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RESUMO

Segundo o principio de Gause (1934), dois competidores que conseguem o seu
sustento de manetra idéntica ndo podem coexistir — seja nos negdcios, seja na natu-
reza. O ambiente organizacional é hoje caracterizado por alta competitividade, elevada
turbuléncia ambiental, além de mudancas répidas e descontinuas no macroambiente
das empresas. Diante desse contexto, é possivel planejar a evolucdo de uma empresa?
E exatamente para isso que existe a estratégia. Diante da perda de dinamismo macro-
econdmico, as empresas adotaram estratégias de aumento da eficiéncia produtiva que,
embora comprovem a capacidade de resposta do empresariado nacional, ndo propor-
cionaram um salto qualitativo do ponto de vista da competitividade. A questdo
estratégica tem sido foco de debates crescentes e sua importancia, cada vez mais
aceita. No momento atual de grande turbuléncia ambiental e competitividade, a
administragdo estratégica, que consiste na arte de fazer escolhas frente a uma reali-
dade cuja interpretacdo e construcdo baseiam-se em informacdes e incertezas, é
elemento fundamental para o sucesso e sobrevivéncia das organizacdes. Este tra-
balho apresenta um caso do uso da combinacao das FOFAS e dos FCS, permitindo
analisar o alinhamento estratégico empresarial nas suas varias instancias decisorias.

ABSTRACT

In today's current state of environmental turbulence and competition, the strategic
administration, which consists of the art of making choices before a reality whose
interpretation and construction are based on information and uncertainties, is a
fundamental element for success and the survival of organizations. This piece
illustrates a case of the use of the combination of the SWOTS and the CSF, allowing us
to analyze the strategic alignment of companies in a variety of decisive variables.
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O PROBLEMA

Num ambiente competitivo, as empresas
precisam adotar estratégias de planejamento
e sua comunicacao deve ser eficaz e inte-
grada nos varios niveis corporativos, evitando
ambiglidades e distor¢des nas percepcoes e
acdes derivadas. A pergunta que desejamos
responder refere-se a existéncia de um ade-
quado alinhamento entre os pensamentos
estratégicos das varias instancias decisérias
na empresa em estudo.

Ha um alinhamento adequado das percep-
¢Oes estratégicas nas varias instancias deci-
sorias da organizacao?

Neste estudo, serdo analisados o alinha-
mento das percepcdes estratégicas (no sen-
tido vertical descendente) e suas possivels
relacdes com os fatores-chaves e resultados,
verificando-se a interface entre os niveis deci-
sorios que podem contribuir para o sucesso
e/ou insucesso na formulacdo e implemen-
tacdo de uma estratégia.

A QUESTAO DA VANTAGEM COMPETITIVA

As teorias de estratégia empresarial podem
ser representadas seguindo duas dimensdes,
como mostra a Figura 1.

A vantagem competitiva é, portanto, o
resultado da capacidade da empresa de
realizar eficientemente o conjunto de ati-
vidades necessarias para obter um custo
mais baixo que o dos concorrentes ou de
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organizar essas atividades de uma forma
Unica, capaz de gerar um valor diferenciado
para os compradores. Segundo Porter
(1992), apenas dois fatores determinam
a vantagem competitiva: as condicdes ini-
ciais e a escolha dos dirigentes. A van-
tagem competitiva é obtida por meio da
implementacao de estratégias competitivas
adequadas.

Na Figura 2, o "Diamante de Porter” repre-
senta os fatores determinantes da vantagem
competitiva de uma nacdo. Nesse contexto,
a sobrevivéncia da organizacdo passa a estar
diretamente relacionada & capacidade de
criacdo, de manutencao e renovacao de van-
tagens competitivas, o que levaria tais orga-
nizagbes a buscarem caracteristicas que as
diferenciem de seus concorrentes.

DETERMINANTES DA INTENSIDADE DA
CONCORRENCIA

As cinco forcas competitivas — entrada,
ameaca de substituicdo, poder de nego-
ciacao dos compradores, poder de negociagao
dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
concorrentes — refletem o fato de que a con-
corréncia em uma industria nao se limita aos
participantes estabelecidos. Os clientes, forne-
cedores, substitutos e entrantes potenciais
sao todos “concorrentes” para as empresas
na industria, podendo ter maior ou menor
importdncia, dependendo das circunstancias
particulares (Porter, 1992).



A vantagem competitiva explica-se
por fatores externos (mercado, estrutura
das indastnas)

A vantagem competitiva explica-se
por fatores intemos especificos
a empresa

1- Anélise estrutural
da industna

2 - Recursos e
competéncias
Teona dos recursos

Estrutura da industna
Estatica: equilibrio
e estrutura

figura 1 - As correntes explicativas da vantagem competitiva

Fonte: Porter 1992,

Estratégia, estrutura e
¥ rivalidade das empresas ¥

Condicoes de fatores =«

Cailiss Alberte Gongalves evul

3 - Processos de
mercado
Escola austriaca
(Hayek, Schumpeter)

4 - Capaadades
dindmicas
Teoria das

capacidades dindmicas

Processos de mercado
(market process)
Dindmica: mudanca

e incerteza

» Condicdes de demanda

A Sewres industrials 4
conrelatos e de apoio

Figura 2 -~ Determinantes da vantagem competitiva nacional

Fonte: Porver (1986, p. 88).
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Na Figura 3, podemos visualizar as forcas
que determinam a rentabilidade de uma
empresa e influenciam definitivamente os
seus custos, 0s precos e o investimento neces-
sario, elementos do retorno de um investi-
mento. Assim, o0 entendimento das for¢as que
a cercam permite que a empresa escolha efe-
tivamente sua estratégia competitiva. Essa
metodologia permitira que a empresa perceba
a complexidade e aponte os fatores criticos de
sucesso diante da concorréncia, identificando
as inovacgdes estratégicas para a melhoria de
sua rentabilidade. O conhecimento da base
da concorréncia permitira a determinacao da
vantagem competitiva a ser adotada: baixo
custo ou diferenciacdo. A ameaca de novos
entrantes coloca um [imite aos precos e dire-
ciona o investimento exigido para deter a
insercdo de novos concorrentes. Além da
analise das for¢as competitivas, uma empresa
pode alterar o equilibrio dessas forcas e au-
mentar, ou mesmo reduzir, a lucratividade de
um ramo de negocios.

INOVAGAO E CRIATIVIDADE COMO POTEN-
CIAL COMPETITIVO

A inovac¢ao constitui um dos pilares da
vantagem competitiva de uma organizacao.
De maneira ampla, essa inovacao é definida
envolvendo tanto melhorias na tecnologia
quanto melhores métodos e maneiras de se
fazerem as coisas. Dessa forma, a organizacdo
pode se beneficiar de varias maneiras, como,
por exemplo, através do desenvolvimento de
novos produtos e servicas, de novos processos
de producdo, de estratégia de marketing
diferenciado, entre outros. A inovacao é fator
estratégico para competir, alcancar e manter a
lideranca. A gera¢do de inovac¢des requer a
contnbuicao do conhecimento de varios cola-
boradores e parceiros e a aplicacdo de todas
as suas competéncias.

IR DA COMBINACAO DAS 1

A5 COM ON FCS

Bartlett e Ghoshal (1992) reforcam a impor-
tancia da inovacao e do aprendizado como
fontes de vantagem competitiva, o que se
daria nao somente no desenvolvimento de
uma nova tecnologia, mas na capacidade de
difundi-la em todo o mundo, tanto dentro
quanto fora das operacoes de uma organizacao.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Conforme Ansoff (1977), uma empresa
deve ter um campo de atuacdao bem definido
e um sentido de orientacdo de crescimento.
Essa necessidade nao é atendida apenas pelos
objetivos da empresa isoladamente, sendo
exigidas regras de decsao adicionais para que
a empresa possa ter um crescimento ordenado
e com lucros. A origem histérica da estratégia
pode ser situada na arte militar, em que é um
concerto amplo, vagamente definido, de uma
campanha miltar para a aplicacdo de forcas
em grande escala contra um inimigo.

Segundo Toledo e Minciotti (1989, p.19),
estratégia é um termo derivado do grego
strategos que, na Grécia antiga, significava
generalissimo ou a arte do general. Segundo
esses autores, "no periodo que antecedeu
a Napoledo, estratégia significava a arte ou
ciéncia de conduzir forcas militares para
derrotar o inimigo ou abrandar os resultados
da derrota” e foi na época de Napoledo que o
termo teve seu significado estendido & politica
e a economia. A partir da chamada Revolucdo
Industrial, o termo comecou a ser utilizado
na area empresarial.

