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RESUMO

A situacdo atual da economia e da politica brasileira impde a todas as empresas, sejam elas de
pequeno, medio ou grande porte a necessidade de determinar estratégias de negocio que sejam
eficazes e sustentaveis. O consumo e o0s investimentos ndo alcancam o0 mesmo patamar ja ha
alguns anos e os negdcios precisam inovar. Desta forma, o objetivo geral deste estudo consiste
em identificar como as empresas de Pedreiras/MA e regido utilizam o Planejamento Estratégico
no processo de gestdo empresarial e na geracdo de vantagem competitiva. Trata-se de uma
pesquisa de natureza exploratdria e descritiva realizada sobre um estudo de casos multiplos. Os
resultados da pesquisa demonstram o nivel de influéncia do Planejamento Estratégico no
posicionamento de negdcio das empresas pesquisadas. Nesse sentido, foi percebido diferentes
formas de gerar vantagem competitiva, em que a gestdo dos recursos, controle dos custos e
acdes integradas de marketing, atendimento e p6s-venda se destacam nas empresas pesquisadas.
Logo, evidencia-se que o Planejamento Estratégico € uma ferramenta capaz de gerar ou
influenciar o desenvolvimento de vantagem competitiva, seja ele definido em consultoria ou
projeto empresarial, desde que sua implantagdo seja realizada através de estratégias efetivas e
executaveis.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Vantagem Competitiva. Estudo de Casos
Multiplos.



ABSTRACT

The current state of the economy and of Brazilian politics imposes on all businesses, whether
small, medium or large the need to determine business strategies that are effective and
sustainable. Consumption and investments do not reach the same level for a number of years
and businesses need to innovate. Thus, the aim of this study is to identify how the companies
in the region of Pedreiras/MA use Strategic Planning in business process management and in the
generation of competitive advantage. This is an exploratory and descriptive research performed
on a multiple case study. The survey results show the level of influence of strategic planning in
the business positioning of the surveyed companies. Thus, it was perceived different ways to
generate competitive advantage in the resource management, cost control and integrated
marketing activities, customer service and after-sales stand out in the companies surveyed.
Thus, it is evident that the Strategic Plan is a tool that can generate or influence the development
of competitive advantage, be it defined in consulting or business project, as long as its
implementation is carried out through effective and enforceable strategies.

Keywords: Strategic Planning. Competitive advantage. Multiple Case Study.
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1 INTRODUCAO

Este estudo busca identificar como as empresas utilizam o Planejamento Estratégico
enquanto ferramenta de gestdo e como isso se relaciona a percepcdo de vantagem competitiva.

Partindo da concepcao do Francés Henry Fayol, séc. XX, que desencadeou as fungdes
administrativas: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar, o processo administrativo
passou a ser alvo de varias teorias que buscavam descobrir qual a “melhor” forma de gerir uma
organizacao.

Mais tarde os principios de Fayol foram redefinidos. Conforme Chiavenato (2003), na
teoria neoclassica os autores concluiram que o processo de administrar poderia ser descrito da
seguinte forma: PODC (Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar). Nao é possivel definir uma
hierarquia entre estas funcBes, mas é possivel observar uma ordem necessaria em que planejar
seria 0 primeiro passo, pois visa definir metodologicamente os objetivos e metas a serem
seguidas, por um caminho também predeterminado.

Para Oliveira (2011) o planejamento ndo deve ser confundido com previsdo, projecao,
predicdo, resolucdo de problemas ou plano, porque cada uma dessas atividades é um tanto
quanto limitada no que diz respeito ao planejamento de fato. Para ele o planejamento pode ser
conceituado como um processo desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura desejada,
de um modo eficiente, eficaz e efetivo.

Planejar é desde sempre um ato necessario quando se pretende tomar decisdes com
maior nivel de precisdo possivel, assim como declara Resende (2011, p. 20), que “como a
administracdo € a ciéncia que estuda as organizacdes e seu meio ambiente e gestdo é a aplicacédo
dessa ciéncia, o planejamento é um dos principais instrumentos para gerir as organizacoes”.

Esta afirmagédo de Resende vai de encontro com a evolugédo histdrica da humanidade,
tendo em vista que fases da historia como a revolugéo industrial no séc. XVIII, segunda guerra
mundial nos anos 40 e o evento da globalizacdo da década de 1990, sdo alguns exemplos de
mudancas de paradigmas que tornaram necessario um planejamento adequado, afinal, com
aumento de demanda, concorréncia latente e avancos tecnologicos, a sociedade se tornou mais
dindmica e exigente.

No mundo administrativo, a intui¢do ndo pode ser a ferramenta basilar no momento de
decidir, é atil em certos aspectos, mas ndo o bastante para que se despreze as ferramentas de
analise e as técnicas de implementacdo e controle das aces.

Dai entdo, surge a necessidade de um planejamento diferenciado, algo que fosse além

da funcdo planejar. E nesse contexto descreve Oliveira (2011,) que Planejamento Estratégico é
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uma metodologia de estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, de tal modo que
haja uma interacao positiva dos fatores internos e externos a empresa.

No entanto, parece haver uma distor¢ao ou desvalorizagéo da utilidade do Planejamento
Estratégico. Segundo Oliveira (2011, p.63), na maior parte das empresas ainda ndo ha a devida
preocupacdo com o Planejamento Estratégico. O que significa utilizar o Planejamento
Estratégico de forma limitada, priorizando problemas taticos e operacionais.

O Planejamento Estratégico é operacionalizado através de estratégias, termo de origem
militar que quando adaptado ao mundo corporativo consegue tornar as decisfes dos gestores
mais eficientes, mais objetivas e mais eficazes.

Ansoff (1990) relata que estratégias sdo regras de decisdo para orientar o
comportamento das organizagfes. Logo, essas regras sdo na verdade o ponto decisivo de um
Planejamento Estratégico, pois o sucesso das decisdes empresariais depende em grande medida
dessa relacdo quando ocorrida de forma acertada.

Diante disso, o problema de pesquisa do presente estudo € como as empresas utilizam
no processo de gestdo os preceitos e diretrizes estratégicas e no que isso afeta o potencial
competitivo de cada uma delas?

O objetivo geral da pesquisa € identificar como as empresas de Pedreiras — MA e regido
utilizam o Planejamento Estratégico no processo de gestdo empresarial e na geracdo de
vantagem competitiva.

Para que haja o efetivo alcance deste objetivo pretende-se satisfazer os seguintes
objetivos especificos: | - identificar os tipos de planejamento que as empresas de Pedreiras e
cidades circunvizinhas formulam no dia a dia; Il - verificar se o0 Planejamento Estratégico é
revertido em vantagem competitiva e de que forma isso acontece; e 11l - observar quais sao as
estratégias adotadas no processo de gestdo das organizacoes.

Justifica-se este estudo na cidade de Pedreiras — MA e proximidades, por tratar-se de
um municipio economicamente baseado no comércio varejista e atacadista de pequenas e
médias empresas, e que, nos Ultimos anos tem sido alvo de novos entrantes com alto potencial
de mercado. Como exemplo tem-se a loja Eletro Mateus do grupo Mateus, e a Farmacia Pague
Menos, ambas ja possuem referéncia no mercado. O fator de competitividade &, dentre outros,
uma razdo para que haja de forma cientifica um estudo visando identificar como as empresas
de Pedreiras — MA e microrregido utilizam o Planejamento Estratégico no processo de gestdo
empresarial.

O estudo é de natureza exploratoria, tendo em vista a limitacdo de informagdes sobre o

tema proposto, ao mesmo tempo que também descreve a situacdo das empresas pesquisadas.
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Tendo como objeto de estudo duas empresas, com atuacdo em Pedreiras - MA e Trizidela do
Vale - MA. Respectivamente as empresas sdo: “Mearim Motos” - Concessionaria Autorizada
Honda, do ramo de comercializacdo de veiculos, maquinas, equipamentos e acessorios. E a
indUstria de fabricacdo e comercializagdo de produtos de higiene e limpeza, “Sapondleo Santo
Antbnio.Ltda — “Sabao Garoto”, sendo assim um estudo de casos multiplos, realizado por meio
de entrevistas com os responsaveis pela gestdo empresarial, e ainda analise documental e
observacao nédo participante.

O trabalho esta estruturado de tal modo a facilitar o entendimento do tema de forma
sequencial, constituido em cinco capitulos: introducdo, referencial tedrico, metodologia de
pesquisa, resultados e discussdes e consideracdes finais. No referencial tedrico sdo apresentados
conceitos relevantes ao tema, tais como: planejamento e seus tipos, estratégia empresarial e
vantagem competitiva. E apresentado também o processo de planejar estrategicamente, com
exemplos de etapas que devem ser seguidas, e ainda, a correlacdo de Planejamento Estratégico
e vantagem competitiva.

No terceiro capitulo, estd descrito o procedimento metodoldgico adotado, em que é
possivel identificar a natureza da pesquisa, definicdo do método, formas de coleta e analise dos
dados. Enquanto no quarto capitulo os resultados e as defini¢6es tedricas que os fundamentam
séo descritos.

Por fim, no quinto e ultimo capitulo, estdo as consideracdes finais sobre tudo que foi
desenvolvido no trabalho, fazendo um paralelo entre a visao do pesquisador e os resultados do
estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo de Planejamento Estratégico exige a compreensdo de conceitos diversos do
contexto empresarial, deste a definicdo geral deste tipo de planejamento e dos diversos tipos de
planejamentos utilizados, assim como € necessario entender o que sdo estratégias no ambito
corporativo e como sdo desenvolvidas, para dai entdo ser possivel perceber se ha de fato

aplicabilidade no dia a dia das organizacdes e qual o efeito que isso produz na prética.

2.1 Definicéo de planejamento

Como mencionado na parte introdutéria, planejar pode ser interpretado como uma
funcdo do processo administrativo ou até mesmo como um processo metodoldgico de apoio a
tomada de decisdes. De qualquer forma, pode ser um grande parceiro ou vildo das organizacdes
na era em que a alta dependéncia de organizacdes enriquece 0 processo competitivo.

De acordo com a definigdo de Padilha (2001, apud MATIAS-PEREIRA, 2011, p. 93),
“planejamento € o processo de busca de equilibrio entre meios e fins, entre recursos e objetivos,
visando ao melhor funcionamento de empresas, instituicdes, setores de trabalho, organizacdes
grupais e outras atividades humanas”.

Como parte crucial do processo de gestdo, o propoésito do planejamento para Oliveira
(2011) é construir condices reais de avaliar os impactos futuros de decisfes presentes. Logo,
tendo em vista 0 ambiente mutavel do mercado atual, em que decisdes precisam ser tomadas de
forma rapida e efetiva, cada vez mais planejar com eficacia € um desafio real para as
organizac0es.

Na visdao de Resende (2011, p. 37) “planejar € sindbnimo de objetivar, pensar, sonhar,
desejar, desenhar etc.” O que mostra a utilidade do planejamento na vida pessoal, familiar e
profissional. Porém, embora seja algo comum na vida social, para as empresas é fator decisivo
para o sucesso e precisa ser definido de forma sistematica.

Diante do exposto até aqui, evidencia-se que 0s atos burocraticos que muitos chefes
realizam no papel ndo sdo genuinamente planejamento, mas sim uma insercdo de principios
inoperantes, isto é, obviamente, até o0 ponto em que as a¢BGes forem postas em pratica com
efetividade.

