foram levantados oito
indicadores, sendo estes Lucratividade a curto prazo, Market share, Produtividade, Lideranca
de mercado, Responsabilidade social, Desenvolvimento de pessoal, atitudes de trabalho,
Balanceamento dos objetivos de curto prazo com os de longo prazo. Mas o apice do sistema
BSC foi a década de 1980 na empresa japonesa Baldrige Award, onde elegeram outros
indicadores, como Lucro por Empregado, Ciclo de lancamento de produtos, Porcentagem de
defeitos de fabricacdo, Porcentagem de erros ocorridos, Horas de fabricacdo, Tempo entre o
processo de encomenda e fabricacdo, Entregas atrasadas, Rejeicdo de produtos, Treinamento
por empregado, Motivacdo dos empregados. Até que em meados de 1990 0 modelo atual foi
proposto por Kaplan e Norton.

O funcionamento do Balanced Scorecard se faz em trés passos, iniciando-se com a
formulacdo das estratégias, o segundo passo € feito com base em quatro perspectivas, a
financeira, a do cliente, a dos processos internos e a inovagéo, e para cada uma destas devem
se estabelecer metas de negécio e indicadores que verificam se as metas estdo sendo atingido

ou ndo, e finalmente estabelecimento da periodicidade de acompanhamento de cada indicador.
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A relagdo de acompanhamento de resultados no Balanced Scorecard pode ser vista de

forma sistémica:

Essas perspectivas seguem uma linha de causa e efeito. O desempenho da operagéo
da empresa é influenciado pela satisfacdo dos funcionarios, e pela capacitacédo
destes em desenvolver novas tecnologias de processos e produtos, presentes na
perspectiva aprendizado e crescimento e monitorado pela perspectiva dos processos
internos. 1sso impacta o desempenho da entrega de produtos e servicos de valor aos
clientes, assim como o relacionamento com 0s mesmos presentes na perspectiva dos
clientes. Isto gera maior ou menor retorno financeiro a empresa, pela variagdo da
receita, dos custos, produtividade, utilizacdo dos ativos e grau de risco, este
desempenho é visto na perspectiva financeira. (RENO, s. d.)

A empresa tem assim uma importante ferramenta no controle e avaliagdo da estratégias,
pode observar de forma mensurada se 0 que planejou esta sendo perfeitamente executado e se

esta gerando valor para a empresa.

5 O Gestor estrategista

De nada adianta todo o processo de administracdo estratégica, se ndo houver uma ou
mais pessoas com a capacidade de tomar as decisdes que precisem ser tomadas, pois 0 gestor

competente pode fazer a diferenca na organizagdo como reza Sun Tzu:

“O comandante habilidoso submete seu inimigo sem partir para a batalha; derrota
seu reinado sem operacgdes de campo muito extensas. Com as forgas intactas, disputa
0 dominio do império. Dessa maneira, suas armas ndo sofrerdo desgastes e, sem
perder um soldado, sua vitoria sera completa.”

(Tzu, 2007, p. 42)

Na maioria das vezes o gestor estrategista é segundo Chiavenato e Sapiro (2004) o
Presidente ou CEO (Chief Executive Officer), pois como toda estratégia implica em
mudancas, o Presidente é o principal agente da mudanca, claro que este ndo formula a
estratégia sozinho, mas é que toma a decisao final e assume a responsabilidade por sua
implementacdo e sucesso. Chiavenato e Sapiro citam as competéncias que o gestor

estrategista precisa ter:

“[...] comprometimento, empolgagdo, espirito missiondrio e visionario, foco nos
objetivos, senso de oportunismo e por extensdo, énfase na participagdo, na
dedicacéo, impulso, orientacdo, reforco, retroacdo, motivacéo e foco no aprendizado
das pessoas.”

(Chiavenato, Sapiro, 2004, p. 335)
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Chiavenato e Sapiro (2004) dizem ainda que lider nenhum pode trabalhar sozinho, mas
com uma indispensavel equipe liderada por ele, e seu sucesso dependerd desta equipe, por
isso devera ter cuidado ao seleciona-la, prepara-la, lidera-la, impulsiona-la, incentiva-la e

dirigi-la.
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6 Estudo de Caso: Empresa Zappa

A empresa Zappa, uma empresa localizada na cidade de Franca/SP e
estd em atividade a mais de 10 anos, foi escolhida para o estudo de caso, por ser uma empresa

muito dinamica, e antenada ao mercado.