Em uma empresa, a estratégia estd rela-
cionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros e humanas, tendo
em vista @ minimizacdo dos problemas e a
maximizacao das oportunidades do ambiente
da empresa. Quando se considera a estra-
tégia empresarial, deve-se fazer a seguinte
pergunta-chave: "Que destino devo dar 3 em-
presa e coma devo estabelecer esse destino?”



Entrantes
potenciais

Poder de negociacao

dos fornecedores Concorrentes
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Ameaca de
novos entrantes

Fornecedores

Ameaca de
produtos substitutos

Substitutos

Intensidade da rvalidade

Compradores

Poder de negociacao
dos compradores

Figura 3 - As cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade de um ramo de negocios

Fonte: Porter, 1992.

A avaliacdo desse processo é feita, por um
lado, através do confronto entre os pontos
fortes e fracos da empresa e, de outro lado,
das suas oportunidades e ameacas propor-
cionadas pelo ambiente. Dessa avaliacao deve
resultar a postura estratégica, ponto de
partida para tracar o caminho voltado aos
objetivos estabelecidos ou escolhidos entre
as opcoes estratégicas que a empresa con-
segue identificar como preferenciais ou mais
adequadas em determinado momento. A
estratégia ndo é, evidentemente, o unico
fator determinante do sucesso ou fracasso de
uma empresa; a competéncia de sua ctpula
administrativa é tdo importante quanto a
sua estratégia.

A ESTRATEGIA NOS NEGOCIOS

Em ambientes de alta competicao e rapidas
transformacdes, as empresas empregam
diversos arranjos ou estratégias que consti-
tuem regras de decisao diante do conheci-
mento parcial. Se todos os negocios pudessem
crescer indefinidamente, o mercado total
cresceria até uma dimensdo infinita em um
planeta finito. Isso nunca ocorreu — concor-
rentes em niimero crescente acabam sempre
por eliminar uns aos outros.

A estratégia competitiva é a busca de uma
posicdo competitiva favoravel em um ramo
de negocio. Tem como objetivo uma posicao
lucrativa e sustentdvel perante as forcas que
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determinam a concorréncia no segmento.
Segundo Porter (1992), duas questdes
centrais fundamentam o estabelecimento de
uma estratégia competitiva. Na primeira fase
temos a atratividade dos diversos ramos de
negocio e os fatores que determinam a lucra-
tividade. A segunda questao em estratégia
competitiva trata dos determinantes da
posicao relativa de uma empresa no que se
refere ao seu lucro, quando comparada ao
conjunto de empresas concorrentes. Essa
proposta foi diagramada na Figura 4.

Tanto a atratividade de um segmento de
negdcio quanto a posicdo competitiva
podem ser modeladas por uma empresa, o
que torna a escolha da estratégia competitiva
mais excitante e desafiadora. A vantagem
competitiva de uma empresa surge funda-
mentalmente do valor que se consegue criar,
que ultrapassa o custo de fabricacao.

As trés primeiras especificacdes descrevem
a busca de oportunidades intrinsecamente
lucrativas no seu ambiente externo. A primeira

A
Lucro no
mercado

Ramo A

Ramo B
Ramo C

>
Recursos despendidas

define a amplitude da busca, a segunda as
direcdes a seguir na busca e a terceira as carac-
teristicas das oportunidades mais atraentes,

ANALISE ESTRATEGICA

A andlise estratégica consiste em trés partes:
objetivos estratégicos, oportunidades e
ameacas, e forcas e fraquezas. A )a referida
hierarquia de visdao, missao e objetivos é o
que canaliza os esfor¢os dos gestores e empre-
gados na mesma direcdo. As finalidades estra-
tégicas tém dois papéis na organizacao: sdo
ao mesmo tempo o alvo a atingir e o elemento
concentrador que permite a organiza¢do con-
quistar o objetivo almejado. Apesar da apa-
rente independéncia, as finalidades devem ser
pensadas sempre com base na situacdo em
que a organizacio se encontra. E esse proce-
dimento que encaminha a organizacao para
uma outra analise. A analise da situacdo da
empresa é centrada na consideracdo de cinco
perguntas:

A
Lucro em
Um ramo

Empresa A

Empresa B

Empresa C

»
Recursos despendidos

Figurs 4 - Atratividade por ramo e atratividade de empresas de um ramo de negocio

Fonte: Porter, 1992.
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QUADRO 1 - As quatro componentes da estratégia

Missdo / Produto

Atual Penetracdo no mercado

Nova Desenvolvimento de mercados

Fonte: adaptado pelos autores.

1. Quao bem a estratégia presente esta
funcionando?

2. Quats sao os paontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas da empresa?
3. Os precos e custos da empresa sdo com-

petitivos?
4. Qual é o vigor da posicdo competitiva
da empresa?

5. Quais sdo os problemas estratégicos que
a empresa enfrenta?

Anelise ambiental
» - Oporunddades ;
- AIneycas

Delinicao

gos rumos Formulagio

da orgarizacic ; acic
> -(M|<<géo o > da esteatégi

- Objetwos

Andlisc mterna
» - lForcas
- Fracgieras

Figura 5 - Os passes no processo da estratégia
Fonte: adaptado pelos autores.

Novo

Desenvolvimento de produtos

Diversificacao

Reconhece-se que a expansao de uma
organizacdo se da por meio da inclusao
de areas de negdcios. As estratégias mais
atraentes para diversificar as areas de atuacao
sao aquelas que levam as empresas a foca-
lizar os seus conhecimentos, exclusivos, em
areas criticas. Mas é importante lembrar que
nessas areas o conhecimento esta contido em
um grupo restrito e é dificiimente transmitido.
Essa forma de conhecimento é chamada de
competéncias fechadas.

Avsliacdo dos

Implementacao Resuitados

da estzatégia >

Monstoramento

A A A

Retroacdo
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Se uma empresa tem algumas das suas
forcas decorrentes de competéncias fechadas,
entdo essa area representa uma excelente
oportunidade de diversificar os negodcios de
empresa. Nessa condicdo, as estratégias no
nivel empresarial com base na diversificacao
sdo mais bem constituidas se houver primeiro
a analise dos requisitos para o sucesso no nivel
dos negdcios, ou seja, 0 SUCESSO Na Criacao
de valor para o cliente no nivel funcional.

ESTRATEGIAS GENERICAS

A segunda questdo no ambito da estra-
tégia competitiva é a posicao relativa da
empresa em seu segmento. Isso determinara
a rentabilidade da empresa quando compa-
rada com a média do setor. O objetivo das
organizagdes seria a obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel e, segundo Porter
(1992), existem dois tipos de vantagem compe-
titiva: custo e diferenciacdo. Os dois tipos de
vantagem competitiva combinados com o
escopo de atividades de uma empresa levam
o0 autor a propor trés estratégias genéricas, que
objetivam alcancar o desempenho acima da
média em um ramo de negodcio: lideranca de
custo, diferenciacao e enfoque.

ESTRATEGIAS GENERICAS E DIFERENCIACAO

Deschamps e Nayak (1997) argumentam
que muitos empresarios confundem as pro-
postas das estratégias genéricas e acham que
a diferenciacdo e enfoque sdao somente para
grandes empresas de produtos de nicho, o
que os leva a concorrer com base no preco.
Um posicionamento nessas condicdes reduz
a margem de lucro das empresas, faz o clien-
te acreditar que s6 o prego importa, atua
como elemento de fuga da questao estraté-
gica, que consiste em definir o que deve ser
feito e o que nao deve ser feito.

O que ocorre na pratica é que muitas em-
presas buscam agregar tantas caracteristicas
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em seus produtos, seguindo concorrentes ou
mesmo tentando, que aumentam seus custos
sem resultados. Uma anélise relevante sobre
esse assunto foi realizada por Kim e Mauborgne
(1997), que salientam a questdo da vantagem
competitiva e diferenciacdo. Criticando por um
lado a visdo que muitos tém da vantagem
competitiva, esses pesquisadores defendem
a tese de que os estrategistas sofrem restricdes
em trés frentes: buscando bater a concorréncia,
focando nos seus clientes atuais ou nas compe-
téncias e recursos de suas empresas.

Nesse sentido, ao buscar vencer a concor-
réncia, as empresas estariam visando umas
as outras, sem grandes alteracdes que pudes-
sem gerar diferenciacbes relevantes. No que
se refere ao foco no cliente atual, os novos
mercados e necessidades ainda latentes ou
mesmo nao explicitadas pelos clientes nao
seriam explorados, e é dessas necessidades
que surgem muitas vezes grandes oportuni-
dades. Por sua vez, o foco nas competéncias
e recursos atuais da empresa leva a organi-
zacdo a manter as coisas proximas da situacao
atual, dificultando inovacdes de valor.