Mas, afinal, o que diferencia o Planejamento Estratégico do exercicio singular da funcéo
planejar? O conceito seguinte mostra que se trata de uma forma ampla e aplicada dessa funcao

no processo de tomada de decisdes.
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O Planejamento Estratégico é o processo continuo de, sistematicamente e com maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvem riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisdes e,
por meio de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdes em confronto com as expectativas alimentadas. (DRUKER, 1984 apud
RESENDE, 2011, pag. 20)

Percebe-se na definicdo mencionada que o Planejamento Estratégico é algo sistémico,
ou seja, resulta da participacao coletiva de varias partes interagentes em busca de um objetivo
comum, de tal forma que envolve toda organizacdo e exige, principalmente daqueles que
exercem cargos de direcdo ou geréncia, um pensamento estratégico sobre o negécio.

Para Mintzberg (1994 apud MACEDO et al. 2012) enguanto as estratégicas representam
processos dindmicos sobre 0 momento decisorio, que considera a missao, propésito e cultura
da empresa, 0 planejamento é um processo integrado de tomada de decisdo que pode ser
formulado e aprovado em um Unico momento.

Por isso, planejar e planejar bem é uma necessidade basica de qualquer empresa no
mercado competitivo atual. Saber qual alvo alcancar e qual caminho seguir pode ser tdo
importante quanto ter a visdo empreendedora, principalmente por que alguns especialistas
afirmam que ideias boas surgem constantemente, mas ideias implementaveis e sustentaveis sdo

consequéncias de mentes que pensam estrategicamente.

2.2 Tipos de planejamento

De modo geral os tipos de planejamento se diferem em termos de abrangéncia, risco,
prazo de duracéo e nivel de influéncia que exercem sobre a organizacdo. Basicamente os autores
conceituam trés tipos de planejamento, sendo estes: estratégico, tatico e operacional. Cada um
atua sobre o nivel hierarquico correspondente.

De acordo com Oliveira (2011), embora que na pratica seja dificil fazer essa divisao, ela
se faz necessaria no processo de gestdo para que as decisdes possam seguir melhores diretrizes.
Na verdade, o que importa ndo € o tipo, mas sim a sincronizacdo e coordenacgdo entre eles.
Afinal, basta observar Carvalho (1976), em que ele diz que “o processo de planejamento ¢é
constituido por um conjunto de fases que se sucedem e interagem sistematicamente”, tais como:
conhecimento da realidade, decisdo, acdo e critica. E isso implica a qualquer tipo de

planejamento.



15

2.2.1 Planejamento estratégico

A expressdo Planejamento Estratégico sugere a aplicabilidade desse tipo de
planejamento. E talvez o mais complexo dos tipos de planejamento, pois envolve toda
organizacdo e as relacbes desenvolvidas no ambiente interno e externo estdo nele
compreendidas estrategicamente.

O emprego do Planejamento Estratégico propicia maior interacdo entre as partes
componentes de uma empresa, agindo de forma sistematizada visando metas mais amplas.
(MATIAS-PEREIRA, 2011)

Oliveira (2011, p. 17) define Planejamento Estratégico como “um processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcao
a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos —
ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada”.

A definicdo de Oliveira demonstra o sentido do Planejamento Estratégico na vertente
condutora, isto €, enquanto ferramenta capaz de conduzir a organizacdo, ndao limitando o
conceito e aplicacdo somente a grandes corporacfes, pois, todavia, é possivel perceber que,
ainda que de forma incipiente, para empresas de pequeno e médio porte a realizacdo deste tipo
de planejamento € uma realidade alcancgavel.

O autor explica ainda que o Planejamento Estratégico é normalmente de
responsabilidade do alto escal&o organizacional, e que neste tipo de planejamento sao definidos
objetivos, desafios e metas que envolvem toda a organizacdo, assim como também o modo de
os alcancar. Isso implica menor flexibilidade e maior risco envolvido. (OLIVEIRA, 2011).

Deste modo depreende-se a importancia de um Planejamento Estratégico que seja capaz
de produzir resultados préaticos, que possa através de ferramentas propicias desenvolver as
estratégias que irdo definir o perfil da empresa, seja para sobreviver, para se desenvolver ou se
diversificar, como indicam alguns especialistas da area.

Na concepgdo de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) “o Planejamento Estratégico € um
processo de formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a inser¢do da
organizac¢ao e de sua missao no ambiente em que ela esta atuando”.

Portanto, embora haja conceitos especificos de cada autor sobre o Planejamento
Estratégico, ele sempre é tido como uma metodologia de concepgdo, formulagdo e
implementacdo de estratégias que surgem da interacdo das varidveis do ambiente

intraorganizacional e extra organizacional. Nao pode ser confundido com um simples plano ou
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projeto, pois é de natureza muito mais abrangente e integral, e exige uma formulagdo com maior

embasamento possivel da realidade.

2.2.2 Planejamento tatico

Num Planejamento Estratégico o intuito é envolver toda a organizacao e influencia-la
integralmente, contudo, isso ndo seria possivel se ndo houvesse métodos de implementagédo
mais focalizados, ou seja, tipos de planejamento voltado para um alvo particular dentro da
organizacao.

Para isso, surge o planejamento tatico, tipo de planejamento que se preocupa com
decisdes que envolvem uma é&rea particular da organizacdo, ou seja, é na verdade um
desmembramento do Planejamento Estratégico em partes menores. Como exemplo tem-se um
planejamento de marketing ou de recursos humanos, ambos atuam apenas em uma parte da
organizacao e por isso sdo mais flexiveis, o tempo de execucdo é de médio prazo e o risco sob
o qual realiza-se € menor em relacdo ao estratégico. (OLIVEIRA, 2011).

Considerando a piramide dos niveis de decisdo: estratégico, tatico e operacional, o
planejamento tatico corresponde ao nivel intermediario e neste caso as habilidades mais
exploradas sdo habilidades humanas, o que € imprescindivel no aspecto de gerenciamento
departamental, pois se o0s departamentos funcionam em sincronia com 0s objetivos gerais,
ocorre aquilo que a teoria sisttmica previu, ou seja, o todo agindo de forma integral e
cooperativa € maior do que a simples soma das partes envolvidas.

De acordo com Oliveira (2011) o planejamento tatico visa tornar a utilizacdo dos
recursos mais eficiente de acordo com as politicas gerais da empresa. Por isso, 0 conjunto deve
funcionar bem, caso contrario, os erros e falhas de um departamento “X” podem ser muito

“pesados para os demais carregarem”.

2.2.3 Planejamento operacional

A escala hierarquica dos niveis organizacionais por si so idealiza o foco de atuacdo de
cada tipo de planejamento, partindo do tratamento da organizacdo de forma global até a
realizacdo de planos de acdo, que sdo responsaveis por planejar tarefas especificas.

Segundo Oliveira (2011, p. 19), o planejamento operacional “é a formalizagéo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e

implementacdo de resultados|...]”. Estes resultados surgem no nivel funcional da empresa.
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Algumas caracteristicas do planejamento operacional revelam o seu carater de atuacéo,
como estas: projecdo para 0 curto prazo, envolvimento com cada tarefa isoladamente e
preocupacdo com o alcance de metas especificas. (CHIAVENATO, 2003).

E importante salientar que alguns autores afirmam que o planejamento operacional é na
verdade a realizacdo de planos, baseados em seu carater formal e descritivo, planos que sé@o
partes daquilo que estd estipulado no planejamento tatico. Por exemplo, a partir do
planejamento financeiro (tatico) € possivel descrever diversos planos, tais como: de
investimento, de despesas, folha de pagamentos etc., sempre focados em tarefas especificas.

2.3 Processo de planejar estrategicamente

Como todo planejamento, o Planejamento Estratégico refere-se a um processo
constituido por diversos elementos que incluem, deste a definicdo de missao até a reavaliagcdo
estratégica do que foi planejado. Os autores tém posicionamentos diversos no tocante a estas
etapas ou mesmo no modelo em que s@o apresentadas. De acordo com Chiavenato e Sapiro
(2003), esse processo é constituido da seguinte forma:

a) Declaracéo de missdo: a missdo da organizacgdo representa a sua razao de ser, 0 seu
papel na sociedade;

b) Visdo de negdcios: mostra uma imagem da organizagdo considerando a realizagdo
dos seus propositos no futuro. Util para motivar os colaboradores e tornar claro a
intencdo corporativa, mas que uma predicdo de futuro, e sim uma estruturacdo do
presente para se alcancar o futuro desejado;

c) Diagnostico estrategico externo: fase crucial no desenvolvimento de um bom
plano, pois os passos seguintes dependem da compreenséo e analise do ambiente
externo, da forga competitiva, a partir da identificacdo de oportunidades e ameacas;

d) Diagnostico estratégico interno: no intuito de gerar autoconhecimento, este
diagnostico revela as forcas e fraquezas organizacionais que irdo sustentar a
formulacéo de estratégias;

e) Fatores-chave de sucesso: proposto por Ansoff em 1980, esses fatores sdo
identificados com base na analise SWOT, sdo também chamados de fatores criticos
de sucesso, pois revelam quais os principais aspectos sao mais determinantes no

sucesso ou fracasso da empresa;



18

f) Sistemas de Planejamento Estratégico: nesta fase sdo formuladas estratégias e que
sdo implementadas por meio da construcdo de acdes com vistas a consecucdo da
visdo de negdcios, isto €, a metodologia de execugdo do Planejamento Estratégico é
aqui definida;

g) Definicdo dos objetivos: os autores descrevem que ha duas linhas de
posicionamento quanto a definicdo de objetivos. A primeira apoiada no modelo
Harvard (analise SWOT) defende que os objetivos sdo definidos na formulacao das
estratégias. Enquanto o outro grupo fundamentado no modelo Ansoff reconhece que
a definicdo de objetivos é uma etapa separada, tal como segue esta lista. O fato é que
esta fase é imprescindivel independentemente do modo pelo qual se efetua.

h) Anélise dos publicos de interesse (stakeholders): com base na teoria formulada
por Freeman, a construcdo de estratégias depende desse reconhecimento.
Reconhecer quais sdo os verdadeiros interessados e como estes influenciam e sdo
influenciados pelas decisdes da organizacdo. Por exemplo, clientes, acionistas e
governo sao grupos distintos que estdo diretamente ligados as acdes realizadas pelas
empresas e é pensando neles que tudo deve ser definido estrategicamente.

i) Formalizacéo do plano: como bem define os autores, este € um plano para a acao.
Plano este que precisa ser abrangente o suficiente para englobar toda organizacéo
com programas e projetos especificos;

j) Auditoria de desempenho e resultados (reavaliacdo estratégica): a funcédo
administrativa de controlar é exercida nesta etapa, podendo resultar na reformulacdo
de estratégias ou ha manutencdo do que esta dando certo. Logo, este € um processo
que também precisa ser flexivel e dindmico para sobreviver a realidade de cada

organizacao.

Do ponto de vista metodolégico o Planejamento Estratégico segue uma estrutura
processual. Compreender essas etapas é fundamental na definicdo de planejamento, pois, se por
exemplo, o diagndstico mal feito revelar pontos fortes que séo inexistentes, ou ainda que depois
de todo trabalho de pesquisa o plano de execucao seja inexequivel, todo trabalho duro e os
investimentos realizados podem vir por 4gua a baixo.