6.1 Histéria da Empresa

A Empresa Zappa Artefatos de Couro iniciou suas atividades no comego do ano de
1998, quando Fransergio Gongcalves, proprietario, em parceria com seu pai, que entao
produzia calcados no estilo mocassim para a marca Pizatto, incluiu na linha de producdo a
primeira linha com a marca por ele recém criada, nomeada Zappa Boreal, um calgado
confeccionado na construcdo assandalhado (costurado vira na pontiadeira), quando no meio
do ano de 1998, as empresas se separaram ficando uma focada no mocassim e outra na linha
Zappa Boreal, surgindo assim de fato a Empresa Zappa.

A partir de 1999 com a expansdao das atividades a empresa mudou de lugar,
transferindo-se para um galpdo maior. Em 2001, surgiu a segunda linha Zappa Boreal, uma
sapatilha costurada a mao, que marcou o inicio de um progresso macico da empresa Zappa e
da marca Zappa Boreal.

A partir de 2002, surgiram os primeiros calcados montados, que requereram um grande
investimento em maquinas e equipamentos. Em 2003, surge a linha que foi um divisor de
aguas para a empresa, a linha Garra que foi a grande vedete da empresa, criando a identidade
da marca Zappa Boreal como uma Marca de Sapaténis, e o fato de a empresa ter sido uma das
pioneiras neste novo segmento contribuiram muito para isso.

A empresa entdo resolveu entrar focada neste projeto lancando em 2004 as linhas Cross
e Square, duas linhas que como a linha Garra tiveram sucesso com vendas significativas
fortalecendo assim a empresa. O ano de 2005 representou 0 ano de maior expansdo, que se
deu pelo fato da empresa participar das duas maiores feiras do segmento cal¢adista do pais, a
Couromoda e a Francal, ambas na cidade de S&o Paulo.

No mesmo ano com a explosdo do segmento no pais muitas empresas comecaram a
produzir esse até entdo novo estilo, a marca Zappa Boreal, como nédo estava tdo sedimentada
no mercado, sentiu reflexos em suas vendas, enfraquecendo suas vendas e diminuindo seu

desenvolvimento. Esta concorréncia que chegou com produtos e pregos variados diminuindo.
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Isso influenciou muito o mercado, que devido a alta oferta de produtos concorrentes no
mercado, o poder de barganha dos compradores, no caso 0s lojistas, que passaram a exigir
produtos novos a cada trés meses, 0 que veio a encarecer demasiadamente o custo com
desenvolvimento nas empresas.

Entre 2005 e 2006 para ndo entrar em uma guerra de precos baixos a empresa decidiu
por diminuir sua estrutura fabril e consequentemente a producéo.

Em busca de novos rumos para uma reestruturacdo nas vendas em maio de 2007 a
empresa Zappa Artefatos de Couro Ltda, conseguiu se licenciar e comecar a produzir para a
marca Sandalo, uma importante marca no mercado nacional com 44 anos de historia, o que
fez que a empresa ndo apresentasse prejuizos e entdo passou a produzir paralelamente as
marcas Sandalo e Zappa Boreal até o final do ano de 2007. A partir dai o mercado de
sapaténis comecou a entrar em franca decadéncia e estrategicamente, a fim de preserva-la, no
fim de 2007 retirou a marca Zappa Boreal do mercado.

Com o congelamento da marca Zappa Boreal, a empresa Zappa iniciou em agosto de
2007 conversas com outras duas empresas e consequentemente em novembro firmaram uma
parceria e fundaram a marca Youth. A sociedade ficou restrita a marca e cada empresa
permaneu com seus processos independentes.

E com o fim da producdo da Zappa Boreal e o inicio da producdo Youth, a marca
Sandalo foi a que garantiu a sobrevivéncia a empresa, a marca Youth detinha apenas 5% da
producdo, cabendo o restante a marca Sandalo, atualmente esse quadro representa 20% de
producdo Youth e 80% na producdo Sandalo.

Em 2009 com a crise mundial, a empresa ndo padeceu tanto quanto outras do setor que
conseguiu manter a quantidade evitando dispensas, porém, foi obrigada a sacrificar um pouco

seus prec¢os para conseguir fechar as negociacdes, diminuindo assim a rentabilidade.