A ESCOLHA DA ESTRATEGIA E A LIDERANCA
DE MERCADO

Cada estratégia genérica é um método
totalmente diferente de competir. Exige recursos
diferentes, incompativeis entre si. E impossivel
obter lideranca no custo e diferenciacdo, pois
geralmente é dispendiosa. Ficar no “meio-termo”
é a explicitacdo da relutadncia em fazer escolhas
e tal posicionamento s6 trard resultados se
os concorrentes fizerem o mesmo.

Uma posicdo estratégica exige ponde-
racGes, decisoes sobre o que fazer e 0 que ndo
fazer. Uma maneira de formular a estratégia é
procurar posicdes no mercado em gue uma
empresa possa atingir seus objetivos sem
ameacar a concorréncia. Segundo Porter
(1996), os maiores problemas da estratégia



ndo vém de fora, mas de dentro. O desejo de
crescer leva a empresa a querer bater os rivais
em todos os campos, imitando-os em tudo.
Tal comportamento encarece os produtos em
itens nao valorizados pelos clientes, fazendo
com que a empresa fique sem estratégia propria
e com resultados mediocres. Esse desejo de
crescer pode ser o pior inimigo da estratégia,
pois as ponderacoes parecem limitar o cres-
cimento. Conforme Chandler (1962) e Porter
(1992), cada estratégia genérica exigird uma
estrutura organizacional diferente que suporte
adequadamente a estratégia.

O METODO CLASSICO PARA FORMULACAO
DE ESTRATEGIA

A Figura 6 mostra que, no nivel mais amplo,
a formulacdo de uma estratégia competitiva
envolve a consideracdo de quatro fatores
basicos que determinam os limites daquilo
que uma empresa pode realizar com sucesso.
Os pontos fortes e fracos determinam o seu

Pontos fortes e
pontas fracos <«
daempresa

A
Fatores 3
intermos a Estralég!a
empresa competitiva
A\

Valores pessoais »
dos principais <«
implementadores

Figura 6 - Contexto onde a cstratégra competitiva € formulada
Fonte: Porter, 1986.
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perfil de ativos e qualificacdes em relacdo a
concorréncia, incluindo recursos financeiros,
postura tecnologica, identificacdo de marca,
entre outros. Os valores pessoais $30 as moti-
vagoes e as necessidades dos seus principais
executivos e de outras pessoas responsdveis
pela implementac¢do da estratégia escolhida. Os
pontos fortes e os pontos fracos, combinados
com os valores, determinam os limites internos
(3 empresa) da estratégia competitiva.

Os limites externos s3do determinados pela
industria e por seu meio ambiente mais am-
plo. As ameacas e as oportunidades definem
0 meio competitivo, com seus riscos conse-
qlentes e recompensas potenciais. As expec-
tativas da sociedade refletem o impacto, so-
bre a empresa, de fatores como a politica
governamental, os interesses sociais e mui-
tos outros. Conforme Porter (1986), esses
quatro dados devem ser considerados antes
de uma empresa desenvolver um conjunto
realista e exequivel de metas e politicas.

Ameacas e
oportunidades

< da industria

A
Fatores
externos &
empresa
v

4 Expectativas

mais amplas da
sociedade
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FORMULACAO DE ESTRATEGIA

A estratégia empresarial, na pratica, repre-
senta um esforco conjunto e concentrado
para alcancar objetivos impostos pela missdo
da organizacdo em um ambiente onde estéo
localizados mercados (oportunidades) e con-
correntes (ameacas) e com 0s recursos de
que a organizacao dispde ou pode alocar. A
formulagdo da estratégia é complexa, pois
depende de inumeros fatores e condigdes
que se alternam e se modificam incessan-
temente. Nesse contexto, a estratégia é a
harmonizacdo entre trés varidveis: os obje-
tivos organizacionais a serem alcancados, a
andlise ambiental e a analise organizacional.
A analise ambiental mostra a viabilidade
externa, ou seja, 0 que é necessario e o que é
possivel em termos de condi¢des ambientais.

Macroambiente

Forcas
culturais

Rivalidade entre
competidores
existentes

Ameacas
de entrada

Forcas politicas

Forcas

econbmicas

Ambiente industrial

negociacdo dos

Organizacao

negociacdo dos

Pressdo dos
produtos substitutos

A andlise organizacional mostra a capacidade
interna, ou seja, 0 que é capaz de fazer. A
estratégia empresarial é a visdo compartithada
que define o futuro desejado. Na Figura 7
temos a representacdao do comportamento
estratégico da organizacdo e as variaveis a
serem consideradas na andlise ambiental.

Para a formulacao de estratégias, deve-se
considerar inicialmente trés aspectos:

- Os recursos da empresa, seus pontos
fortes, fracos e neutros, bem como a sua
missdo, propositos, postura estratégica,
objetivos, desafios e politicas;

- O ambiente, em sua constante mutacao,
com suas oportunidades e ameacas;

- Aintegracao entre a empresa e seu ambiente,
visando a melhor adequacao possivel.

Forcas
tecnoldgicas

Poder de

compradores

Poder de

fornecedores

Forcas sociais

Forcas
ecoldgicas

Figura 7 - O comportamento estratégico da organiza¢do em seu macro e microambiente

Fonte: adaptado pelos autores.
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A ESCOLHA DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

A estratégia surge como a busca delibe-
rada de um plano de acao para desenvolver
e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa. Mais claramente, € uma combinacao
dos fins (metas) que a empresa busca e dos
metos (politicas) pelos quais busca chegar 4.
A competicdo estratégica em negodcios é um
fenémeno relativamente recente e a incapa-
cidade de qualquer competidor em reagir, reor-
ganizar e alocar seus préprios recursos contra
0 movimento estratégico de um rival pode
prejudicar todo o relacionamento competitivo.

As cinco forcas competitivas — entrada de
novos concorrentes, ameaca de produtos
substitutos, poder de negociacdo dos com-
pradores, poder de negociacao dos fornece-
dores e a rivalidade dos concorrentes —
definem as regras da concorréncia que, por
sua vez, determinam a atratividade do seg-
mento no qual a empresa estd inserida.

A dedisdo sinergia-estrutura traz o processo
de formulagdo de estratégia ao seu ultimo
estagio. Nesse estadgio, a primeira etapa ¢é a
formacdo de carteiras alternativas de entradas
em areas de produto e mercado — suficiente-
mente grandes — por si mesmas, para darem
condigées competitivas & empresa. O segundo
problema ¢ o da maneira pela qual o risco
associado as decisdes estratégicas deve ser
levado em conta. Outros dois componentes
da estratégia — vantagem competitiva e si-
nergia — seguir-se-ao a escolha do conjunto
de produtos e mercados e ajudardo a definir
methor a busca e avaliagcdo de oportuni-
dades pela empresa.

A gestao estratégica é um processo com-
plexo que consiste em analise, formulacao e
implementacao, sendo que os fatores diversi-
dade e grande numero de individuos envol-
vidos sao um grande desafio em qualquer
tentativa de gestao estratégica.

Carts Alherto Gongalves et al

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico & um processo
gerencial que possibilita estabelecer o rumo
a ser seguido pela empresa com vistas a obter
um nivel de otimizacao na relacdo da empresa
com o0 seu ambiente. O seu posicionamento
na “piramide organizacional” é de nivel estra-
tégico. Através do planejamento estratégico,
espera-se:

a) Conhecer e utilizar melhor seus pontos
fortes.

b) Conhecer e eliminar ou adequar seus
pontos fracos.

¢) Conhecer e usufruir as oportunidades
externas.

d) Conhecer e evitar as ameacas externas.
e) Ter efetivo plano de trabalho.

Um processo de planejamento formal é
tipicamente um ciclo de atividades construido
no tempao que for necessano para se “navegar”
em quatro fases (ver Figura 8):

1. Identificar e perceber as falhas entre os
objetivos estabelecidos e o desempenho
do passado.

2. ldentificar recursos necessarios para eli-
minar as falhas entre o atual desempenho
e os objetivos futuros.

3. Fazer a distribuicdo dos recursos identi-
ficados na fase anterior.

4, Visualizar o uso dos recursos na mudanca
da organizacdao em direcao aos objetivos.
Todas essas fases requerem a colaboracao

nos quatro niveis de formulagao estratégica:
negdcios, funcional, bem como em cada um
dos contextos estratégicos (ver Figura 8).