Cada etapa do Planejamento Estratégico precisa ser minuciosamente definida, afinal,
como ja se sabe sua execucdo é de longo prazo e impacta toda a organizacéo. Vale lembrar que
esse fluxo precisa ser dindmico, flexivel e inesgotavel, o que significa a possibilidade de ajustes

e melhorias, embora possa ser muito prejudicial ter que reverter o jogo no meio do caminho.
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2.4 Estrategias empresariais

Como menciona Oliveira (2011, p. 181), derivada do militarismo, a palavra estratégia
significa literalmente “a arte do general”. Sempre esta relacionada ao fato de tomar decisdes
inteligentes, se antecipar aos movimentos do inimigo ou concorrente, conhecer suas forcas e
fraquezas, e ainda ter a percepcao de quais ameacas giram em torno da organizacao.

Se enxergarmos o mundo corporativo como um grande jogo, onde agem muitos
participantes inteligentes e maliciosos, 0 uso de estratégias fara bem mais sentido. Aqui o0s
jogadores nem sempre olham no olho do oponente, mas os movimentos da concorréncia podem
ser duramente sentidos. Essa realidade é verificada em temas como: demanda de clientes, fatia
de mercado, arrecadacao de lucros etc.

Os estudiosos Kluyver e Pearce Il (2010, p.2) séo categdricos ao afirmar que,

Estratégia diz respeito a posicionar uma organizacdo para a obtencdo de vantagem
competitiva. Envolve escolhas a respeito de que setores participar, quais produtos e
servicos oferecer e como alocar recursos corporativos. Seu objetivo principal é criar
valor para o0 acionista e outros stakeholders (grupo de interesses) ao proporcionar

valor para o cliente.

Nesse contexto, percebe-se o qudo importante é a producdo de um Planejamento
Estratégico efetivo. Assim sendo, é possivel que a organizacdo tenha um diferencial
competitivo através da execucao de estratégias empresariais que possam direcionar suas acoes
de forma inteligente.

Ansoff (1990) descreve algumas caracteristicas especificas de estratégias no ambito dos
negocios, dentre elas estdo: ndo resulta em qualquer acdo imediata; exige feedback estratégico;
€ um meio para alcancar os fins objetivados, dentre outros aspectos.

Para identificar como as organizac¢des atuam de forma estratégica, € possivel considerar
a classificagdo de Oliveira (2001), em que segundo ele h& quatro tipos centrais de estratégias
empresariais, e sdo eles:

Estrategia de sobrevivéncia — deve ser adotada pela empresa quando ndo existe outra
alternativa. Acontece dentre outras formas, com a paralizagcdo de investimentos e reducéo
méaxima de despesas.

Estratégia de manutencao — ocorre quando o executivo percebe haver condigdes de

manter-se estdvel no mercado, mesmo havendo predomindncia de ameacas, através da
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otimizacdo dos pontos fortes. Em linhas gerais, é basicamente uma atitude de defesa, ao saber
das ameacas que o cercam.

Estratégia de crescimento — ha aqui aparentemente 0 oposto da estratégia de
manutencgdo. A empresa tem predominancia de pontos fracos, mas esta ciente de que o mercado
Ihe permite vender mais, lancar novos produtos e servicos desde que saiba usufruir as
oportunidades.

Estratégia de desenvolvimento — a organizacao deve utilizar esta estratégia quando ha
predominancia de pontos fortes e ha condicbes reais de ampliar os investimentos, expandir o
negaocio, diversifica-lo ou até mesmo internacionaliza-lo.

Cada tipo de estratégia mencionada representa uma postura que pode ser definida
livremente pela empresa ou impulsionada por pressdes econdmico-financeiras. Essa anélise é
crucial para a manutencdo do negécio, pois o problema ndo é exatamente o tipo de estratégia
adotada, mas sim néo reconhecer o0 seu posicionamento, o que poderia gerar decisdes errbneas

com muito mais prejuizo para a empresa no longo prazo.

2.4.1 Niveis de estratégias empresariais

Outra forma de classificar as estratégias relaciona-se ao nivel de atuacao e impacto que
ela causa sobre o processo decisorio. “Consideram-se quatro niveis principais de estratégia:
corporativa ou de nivel corporate; de unidade de negdcios; funcional e; operativa ou
operacional” (FRANCO e AMARAL, 2005, p. 62). Segue a classificagdo mencionada:

A estratégia corporativa é aquela desenvolvida pela cipula da empresa e sua amplitude
engloba toda organizacdo. Nesse tipo de estratégia sdo discutidos assuntos como, em qual ramo
de atividade a empresa quer atuar e quais sdo 0s seus objetivos e expectativas para cada negocio
envolvido. Franco e Amaral, (2005) tratando da concepcdo de Drucker afirmam que isso
implica tomar decisfes em areas distintas que envolvem a organizagdo, das quais podem ser
citadas: mercado existente, produtividade e inovacao, de certa forma reafirmando o papel desse
nivel.

No nivel estratégico que considera as unidades de negocios sao discutidas questdes do
tipo: como o negocio ird competir no seu mercado? Que produtos/servicos devem ser
oferecidos? Qual o publico-alvo? Como o0s recursos serdo distribuidos no negécio? Infere-se
que neste caso a habilidade mais requerida talvez seja a habilidade gerencial, tendo em vista o
foco sobre as unidades de negdcios, e ndo mais, na organizagdo como um todo, 0 que exigiria

maior habilidade conceitual.
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Os dois ultimos niveis — funcional e operacional — representam estratégias que atuam
respectivamente sobre departamentos, como marketing e recursos humanos e ainda, sobre a
conducdo dos negdcios no dia a dia da empresa. (FRANCO e AMARAL, 2005).

Os niveis estratégicos aparecem de forma comparada aos tipos de planejamento, que
sdo designados conforme o nivel organizacional alcancado e a influéncia exercida. Mas
enquanto o Planejamento Estratégico é o instrumento de formulacéo, as estratégias sao o guia
dos movimentos da empresa, ou seja, quando a empresa questiona qual o publico-alvo quer
alcancar em estratégias de unidades de negdcio, tem-se uma forma de segmentar a producéo e
otimizar os principais produtos e servicos, por exemplo.

Ao considerar os niveis estratégico e tatico, Ackoff (1975, p.3, apud OLIVEIRA, 2011),
explica essa relacdo no sentido pratico, destacando o seguinte:

A estratégia e tatica sdo dois aspectos de comportamento. A estratégia relaciona-se
com objetivos de longo prazo e com modos de persegui-los que afetam toda a
empresa; a tatica relaciona-se com metas de curto prazo e com meios de atingi-las
que, geralmente, afetam somente uma parte da empresa. Embora ndo possam ser

separadas em principio, frequentemente, o sdo na pratica.

A compreensdo e aplicacdo desses conceitos sdo fundamentais para os empreendedores
brasileiros, principalmente num cenario de instabilidade econémica, politica e social, como se
encontra o pais na visdo dos estudiosos. E neste caso, sobreviver quando o capital esta restrito
é um desafio que exige conhecimento estratégico por parte de qualquer organizacao que visa 0

sucesso continuo.

2.5 Vantagem competitiva

Certamente o tema vantagem competitiva € um dos mais apreciados pelos estrategistas,
pelo seu carater decisivo ao sucesso de uma organizacdo. Autores como Michael Porter, Peter
F. Drucker e Mintzberg ja abordaram o assunto em suas obras com conceitos complementares
e diversos sobre o tema. Embora a origem do tema esteja relacionada a avaliagdo de grandes
indUstrias, como no caso da obra de Porter sobre as industrias norte-americanas, ndo ha
limitagdes no que diz respeito a pratica em empresas de menor porte, salvo talvez, pela falta de

conhecimento técnico necessario.
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Para Kluyver e Pearce II (2010, p. 101) “uma empresa tem uma vantagem competitiva
quando planeja e implementa com sucesso uma estratégia geradora de valor que os concorrentes
ndo estejam utilizando no momento”.

E possivel perceber uma relacdo direta entre os conceitos vantagem competitiva e
estratégia, sempre em uma relacdo de causa e feito, isto é, uma estratégia eficaz é capaz de gerar
vantagem competitiva, seja na lideranca em custos ou na estruturacdo da cadeia de valor da
empresa, dentre outras formas que isso pode ocorrer. O que mostra que vantagem competitiva
ndo é uma caracteristica nata, mas sim posicionamento conquistado através de técnicas e
analises do ambiente corporativo.

Para Oliveira (2011, p. 95), vantagem competitiva nada mais é do que,

[...] a identificag&o estruturada dos produtos ou servicos e dos mercados para 0s quais
a empresa tem diferencial de atuacdo. Corresponde aquele algo mais que faz os
clientes comprarem os produtos e servigos de determinada empresa em detrimento de

outras.

Estudos mostram que a captacao de clientes é algo muito dificil, e que a retencdo é cerca
de cinco vezes mais barata. Dessa forma, as empresas vivem em busca de ter um diferencial
competitivo que seja capaz de atrair novos clientes e satisfazer os atuais para que sua
lucratividade seja exponencial e ndo estagne com o passar dos anos.

Para Porter (1985 apud KICH; PEREIRA, 2013) é possivel atingir vantagem
competitiva por meio da eficacia operacional ou da estratégia adotada. Para ele a estratégia é
definida com caracteristicas proprias. Deve ter valor para os clientes, ndo ser facilmente suprida
pela concorréncia e também deve ser sustentavel.

Michael Porter ao longo de anos e anos de estudos na area estratégica de negdcios,
sustenta de forma objetiva que estratégia é diferente de eficacia operacional, e que muitas vezes
as empresas confundem essas duas defini¢des.

Eficicia operacional é a capacidade que as empresas tém de se aperfeicoarem, fazer
melhor do que as suas concorrentes, isto €, tratar um processo ja existente na empresa de modo
diferente da maioria. E o caso do Jap&o, por exemplo, em seu periodo de reestruturagio pos-
guerra, em que foram desenvolvidos conceitos como: just-in-time e gestdo da qualidade total
para aprimorar 0 processo produtivo. Enquanto isso, estratégia é algo realmente diferente e

inovador, algo que mesmo um novo entrante ou até um concorrente atual ndo consigam criar.
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Logo, vantagem competitiva ndo deve ser apenas um alvo a ser seguido, mas sim um
objetivo que precisa estar modelado através de ferramentas, estratégias e Planejamento

Estratégico.

2.5.1 Vantagem competitiva sob o prisma do Planejamento Estratégico

Partindo da concepcdo ja& mencionada de que Planejamento Estratégico € uma
metodologia de implementacdo de estratégias, e ainda que as estratégias sdo impulsionadoras
de vantagem competitiva, tem-se uma correlacdo que precisa ser muito bem aproveitada do
ponto de vista pratico. Pois mostra que Planejamento Estratégico ndo é apenas um aspecto
burocréatico/formal.

Segundo Oliveira (2011), a vantagem competitiva pode surgir de trés formas distintas,
a primeira é resultado do ambiente onde a organizacdo opera, quando por exemplo, ndo ha
concorrentes muito fortes. Outra forma é devido a situacdo geral da empresa, é o caso de
empresas com alta liquidez financeira. Por altimo, € possivel adquirir vantagem competitiva
por meio da postura da alta administracdo, isto €, ter sentido de oportunidade, aceitar e
administrar riscos, saber o que realmente deseja a empresa, saber formular e operacionalizar
estratégias, etc.

Como estes sdo alguns dos aspectos que podem ser desenvolvidos hum Planejamento
Estratégico, cabe as empresas manterem esta perspectiva e nao o tratar apenas como parte de
um plano estético e invariavel.