6.2 Planejamento Estratégico

A empresa Zappa Boreal como visto acima, conseguiu superar diversas dificuldades
sem um planejamento estratégico, segundo Fransergio Gongalves, proprietario, a empresa até
conta com misséo e visdo, mas o desuso foi tanto que ele nem se lembra, entdo pode-se
indagar se realmente € necessario o uso de um processo tdo complexo quanto o planejamento
estratégico, sim, pois as empresas as vezes padecem por falta de informag6es, tomam decises

muitas vezes equivocadas, por falta desta, ou precisam tomar decisbes em carater urgente e



emergencial, o que faz que estas possam nédo ser as mais corretas, ou que resolvam problemas

somente a curto prazo.

6.2.1 Analise SWOT

A analise SWOT da empresa Zappa, foi realizada no més de Julho de 2009, através dos
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relatos do proprietario Fransergio Gongalves.

Quadro 4: Analise SWOT aplicada a empresa Zappa

ANALISE EXTERNA

Oportunidades

Ameagcas

Entrar em novos mercados ou segmentos
Aumentar a linha de produtos

Criar loja prépria

Versatilidade do segmento calgadista como um
todo para se adaptar as mudancas

Possibilidade de associacdo com outras empresas e
formacéo de clusters

Baixo poder de barganha dos fornecedores

Baixo risco da entrada de produtos substitutos

Crescimento lento do mercado

Alto poder de barganha dos compradores
Alto risco da entrada de novos participantes
Diminuicéo do valor do Délar

Produtos Importados

ANALISE INTERNA

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Uma estrutura enxuta com resultados satisfatérios,
dinamismo e qualidade

Resultados Financeiros adequados

Boa habilidade competitiva e experiéncia no
mercado

Marcas com boa aceitagdo no mercado

Produtos com muitos diferenciais por um preco
competitivo

Alta qualidade dos produtos

Alta capacidade de Inovagéao

Resistente a pressdes da concorréncia

Consciéncia de melhoria continua

Ampla linha de produtos

Lucratividade baixa devida ao alto poder de
barganha dos compradores

Uma das Marcas (Youth) ainda fraca

Encarecimento da producdo, devido a alta
qualidade

Incapaz de financiar as mudangas necessarias na
estratégia de longo prazo com recursos proprios

Turnover alto

Fonte: Autor
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A analise SWOT nos mostra uma empresa com ambicOes de crescimento e
adaptabilidade a mudancas, mas com dificuldades no mercado, muito competitivo, onde
compradores possuem um poder de barganha demasiadamente alto, no entanto, que ja se
adaptou a esse mercado, possui ampla e excelente linha de produtos, possui um controle
financeiro adequado e resultados que honram com os compromissos, mas que ndo podem

patrocinar mudangas necessarias de longo prazo.

6.2.2 Visao

A Visdo de uma empresa como Visto anteriormente é o que esta quer ser, ou seja, deve
mesclar a esséncia de todos os objetivos da empresa, e mescla-los, a fim de forma sintética e
objetiva, demonstrar onde se pretende chegar com a empresa. Os objetivos principais da
empresa Zappa sao de aumentar a producdo para que conseguir maximizar os lucros através
do fator quantidade, de ter reconhecimento de suas marcas (Youth e Zappa Boreal), manter-se

competitiva e produtiva. Portanto a Visdo da empresa Zappa pode ser:

“Ser uma das principais industrias calcadistas do pais, sendo referéncia do ramo
calcadista no Brasil e em todos os paises que atuar ”.

6.2.3 Missao

A empresa Zappa tinha ja& uma Missdo documentada, assim como a Vvisdo, porém que
devido a diversas mudancas que se sucederam acabou ficando de lado, tanto que nem foi
lembrada pelo proprietario. Portanto como a visdo também seré elaborada e proposta uma

nova missao.