ANALISE SWOT

A analise das forcas, fraquezas, oportuni-
dades e ameacas — conhecida na lingua
inglesa por Swot (Strengths, weaknesses,
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opportunities, threats) — é caracterizada pelo
cruzamento das forcas e fraquezas internas com
as oportunidades e ameacas externas. Criada
por Kenneth Andrews e Roland Christensen,
dois professores da Harvard Business School,
e posteriormente aplicada por varios acadé-
micos, a Swot Analysis estuda a competitivi-
dade de uma organizacao segundo as quatro
varidveis apresentadas (Andrews, 1971).

Através dessa metodologia é possivel fazer
um inventario das forcas e fraquezas da em-
presa, das oportunidades e ameacgas do meio
envolvente e do grau de adequacéo entre elas.
Quando os pontos fortes de uma organizagao
estiverem de acordo com os fatores criticos
de sucesso para satisfazer as oportunidades
de mercado, a empresa serd, certamente,
competitiva em longo prazo.

A andlise Swot enfatiza o principio basico
de que a estratégia deve produzir um bom
ajuste entre a capacidade interna da empresa
(seus pontos fortes e fracos) e suas circuns-
tancias externas (refletidas em parte por suas
oportunidades e ameacas). O ambiente é

formado pelos recursos externos & organi-
zagdo que poderdo contribuir para o seu
crescimento. Por exemplo: novos clientes
podem ser considerados oportunidades do
ambiente. Também é no ambiente que se
revelam as ameacas entre as quats a concos-
réncia é a mais relevante.

Essa técnica nos permite obter uma visao
geral da situacdo estratégica da empresa. As
oportunidades e ameagas nao somente afetam
a situacdo de atratividade de uma empresa,
mas também indicam a necessidade de acéo
estratégica. Para ajustar-se adequadamente
as circunstancias da empresa, a estratégia
deve ser direcionada para a procura de oportu-
nidades bem ajustadas com as capacidades
da empresa e proporcionar defesa contra
ameacas externas. Sob essa condi¢ao, para
formular estratégias competitivas, os gestores
devern conhecer as capacidades e os limites
da sua organizacdo. E dai que emergem as
suas forcas (exemplo: mao-de-obra altamente
qualificada) ou as suas fraquezas (exemplo:
sistemas de informacdao obsoletos).

Perceber e

Identificar

Nivel

Contexto
Estratégico

Ajustar as
Falhas

Recursos
Precisos para
Tapar as Falhas

Distribuicdo dos
Recursos

Visualizar os
Progressos

Empresarial

Hierarguia:
Visao
Missdo
Objetivos

12

Negbcios

Ambiente
Concorrente:
Oportunidades
Ameacas

11

Funciona!

Situagao

intema:
Forcas
Fraquezas

Figura 8 - Diagrama de um processo tipice de planejamento formal.
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Em substituicao a sigla Swot, sera utilizada
a designacdo FOFA (Forcas, oportunidades,
fraquezas e ameagas) como meio didéatico de
compreensao.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os fatores criticos de sucesso tém alta
influéncia no delineamento das estratégias
empresariais, conforme demonstrado na
Figura 9. Os fatores criticos de sucesso corres-
pondem a uma técnica em que sdo identifi-
cados e analisados os fatores ou aspectos que
cada executivo considera como mais impor-
tantes para a empresa. O estabelectmento e
a analise dos fatores criticos de sucesso servem

Pontos Fortes Pontos Neutros

da Estratégia
Empresarial

A

Ambientais

Fatores ctiticos
de sucesso

Capacilacdo da
empresa

Figura 9 - Fatores criticos de sucesso e estratéyia cmpresarial
Fonte: Rebougas de Oliveira (1991, p. 171).

de auxilio para a realizacao de um diagnéstico
estratégico, base de sustentacdo para o desen-
volvimento do processo estratégico.

METODOLOGIA

Como o objeto desta pesquisa é bastante
novo e as variaveis nao sao bem definidas, a
abordagem predominante escolhida é a da
pesquisa com énfase em andélise qualitativa,
ou seja, os fendmenos descritos sao analisados
através de fatos pelo seu significado simbo-
lico, semantico e contextual. Faz-se uma inter-
pretacdo semantica das acdes, categorizacoes
dos fatos, construindo-se inferéncias e opinides
relativas aos fendmenos.

Pontos Fracos

Ambientais
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A unidade de analise para o desenvolvi-
mento da pesquisa € uma empresa de bens de
capital fabricante de equipamentos para side-
rurgia nos mercados nacional e internacional.

A unidade de observacdo foi composta
pelos diretores, gerentes, chefias e funcionarios
denominados key users (designados para
atuarem como facilitadores do projeto de gestao
estratégica em desenvolvimento na empresa).

DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa consiste
na aplicacdo de entrevistas sobre os fatores
criticos de sucesso e anadlise FOFA. A meto-
dologia escolhida para o trabalho em estudo
consiste em uma pesquisa obtida por meio
de dados secundarios internos e com obser-
vacao direta. Foram realizadas entrevistas
com diretores, gerentes, chefias e profisstonais
envolvidos no projeto de gestao estratégica
em desenvolvimento na empresa.

Os passos da metodologia a ser aplicada séo:
1. Pesquisa pelos FCS
2. Ordenacao dos dados

3. Confirmacdo das influéncias dos elementos
formadores da estratégia

A EMPRESA

A empresa, unidade de analise para o
desenvolvimento desta pesquisa, é uma multi-
nacional que surgiu da fusao de dois fortes
concorrentes do segmento de bens de capital.
A nova empresa € lider mundial em tecnologia
de equipamentos e linhas de processo para
siderurgias. A empresa estd presente no mer-
cado brasileiro ha vinte e seis anos, tendo
fornecido boa parte do parque siderargico
nacional, e com uma presenca ativa nos
mercados siderGrgicos dos paises sul-ameri-
canos. A empresa esta estruturada em divisdes
que oferecem um completo programa de
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producdo para a inddstria siderargica e meta-
lirgica, incluindo projeto, fabricacdo e colocagao
em operacao de equipamentos e instalacoes
completas (turn-key). Atualmente, apresenta
a seguinte estrutura organizacional:

- Diretor-Presidente e Diretor Administrativo-
Financeiro

- Diretoria de Reducao, Aciaria e Lingota-
mento, Diretoria de Laminacdo, Diretoria
de Vendas e Marketing, Diretoria de Tecno-
logia e Producao.

- Geréncia de Engenharia e Sisternas, Geréncia
de Producao, Geréncia Administrativa,
Geréncia de Controlling, Geréncia Finan-
ceira, Geréncia de Suprimentos.

- Chefes de Departamento: Comercial de
Vendas, Administracdo de Contratos, Infor-
matica, Recursos Humanos, Contabilidade,
Planejamento e Custos, Acompanhamento
e Evolucdo de Custos, Engenhana Basica,
Planejamento Industrial, Caldeiraria, Usi-
nagem e Montagem.

ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO GERAL
DOS RESULTADOS

Nos ultimos trés anos, a empresa passou
por uma reestruturacao geral, visando a ade-
quar-se a realidade imposta pelo mercado.
Conforme depotmentos do diretor, houve
uma reestruturacao de pessoas e processos,
inclusive com a implementacdo de uma nova
politica de vendas. Essa reestruturacao resultou
numa estratégia de especializacdo com foco
em equipamentos de siderurgia. No entanto,
conforme informado pelo diretor, a empresa
ndo esta obtendo os resultados esperados
em decorréncia da forte retracdo econémica
no mercado internactonal. A empresa realiza
o seu planejamento e definicdo de estratégias
através de consenso entre diretores e gerentes
e chefias. Posteriormente, o planejamento e
as estratégias elaboradas sao submetidos



a aprovacdo de um conselho presente na
Europa. Esse conselho avalia o impacto das
estratégias planejadas e define a viabilidade
de implementacédo e prioridades. Efetua os
ajustes das estratégias corporativas a cada
dois anos ou em intervalos menores, consi-
derando a influéncia de fatores externos.

Os dados, colhidos por meio de entrevistas
ou conversas informais, foram analisados em
conjunto com os questionarios, via andlise
de conteddo. No primeiro questionédrio de
entrevista procurou-se relacionar os fatores
criticos de sucesso. Nessa fase, buscou-se
resposta a questdes sobre em que se deve
concentrar esforcos para que a organizacao
obtenha mais éxito em seu negécio. O segundo
questiondrio refere-se & analise FOFA. Nessa
etapa procurou-se determinar os pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacas rela-
cionadas a empresa.