Segundo Ansoff (1990), até a década de 1970 as estratégias de negdcios ndo contavam
com o0 apoio de um planejamento sistematico, mas com a capacidade talentosa de especialistas
de P&D, marketing etc. Isso significava um afastamento natural da habilidade conceitual do
administrador, de tal forma a limitar o potencial decisivo dos gestores.

Pdés década de 1970, a aplicacdo do incrementalismo l6gico, permaneceu, 0 que
consistiu na preservagdo da estratégia tradicional, que até entdo, era muito Util na criagdo de
modelo de negdcio. Entretanto, a estratégia tradicional considerava a previsdo de um futuro
ambiente linear, relativamente estavel e continuo. De tal forma, que 0s avancos tecnologicos,
econbmicos e sociais que produziram um ambiente altamente turbulento e incerto tornaram-na
incapaz de gerar os resultados esperados. (ANSOFF, 1990)

Por isso em busca de evitar tomar decisbes precipitadamente, e com isso agir pro
ativamente, conhecer sua capacidade de crescimento, combater a concorréncia de forma legal

e eficaz, é valido considerar o Planejamento Estratégico como propulsor de vantagem
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competitiva. Ndo obstante, vale reforcar que é possivel que o planejamento, inclusive
estratégico, seja visto tdo somente como parte integrante do processo administrativo. Todavia,
havendo estratégias sélidas e bem desenvolvidas, o Planejamento Estratégico pode ser um canal
de diferenciagdo das empresas tornando-as mais competitivas na busca pelo desenvolvimento
corporativo sustentavel.

Diante disso, € valido considerar a afirmacdo de Porter (2004 apud MACEDO et al.
2012) de que o futuro das empresas pode ser identificado a partir da construgdo de um cenario
que represente situacdes que considerem os fatores politicos, econdmicos, ambientais e sociais,
de modo a prever incertezas e, consequentemente, auxiliar os gestores na tomada de decisao.
Além do mais, as estratégias empresariais sdo reflexos desses possiveis cenarios que também

podem ser criados pelas empresas na formulagdo de Planejamento Estratégico.

2.6 Ferramentas para formulacao de estratégias

E importante ressaltar que essas ferramentas que serdo apresentadas podem também ser
tratadas como ferramentas de Planejamento Estratégico, tendo em vista a possivel correlacdo
no momento de definir o planejamento. Por exemplo, na fase de diagndstico em que a empresa
vai analisar o comportamento do ambiente externo e de suas forcas e fraquezas internas, a

analise SWOT, logo mais descrita, € comumente utilizada.

2.6.1 Andlise SWOT

O desenvolvimento da matriz/analise SWOT faz parte da evolucéo histérica da gestdo
industrial, quando na década de 1960 foi denominada de modelo Harvard. (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003).

Logo se tornou conhecida pela grande massa empresarial por seu carater simples e facil
de utilizar, contudo alguns estudiosos também mencionaram limitacGes no carater prescritivo
da ferramenta.

Segundo Kotler e Keller (2006, p. 50) a analise SWOT ¢ a “avaliagéo global das forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas”. O termo SWOT deriva das seguintes expressdes em
inglés: strenghts, weaknesses, opportunities, threats. Ela envolve o monitoramento dos
ambientes externo ¢ interno”.

De forma objetiva esta andalise indica se 0 ambiente da empresa oferece oportunidades

e como aproveité-las, seja com a comercializacdo de um produto escasso no mercado ou um
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produto novo, dentre outras formas, e mais, se existem tendéncias que ameacam o desempenho
da empresa, tal como um risco de recessao econdmica ou mesmo de um novo entrante de maior
potencial.

No ambiente interno, sdo verificados os pontos fortes da organizacgdo, tais como a
qualidade dos produtos/servigcos que precisa ser mantida e otimizada, e também as fraquezas,
como tudo aquilo que limita o aproveitamento de oportunidades, como por exemplo um fluxo
de caixa insustentavel e deficitario.

Desta forma, para melhor compreender a necessidade dessa ferramenta, vale apena
observar a interpretacdo de Matias-Pereira (2011, p.82) em que ele menciona que o “[...]
objetivo da matriz é definir pontos fortes, reduzir a intensidade de pontos fracos, aproveitando

oportunidades ¢ ameacas”.

2.6.2 Modelo das cinco forcas de Michael Porter

O professor de Harvard Michael Porter, considerado por muitos como a maior
autoridade no campo de estudos estratégicos, apresentou ao mundo em 1986, com a
publicagdo do seu livro classico “Vantagem Competitiva” o modelo das cinco forcas
competitivas. Modelo este capaz de demonstrar o qudo lucrativo é ou pode ser determinado
setor da industria e ainda como a empresa pode através dessa percep¢do mudar o seu

posicionamento de mercado.

A concorréncia estabelecida pelo mercado para uma indistria depende de cinco forgas
competitivas basicas, determinando dessa forma o potencial de rentabilidade da
industria. Essas forcas sdo identificadas através das caracteristicas estruturais basicas
da industria. S&o elas: poder de negociacdo dos fornecedores; poder de barganha dos
compradores; pressdo dos produtos substitutos; ameaca de novos competidores e
ainda a rivalidade entre os concorrentes. (PORTER, 1986, apud MATIAS-PEREIRA,
2011).

Cada forca representa uma variavel dinamica do ambiente com a qual a inddstria precisa
lidar com sabedoria e astlcia. Seja no processo de expansdo de negdcios ou para manter o
negdcio “vivo” é preciso ter consciéncia desse ecossistema altamente mutavel. A posicdo
estratégica da empresa pode estar diretamente relacionada a este modelo das cinco forgas, ou
seja, é possivel manter-se equilibrado em alguns aspectos e melhorar cada vez mais a for¢a que
melhor Ihe define.

Resumidamente as cinco forgcas podem ser descritas da seguinte forma:
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e Poder de negociacéo dos fornecedores: quando o fornecedor é capaz de influenciar o
ambiente de mercado ele pode fazer com que a empresa tenha que elevar os pregos dos
seus produtos ou mesmo reduzir a qualidade destes, o que pode acontecer quando o
fornecimento é muito concentrado e escasso.

e Poder de barganha dos compradores: na outra ponta da organizacdo estdo 0s
compradores, que estdo cada vez mais exigentes e conhecedores das regras de mercado.
Podem forgar as organizagdes a baixarem os precos, melhorar a qualidade dos produtos
e a prestacdo de servicos associada as vendas, isto se da principalmente quando os
compradores sdo muito importantes.

e Pressdo dos produtos substitutos: esta forca representa uma preocupacao constante
das industrias de modo geral, tendo em vista que alguns produtos substitutos podem ser
bem mais baratos, e quanto mais similar aos produtos lideres, maior serd sua
atratividade, o que acaba exigindo um posicionamento da empresa com inteligéncia
competitiva.

e Ameaca de novos competidores: 0s novos entrantes certamente estudaram previamente
0 mercado e conhecem 0 maximo possivel das empresas dominantes, por isso, podem
vir com grande margem de capital, novas estratégias de negdcio, produtos inovadores
etc., podendo contornar o mercado para um rumo diferente do que funcionaria no
estagio tradicional.

e Rivalidade entre os concorrentes: a disputa de posi¢éo entre os concorrentes € um dos
fatores que estruturam o modo do mercado, podendo haver concorréncia numerosa ou
equilibrada, grandes interesses estratégicos, dentre outros aspectos que modificam a
forma de competir. (MATIAS-PEREIRA, 2011, p. 83-84)

Com base nesse modelo de negdcios Porter designou trés estratégias genéricas capaz de
sobreviver a essas forcas. A Lideranca em custo, Diferenciacdo e Foco. O que seria a indicacédo
do caminho a ser seguido para percorrer na disputa de mercado com grandes chances de
sucesso. (CHIAVENATO, 2003).

Sendo assim, essa ferramenta que ja foi foco de estudos académicos diversos, é uma das
possibilidades de incrementar o Planejamento Estratégico com um diagndstico mais sistémico
e na implantacdo de estratégias pautadas no conhecimento geral do mercado. O que Porter
idealizou pode ser tratado como um sistema de verificacdo de influéncias a implantacdo e

manutencdo de negdcios.
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2.6.3 Matriz de expansao produto-mercado

Popularmente conhecida como Matriz de Ansoff, esta ferramenta é uma das formas de
identificar oportunidades de crescimento. Modelando uma estrutura capaz de esquematizar as
possiveis formas de penetrar no mercado, desenvolver produtos ou mercados ou diversificar as
atividades em mercados diferentes e com produtos novos. Faz parte do estudo de Ansoff
denominado “Estratégia para Diversificacdo” desenvolvido em 1965.

Segundo Kotler e Keller (2006, p. 46), Ansoff criou esta ferramenta para “[...]facilitar o
processo de identificacdo de oportunidade de crescimento intensivo, que é o tipo de crescimento
que sai de dentro para fora da organizagao”.

Crescer em meio a mercados competitivos, sejam eles super competitivos ou ndo, ndo é
uma tarefa facil, pois os riscos e investimentos sdo por vezes altos e precisam ser
cuidadosamente planejados. Afinal, o Planejamento Estratégico em conjunto com o
planejamento tatico sdo metodologias em que essa matriz pode ser testada e desenvolvida.

Matias-Pereira (2011) faz uma breve descricdo da estrutura da Matriz-Ansoff.
Apresentada da seguinte forma:

Penetracdo de mercado: nessa dire¢do as empresas buscam crescer aumentando sua
posicao relativa nas linhas de produto e mercado que ja atuam.

Desenvolvimento de mercado: orientar a posicdo da empresa para que ela consiga
aumentar suas vendas em mercados antes ndo operados, é desta forma que essa direcdo lidera
a empresa.

Desenvolvimento de produto: semelhante ao desenvolvimento de mercado, o
desenvolvimento de produto é uma forma de crescimento através da inovacdo em produtos
novos capazes de atrair clientes potenciais de um mercado em que a empresa trabalha.

Diversificacao: talvez seja a direcdo mais ousada que as empresas podem seguir, pois
0 objetivo dessa direcdo é criar novos produtos para suprir novos mercados, ou seja € um
crescimento mais agressivo e que exige maiores investimentos.

O que se percebe é que ha varias formas de buscar o crescimento, mas que precisam ser
moduladas de forma clara e objetiva. Ansoff criou um modelo de verificagéo, isto &, uma forma
da empresa enxergar 0 seu potencial antes mesmo de encarar grandes riscos.

Para que essa compreenséo seja ratificada vale apena observar a seguinte definicéo:

Em primeiro lugar, a empresa verifica se pode ter maior participacdo de mercado com

seus produtos atuais em seus mercados atuais (estratégia de penetracdo no mercado).
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Examina, a seguir, se pode encontrar ou desenvolver novos mercados para seus
produtos atuais (estratégia de desenvolvimento de mercados). Avalia entdo se pode
desenvolver novos produtos de interesse potencial para seus mercados atuais
(estratégia de desenvolvimento de produtos). Posteriormente, verifica também
oportunidades de desenvolver novos produtos para novos mercados (estratégia de
diversificacdo). (KOTLER; KELLER, 2006, p. 46).

