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RESUMO

FERREIRA, José Claudio de Limbdima Andlise do Processo de Gestdo Estratégica e o
Estudo de Caso de Pequenas Empresas de Transporte Garga de Barra Mansa, RJ
Seropédica: UFRRJ, 2007. 114p. (Dissertacdo, Méstram Gestdo e Estratégia de
Negécios).

Este estudo trata da andlise de gestdo estratégimasuas ferramentas, compondo, inclusive,
um roteiro para a realizacdo do processo. Percelogies a gestdo estratégica € muito pouco
utilizada na pratica pelas pequenas empresas mEpbe de carga de Barra Mansa-RJ, por
diversos fatores inerentes a seu porte e ao pautdrecimento dos gestores destas empresas
dos beneficios gerados pela estratégia empresangiresas de diversos ramos nédo julgam
imprescindivel o conhecimento de seu mercado, ddxa“ao acaso” a forma de
gerenciamento financeira, administrativa, de pessos valores empresariais e sua cultura
geral. Por ndo existir o planejamento estruturadordgrole €, da mesma forma, relegado ao
terceiro plano, ou simplesmente nédo existe. O adntento do ambiente organizacional é de
fundamental importancia para a gestao estratéDessa forma, para as grandes empresas, a
visdo global é de grande valia, mas, nas pequanpsesas, pelo que pdde ser observado, o
que existe € um consenso de que se deve cuidamgeesa e ndo da concorréncia,
considerando esta Ultima como inimiga e ndo conradgpees de parcerias que poderiam
engrandecer o mercado e a cada pequena empresgedd@ maneira, julgam desnecessario
o conhecimento do cenério financeiro, politico, be social, do meio ambiente, dos
clientes internos e externos. Mediante andliseitestérda através de pesquisa de campo junto
a empresarios do setor, desejou-se conhecer odedrdgerfil do pequeno empreséario do
ramo de transporte de carga, suas dificuldadesgeris ferramentas fundamentais e basicas
para adequar a gestao estratégica, em seu inieste gerfil de empresario.

Palavas-chavePequena Empresa, Gestéo Estratégica, Desenvoldment



ABSTRACT

FERREIRA, José Claudio de LimAn Analysis of the Strategical Management Process
and the Case Study of Loading Transportation ShortCompanies in Barra Mansa, RJ
Seropédica: UFRRJ, 2007, 114p. (Dissertation, Msisiig in Business Strategy and
Management).

This paper shows the analysis of the strategic gemant and its instruments, also consisting
of a guide to the process execution. It can becadtthat the strategic management is not used
at all in the short companies of loading transpmmtain Barra Mansa-RJ, for several reasons
belonging to its size and to the not vast amounkradwledge by the managers of such
companies about the benefits from the businessrpeigieg strategy. Different kinds of
companies do not regard the learning of their pex@ecessary, abandoning “to their fate”
the way of financial and people management, thénbas values and their general culture.
Because of the not being structural planning, therol is relegated to the third place or it
does not exist at all. The learning of the compamanism environment is really important to
the strategical management. Thus, to the big corepathe global vision is of great worth but
is a consensus that it is necessary to take catedirm and not of the competition, thinking
about this last one as an enemy instead of bepaytaer in a growing process to each small
company. In the same way, they think it is usel&sslearning of the financial, political,
cambial and social view of the environment, ofititernal and external customers. According
to an analysis based in a research with businessiéinat specific field, it was expected to
know the real face of the small businessman ofdhding transportation area, as well as his
difficulties and to suggest essential and basicunsents to fit the strategical management, in
its beginning, to this kind of businessman.

Key-words: Small Company, Strategic Management, Development.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1 Histéria do transporte rodoviario de carga no Basil

As primeiras rodovias brasileiras surgiram no sgilX, mas a ampliacdo da malha
rodoviaria ocorreu no governo de Getulio Vargas3gl9com a criagdo do Departamento
Nacional de Estradas de Rodagem (DNER) em 1937a&s tarde, com a implantagéo da
indastria automobilistica, na segunda metade daddéde 1950, com a aceleracdo do
processo de industrializacdo e a mudanca da capiaeral para Brasilia.

A partir dai a rede rodoviaria se amplite forma notavel e se tornou a principal via
de escoamento de carga e de passageiros do pais.