Na verificacdo do grau de aderéncia, as
varidveis relacionadas serdo classificadas
conforme o critério de aderéncia para cada
coluna, conforme a seguinte escala:

® Nao aderiu

@ Pouca aderéncia

® Muita aderéncia

Apds a verificacdo do grau de aderéncia
das vanaveis, sera feita a classificacdo da

empresa quanto ao nivel de risco e aos fato-
res criticos de sucesso, conforme a escala:

b Baixo 2 Médio 3 Alto 4 Muito Alto

Catlos Alherto Gongalves et al.

ANALISE FOFA

Para a compreensao dos quadros, desig-
naremos de D1 (Diretor 1) e D2 (Diretor 2).
Na percepcao dos diretores e seus depoimentos,
foram ordenados os Quadros 2 e 3.

O processo de sintese baseia-se em ana-
lise semantica, traduzindo a igualdade dos
depoimentos. Sintetizando-se os Quadros 2
e 3, obtém-se o Quadro 4.

No Quadro 5, temos as percepcdes e
depoimentos do gerente de engenharia. Ana-
lisando-se o grau de aderéncia das varidveis
informadas pelo gerente de engenharia em
relacdo a sintese da analise FOFA pelos dire-
tores, obtém-se o Quadro 6.

No Quadro 7, temos as percep¢des e
depoimentos do gerente de contratos. Anali-
sando-se o grau de aderéncia das varidveis
informadas pelo gerente de contratos em
relacao a sintese da analise FOFA pelos dire-
tores, obtém-se o Quadro 8.

No Quadro 9, temos as percepg¢des e 0s
depoimentos do gerente financeiro. Anali-
sando-se o grau de aderéncia das variaveis
informadas pelo gerente financeiro em relacao
a sintese da analise FOFA pelos diretores,
obtém-se o Quadro 10.

No Quadro 11, temos as percepcoes e os
depoimentos do gerente administrativo. Ana-
lisando-se o grau de aderéncia das variaveis
informadas pelo gerente administrativo em
relagdo a sintese da andlise FOFA pelos dire-
tores, obtém-se o Quadro 12.

O Quadro 13 resulta da sintese dos
Quadros 5,7, 9 e 11. O processo de sintese se
baseia em analise semantica, traduzindo a
igualdade dos depoimentos.

FACES R, Admy, - Belo Elorizonte - v, 1-n.2 . p, 67-96 jul./dez 2002



ANALISE DI UM ALINEIAMENTO LSTRATTGICO A PARTIR DA COMBINACAO DAS FOFAS COM O$ FCS

QUADRO 2 - Diretor D1 - Andlise FOFA

Forcas

- Tecnologia - Knowshow

- Estrutura fabnl no pais

- Qualificacdo de pessoal

- Flexibilidade de negocracao

- Apoio de desenvolvimento tecnoldgico da matriz

Oportunidades

- Acesso direto aos clientes
- Suporte tecnolégico - forecedores

- Diversidade fabnl (flexibilidade da linha de produc¢io)

Fonte: dados da pesquisa.

Fraquezas

- Mercado "fechado”
- Sazonahdade mercadologica
- Vulherabllidade & polftica moneténa

Ameacas

- Politica econémica do pais

- Escasse? das linhas de finandamento internacional

- Imposicao dos dientes quanto as condicdes de contratagao
- Restrigoes governamentais impostas pelo EUA

- Alta taxa de juros

QUADRO 3 - Diretor D2 - Andlise FOFA

Forgas

- Qualidade da fabricacao

- Tecnalogia svangada

- M3o-de-obra altamente qualificada
- Forca de vendas

- Capacitacdo para fum-key

Oportunidades

- Desenvolvimento de projetos em tum-key
~ Desenvolvimento de tecnologia CSP e DR-EAF
(Altos-fornos)
- Prestacao de servicos de manutencdo
- Desenvolvimento de tecnologia em automagao dos
produtos

I

Fonte: dados da pesquisa.
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Fraquezas

- Prazo de entrega
- Preco
- Burocracia interna
Fluxo dos processos internos

Ameacas

| - Fornecedores de caldeirana com custos menores
- Mercado bastante pulverizado e competitivo
- Concorrentes mais estruturados e competitvos



QUADRO 4 - Diretores D1

Forcas

- Qualidade da labricacao

- Tecnologia (Anow=how)

- Qualificacao de pessoal

- Forca de vendas

- Estrutura fabnl no pais

- Capacitacao para tum-key

Oportunidades

- Desenvolumento de tecnologia em automacao dos

produtos

- Prestacao de senicos de manutencdo (acesso direto aos

clientes)
- Suparte tecnoldgico - formecedores

Fonte: dados da pesquisa.

Canos Alberna Gimgalves ¢1 4l

e D2 / Sintese - Analise FOFA

Fraquezas

- Prazo de entrega

- Preco

- Fluxo dos processos intemos

- Vulnerabilidade & politica monetana

Ameacas

- Mercado bastante pulvenzado e competitivo
- Concorrentes mais estruturados e competitivos
- Politica econdmica do pais
Escassez das linhas de finanaamento intemacional

- Impaosigao dos dientes quanto as condicdes de contratacao

- Restricdes governamentais impostas pelos EUA

QUADRO 5 - Gerente de Engenharia / Andlise FOFA

Forgas

- Know-how

- Qualificagao profissional

- Excelénoa do produto

- Expenénda e tradicdo no negéao
- Capacitacao ndustrial

Oportunidades
- Reducao do numero de concorrentes

Aquedmento do segmento de mercado
- Posicionamento dos dientes no mercado

Fonte: dados da pesquisa.

Fraquezas

- Baixo nivel de treinamento
- Autonomia perante a matriz
- Transmissao de informacdes e cormunicacao

Ameacas

- Produto com aclo de vida longo
- Sazonalidade de mercado
- Protecionismo econdmico
- Barreiras comeraais (EUA)
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QUADRO 6 - Gerente de Engenharia — Diretores
Grau de aderéncia - Anélise FOFA

Forgas
- Know-how
- Qualificacao profissianal
- Excelénaa do produto
- Expenéncia e radicdo no negoaio
- Capacitacao industnial
| —
Oportunidades
- Reducdo do nlimero de concorrentes
- Aqueamento do segmento de mercado

- Posicionamento dos clientes no mercado

Fonte: adaptado pelos autores.

QUADRO 7 -

Forgas

Tecnologia
- Qualificacdo do corpo técnico

Oportunidades

- Cambio favoravel
- Aberlura de novos mercados

Fonte: dados da pesquisa.

Fraquezas
7] - Baixo nivel de tremamento
@ Autonomia perante a matnz
) - Transmissdo de informagdes e comunicacao
®
)
Ameacas
| - Produto com ciclo de vida longo
®© - Sazonalidade de mercado
© Protedionismo econdmico

- Barreiras comeraais (EUA)

Gerente de Contratos / Analise FOFA

Fraquezas

- Alto custo (overfread)
- Cumpnmento de prazos
- Sistemna de miorrmacio

Ameacas

- Lento crescimento da economiia
ks Instabilidade econdmica

QUADRO 8 - Gerente de Contratos — Diretores
Grau de aderéncia - Analise FOFA

Forgas
- Tecnologia

Qualificacao do corpo técnico

Oportunidades
Cambio favaravel

- Abertura de novos mercados

Fonte: adaptado pelos autores.

Fraquezas

- Alto custo (overhead)

@ - Cumiprimento de prazos
Sistemna de informacao
Ameacas
® - Lenlo crescimento da economia
O] - Instabilidade econdmica
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QUADRO 9 - Gerente Financeiro / Analise FOFA

Forcas Fraquezas
- Tecnologia - Sazonalidade na fabricacdo
Pessoal capacitado fecnicamente Sistemna de informacao integrados
Oportunidades Ameacas
- Acordos comerdais com parceiros tecnologicos - Barreiras comerciais
- Deservolvimento de novos produlos junto ao cliente - Acesso a linhas de financamento
- Atendimento a segmento de mercado (nico

Fonte: dados da pesquisa.

QUADRO 10 - Gerente Financeiro — Diretores
Grau de aderéncia - Analise FOFA

Forcas Fraquezas
- Tecnologia Q@ Sazonalidade na fabricacdo ]
Pessoal capacitado tecnicamente @ - Sistema de informacdo integrado @
Oportunidades Ameacas
- Acordos comercials com parceiros (&) - Barreiras comerciais @
tecnologicos
Desenvolvimento de novos produtos junto ao - @ - Acesso a linhas de financamento @

cliente

- Atendimento a segmento de mercado Unico @

Fonte: adaptado pelos autores.