Diante desse contexto, depreende-se que é valido a utilizacdo da Matriz-Ansoff no
desenvolvimento do plano estratégico, para que as tarefas definidas possam ser pautadas na
visdo de crescimento, seja ele em produtos, mercados ou simultaneamente em ambos. Os
gestores precisam identificar formas como essa, para que as decisdes que coordenam novos

investimentos sejam fundamentadas e ndo apenas impulsionadas pelo mercado.



29

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O trabalho trata-se de uma pesquisa de natureza exploratdria, que segundo Collys e
Hussey (2005, p. 24) [...] “é realizada sobre um problema ou questdo de pesquisa quando ha
poucos ou nenhum estudo anterior em que possamos buscar informacGes sobre a questdo ou o
problema”. E mantém alguns aspectos de pesquisas descritivas, que na visdo dos autores
mencionados, [...] é a pesquisa que descreve o comportamento dos fenémenos.

Segue o delineamento de um estudo de casos multiplos, que, para Gil (2010, p. 118)
“sdao aqueles em que o pesquisador estuda conjuntamente mais de um caso para investigar
determinado fenomeno”.

Quanto a realizagdo do estudo de caso, a presente pesquisa pode ser definida como
estudo de caso descritivo, que Scapens (1990 apud COLLYS; HUSSEY, 2005) cita como uma

das possiveis formas, e que tem como objetivo relatar a préatica corrente.

3.1 Selecao dos casos

Considerando que a pesquisa € constituida de multiplos-casos, partiu-se da concepcao
de Gil (2010) sobre a escolha dos casos que serdo estudados, em que ele afirma que de forma
especifica o objetivo é selecionar os casos de forma tal que prevejam resultados semelhantes
ou que produzam resultados diferentes por alguma razéo previsivel.

Desta maneira, o presente estudo considera que ha diferencas previsiveis, afinal, as 2
(duas) empresas estudadas participam de contextos diferentes, ora pela natureza de atividade,
pois uma atua como industria e comércio, enguanto a outra apenas comercializa. Ou mesmo
pelo ramo de negdcio, tendo em vista que no caso 1 temos uma empresa do ramo de higiene e
limpeza, e no caso 2 uma concessionaria de motocicletas. Outros pontos sdo distintivos, como
a abrangéncia e forma de penetracdo de mercado de cada uma delas. Por isso, os resultados
serdo analisados considerando cada situagdo apresentada e néo de forma generalizada.

As empresas escolhidas possuem alguns aspectos que justificam a existéncia desse
estudo, por exemplo, no Caso 1 (Sabao Garoto) temos uma empresa com mais de 40 anos de
fundacdo, que possui concorrente direto no mercado local, e que é remanescente de um
programa de gestdo estratégica desenvolvido pela FDC (Fundagdo Dom Cabral), PAEX ou
Parceiros para Exceléncia, que retne empresas de medio porte em busca da implementacao de

um modelo de gestdo com foco em melhoria de resultados e aumento de competitividade.
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A empresa Sabdo Garoto tem evoluido ao longo dos anos, mas numa observacao
espontanea parece estad aquém do seu potencial. Logo, investigar como a empresa encara suas
forgas e fraquezas, oportunidades e ameacas, dentre outras variaveis estratégias € algo oportuno
e desafiador.

Temos uma situacdo diferente no Caso 2 (Mearim Motos), trata-se de uma
concessionaria que faz parte de uma rede regional de concessionaria, de tal forma que possui
uma estrutura organica mais ampla e organizada, procedimentos mais padronizados ao longo
de toda a cadeia. Contudo, focando em Pedreiras - MA e no alcance de municipios
circunvizinhos, ha de se perceber que o contexto empresarial implica concorréncias diversas,
embora de menor porte, assim como possiveis ameacas, inclusive de novos entrantes com

potencial equivalente ou superior a empresa.

3.1.1 Caso 1 - Saponoleo Santo Antonio. Ltda — “Sabao Garoto”

Por se tratar de uma empresa com amplo mercado e concorrentes diversos por onde atua,
é valido questionar sobre a lida com estratégias que possam garantir vantagem competitiva
diante do seu mercado. E ainda por ser remanescente de um programa gestdo ja mencionado,
PAEX, que visava alavancar a empresa de forma planejada e sustentavel.

Sapondleo Santo Antbnio. Ltda — “Sabao Garoto”, industria do ramo de produgéo e
comercializacdo de sabdo e outros produtos de limpeza e higiene, € um dos casos pesquisados.
Mantém mercado em 7 estados, distribuidos pelas regides Norte e Nordeste. Contudo, vale
ressaltar que a Sabdo Garoto possui uma unica sede que faz a distribuicdo para esses estados,
instalada atualmente em Trizidela do Vale — MA, ndo havendo filiais em outras regides.

Com base em seu regulamento regulamento, a Industria Saponoleo Santo Antdnio
Ltda., denominado Sabdo Garoto foi constituida em 06 de setembro de 1973, na cidade de
Pedreiras — MA pelo comerciante JOAO BARROSO MAIA, atuando na area de produtos de
limpeza, mais precisamente sabdo em barra, o Sabdo Pintado ou Marmorizado, um tipo de
sabdo de producdo artesanal que rapidamente se expandiu pela regido tornando-se entdo um
produto com grande aceitacdo no mercado local, fato este que se concretizou pela excelente
qualidade do mesmo. Devido ao sucesso inicial, o produto foi se espalhando pela regido
ganhando notoriedade.

Ainda conforme o Regulamento Interno da Empresa seu Negocio é: Higiene e Limpeza.
Neste sentido, tem como Missédo: produzir e comercializar produtos de higiene e limpeza, com

qualidade, preco justo e responsabilidade socioambiental. E sua Visdo de negdcio é: voltar a
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ser lider no mercado Maranhense. Estes aspectos institucionais sdo Uteis no direcionamento de
estratégias e posicionamento de mercado, resta saber como sdo encarados no dia a dia da

organizacao por seus gestores e colaboradores.

3.1.2 Caso 2 - Mearim Motos - Concessionaria Autorizada Honda

Do ramo de comercializacdo de veiculos, maquinas, equipamentos e acessorios, a
Mearim Motos é uma Rede de Concessionarias Autorizada Honda, o quer por si s6 implica uma
estrutura de organizacdo e o estabelecimento de processos de gestdo que possam envolver cada
loja e cada ponto de venda no objetivo organizacional que toda rede segue.

De acordo com o site institucional (mearimmotos.com.br), fundada em 01 de novembro
de 2002, a Mearim Motos - Concessionaria Autorizada Honda, inicialmente fundada com
apenas 30 funcionarios, conta atualmente com 4 (quatro) concessionarias — Pedreiras, Sdo Jodo
dos Patos, Colinas e Esperantinopolis — e ainda dispde de 30 postos de vendas distribuidos pelas
cidades da regido. Com toda essa abrangéncia, a Mearim Motos compreende um quantitativo
de 200 (duzentos) funcionarios.

A Filosofia da Mearim Motos fundamenta-se em um tripé que sustenta e qualifica a
dindmica organizacional, a saber, Missdo: contribuir para a realizacdo de sonhos, garantir a
exceléncia na entrega de produtos e servi¢cos, obtendo com isso, satisfacdo total do cliente.
Visdo: ser a melhor concessionaria Honda do Maranhdo em geracao de valor para clientes e
colaboradores, buscando aprimoramento continuo e inovando sempre. Valores: ética,
transparéncia, efetividade e compromisso.

Vale lembrar que o estudo de caso foi realizado na unidade-matriz em Pedreiras — MA,
onde o gerente geral, Sr. Marcilio Lira Ximenes e sua equipe gerencial atuam. Por isso,
considerando a facilidade de acesso aos agentes de decisdo, esta unidade foi escolhida e foi

avaliada considerando seu perfil dentro da rede operacional.

3.2 Tipificagao da amostragem e dos dados coletados

Em uma pesquisa séria, seja ela académica ou profissional, a definicdo da amostra é
uma das etapas cruciais, tendo em vista a tentativa de possibilitar a generalizagdo através da
amostra.

Resgatando o objetivo geral deste trabalho que é identificar como as empresas de

Pedreiras — MA e regido utilizam o Planejamento Estratégico no processo de gestdo empresarial
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e na geracdo de vantagem competitiva, percebe-se a necessidade de ouvir aqueles que
direcionam a empresa com suas decisdes, pois sdo estes que gerenciam metas e objetivos e
quais os caminhos sdo necessarios para alcangé-los.

Deste modo, pode se afirmar que se trata de uma amostragem nédo probabilistica, por
ndo ter sido feito uso de uma forma aleatdria de selecdo, mas sim por critérios de selecao quanto
aos participantes. (MARCONI; LAKATQOS, 2009)

Os dados coletados sdo predominantemente dados qualitativos, que, “[...] representam
descrigdes de coisas sem a atribui¢do direta de nimeros”. (HAIR, Jr, et al. 2005, p. 100).

E valido esclarecer, que a relacio é de predominancia e ndo de exclusio, o que significa
gue quando necessario recorreu-se a dados quantitativos, que de acordo com Collis e Hussey
(2005) séo aqueles coletados em forma de nimero, enquanto os dados qualitativos sdo os que
representam qualidades e caracteristicas ndo numéricas, ou seja, que ndo sdo perfeitamente

apresentaveis através de nimeros.

3.3 Método de coleta e analise dos dados

Com o objetivo de identificar a percepcdo dos gestores sobre a forma que o
Planejamento Estratégico é utilizado e qual a relagdo com a aquisicdo de vantagem competitiva
nessas organizacbes, os dados foram coletados através de entrevistas semiestruturadas,
constituidas por um questionario de perguntas abertas e fechadas. Conforme segue apéndice A
— Questionario usado na coleta de dados da pesquisa.

De acordo com Hair Jr, et al. (2005), a coleta de dados qualitativos costuma ser por meio
de entrevistas semiestruturadas, pois ha maior liberdade para o entrevistador explorar as
questdes e descobri fatos ndo previsiveis. O entrevistador pode coletar as repostas nas formas
de anotacdes ou gravacgdes, se assim o entrevistado permitir e, em caso de ndo ser possivel
gravar, o entrevistado pode receber uma coOpia das anotacbes para que haja maior
confiabilidade.

Foram realizadas 8 entrevistas, 3 no primeiro caso (Industria Saponoleo.Ltda) e as
outras 5 no caso da (Concessionaria Honda - Mearim Motos). Essas entrevistas ocorreram com
aqueles que ocupam cargos de geréncia e direcdo, tais como: diretor, gerente geral, gestor de
producdo, gestor financeiro, dentre outros, e todas foram gravadas e transcritas para que 0

conteudo dos discursos pudesse ser analisado.
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Entretanto, o estudo de casos ndo se esgota apenas com uma entrevista, pois conforme
Gil (2010) explica, basicamente um estudo de caso € constituido por entrevistas, observacao e
andlise documental.

A presente pesquisa foi realizada seguindo enquanto possivel, essa sequéncia de
movimentos. Para isso, foram solicitados documentos institucionais que demonstrassem
processos de definicdo de planos, definicbes de objetivos e metas, portfolio de produtos,
posicionamento estratégico, dentre outros aspectos. Neste sentido, houve consulta e anélise de
regulamentos, planos de acéo e atas de reunides, e alguns simbolos encontrados no ambiente de
trabalho, como por exemplo, exposicao de missdo, visdo e valores. Além do préprio contetdo
disponivel no website das empresas.