“Produczir calg¢ados de forma produtiva e rentavel, buscando sempre o crescimento, a
competitividade e a inovagdo, com parcerias fortalecidas, clientes e funcionarios totalmente

satisfeitos, com principios éticos e responsabilidade sécio-ambiental ”.
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6.2.4 Definicdo dos Objetivos de Curto, Médio e Longo Prazo

Os objetivos da empresa Zappa, segundo o proprietario tém um foco mais voltado para
a objetividade, ou seja, a empresa se preocupa inicialmente em produzir e vender, pois o
mercado de calgados é um mercado diferente dos demais, existe um excesso de oferta, o que
faz com que os compradores tenham um enorme poder de barganha, ou seja, para atuar de
forma competitiva, é necessario que se tenha o melhor e mais bonito produto, aliado ao menor
custo possivel, para que possa-se ter um preco competitivo sem ter que sacrificar
demasiadamente o lucro. Na tabela abaixo seréo apresentados alguns objetivos relatados pelo
proprietério, e também alguns propostos.

Quadro 5: Estratégias de Curto, Médio e Longo Prazo aplicado a empresa Zappa

Areas Funcionais

Curto Prazo

Médio Prazo

Longo Prazo

Recursos Diminuir 50% da | Eliminar contratos de | Rotatividade de
Humanos rotatividade de | prazo determinado apenas 10%
pessoal
Pesquisa e | Antecipar-se  aos | Desenvolver técnicas | Elaborar um novo
Desenvolvimento | concorrentes ~ em | que reduzam o custo, | segmento, obtendo
novas tendéncias, | sem que se perca | exclusividade, e

pesquisar materiais | qualidade maior credibilidade,
alternativos. com uso de
biomateriais
Financas Ratear custos fixos | Reduzir 50% | Reduzir 10% das
por unidade despesas despesas fixas
administrativas,
reduzir 5% do custo
Operacional Eliminar Produzir 35% de | Produzir 60% de

retrabalhos,

Eliminar Gargalos

marcas proprias

marcas proprias

Mercadologia

Expandir
divulgacao em

midias de massa

Criar campanhas e

promocdes para O

ponto de venda

Abrir Loja propria

Fonte: Autor
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Na tabela acima, existem alguns objetivos que dependem de duas ou mais &reas
funcionais, para serem concretizados, mas a divisao € hipotética, para facilitar a compreenséo,
e demonstra também de como o planejamento estratégico deve ter uma visao sistémica para
que possa funcionar em sua totalidade. Com o0s objetivos ja tracados, agora chega finalmente
0 momento de agir, a seguir serdo elaboradas possiveis a¢fes para que 0s objetivos acima se

concretizem.
6.2.5 Aplicacdo da estratégias

Com os objetivos claramente estabelecidos, chega 0 momento de se definir prioridades,
elaborar planos de acdo, e colocar a estratégia em funcionamento, no caso da empresa Zappa
vemos que é imperativo, antes de qualquer outra coisa, manter e aumentar a competitividade
da empresa, como no mercado calcadista, inovacdo deve estar atrelada a baixo custo,
trataremos inicialmente o foco em duas areas funcionais especificamente, para que com estes
dois aspectos em ordem, seja possivel focar nas outras areas funcionais. Entdo as prioridades
serdo respectivamente:

v Financas;
P&D (Pesquisa e desenvolvimento);

v
v RH (Recursos Humanos ou Relacionamento Humano);
v Marketing (mercadologia)

v

Operacional

Com as prioridades definidas e a empresa tendo bem em claro o que quer com estes
objetivos, os gestores entdo definir quem deve realizar a mudancas, onde deverdo acontecer,
guanto irdo custar, quando serdo feitas e como serdo feitas.

No caso da Empresa Zappa, 0 custo para obtencdo dos objetivos de curto e médio
prazo, salvo a area de responsabilidade socioambiental, ndo oneram ou oneram muito pouco o
caixa da empresa, ou seja, ndo requerem nenhum investimento. Onde é necessario apenas
alterar-se apenas as formas de gestdo, abaixo serd elaborado um exemplo com as areas
funcionais no curto, medio e longo prazo, pois isso & um processo que a cada tomada de
decisdo deve ser revisto e atualizado.

O modelo de plano de acdo proposto sera o que foi apresentado anteriormente, o
modelo “5 W 2 H”, um modelo simples e dindmico e que se enquadra perfeitamente as

necessidades da empresa, nele sera discriminado objetivo por objetivo separadamente, a
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estratégia proposta, 0 método, os responsaveis, se tais recursos estdo disponiveis ou ndo e

qual o tempo previsto para a realizacdo das mudancas, em curto, médio e longo prazo em

alguns casos o tempo pode diminuir ou aumentar conforme oscilacbes que possam vir a

acontecer no mercado, e dificilmente irdo acontecer imediatamente apds a implementacéo das

mudangas.