QUADRO 11 - Gerente Administrativo / Analise FOFA

Forcas Fraquezas

- Know-how - Sazonalidade mercadologica
- Qualificacao do pessoal - Custos
- Estrutura fabrl no pais

Oportunidades Ameacas
- Acesso direlo aos dientes - Escassez de financiamento

Suporte tecnoldgico dos fornecedares - Politica economica
- Imposicdo de dausulas contratuais pelo cliente

Fonte: dados da pesquisa.
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QUADRO 12 - Gerente Administrativo — Diretores
Grau de aderéncia - Analise FOFA

Forcas

Fraquezas
- Knowhow Q@ - Sazonalidade mercadologica @
- Qualificacdo do pessoal @ - Custos &
- Estrutura fabnl no pais 3
Oportunidades Ameacas
- Acesso direto aos cientes ) - Escassez de financamento
- Suponte dos fomecedores - Politica econdmica
- Imposicdo de ddusulas contratuais pelo 3

chente

Fonte: dados da pesquisa,

QUADRO 13 - Gerentes / Sintese - Anélise FOFA

For¢as Fraquezas
Know-how

- Qualificacdo profissional
- Excelénaa do produto

- Baixo nivel de tremamento
- Autonomia perante a matnz

- Transmissao de informacoes e comunicacao
- Expenénaa e tradicdo no negddo

- Capaaitacao do parque mndustnal

Oportunidades Ameacas

- Reducao do nimera de concorrentes
- Aquecimento do segmento de mercado
- Posiconamento dos clientes no mercado

- Produto com ciclo de vida longo
- Sazonalidade de mercado

- Protecionismo economico

- Barreiras comerciais (FUA)
Fonte: dados da pesquisa.

QUADROQO 14 - Chefe Departamento - Acompanhamento de Contratos / Analise FOFA

Forcas Fraquezas

- Dominio tecnoldgico do produto
- Qualfhicacao técnica do pessoal
- Capacidade fabnl

- Cumpnmento de prazos
- Transmissao de informacoes
Definicao dos fluxos organizacionais

Oportunidades Ameacas

- Cambio atual - Baixa competitindade
- Condigbes de mercado para aquisicao de maténas-pnmas -~ Subsidios a blocos econdmicos
Perspectivas econdmicas regionals

Fonte: dados da pesquisa.
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QUADRO 15 - Chefe do Departamento - Acompanhamento de Contratos — Gerentes
Grau de aderéncia - Anélise FOFA

Forcas Fraquezas
- Domimio temoldgico do produto @ - Cumpnmento de prazos

- Qualificacao téenica do pessoal ()] o= Transmissdo de informactes &
- Capacidade fabril @ - Definicio dos fluxos organizacionais @

Oportunidades Ameacas
Cambio atual 0] - Baa competitividade D
Condicoes de mercado para aquisicao de ® - Subsldios a blocos economicos 0]

| matérias-primas

- Perspeclivas econdmicas regionais

Fonte: dados da pesquisa.

QUADRO 16 - Chefe do Departamento da Garantia da Qualidade / Analise FOFA

Forcas Fraquezas
- Tecnologia munidial - Capaadade em gerendamento de projetos
. lo produto - Sistema de planejamento da producac
- Fabncacio local - Dependénaa de mercado Onico
Oportunidades Ameacas
| - Atuagdo em outros mercados - Intenrupcao de investimentos no segmento
- Oferecer projetos completos, induindo manutengao de - Assodacao de concorrente com ¢ diente
planta - Corte do crédilo para finanaamento dos equipamentas

ervolimento de sistema de planejamento industrial

rar formecedores + fabnca + montagem)

(iney

Fonte: dados da pesquisa.

QUADRO 17 - Chefe do Departamento Garantia da Qualidade — Gerentes
Grau de aderéncia - Analise FOFA

Forcas | Fraquezas

- Tecnologla mundial ® Capacidade em gerenciamento de projetos @
- Qualidade do produto @ - Sistema de planejamento da producao D
- Fabncacdo local ® - Dependénda de mercado anico (0

Oportunidades . Ameacas
- Atuagao em outros mercados @ - Interrupcan de investimentos no segmento O
- Oferecer projetos completos, incluindo D - Associacdo de concorrente com o cliente @
manutencado de planta
- Desenvolvimento de sistema de plangjamento @ - Corte do crédito para financamento dos D
industnal integrado | equipamentos

Fonte: dados da pesquisa.
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QUADRO 18 - Chefe do Departamento RH / Informatica / Analise FOFA

| Forcas
- Alta tecnologia
- Confianca dos chentes
Expenéncia no neg
Oportunidades

indas de mercado

- Aumento da capacadade instalada dos clientes

Fonte: dados da pesquisa.

QUADRO 19 - Chefe do Departamento RH / Informatica —» Gerentes

Fraquezas
- Sazonalidade dos projetos
- Prazos inadequados

Ameacas

» do mercada

de investimentos em projelos

Grau de aderéncia - Analise FOFA

Forcas
- Alta tecnologha
- Confianca dos dientes
- Expenénaia no negbao
Oportunidades

- Novas demandas de mercado

- Aumento da capacidade nstalada dos clientes

Fonte: dados da pesquisa.

QUADRO 20 - Chefe do Departamento de Produgao / Analise FOFA

Forcas

- Ternologia moderna
- Qualificacao 1écnica do pessoal
- Possurr estrutura fabnl no pais

- Capaadade do parque industrial
Oportunidades

Desenvolimento em novos mercados

- Parcenas com fomecedores

Fonte: dados da pesquisa.

Helo Honzont
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Fraquezas
- Sazonalidade dos projetos

- Prazos inadequados

Ameagas
- Instabilidade do mercado

- Auséncia de investimentos em projelos

Fraquezas

Autonomia perante a matnz
- Sisternas de informacae (logistica)

Precos

Ameacas
- Instabilidade do segmento de bens de capital
WOmica
- Perda de pro

- Politica eco

ssionais qualiicados

Q)

©
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QUADRO 21 - Chefe do Departamento de Produgdo — Gerentes
Grau de aderéncia - Analise FOFA

Forg¢as Fraquezas
- Tecnologia moderna @ - Autonomia perarite a matriz @
- Qualificagdo técnica do pessoal 1€) - Sistemas de informacao (logistica) ®©
- Possuir estrutura fabril no pais @ - Precos @
- Capaadade do parque industrial 6)
Oportunidad;s Ameacas

- Desenvolvimento em novos mercados @ - Instabilidade do segmento de bens de capital @
- Parcerias com fornecedores @ - Palitica econdmica €

@

Perda de profissionais qualificados

Fonte: dados da pesquisa.

QUADRO 22 - Chefe do Departamento de Contabilidade / Analise FOFA

Forcas Fraquezas
- Atualizaco lecnoldgica - Falta de sistera operacional eficiente
- Boa qualifica¢ao do pessoal - Autonomia perante a matrz
- Histérico de fornecimentos - Estrutura organizacional superdimensionada
- Empresa com atuacdo mundial - Acompanhamento de custos
Oportunidades Ameacas
-Acesso a mercados emergentes - Barreiras comerdiais
- Formacgdo de consdraios para fabncacdo - Prazos de fabricacdo longos
- Desenvolvimento da industna sidertrgica - Vanacao cambial

- Mercado restrito

Fonte: dados da pesquisa
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QUADRO 23 - Chefe do Departamento de Contabilidade — Gerentes

Grau de aderéncia - Analise FOFA

Forcas

- Atualizacdo tecnolégica @

- Boa qualificacéo do pessoal ©)

- Histénico de fornecimentos ©)
‘ - Empresa com atuacao mundial @
| Oportunidades

- Acesso a mercados emergentes ©]
* - Formacao de consorcios para fabrcacio O

- Desenvolvimento da inddstria siderirgica @

Fonte: dados da pesquisa.

No Quadro 14, temos as percepgdes e
depoimentos do chefe do Departamento de
Acompanhamento de Contratos. Analisando-se
o grau de aderéncia das variaveis informadas pelo
chefe do Departamento de Acompanhamento
de Contratos em relacao a sintese da anélise
FOFA pelos gerentes, obtém-se o Quadro 15.

No Quadro 16, temos as percepg¢des e
depoimentos do chefe do Departamento da
Garantia da Qualidade. Analisando-se o grau
de aderéncia das varidveis informadas pelo
chefe do Departamento de Garantia da Qua-
lidade em relaczo & sintese da analise FOFA
pelos gerentes, obtém-se o Quadro 17.