Na década de 1980, o crescimento ackledeu lugar a estagnacao. A perda de
receitas, com a extingdo, em 1988, do imposto slolbréicantes e combustiveis liquidos e
do imposto sobre servicos de transporte rodovidmpediu a ampliagdo da rede e de sua
manutencgao.

No setor rodoviario de cargas, o canon@d principal meio de transportes. A frota
nacional de caminhdes em circulacdo representa §0#m mais de 15 anos de idade.

A idade avancada da frota implica em caeloonstantes, acidentes muitas vezes fatais
com um custo estimado de 4 bilhdes de ddlares a@ aim alto consumo de 6leo diesel, por
isso se faz necessaria uma renovagdo da frotaemtasbuscando eficiéncia e avancgo
tecnoldgico.

Principal modal do transporte de carggsesentando hoje aproximadamente 60 % das
cargas transportadas no pais, € praticado por tifgs de operadores: empresas
transportadoras, empresas de cargas propriassporéamdores autbnomos.

Os auténomos representam 70% da frota existente.

Segundo o SEBRAE, no setor de transporte rodoviteripassageiros e de cargas, ha
concentracao de atividades em Barra Mansa, naor&giBFluminense.

Os dados da Fundacédo CIDE, apontam que, em 200R ménicipal concentrava-se
na area da industria (55%) seguida do comércicesdrvicos (44%) e da agropecuaria (1%).
A participacdo do municipio de Barra Mansa, no nesmo, representou 0,76% do PIB
estadual. Em 2002, o PIB a precos basicos alcaRgu,397 bilhdo, 0,8% do produto
estadual e 12,5% do PIB da Regido do Médio Paraiba.

No setor primério, destaca-se a criagdo de bovimegrada a pecuaria leiteira e 0
desenvolvimento da avicultura.

No setor secundario, Barra Mansa destaca-se ceaicibnal centro industrial.



Extremamente integrado ao municipio de Volta Redpmhrra Mansa tem como
principais industrias a siderurgia (SiderurgicarBavlansa), a metalurgia (MetalUrgica Barra
Mansa), a quimica (Du Pont do Brasil S/A) e a pgaddude alimentos (Nestlé Brasil Ltda.).

No setor terciario, a area comercial e de senécaimentada pela dindmica
industrial do municipio e, também, por sua caré&tiea de entroncamento rodoviario.

1.2 Formulagéo do Problema

As empresas de transporte de carga de pequenodoonteinicipio de Barra Mansa —
RJ encontram-se, percebe-se, em sua maioria, endegadificuldades administrativas,
financeiras e de marketing. Acredita-se que isswraadevido a falta de conhecimento pelos
empregadoredas técnicas de planejamento estratégico, incluan@daao de existéncia de sua
empresa, de acordo com as observacOes realizadastalla prestacdo de servigco de
consultoria para este tipo de empresas.

No estado da praticeam geral verifica-se que ndo existe planejamento nem deanéd
nem de longo prazo, existindo apenas reagfes aoseatnentos. Ou seja, em sua maioria,
as empresas tendem a geativas, ndo percebendo a existéncia ou necessidadum
planejamento formal e estratégico, gerando disesrpdofundas no dia-a-dia organizacional.

O desconhecimento é tdo profundo que existe ais@af natural nesses casos, entre
problemas financeiros e administrativos, ja queadepmais visivel ao empreséario é o seu
caixa, que estd em constante declinio.

N&o existe ainda, da mesma forma, um relacionampeatrfeito” e integral com os
empregados da empresa de transporte de carga denpeporte, j& que inexistem politicas
gerais e estruturadas, conforme verificado em sd&aasultorias do ramo.

Do exposto, surgem guestionamentos que requelteishoss tais como:

1 — Como conciliar o estado da arte com o estadurética, facilitando o dia-a-dia da
empresa?

2 — Porque as Empresas de Pequeno Porte - EPB’'scordseguem realizar
planejamento de curto, médio e longo prazo?

3 — Quais elementos do planejamento estratégicousizados pelas Empresas de
Transporte de Carga de Barra Mansa de pequen@porte

“As metas para alcancar competitividade estratégicuferir

retornos superiores & média representam um graeskdial —

ndo somente para grandes empresas, como IBM, antmm

para as de pequeno porte, como 0 estabelecimendjista
local de vendas de computadores ou lavanderia a. €&c
evidente que o desempenho de determinadas empnegaso

que ultrapassa as fronteiras do desafio & adnagair
estratégica.” (HITT, 2002, p.7).