Quadro 6: Plano de Agéio “5 W 2 H” aplicado a empresa Zappa.

Acoes Responsavel Prazo Custo Local Método/Como Por qué
Conhecer melhor | Gerente de | 30 dias Né&o Depto. de | Criar um canal direto | Diminuir 50% da
0s empregados Recursos Aplicéavel Recursos de comunicagdo entre | rotatividade de
Humanos Humanos direcéo e funcionarios pessoal,
Gerente Geral diminuindo custos
recisorios
Pesquisar materiais | Designer, e | 15dias Né&o Modelagem Utilizar Antecipar-se  aos
alternativos, modelista Aplicéavel internet,revistas concorrentes  em
Conectar-se, a especificas e | novas tendéncias.
midias de moda, e ferramentas como
grifes exteriores benchmark.
Ratear custos fixos | Gerente 30 dias Nao Depto Modificando a planilha | Obter maior
por unidade Financeiro Aplicéavel Financeiro de custos controle dos
custos
Criar  mini-cursos | Gerente 3meses | R$ 30,00 por | Refeitorio Elaborar apostilas e | Eliminar
internos de | Operacional curso slides sobre | retrabalhos,
capacitacéo em (R$ 2000,00 desperdicio, desperdicios e
qualidade projetor - retrabalhos, etc. aumentar a
opcional) qualidade
Aumentar a | Gerente de | 6 meses | R$5000,00 Depto de | Expandir divulgacdo | Aumentar o valor
visibilidade da | Vendas Marketing - da marca e da
marca e da empresa em midias de massa empresa
Adaptar a produgédo | Gerente de | 6 meses | Néo Depto. Diminuir contratos de | Aumentar a
a quantidade de | Recurso Humanos Aplicavel Operacional prazo determinado fidelidade dos
funcionérios e Operacional funciondrios
Desenvolver com | Modelista, 6 meses | Nao Modelagem Pesquisar  tendéncias | Diminuir o custo
menos aderegos designer Aplicavel de calcados mais | varidvel unitario
simples, porém com
valor agregado
Diminuir  custos | Gerente 1 ano R$ 5000,00 Area Utilizar sistema ERP Reduzir 50% das
com papel, tinta p/ | Financeiro Administrativa despesas
impressora administrativas
Aumentar a | Gerente 1ano Né&o Depto Maior divulgagdo, e | Produzir 35% de
qualidade aliada ao | Operacional Aplicéavel Operacional, preparagéo da | marcas préprias
menor custo | Gerente de de Vendas producéo para aumento
operacional, afim | Vendas de producgdo
de aumentar as
vendas
Criar campanhas de | Gerente de | 1 ano e | R$15000,00 Depto de | Criar folders, mini- | Influenciar 0
impacto Vendas seis Marketing . cliente final no
racks, luminosos para
meses momento da
0s principais pontos de | compra
venda
Criar politicas de | Gerente de | 1ano Néao Refeitorio Realizar mensalmente | Melhorar a
Valorizagdo do | Recursos Aplicéavel . L relacio com o
A reunides motivacionais A
funcionario Humanos funcionario e
e comemorativas | diminuir a
. - rotatividade
(aniversarios)
Pesquisar uso de | Modelista, 2 anos R$ 5000,00 Modelagem Fazer experiéncias e | Obter
Bio-Materiais designer aplicé-los exclusividade
neste  segmento,
gradativamente conseguindo
diferencial

competitivo
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Continuacdo da pagina anterior

Investir em compra | Depto. Financeiro | 2 anos A verificar Depto Levantar Capital e | Modenizar as
de maquinario Operacional maquinas e
P Comprar .

préprio reduzir custos
gradativamente com aluguel

Aumentar a | Gerente 2 anos Né&o Depto Maior divulgagdo, e | Produzir 60% de

qualidade aliada ao | Operacional Aplicavel Operacional, preparagdo da | marcas préprias

menor custo | Gerente de de Vendas producdo para aumento

operacional, afim | Vendas de producgdo

de aumentar as

vendas

Abrir Lojas | Gerente de | 3anos A verificar Cidades Através de Pesquisas | Solidificar as