No Quadro 18, temos as percepcdes e
depoimentos do chefe do Departamento de
RH / Informatica. Analisando-se o grau de
aderéncia das variaveis informadas pelo chefe
do Departamento de RH / Informatica em
relagdo a sintese da analise FOFA pelos
gerentes, obtém-se o Quadro 19.

Na percepcdo e depoimentos do chefe
de producdo obtém-se o Quadro 20.

TACES RoAdm - Belo Horzonte ol .2 0p 6796 - ul ez 2002

Fraquezas
- Faltd de sisterna operacional eliciente @
- Autonomia perante a matriz &

- Estrutura arganizacional superdimensionada @

- Acompanhamento de custos @
o o _An_1eag:as

- Barreiras comerciais 3

- Prazos de fabricagio longos )]

- Variagdo cambial 0]

- Mercado restrito @

Analisando-se o grau de aderéncia das varidveis
informadas pelo chefe do Departamento de
Producdao em relacdo a sintese da analise
FOFA pelos gerentes, obtém-se o Quadro 21.

Na percepcdo e depoimentos do chefe da
contabilidade obtém-se o Quadro 22. Anali-
sando-se o grau de aderéncia das varidveis
informadas pelo chefe da contabilidade em
relacao a sintese da anélise FOFA pelos geren-
tes, obtém-se o Quadro 23.

As varidveis tecnologia, qualificacdo do
corpo técnico, estrutura fabril, qualidade do
produto, custos e sistemas de informacio se
apresentam com muita aderéncia entre dire-
tores, gerentes e chefes. Percebe-se ainda que
as variaveis da andlise FOFA estdo alinhadas
diretamente as forcas e fraquezas da empresa.
A utilizacao da analise FOFA combinada com
analise por FCS permitira verificar o alinha-
mento estratégico nas instdncias decisérias
da empresa. Através da analise FOFA, pode-se
concluir que a empresa orienta-se cultural-
mente somente por suas forcas e fraquezas.



ANALISE POR FATORES CRITICOS DE SUCESSO

No Quadro 24, temos a ordenacdo das
percepcdes e depoimentos relacionados aos
fatores criticos de sucesso pelos diretores.
Analisando-se as informacdes, observa-se que
o diretor D1 é mais administrativo, enquanto o
diretor D2 é mais técnico. Sintetizando-se os
fatores criticos de sucesso e agrupando-os pela
abrangéncia, obtém-se o Quadro 25. O pro-
cesso de sintese se baseia em analise seman-
tica, traduzindo a 1gualdade dos depoimentos.

As percepcdes e depoimentos dos gerentes
em relacao aos fatores criticos de sucesso
estdo ordenados no Quadro 26. Sintetizan-
do-se os fatores criticos de sucesso e agru-
pando-os pela abrangéncia, obtém-se o Quadro
27. O processo de sintese se baseia em

Carlus Alberty Gongalves el al

analise semantica, traduzindo a igualdade
dos depoimentos.

Na analise do grau de aderéncia das varia-
veis informadas pelos gerentes em relacdo a
sintese dos FCS pelos diretores, obtém-se o
Quadro 28. Nesse quadro é analisada a variavel
dos gerentes em relacdo aos diretores sempre
de forma direta e na seqtiéncia informada. Na
coluna de aderéncia perfeita, temos duas classi-
ficagbes: a aderéncta (AD) e a ndo aderénda (NAD),
que se referem ao alinhamento das percepcdes.

As percepcdes e depoimentos dos chefes de
departamentos em relacdo aos fatores criticos de
sucesso foram ordenados no Quadro 29. Anali-
sando-se o grau de aderéncia das varidveis
informadas pelos chefes em relacdo a sintese
dos FCS pelos gerentes, obtém-se 0 Quadro 30.

QUADRO 24 - Diretores - FCS

FCS D1

i Qualficacdo e desenvolvimento de pessoal
2. Canals de comunicacio intermos

3. Planejamento organizacional

4. Relacionamento com o cliente

5 Sistemas e procedimentos organizacionais
6. Modelo organizacional

Fonte: dados da pesquisa.

FCS D2

1 1. Qualidade do produto

2. Preco ‘
3 Prazo de entrega

4 Tewnologia dvancada

5. Grau de automacio |

| 6. Atendimento ag diente

7. Assisténcia técnica |
8. Fabricacdo prépna

9. Certificacao ISO 9000 ‘
10 Capactagdo para contratos rum-key

QUADRO 25 - Diretores / Sintese do FCS

FCS - RESULTANTE (Diretores 1 e 2)

1. Qualificacdo e desenvolvimento de pessaal
2. Tecnologia avangada

3. Planejamento orgamizacional (sistemas, procedimentos e comunicagao interma)
4 Relacionamento/atendimento ao cliene (garantias, linhas de produtos, senvicos e assisténcia técnica)

5. Sistemas organizacionais (Certificacdo 1SO 9000)

6. Modelo organizacional (Qualidade do produto, preco, prazo de entrega)

Fonte: dados da pesquisa.
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FCS Financeiro (G1)

1. Sausfacao das pessoas
(motvacdo)

2. Inter-relaconamento das

equipes

3. Administracao de custos
no gerencamento de
Projetos

4. Atendimento s
necessidades dos clientes

Fonte: dados da pesquisa.

QUADRO 26 - Gerentes - FCS

1. Capaatacao produtiva

2. simplificacao de fluxos,
processos e procedimentos
internos

3. Apnmoramento consiante
na busca de novas
tecnologias para o
desenvolvimento de novos
produtos

4. Desenvolvimento e
qualificacdo do pessoal

S. Melhorar a relacgo

custo/beneficio gos pradutos

6. Entregas rapidas

QUADRO 27 - Gerentes / Sintese do FCS

FCS Engenharia (G3)

1. Recursos humanos

2 (Capaddade de novacao
do processo de producao

3. Desenvoliimento de
meias mais adequados de
praoducao

4. Transmissdo de
informacdes e comunicacio
em todos os niveis

5. Capaddade de inovacao
do produto

FCS - RESULTANTE (Gerentes)

1. Qualificacdio e desenvolvimento de pessoal.
2. Transmissao de informagiies (canais de comunicacao interma).
3. Fluxo, procedimentos e sistema interno.
4. Relacionamento com o diente.

| 5. Aprimoramento da ‘ecnologia (processos de producdo/inovacao do produto).

Fonte: dados da pesquisa,
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FCS Administrativo (G4)

1. Qualificacao e
desenvohamento de pessoal

2. Transmissdo de

informacdes e canais de
COMmuMICacaon

3. Reladonamento com o
cliente

4. Fluxos, procedimenios e
sislemas intemos

5. Maior expenéncia e &nows

fioun



FCS DIRETORES

i Qualificacdo e
desenvolvimento de
pessoal

? Tecnologia
avdangada

3. Plangamento
organizacional
(aislemas,
procedimentos e
comunicagao
nlerna)

4. Relacionamento
/atendimento @0
cliente (garanfas,
liahas de produotos,

senvicos e assisténcia

leerica)

5. Sisternias
organizacionals
(Cenihicagso 1SO
9000)

6. Modelo
organizacional
(qualidade do

praduto, prego, prazo

de entrega)

*Nota: 0s nimeros entre parénteses representam a ordem em gue a variavel se inter-relaciona.
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QUADRO 28 - FCS - Grau de aderéncia Diretores — Gerentes

FCS
G1
| 1 Saustacio das 1)
peEssoas
2 inter relacionamento 0y
das equipes
3 Administracio de (0)
cpstos no
gerenciamento de
Projelns
4 Alendimento 3s {1)
necessidades dos
dentes
©
)

FCS
G2

1. Capacitagio
produliva

2. Sunphficagdo de
fuxos, processas @
procedimentos
Intermaos

3. Apnmoramento
conslanle na buscs
de novas
tecnologias para o
desenvelvimenlo
de novos produsos

4, Desenvolvimento
e qualificagio do
pessoal

5. Melhorar a

relacdo
aisto/beneticio dos
produtos

6. Fatregas rdpicdas

A

3

@

©)

©)

()

FCS
G3

1. Recysos
humanos

2. Capacidade cle
inovacido do
processo de
producao

3. Desenvolvirugiito
Je meics mais
aderuados de
produgdo

4, lranamissao de

mformagtes e

COMUNKACID em
| 10dos ov nivess

5. Capacidade de
| Inovagao do
| produto
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(n

(

©)

©

©

©

FCs Aderénda
G4 perfeita
1 Qualificagao e M 3 AD
deservovimenle
de pesseal I NAD
2 Transmissdio de {0y |1AD
nlormacdes e
¢anals de " 3 NAD
COMUNICdedo
3 Relacionamento (4) OAD
rom o diente
4 NAD
A Fuxos, (53 1 AD
procedimenrtos e
sIstemas Intemeos
3 NAD
5. Masor ) 0AD
SXPRINENAA @ &noiv-
how gerencial 4 NAD
@ 1AD
3 NAD

[Ea]

1=



FCS - Acomp.
Contratos (C1)

1.Dominio tecnolégico |
do produto

2. Competénda de

marketing

3. Qualificacao técnica
do pessoal

4. Estrutura
organizacional

5. Capacidade tabrl

6. Transmissao das |
informagdes |

7. Parcenas com
formecedores

Fonte: dados da pesquisa.