“A estratégia da empresa consiste do conjunto ddangas
competitivas e abordagens comerciais que 0s gsrergsutam

2



para atingir o melhor desempenho da empresa. Atégia, em
verdade, é o planejamento do jogo de gerénciarefoecar a
posi¢do da organizagdo no mercado, promover daggtis dos
clientes e atingir os objetivos de desempenho.”GIVHPSON
JR., STRICKLAND, 2000, p.1).

Dentro desse contexto, € a tese deste estudo lgee taconhecimento das técnicas
administrativas ndo esteja acessivel aos pequenpsesirios que se consideram aptos a
administragdo de seus negdcios, bastando-lhesiénpiar para a gestdo de seus negacios.

Esse fato ainda nos leva & reflexdo de como darefsa barreira sem ferir a auto-estana
empresarios.

1.3 Objetivos
1.3.1 Geral:

O objetivo geral deste trabalho consiste em amadigaocesso de gestao estratégica e
verificar a existéncia desse processo nas peqeenaesas de transporte de carga da cidade
de Barra Mansa-RJ.

1.3.2 Especificos:
Os objetivos especificos formulados nessa disserts@o os seguintes:

. Levantar os relatos e ferramentas estratégidamdas pelas empresas.

. Verificar as a¢des no processo de gestao estatégssas empresas.

1.4 Questdes da pesquisa:

A principal questéao levantada pela pesquisa c@nsistsaber a existéncia de gestéao
estratégica nas pequenas empresas de transpeaegdale Barra Mansa-RJ, e seus reflexos
no desempenho dessas empresas.



CAPITULO Il - REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceituacao de EPP’s

Necessario se faz que primeiramente conceitue-gaeose considera empresa de
pequeno porte. Existem varios critérios que baliesta informagéo, porém, considera-se o
da Receita Federal o mais adequado, por sua icflué&lireta em cada empresa, ja que se
baseia no faturamento anual. Mesmo baseado som@meceita Federal, ainda encontramos
divergéncias quanto ao enquadramento de EmpreBagiesno Porte ja que a Legislacdo do
Simpleg considera como pequena empresa o empreendimgattatiramento anual é acima
de R$ 120.000,00 até R$ 1.200.000,00 e a Recedtar&le Lei 9.841 de 05 de Outubro de
1999, considera a Empresa de Pequeno Porte aqueldatujamento anual se concentra na
faixa entre R$ 244.0000,00 até R$ 1.200.000,00ebsse uma grande diversidade quanto
ao conceito de Empresa de Pequeno Porte — EPR;oatexmos ainda, outras definicbes:
SEBRAE, de 10 até 49 empregados; BNDES, de US®20MO até US$ 3,500,000.00.Desta
forma, o balizamento do presente trabalho se blaseaenquadramento da Lei 9.841, que
oferece uma maior realidade quanto a seus val@egue esta R$ 124.000,00 acima da
Legislacdo do Simples, que é bastante baixa, tanshdo a Micro Empresa — ME, em EPP,
gerando, desta forma, uma aliquota maior de squssios.

2.2 O Transporte Como Impulsionador do Progresso

Segundo Christopher (1999), desde os tempos emogu€avaleiros da Tavora
Redonda do Rei Arthur partiram em busca do SantalGnunca houve uma procura téo
obstinada, como a que ora presenciamos, peloab@disafiador da “vantagem competitiva”.
No clima econ6mico rigoroso de hoje, em que 0s at&rs em expansao Sao poucos e em que
0S novos concorrentes globais estéo dificultanddeamais a situacdo, os negdcios passaram
inevitavelmente a enfatizar, como ponto centralgstsatégias que criam uma lealdade de
longo prazo do cliente.

Verifica-se, ao longo dos anos, que guerras témgathhas e perdidas pelo poder da
logistica que cada nagdo possui. No mercado ndoopéla mesma forma, se ganha ou
perdem-se clientes pela agilidade de entrega dolufms, sua pontualidade e credibilidade.

Na guerra da independéncia americana, ficou claeoaqn grande parte a Inglaterra
foi derrotada pela falta de suprimento de vivereg@pamentos, o que afetava a moral das
tropas.