Préprias Vendas, Gerente importantes, e de marcas no

- . de mercado, e -
Financeiro boas vendas mercado nacional,

levantamento de custos | e agregar avalor

Fonte: Autor, baseado em FNQ, 2008

As sugestdes de acdo da empresa Zappa foram pautadas nos objetivos da empresa, e na
missdo, entretanto, a missdo reza por objetivos socio-ambientais, dos quais ndo foram
tracados metas e nem plano de acdo, pois antes da empresa pensar com esse foco ainda
precisa se sedimentar no mercado, portanto a empresa Zappa retardard acdes de cunho socio-
ambiental, para um momento mais propicio. Outro aspecto no plano de a¢Ges que deve ser
ressalvado sdo as agdes de marketing e vendas, pois no caso da marca Youth, como outras
duas empresas a produzem, as a¢des devem ser apresentadas e o investimento dividido entre

as tais.

6.2.6 Matriz BCG

No caso de empresas calcadistas ndo se pode usar para a Matriz BCG, todas as linhas de
produto, por geralmente existirem muitas linhas e cada linha com uma série de modelos
diferentes, fazendo que a analise da matriz torne-se muito complicada, portanto na Matriz de
crescimento da participacdo da empresa Zappa serdo usadas apenas as marcas, que a empresa
trabalha.
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Figura 5: Matriz BCG da empresa Zappa
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Participacao relativa do mercado

Fonte: Autor

No caso da empresa Zappa como verificado a figura anterior, ela conta atualmente com
trés marcas em seu portfdlio, que sdo respectivamente Sandalo, Youth e Zappa Boreal, a
primeira atualmente € a que gera maior caixa para a empresa, a empresa Zappa, € licenciada
para produzir esta marca que € uma das lideres no mercado calcadista brasileiro, e se encontra
no quadrante de “Vacas Leiteiras”, pois apesar de ter boa participacdo no mercado, ndo tem
um crescimento acentuado, a marca Youth se encontra no quadrante de ‘“Ponto de
Interrogagdo”, chamado também de oportunidade, por ser uma marca nova, e que de inicio
obteve 6tima aceitacdo no mercado, tanto € que segundo relato do proprietario da empresa,
todos os clientes que compraram a marca mais que uma vez, € no quadrante “Abacaxis”
encontra-se a marca Zappa Boreal, onde a empresa optou por retira-la do mercado,
caracterizando um desinvestimento, contudo a empresa ainda conta com os direitos desta
marca e ndo pretende dispor destes, pois apesar de hoje a marca estar “congelada”, era uma
marca forte, e o proprietario tem projetos a longo prazo para ela.

Como a empresa tem apenas trés marcas o quadrante “Estrelas” ficou sem quem o
representasse, 0 que € importante ressaltar é que a matriz BCG é uma ferramenta importante,
e que necessita ser atualizada constantemente, por isso as marcas podem eventualmente

mudar de quadrante.
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6.2.7 Estratégias Genéricas

A Industria calcadista € um segmento diferente dos outros, pois, os clientes tem um
poder de barganha incrivelmente alto, devido ao leque de opcbes que estes tém entdo uma
empresa calgadista para que possa obter vantagem competitiva deve ter o melhor produto,
com o menor pre¢o, com isso fica complicado estabelecer apenas uma entre as trés estratégias
genéricas, entdo, no caso exclusivo da industria calgadista, ou melhor, da empresa Zappa,
serdo estabelecidas duas estratégias genéricas, as que mais se encaixam no esquema de
melhor produto, e menor preco, que sao respectivamente, Estratégia Genérica de
Diferenciagéo, e Lideranga em Custos.

No Ramo da moda, cuja indastria calcadista esta inserida, o cliente estd sempre esta
atras de produtos novos, pois a moda é muito volatil, e novas tendéncias surgem a todo o
momento, mas no caso especial da industria cal¢adista como a concorréncia é muito acirrada,
o cliente tem o privilégio de além exigir somente produtos novos, de escolher o que lhe traga
0 menor, custo/beneficio.