Quanto a observacdo, a maioria dos autores mencionam uma divisdo genérica entre
observacgdo participante e observagdo ndo participante, ambas tém o intuito de registrar
ocorréncias e comportamentos. Logo, houve observacao ndo participante, de forma espontanea
sobre o processo de trabalho das empresas estudadas.

Nos estudos de caso, 0 processo de anélise e interpretacdo dos dados ocorre com uma
formatacdo especial. De acordo com Gil (2010), nestes casos a analise e interpretacdo ocorre
junto a coleta, desde a primeira entrevista, primeira observacdo ou primeira leitura de
documento. Coletar e analisar séo processos simultaneos.

E dificil definir uma sequéncia de etapas no processo de anélise e interpretacdo dos
dados, tendo em vista os diversos enfoques analiticos. Mas, € possivel definir algumas etapas
que sdo seguidas na maioria dos estudos de casos. Dentre as quais Gil (2010) classifica:

Codificacdo dos dados — nesta etapa ocorre uma designacao aos conceitos relevantes,
podendo assim os dados serem categorizados, comparados e ganhar significado ao longo do
processo analitico;

Estabelecimento de categorias analiticas — sdo conceitos que expressam padrfes que
emergem dos dados e sdo utilizadas com o proposito de agrupa-los de acordo com a similitude
gue apresentam;

Exibicao dos dados — esta etapa consiste na elaboracdo de um texto discursivo baseado
em alguns topicos-chave, que pode se utilizar de matrizes, que sdo arranjos constituidos por
linhas e colunas, e também de diagramas, que séo representagdes graficas, por meio de figuras
geométricas, como pontos, linhas, areas, etc.

Busca de significados — aqui o carater analitico do pesquisador é explorado

intensamente. Essa busca se da através de taticas. Dentre estas, ha a que se aplica na verificacdo
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sistematica dos temas que se repetem, em busca de identificar a relacdo dos fatos com possiveis
explicacoes.

Para se chegar aos resultados apurados foi adotado método de anélise de contetido, tendo
em vista a natureza do trabalho e 0 método de coleta. Este € um método formal para a analise
de dados qualitativos (COLLYS; HUSSEY, 2005).

Esta andlise recebe diferentes abordagens, mas € possivel perceber dois
posicionamentos que a definem enquanto método de analise e interpretacdo dos dados. O
primeiro diz respeito ao carater estatistico de transformar contetdo verbal ou ndo verbal em
nameros, por outro lado ha o posicionamento que indica a possibilidade de entender o contexto
em estudo detectando caracteristicas objetivas das mensagens. (WEBER, 1985; BARDIN, 1987
apud SILVA; FOSSA, 2013)

Pode se afirmar, que foram realizadas inferéncias a partir das caracteristicas dos
discursos de cada entrevistado, considerando o ambiente momentaneo da entrevista, e 0 grau

de influéncia e conhecimento de cada um sobre a empresa em que atua.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Com base na metodologia apresentada, a forma de se alcancar os objetivos da pesquisa
através dos resultados apontados foram definidos a partir da anélise de contetdo da fala dos
informantes previamente selecionados, de documentos institucionais, assim como de
observacdo direta ndo participante.

Com base na descricdo de Bardin (2010 apud SILVA; FOSSA, 2013), sobre a analise
do conteudo, ele explica que 0 processo segue etapas, dentre as quais esta a classificacdo do
conteddo em categorias. Essas categorias sdo enquadradas como, categoria inicial, categoria
intermedidria e categoria final, em uma sequéncia progressiva e interveniente. Neste estudo

essas categorias foram criteriosamente definidas.

4.1 Industria Saponoleo. Ltda — “Sabao Garoto”

Para Oliveira (2011) as empresas sempre apresentam alguma forma de sustentar suas
decisdes, e muitas delas atuam sobre o plano de estratégias, seja de modo formal ou informal.
Nesse sentido, € necessario lembrar que a Sabdo Garoto € remanescente de um programa ou
metodologia de aprimoramento de gestdo, coordenado pela Fundagdo Com Cabral, denominado
Parceiros para Exceléncia (PAEX). Este programa da FDC tem como objetivo central gerar
melhorias de resultados e aumento de competitividade.

E dentre as atividades desenvolvidas pelo PAEX esta o Projeto Empresarial, que foi
desenvolvido para a empresa e que foi avaliado neste estudo de caso. Além disso, 0 PAEX
mantém o programa de desenvolvimento de dirigentes, e realiza avaliagcdes gerenciais mensais,
dentre outras atividades. Entender as influéncias desse programa para o Planejamento
Estratégico da empresa € um dos desafios. E através das categorias de analise se torna mais

dindmico perceber essa e outras variaveis.
4.1.1 Categorias iniciais da analise de contetdo
Partem das percepcOes dos gerentes e das definicdes documentais encontradas no

projeto empresarial realizado pela metodologia PAEX da Fundacdo Dom Cabral para a

empresa, em 2014, com projecdes até 2016. As 22 categorias sao estas:



TABELA 01: Categorias iniciais da analise de contetdo da Sabao Garoto.
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CATEGORIAS INICIAIS

Geragdo de emprego e Renda

Investimento em novos produtos

ReformulacgGes gerais

Produtos biodegradaveis de valor agregado

Reunides semanais de planejamento

O nivel de planejamento é departamental e organizacional

Planejamento anual

Sistema de Informagéo

© ©® N o g & W M E

Defini¢des do PAEX (Parceiros para a Exceléncia)

[EN
o

. Nome no mercado

=
=

. Reputagao

=
N

. Custos diferenciados

=
w

. Produgdo de matéria prima

H
o

. Andlise SWOT

=
o

. Ouvir os funcionarios

=
»

. Vendedores e supervisores analisam o mercado

=
-~

. Experiéncia dos vendedores

[E
[o0]

. Informacgdes em tempo real

=
O

. Parametros de decisdo

N
o

. Toda empresa visa diminuir custos

N
=

. Exceléncia operacional

22

. Estratégia de crescimento com amparo do PAEX

Fonte: d

412C

ados da pesquisa.

ategorias intermedidrias e categorias finais

Com base na sequéncia apresentado por Bardin, as categorias iniciais podem ser

convertidas em categorias intermedidrias, isto €, uma aglutinagdo logica das ideias e conceitos

demonstrados nas categorias iniciais.

Com base nas 22 categorias iniciais foram definidas 5 categorias intermediarias, tais

COmo Se segue:
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TABELA 02: Categoria intermed. | — Vis8o dos gestores e a influéncia da misséo e visdo no dia a dia.

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

Geracdo de emprego e Renda

O corpo gerencial destaca

esse aspecto.

Investimento em novos

produtos

Na tentativa de inibir o
potencial das fraquezas.

Reformulagdes gerais

Em busca de reconquistar a

lideranca de mercado.

Produtos biodegradaveis de

valor agregado

Aspecto social da producdo.

I — Visdo dos gestores e a
influéncia da Misséo e Visao
no dia a dia.

Fonte: dados da pesquisa

TABELA 03: Categoria intermed. 11 - Formas e instrumentos utilizados no planejamento de longo prazo.

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

Reunides semanais de

planejamento

Frequéncia de reunides de

planejamento

O nivel de planejamento é

departamental e organizacional

Nivel de alcance do

planejamento

Planejamento anual

Planejamento de longo prazo

Sistema de Informacéo

Fundamental no controle e
definicdo de metas e

objetivos

Definicdes do PAEX

(Parceiros para a Exceléncia)

Programa que fundamentou
0 posicionamento estratégico

da empresa.

Il — Formas e instrumentos
utilizados no planejamento

de longo prazo.

Fonte: dados da pesquisa.

TABELA 04: Categoria intermed. 111 - Fatores que justificam vantagem competitiva.

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

Nome no mercado

A empresa ja é reconhecida
devido a sua maturidade e

qualidade.

Il — Fatores que justificam

vantagem competitiva.
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Reputacgao

Os clientes confiam na

qualidade dos produtos.

Custos diferenciados

A empresa trabalha no
controle eficiente dos seus

custos de producéo.

Producdo de matéria prima

Sistema vertical de

producéo.

Fonte: dados da pesquisa

TABELA 05: Categoria intermed. IV - Metodologia adotada pela empresa para investigar as condigdes do
ambiente interno e externo, e as oportunidades de crescimento.

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

Analise SWOT

Com o PAEX essa
ferramenta foi formalmente
definida.

Informagdes em tempo real

Beneficio da analise SWOT

Parametros de decisdo

A partir da analise SWOT é
possivel decidir com mais

precisao.

Ouvir os funcionarios

Saber o que pensam sobre a

empresa e sobre o mercado.

Vendedores e Supervisores

analisam o mercado

Eles investigam
empiricamente a realidade

de cada regido.

Experiéncia dos vendedores

Conhecem o produto e 0
mercado em que atuam ha

tempo relevante.

IV — Metodologia adotada
pela empresa para investigar
as condicdes do ambiente
interno e externo, e as
oportunidades de

crescimento.

Fonte: dados da pesquisa.

TABELA 06: Categoria intermed. V - Posicionamento estratégico da empresa

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

Exceléncia operacional

Produtos de qualidade, com
precos acessiveis e controle

de desperdicios.

V — Posicionamento

Estratégico da Empresa
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amparo do PAEX

Estratégia de Crescimento com

Mesmo diante das
dificuldades do cenario
atual. A empresa segue na
estratégia de crescimento.

Fonte: dados da pesquisa

Seguindo a mesma disposicao anterior, € preciso classificar as categorias finais, ou seja,

alcancar o ponto mais genérico com base no conteudo analisado das categorias anteriores.

Foram definidas 2 duas categorias finais:

TABELA 07: Categoria Final | - Caracteristicas que definem o Planejamento Estratégico da Empresa

Categoria

Intermediaria

Conceito Norteador

Categoria Final

| — Importancia da
Empresa e influéncia
da Missdo e Visdo no

dia a dia.

A definic8o de misséo e visdo da empresa
se relaciona com suas decisdes e com a
definicdo de estratégias de negocios. De
acordo com a responsabilidade social que

ela mantém.

| — Caracteristicas que
definem o

Planejamento

Il — Formas e | Embora a concentracdo da empresa seja Estratégico da
instrumentos utilizados | no controle de metas de médio prazo, Empresa
no planejamento de | essa orientacdo a longo prazo vem sendo
longo prazo. resgata através do PAEX.
Fonte: dados da pesquisa
TABELA 08: Categoria final 1l - Instrumentos do Planejamento Estratégico que contribuem com a percepcao de

vantagem competitiva.

Categoria Intermediaria

Conceito Norteador

Categoria Final

vantagem competitiva.

Il — Fatores que justificam

N&o esta muito claro para os
gestores qual a estratégia da
empresa para gerar vantagem
competitiva, mas o controle dos
custos e a reputagdo da empresa

certamente se destacam.

I1 — Instrumentos do
Planejamento
Estratégico que
contribuem com a
percep¢do de Vantagem

Competitiva.
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IV — Metodologia adotada O empirismo ainda é muito

pela empresa para investigar | influente na analise de mercado.

as condicdes do ambiente A confianga na viséo e
interno e externo, e as experiéncia dos vendedores
oportunidades de pode ser preocupante na
crescimento. conducao de estratégias.

A exceléncia operacional é o
que define as acdes de

V — Posicionamento planejamento da empresa,
Estratégico da Empresa, embora haja instrumento que
podem classificar as variaveis

do ambiente externo.

Fonte: dados da pesquisa.