QUADRO 30 - FCS - Grau

QUADRO 29 - Chefes - FCS

FCS - Qualidade
(€2)

1. Tecnologia

2. Qualidade dos
produtos

3. Prazos de
fornecamento

4. Qualificacao de
pessoal

5. Portfélio de
produtos/servicos

6. Linhas de
financlamento

| 7. Preco de venda

8. Rede de
fornecedores

FCS FCS ¥CS

GERENTES c1 c2
1. Quulifica¢so e 1. Domilnie texeralépice 3) 1 Tecwolegez
deseavolurmenta de | e procuto
pessaat
2 Tranamissdo de 2. Competérag de (6) 2 Qudlidsie o5
Informacdes (cgnais markeurg produlos
de comunicagio
nema)
3 Ruxo, 5 Quaiificagio técnuca (0) 3. Praxes de
procedimentos ¢ do pessoal fomecemernno
SISlRms IN1e1%S
4 Remgonamento & Tstumira (0) 4. Quuiificagdo de
com o dienie argataconal pesisoal
S Apnmoramento da | 5 (apaacade fabm ((®)] 5, barlioly ae

tecnclopia
(processos de
010du¢do / Inovacao
3o produte)

i Transeisean das
nfomacnes

T Parcrnas rom
Ismecedorcs

Fonte: dados da pesquisa.

ortodalus 7 senigos

§ Lnhas de
inanCImento

7. Prego de verda

& Rede ce
fomecedores

FCS-RH /
Informatica (C3)

1. Pessoal qualificado

2. Atualizacdo
tecnolégica

3, Comunicacido

Interma

4. Atividades
onertadas ao cliente

5. Treinamento e
politicas adequadas de
pessoal

6. Desenvolvimento
de processos

7. Sisternas superiores
de informacao

Fecs
[ ]
(&) 1. Pesseel
Gudlificare
©) 2. Atpalizacao
recnalApea
) 5 Conunicagso
Inleina
) A Alwdades
onenladas &3
digrne
(1) 3. Tremamenta ¢

roliicas adequadas
de pessnal

6 Deseqvalvinenld
ge plrocessoy

7 Sislermies
supenures ¢
informagio

de aderéncia

FCS - Producao
(C9)

FCS - Contabilidade
(C5)

1. Concepcéo flexivel 1. Qualidade do

do projeto

2. Investimento em
tecnologia da
informacdo

3. Planejamento
industrial

4. Desenvolver
politicas de meio
ambiente

5. Valonzacao dos
funcionarios

fluxa de producao

7. Politica de
treinamento

FCS
c4
(Q] I Concenao (5)
tlexdvel Ao projete
(3)  2Invesumento em [(0)]
tacnologa da
nlamagio
(© ¥ Planciamente )
i~dnstnal
()] 4 Deseavolver )
pallucas ¢e meio
Ambenta
{2y | 5. Valonzacas dos (0)

funcionanos

6. Monitoramento
do fluxo de
producdo

7. Palihca de
reinaments

6. Monitoramento do

produto
2. Comunicagao

intermna

3 Melhorias nos fluxos
de trabalho

4. Desenvolvimento e
qualificacdo de pessoal

5. Custos gerais baixos

Gerentes —» Chefes

Fcs Aderénda
c5 pericita
1. Qualidade do # IAD
predute
4 NAD
2. Lomunicagdo [} 1 Al
inesni
4 NAD
3 Mehonss s {1} AL
fuxos de wabalho
4 NAD
4. Desenvolumerito (G) 1AD
2 coalificagis de
pessoal 1 NAD
5. Lustos yerdis ©y TAD
baixoa
4 NAD



CONCLUSOES

E importante que a comunicacao da estra-
tégia seja disseminada por toda a empresa,
buscando inseri-la num estilo gerencial parti-
cipativo. As organizacdes inovadoras devem
buscar prioritariamente a geracao de conhe-
camento e tecnologia ou pelo menos demons-
trar competéncia na sua absorcao e apli-
cacdo, sendo fundamental estabelecer politicas
e estratégias de longo prazo. A organiza¢ao
deve determinar os canais de comunicacdo
entre a direcao e os colaboradores, a lingua-
gem a ser utilizada e, principalmente, obter a
validade e o comprometimento com a estra-
tégia. A esséncia dos valores permanentes, o
alinhamento da estratégia com esses valores,
o estabelecimento de um ambiente propicio
e a competéncia na gestdo de todas as varia-
veis associadas é o diferencial das empresas
inovadoras.

Neste estudo, o fato de a empresa pos-
suir uma tecnologia aprimorada em relacao
aos seus concorrentes explica a validade da
aplicacdo da estratégia de especializacao ado-
tada, 0 que tem como principal desvantagem
a vulnerabilidade pela alta dependéncia de
poucas modalidades de fornecimento de
producdo e vendas. Verifica-se, ainda, que as
variaveis apresentadas estdo alinhadas as
forcas e fraquezas apresentadas nas sinteses
da analise FOFA. Por sua vez, o foco nas com-
peténcias e recursos atuais da empresa leva
a organizacdo a manter as coisas proximas da
situacdo atual, dificultando inovacées de valor.

Os fatores criticos de sucesso tém alta
influéncia no delineamento das estratégias
empresariais. Analisando-se o baixo grau
de aderéncia das varidveis verificadas nos
Quadros 28 e 30 e o seu alinhamento nos
niveis hierdrquicos apresentados, conclui-se
que a empresa se classifica no risco 3, au seja,
apresenta alto risco no desalinhamento das

Carlov Albertis Gongebves of 3l

estratégias nas instancias decisorias avaliadas.
Observa-se entre gerentes e diretores um alto
grau de desvios quanto a aderéncia no ali-
nhamento, sendo que entre os chefes e
gerentes o desvio é ainda maior. Esse fato
pode estar diretamente relacionado a baixa
competitividade da empresa atualmente,
conforme informado pelo diretor. Verifica-se,
ainda, que as varidveis apresentadas estdo
alinhadas as forcas e fraquezas apresentadas
na estratificacdo da analise FOFA dos dire-
tores e gerentes.

Este estudo traz & luz a importancia do
alinhamento estratégico nas varias camadas
organizacionais de uma organizagao. Suas
relacbes com as decisGes estratégicas na
organizacdo estao cada vez mais evidentes,
o que pode sugerir estudos nesse sentido.
Concluindo, a utilizacao da analise FOFA,
combinada com analise por FCS, possibilita
verificar o alinhamento estratégico nas ins-
tancias decisorias da empresa.

LIMITACOES E RECOMENDAGCOES PARA
PESQUISAS POSTERIORES

As conclusdes preliminares desta pesquisa
devem ser encaradas como uma base para o
desenvolvimento cientifico da matéria. A
experiéncia no desenvolvimento e uso deste
framework mostrou que ele pode ser bastante
aprimorado, principalmente quanto aos
formalismos empregados e quanto a perso-
nalizacao da ferramenta. A recomendacdo de
pesquisas exploratorias tem como objetivo
validar os resultados obtidos, bem como
buscar identificar mais profundamente, de
forma conceitual e estrutural, o desenvolvi-
mento das estratégias empresariais. Como é
impossivel tratar todas as informacgoes e
gerenciar efetivamente todo tipo de conheci-
mento, necessita-se conhecer e explorar
aqueles elementos relevantes e congruentes

FACEN R Adav, - Belo Banzonte v a2 p 6796 b fdes. 2002
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com os objetivos organizacionais, os quais
podem ser obtidos através de novas pesquisas

cientificas.

Outro procedimento sugerido € agrupar
outras varidveis (como cultura organizacional,
experiéncia dos funcionarios, desenvolvimento
organizacional, nivel de participacdo nas deci-
sdes) e avaliar as diferencas dos diversos grupaos,
gerando subsidios para diferenciar préticas e
procedimentos mais relevantes.e
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