A empresa Zappa, principalmente com a marca Youth, ja esta se adaptando a usar estas
duas estratégias genéricas juntas, pois esta produzindo atualmente produtos com alto valor
agregado (Solados de Couro, metais, couros requintados), e vendendo, com 0 mesmo valor de
um calcado convencional das grandes marcas. Assim consegue retirar um pouco das

vantagens competitivas das marcas famosas.

6.3 Gestor Estrategista

A empresa Zappa, conta na sua direcdo e gerencia profissionais altamente capacitados,
com conhecimento do mercado, com conhecimento aprofundado de producdo calcadista, e
métodos para a obtencdo da qualidade total, e também com um com um conheciemto
financeiro aprofundado, contudo com pouco compromisso estratégico, € interessante para a
Zappa a contratagcdo de um profissional especializado, ou entdo o treinamento de sua gerencia

em assuntos relativos a lideranca e planejamento estratégico.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esse projeto foi elaborado com base unicamente com o proposito de demonstrar os
beneficios que o planejamento estratégico pode trazer para o setor calcadista, pois é um setor
diferenciado e necessita de muita atencdo, por um setor muito importante para a economia
nacional, infelizmente no estudo de caso ndo pode ser demonstrado um modelo de controle e
avaliacdo estratégica como na parte tedrica, pois isso deve ser posterior ao planejamento, que
ainda sera proposto a empresa.

Infelizmente o planejamento estratégico unicamente ndo pode solucionar todos o0s
problemas destas empresas espalhadas pelo Pais, pois muitas vezes fatores da macroeconomia
causam problemas nas empresas, por exemplo, quando houve o reconhecimento da China
como economia de mercado pelo Brasil, onde o pais para facilitar a entrada de produtos
agropecudrios la, de certa forma atrapalhou muitas empresas nacionais, pois eles também
ficaram mais livres para exportar seus produtos mais baratos, e podemos citar os cal¢ados
brasileiros que tem como principio a qualidade sofrem uma concorréncia desleal dos produtos
chineses gue chegavam a ser até 60% mais baratos, pois tem materiais sem qualidade como,
por exemplo, o couro sintético, mas nem tudo sdo noticias negativas, pois recentemente foi
imposta uma taxa de aproximadamente doze dolares para os cal¢ados chineses que entram no
mercado brasileiro, que foi um fato muito comemorado na cidade de Franca.

Para a empresa Zappa, é importante ressalvar a gratiddo por ter concedido todas as
informac@es pertinentes e acima de tudo ter autorizado o estudo, que podera trazer beneficios
incomensuraveis para a empresa, como o estudo é uma simulacdo consultoria, serd dado as
seguintes recomendacdes para a empresa:

e Auvaliar as sugestdes de missdo e visdo, implanta-las, e divulga-la para todos

clientes, fornecedores e colaboradores;

e Aplicar o plano de acéo, conscientizar os responsaveis diretos quanto as aces, 0
tempo previsto, e 0s beneficios almejados;

e Com base na Matriz BCG, deve se focar no objetivo de aumentar a producéo da
marca Youth, sem que se diminua a producdo da marca Sandalo, consequentemente,
aumentando a producdo como um todo;

e Dar prioridade para as estratégias genéricas selecionadas, que aliadas podem garantir

diferenciais competitivos para a empresa;
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e Ap0s a implementacao das estratégias iniciais colocar em pratica se possivel ambos
sistemas de controle estratégico, o ciclo PDCA, e o BSC (Balanced Scorecard), o
ultimo principalmente, j& que possibilita mensurar os beneficios alcancados; e
e Ap0s o primeiro periodo, com a empresa mais estruturada, estabelecer objetivos de
responsabilidade s6cio-ambiental.
Portanto o planejamento estratégico e suas respectivas ferramentas aqui apresentadas
podem sem duvida nenhuma resolver a maioria dos problemas da empresa, mas deve ser
acompanhada de uma boa lideranca, de controle das financas adequado, além de procurar se

adaptar aos cendrios propostos pela macroeconomia.
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9 ANEXOS

Imagem 1: Linha de montagem

Fonte: Autor

Imagem 2: Apontamento de Sola (Colag¢ao)

Fonte: Autor
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Imagem 3: Vista panorémica do Estoque

Fonte: Autor

Imagem 4: Area de Corte

Fonte: Autor