Depois de definido essas categorias, 0 processo de inferir e interpretar os dados se torna
mais produtivo.
De acordo com a demonstracdo grafica que se segue tem-se a juncdo das 5 categorias

intermedidrias, resta saber o que elas significam para o estudo de caso.

Figura 1.0 Lista com as cinco Categorias Intermediarias

IV — Metodologia
adotada pela

| — Importancia da Il —Formas e empresa para
. Il — Fatores que . . ..
Empresa e instrumentos - investigar as V — Posicionamento
T L e e justificam P L
influéncia da utilizados no condigGes do Estratégico da
I -~ - vantagem - .
Missao e Visdao no planejamento de e ambiente interno e Empresa
. . competitiva.
dia a dia. longo prazo. externo, e as

oportunidades de
crescimento.

= = _

Fonte: dados da pesquisa.

Cada uma dessas categorias representa caracteristicas conexas da empresa. Desta forma,
na categoria I, por exemplo, os fatores que mais aparecem no aspecto de importancia da
empresa € a geracdo de emprego e renda, associada a responsabilidade socio ambiental. A

missdo e visdo da empresa esta intrinsicamente relacionada com as suas atividades, mas nem
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sempre pareceu claro ao verificar as percepcdes dos entrevistados. Contudo, € necessario 0
reconhecimento de que a empresa caminha para alcancar a sua visdo, voltar a ser lider do
mercado maranhense através do seu aperfeicoamento de gest&o.

Quanto a categoria I, foi constatado que a empresa tem a preocupacdo de que a cada
semana tenha reunides para definir metas de curto prazo e verificar os resultados imediatos. O
nivel de planejamento é global e departamental, existe uma relagdo de sinergia entre 0s
departamentos, que segundo o Gerente Geral que cuida da parte financeira, tudo parte das
vendas. Nesse processo, o fator controle € uma das grandes preocupacdes, e para isso a empresa
trabalha com um sistema de informacéo proprio, tendo em vista o controle dos nimeros.

Quando pergunto sobre vantagem competitiva na categoria Ill, todos respondem
favoravelmente, mas nem todos conseguiram explicar como isso acontece. E preciso ressaltar
que uma das explicagdes para vantagem competitiva consiste na Resource-Based View ou Visdo
Baseada nos Recursos (VBR), que consiste no tratamento de vantagem competitiva a partir dos
recursos e da capacidade da empresa. (FORTE, MATOS; OLIVEIRA, 2015).

Dito isto, verifica-se que a vantagem competitiva da Sabdo Garoto estd diretamente
relacionada aos seus custos e a reputacéo que a empresa tem no mercado.

Na categoria 1V, percebe-se que a analise de mercado que a empresa realiza é um tanto
guanto empirica, pois cada vendedor ou supervisor de vendas, tem ao mesmo tempo a
responsabilidade de vender e verificar as condi¢cfes da area em que atua. Entretanto, de acordo
com os entrevistados, a analise feita pelo PAEX ainda é bastante atual e relevante para empresa,
e é apreciada nas decisBes de maior vulto.

E finalmente, considerando as categorias intermediarias tem-se na categoria V, 0
posicionamento estratégico da empresa. Foi verificado no projeto empresarial da empresa, que
0 alvo é a exceléncia operacional, produzir com qualidade, vender a precos acessiveis e evitar
desperdicios. Os gerentes também defendem essa ideia, 0s exemplos no que se refere a custos,
qualidade, inovacdo, embalagens, maquinario e produgdo de matéria-prima vao de acordo com
essa definicgéo.

Para uma analise mais ampla da situacéo, pode-se verificar as categorias finais da analise
de conteudo. Categorias que exemplificam objetivamente o papel da empresa perante o
planejamento estratégico e vantagem competitiva.

Assim como mostra a figura 2.0, em que as duas categorias representam a relacdo

existente na utilizacao do Planejamento Estratégico e geracdo de vantagem competitiva.
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Figura 2.0 — Representacéo grafica das categorias finais

Postura adotada a [t A
Caracteristicas que definem o

p.al;tlr da missdo e Planejamento Estratégico da
VISaOo da empresa. Empresa

AEEEESWLORV NN o CATEGORIA FINAL Il - Instrumentos
e manutencao da do Planejamento Estratégico que
reputacdo da contribuem com a percepgao de
empresa. Vantagem Competitiva

Fonte: dados da pesquisa

Kluyver e Pearce Il (2010, p.28) afirmam que,

“O sucesso corporativo depende cada vez mais da disposicao e da capacidade de cada
gerente de ndo s6 cumprir suas responsabilidades funcionais ou divisionais, mas
também pensar como suas ac¢fes afetam o desempenho organizacional como um

todo”.

E neste sentido que os resultados se apresentam, pois a empresa é conduzida através do
Planejamento Estratégico que foi definido pelo PAEX, o que gera vantagem competitiva através
das melhorias de processo de gestdo adotado pela empresa a partir da disposigédo de cada gerente

em manter as praticas aprendidas no programa.

4.2 Mearim Motos - Concessionaria Autorizada Honda

4.2.1 Categorias iniciais da analise de conteudo

Da mesma forma que foi definido no caso anterior, o conteudo foi classificado em 25

categorias iniciais. Tais como estdo apresentadas logo a baixo:

TABELA 09: Categorias iniciais da andlise de contetido da Mearim Motos

CATEGORIAS INICIAIS

1. Geragdo de emprego e Renda




Capacitagdo dos seus funcionarios

Incentivo ao esporte e projetos de conscientizacdo no transito

Trabalho da diretoria com analise financeira e analise de mercado

Padrdao Honda

Satisfacdo total dos clientes

Agregar valor ao negdcio da empresa

Planejamento mensal da concessionaria

© o N o g &~ W N

Reunides com a fabrica Honda para planejar o ano.

[E=N
o

. Planejamento Global e Departamental

=
=

. Planejamento Estratégico coordenado com a Honda

=
N

. Meta Honda

=
w

. Suporte de Consultoria

H
I

. N3o ha concorrentes fortes de outras fabricas na area de cobertura

=
(2]

. Qualidade do pds-venda

=
(o]

. Atendimento diferenciado

=
~

. Marca consolidada

[EEN
co

. A consultoria faz andlise de desempenho e andlise financeira

=
Y]

. Ouvir os funcionarios

N
o

. Analise de mercado e proje¢des da consultoria

N
=

. Levantamento de dados no site do CONTRAN (Conselho Nacional de Transito)

N
N

. Tratar a empresa de forma mais rentdvel com seguranga

N
w

. Padroniza¢do dos processos administrativos

N
N

. Marketing de lembranga

25. Estratégia de manutencdo tendo o crescimento como objetivo

Fonte: dados da pesquisa.

4.1.2 Categorias intermediarias e categorias finais

No caso da Mearim Motos foi possivel enquadrar o conteudo em 7 categorias

intermediarias.

TABELA 10:Categoria intermed. | — Visdo dos gestores sobre a importancia da empresa.

Categoria Inicial Conceito Norteador Categoria Intermediéria

Geragdo de emprego e Renda ) o
essa Importancia. a empresa.

Os gerentes reconhecem | — Visdo dos gestores sobre
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Capacitag¢do dos seus

funcionarios

Todos os entrevistados
destacaram a valorizacédo

dos colaboradores.

Incentivo ao esporte e projetos

de conscientizacdo no transito

O gerente geral destaca esses

aspectos da empresa.

Fonte: dados da pesquisa.

TABELA 11: Categoria intermed. Il — Formas de seguir a missdo e visdo da empresa.

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

Trabalho da diretoria com
analise financeira e analise de

mercado

Em busca de ser a melhor
concessionaria Honda do

estado.

Padrdo Honda

Como concessionaria, 0s
processos seguem um

delineamento da fabrica.

Satisfacao total dos clientes

Os produtos e servi¢cos

devem gerar essa realidade.

Agregar valor ao negdcio da

empresa

Geracdo de valor para 0s
clientes e colaboradores.

Il — Formas de seguir a

missao e visao da empresa.

Fonte: dados da pesquisa.

TABELA 12: Categoria intermed. 11l — Caracteristicas do planejamento da empresa

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

Planejamento mensal da

concessionaria

As reunides de planejamento
gerencial acontecem a cada

més.

Reunides com a fabrica Honda

para planejar o ano.

O planejamento de longo
prazo parte em principio da

propria Honda.

Planejamento Global e

Departamental

A empresa planeja o todo
com base nas contribui¢des

de cada departamento.

1l — Caracteristicas do

Planejamento da Empresa.

Fonte: dados da pesquisa.
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TABELA 13: Categoria Intermed. IV - Método de execugdo do Planej. Estratégico

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

Planejamento Estratégico

coordenado com a Honda

As decisOes da
concessionaria estdo em
sinergia com a posi¢éo
estratégica da propria
Honda.

Meta Honda

A concessiondaria conduz as
suas metas e precisa cumprir

a meta da fabrica.

Suporte de Consultoria

A parte de analise SWOT e
apresentacgdo de indicadores
é realizada pela indice

Consultoria.

IV - Método de execucao do
Planejamento Estratégico

Fonte: dados da pesquisa.

TABELA 14: Categoria Intermed. V - Geracdo de vantagem competitiva

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

N3o ha concorrentes fortes de
outras fabricas na area de

cobertura

A concorréncia é com outra
concessionaria Honda, mas
nos municipios em que atua,

tem 96% do mercado.

Qualidade do pds-venda

A propria concessionaria
oferece um servico de alta
qualidade na manutencéo e

conserto de motocicletas.

Atendimento diferenciado

O atendimento de qualidade
propicia um ambiente

integrativo para os clientes.

Marca consolidada

A marca Honda é sinbnimo
de durabilidade e seus
produtos sao facilmente

encontrados.

V — Geragéo de vantagem

competitiva

Fonte: dados da pesquisa.
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TABELA 15: Categoria Intermed. VI - Penetracdo de mercado e analise SWOT

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

A consultoria faz analise de
desempenho e analise

financeira

A empresa de consultoria
presta analise e auditoria nos

resultados da empresa.

Ouvir os funcionarios

Os supervisores de venda
justificam as condigOes dos

postos de vendas, etc.

Anélise de mercado e

projecOes da consultoria

As projec0es sdo realizadas
pela consultoria a partir dos

dados do mercado.

Levantamento de dados no
site do CONTRAN (Conselho

Nacional de Transito)

No site do CONTRAN ¢é
possivel verificar o nimero
de motocicletas por regido e
outros dados concernente ao

uso de veiculos.

VI — Penetracdo de Mercado
e Analise SWOT

Fonte: dados da pesquisa.

TABELA 16: Categoria Intermed. VII:

Posicionamento estratégico da Empresa

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

Tratar a empresa de forma

mais rentdvel com seguranca

Vender com seguranga, para
0 publico que realmente tem

potencial de consumo.

Padronizacdo dos processos

administrativos

Cada departamento sabe o
que deve e 0 que ndo deve

fazer.

Marketing de lembrancga

As propagandas realizadas e
divulgadas na internet
serviram para fixar o

“marca” Mearim Motos.

Estratégia de manutencdo
tendo o crescimento como

objetivo

O objetivo da empresa é
crescer e desenvolver, mas

ha um reconhecimento de

VIl — Posicionamento

Estratégico da Empresa
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que as condi¢bes do

mercado ndo sdo boas.

Fonte: dados da pesquisa.

As 25 categorias iniciais podem ser condensadas em 3 categorias finais. S8o estas:

TABELA 17: Categoria final 1 — A empresa assume o seu papel na sociedade enquanto busca o desenvolvimento.

Categoria Intermediaria

Conceito Norteador

Categoria Final

| — Visdo dos gestores sobre

a empresa.

A responsabilidade social da
empresa voltada para o

ambiente que o cerca.

Il — Formas de seguir a

missao e visdo da empresa.

Geragéo de valor para os
stakeholders.

| — A empresa assume 0 seu
papel na sociedade enquanto

busca o desenvolvimento.

Fonte: dados da pesquisa.

TABELA 18: Categoria final 1l - O Planejamento Estratégico e sua relagdo com a vantagem competitiva da

empresa.

Categoria Intermediaria

Conceito Norteador

Categoria Final

1l — Caracteristicas do

Planejamento da Empresa.

Planejamento mensal em
nivel departamental com
base nas diretrizes do

planejamento anual.

IV - Método de execucdo do

Planejamento Estratégico

Com o auxilio da empresa
da consultoria e seguindo a

direcdo da fabrica.

V — Geragdo de vantagem

competitiva

Atendimento de qualidade,
acOes de pds-venda em
conjunto com a consolidacéo

da marca.

nm - O

Estratégico e sua relacdo com

Planejamento

a vantagem competitiva da

empresa.

Fonte: dados da pesquisa.

TABELA 19: Categoria final 111 — A postura estratégica da empresa.

Categoria Intermediaria

Conceito Norteador

Categoria Final

VI — Penetracdo de Mercado
e Anélise SWOT

A empresa alia o julgamento

empirico de seus

Il — A postura estratégica da

empresa.
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colaboradores com as
projecdes da consultoria

para 0 mercado e para a

empresa.
VIl — Posicionamento Manter até o necessario para
Estratégico da Empresa voltar a crescer.

Fonte: dados da pesquisa.

A Mearim Motos enquanto concessionaria Honda segue a natureza comum de qualquer
concessionaria, no entanto, através da analise desenvolvida é possivel verificar como as a¢6es
de planejamento sdo realizadas, como o Planejamento Estratégico € considerado e o que define
a empresa como possuidora de vantagem competitiva. Para efeito de visualizacdo dinamica a

representacdo gréafica se faz necessaria.

Figura 3.0 Lista com as cinco Categorias Intermedidrias

\\\\ ™ - ~ ™~ - ~ e
\\\ \ ~ . S ~ T~
. - \ . .y ™~ ~
S S . ™ ~. .
| - Visdo Il — Formas = .
dos de seguira || Caracteristicas IV - Método de V- Vi- V-
S 2 d execugdo do Geragdo de Penetragdo de || Posicionamento
gestores missdo e o : o
s ERDE Ente Planejamento vantagem Mercado e Estratégico da
sobre a visdo da ] - o "
Estratégico. competitiva Andlise SWOT Empresa
empresa. empresa. da Empresa.

Fonte: dados da pesquisa.

Na categoria I, em que 0s gerentes apresentam a sua Vvisao sobre a empresa, um ponto
consideravel diz respeito a percepcdo de que a empresa valoriza os seus colaboradores, além de
ser uma importante geradora de emprego e renda. A considerar a expressao dos respondentes €
nitida o apreco pessoal & organizag&o.

Na categoria Il, o foco é demonstrar até que ponto a missao e visdo da empresa faz
sentido para os seus gerentes. E desta forma, como ela influencia na préatica da organizacao.

De acordo com Oliveira (2011) um dos resultados esperados do Planejamento

Estratégico é a consolidacdo do entendimento, por todos os funcionarios, da visdo, dos valores,
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da missdo, entre outros elementos. Neste sentido, observa-se que em nivel gerencial a missédo
da empresa faz parte da percepcdo dos colaboradores.

Quanto a categoria 11, foi constatado que assim como no caso | da Sabdo Garoto, o
planejamento que predomina tem implicagdes de curto prazo, realizado a partir de reunides
mensais com a geréncia geral e subgeréncias.

Contudo, na categoria IV ha alguns aspectos que afirmam a compreensdo de que a
empresa realiza Planejamento Estratégico, em especial as analises de mercado a partir da matriz
SWOT, que na metodologia de Oliveira (2011) faz parte do diagndstico estratégico.

O gerente do setor de oficina mencionou uma ameaca que foi detectada e que passou a
ser tratada estrategicamente. Segundo ele, foi percebido que os clientes ndo estavam mais indo
a loja para comprar, mas sim esperavam que a loja fosse até eles. Essa percepg¢do partiu da
andlise dos nimeros que indicavam um aumento da venda externa em detrimento da venda
interna.

Uma das perguntas do questionario tratava sobre vantagem competitiva, conforme
mostra a categoria V, e de modo complementar as respostas indicaram como a empresa adquiri
vantagem competitiva em seu seguimento.

Kluyver e Pearce II (2010) afirmam que “vantagem competitiva ¢ geralmente criada
pela combinacdo de forcas. As empresas buscam maneiras de explorar competéncias e
vantagens em diferentes pontos da cadeia de valor para agregar valor de varias formas”. O que
parece se coadunar com a postura da Mearim Motos, em que o atendimento diferenciado, a
qualidade do p6s-venda e as acdes de marketing sdo pecas fundamentais.

Na categoria VI estdo registrados a forma que a empresa adota para verificar as
possibilidades de ampliar o seu mercado. Num primeiro momento, fica claro que a consultoria
de apoio, Indice Consultoria, que é de fortaleza, é fundamental nesse processo, mas que o olhar
critico dos supervisores também deve ser considerado.

Por fim, na categoria VII, esta apontada a estratégia que a empresa adota na lida diaria.
O que se percebe é que embora todos estejam cientes de que o propésito seja crescer e

desenvolver, o cenario atual impde a estratégia de manutencdo como situacéo satisfatoria.

Figura 4.0 — Representacéo grafica das categorias finais da Mearim Motos.
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e CATEGORIA FINAL | — A empresa
assume o seu papel na sociedade
enguanto busca o desenvolvimento.

Devolver a sociedade os
beneficios que recebe.

Tudo é planejado, a e CATEGORIA FINAL Il — O Planejamento

o I s ERR Ve Eal=yE | Estratégico e sua relagdo com a
nesse processo. vantagem competitiva da empresa.

A manutengao é e CATEGORIA FINAL Ill — A postura
N AN ET EN = No=UE s estratégica da empresa.
atual.

Fone: Dados da pesquisa.

Por fim, a Mearim Motos apresenta uma estrutura organizacional que favorece seu
posicionamento estratégico, mas 0 que se percebe sdo acdes variadas que influenciam nas
decisbes estratégicas da empresa. E neste sentido, tudo que foi definido como vantagem
competitiva estd direto ou indiretamente relacionadas com estratégias, que sdo elementos de
um Planejamento Estratégico, seja ele metodologicamente estruturado ou tratado por aplicacdes

praticas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A discussdo em torno de Planejamento Estratégico e a forma que vem sendo aplicado
pelas organizacGes, é algo que precisa ser intensificado. As empresas sabem que precisam
considerar suas condigdes internas para sobreviverem as turbuléncias do mercado externo e
conseguirem aproveitar as oportunidades que surgem em tempo habil, através de estratégias
que possam diferencia-las da concorréncia.

Portanto, identificar como as empresas de Pedreiras-MA e regido utilizam o
Planejamento Estratégico no processo de gestdo empresarial e na geracdo de vantagem
competitiva é um desafio para esta pesquisa. Desafio tratado a partir da analise da percepcéo
dos gestores, da analise de documentos e observacdo ndo participante sobre as empresas
estudadas.

Os resultados revelam diferencas previsiveis entre as empresas, mas a0 mesmo tempo
demonstram similaridades em alguns aspectos fundamentais do Planejamento Estratégico.

A IndUstria Sapondleo.Ltda — “Sabao Garoto” trata o Planejamento Estratégico a partir
dos resultados do seu projeto empresarial preparado em 2013/2014 pelo PAEX (Parceiros para
Exceléncia) que é uma metodologia de gestdo integrada, desenvolvida pela Fundacdo Dom
Cabral.

Na percepcdo dos gestores, a empresa Sabdo Garoto passa por um momento de
renovacdo, afinal, sua visdo € voltar a ser lider do mercado maranhense. Para isso, possui um
nacleo administrativo integrado, em que cada deciséo € criteriosamente planejada a partir dos
efeitos que pode gerar em toda empresa. O PAEX propiciou melhorias de gerenciamento e
trouxe a organizacao a visao holistica do trabalho a partir do Planejamento Estratégico, em que
se percebe a geracdo de vantagem competitiva como consequéncia da gestdo dos recursos e do
controle de custos.

No caso da Mearim Motos, o fato de ser uma concessionaria Honda por si s6 propicia
uma estrutura diferenciada. A representatividade da marca vem acompanhada de grande
responsabilidade no cumprimento de metas e na implantacéo de estratégias. Contudo, o0 gerente
geral e toda a sua equipe sabe que o sucesso da concessionaria depende de muito mais, em
termos de estratégias, recursos investidos e pessoas que atuam localmente.

A Mearim trabalha com suporte da indice Consultoria, que é responséavel pela realizagio
de pesquisas externas e auditorias internas. Pesquisas de Mercado, por exemplo, sdo realizadas

através desta consultoria. Mas o gerente geral é enfatico em dizer que a consultoria apresenta
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numeros, e que ele e toda sua equipe de gerentes, supervisores, etc., ttém a responsabilidade de
definirem e implantarem estratégias de resultados praticos.

Vantagem competitiva para a Mearim esta diretamente relacionada ao seu trabalho de
marketing, pos-venda e ao atendimento de qualidade que garantem aos seus clientes. A
estratégia parte da integracdo desses fatores tendo em vista 0 cumprimento da sua misséo, que
pode ser sintetizada em 3 palavras-chave: sonhos, exceléncia e satisfacao.

Diante disso, ciente do papel deste estudo na geracdo de conhecimento cientifico a
respeito de Planejamento Estratégico e vantagem competitiva para as empresas de Pedreiras-
MA e regido, é valido ressaltar que o tempo disponivel para o estudo e que a dificuldade de
contatar alguns gestores foram limitacGes a este trabalho. E ainda que, espera-se que com 0s
resultados apontados outros pesquisadores possam aperfeicoar e ampliar a pesquisa para que 0S
indicadores sejam ainda mais esclarecedores em torno do problema de pesquisa.

Por se tratar de um estudo de casos multiplos a pesquisa é de grande relevancia para a
comunidade empresarial de Pedreiras-MA. Pois a reflexdo em torno do tema e a necessidade
de algumas melhorias certamente vém a tona através dos resultados apresentados por este
estudo, tanto no quesito Planejamento Estratégico como na precisdo em definir vantagem
competitiva.

Enfim, a pesquisa revela o Planejamento Estratégico como um dos elementos
constituintes de vantagem competitiva, basicamente da seguinte forma: na etapa do diagnostico:
essas empresas tém ferramentas para analisar o mercado e suas variaveis; a missao e visao da
empresa emergem do contexto de atuagao de cada uma delas e indica a realidade a ser seguida
diariamente; o plano de ac¢Ges resulta em metas e projecdes que as empresas precisam cumprir
periodicamente e assim ocorre; e a implantacdo e execucdo deste planejamento resulta no
posicionamento estratégico de cada uma delas, seja para crescer ou se desenvolver, mesmo em

um contexto de crise e dificuldades eminentes.
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