Na segunda guerra mundial, a invasdo da Europas gedacas Aliadas foi um
exercicio de logistica, como também foi a derr@dRommel no deserto. Rommel disse que
“...antes da luta em si, uma batalha é ganha odidzemelos servicos de intendéncia”
(Christopher, 1999).

! www.receita.fazenda.gov.br/pessoajuridica/ DOP#hesp2004/pr110a202htm
2 www.ibge.gov.br/lhome/estatistica/economia/,icroesspfmicroempresa2001.pdf




Surpresa foi quanto tempo as organizac¢des levasaanrpconhecerem o impacto que
a logistica tem , tanto para a redugéo de custastgpara a agilidade nos negdécios, como
também para a obtencéo da vantagem competitiva.

Em qualquer contexto competitivo, 0 sucesso empatsa conquistado através da
vantagem de custos ou da vantagem de valor oupmaiida, de ambas.

O cliente, segundo um antigo axioma uharketing, ndo compra produtos, eles
compram satisfacdo. Essa satisfacdo pode ser imthray totalmente mensuravel como a
precisdo de entrega das mercadorias. Esse fatoondsiz ha uma condi¢cdo de oferecermos
um valor adicional a nossa oferta, gerando umetifgal mercadoldgico.

A cadeia de valor, segundo Porter (2000) definiu:

“A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
olhando-se para uma firma como um todo. Ela detas
muitas atividades discretas que uma firma desenapenh
projetando, produzindo, comercializando, entregaedo
apoiando seu produto. Cada uma dessas atividadies po
contribuir para a posigéo de custo relativo dadiencriar

a base para a diferenciagédo existente ou poteridima
firma ganha vantagem competitiva executando essas
atividades estrategicamente importantes de mangaia
barata ou melhor do que seus concorrentes.”

Um dos problemas empresariais mais visiveis € aeimarcomo o tempo se
transformou em problema critico, gerando um graesgirco logistico para atingir os
objetivos finais da organizagéo a bom termo.

O conceito de prazo logistico é simples: quantopterse leva para converter um
pedido em caixa? Um dos problemas € a ma coordemreté as decisbes de fornecimento e
as necessidades do mercado, em constante muddégada visibilidade restrita que os
departamentos de compra e de fabricacdo tém dandenimal, devido ao longo fluxo de
fornecimento e de distribuigdo. (Christopher, 1999)

A potencialidade de crescimento do setor de tratespi@ carga no Brasil é dificultada
pelas estradas em péssimo estado de conservag@msttvel de custo elevado e baixo nivel
de retorno do investimento.

Apesar destas dificuldades, tendo-se em vista a&abatilizacdo do transporte
ferroviario, o transporte rodoviario de carga ceesms dados da ANTT — Agéncia Nacional
de Transportes Terrestres comprovam este cres@ment

No Brasil, existem 121.281 empresas de transpert€aiga devidamente registradas
contando com 645.065 veiculos de varios tipos, &@perativas que contam com 7.766
veiculos, 665.289 autbnomos com 853.425 veicubbalizando 787.157 registros (empresas,
cooperativas e autbnomos) contando, a frota ndocomma 1.506.256 veiculos de varios tipos.
Dados ANTT de 20/06/2006 as 04:20 horas, confoahela 1.



Tabela 1: Tamanho da frota/Regido — Empresas de Trnsporte

Tamanho da Frota / Regido - Empresas de Transporte

Frota Regido Total % %
Centro Nordeste  Norte Sudeste Sul Acumulado
Oeste
1 2.476 5.900 2.053  25.604 16.920 52.953 43,7 43,7
2 1.088 2.191 761 10.863 7.951 22.854 18,8 62,5
3ab 1.402 2.286 890 10.772 8.720 24.070 19,9 82,4
6al0 731 1.077 428 4.751 4.119 11.106 9,2 91,6
11a15 308 350 145 1.635 1.414 3.852 3,2 94,8
16 a 20 153 170 65 789 673 1.850 1,5 96,3
2la?25 81 107 37 447 386 1.058 0,9 97,2
26 a 30 57 69 25 312 246 709 0,6 97,8
> 30 260 223 90 1.379 876 2.828 2,3 100
Total 6.556 12.373 4.494 56.552 41.305 121.280 100 -
Fonte:www.antt.gov.bracessado em 20/06/2006 as 04:20 horas
Tabela 2: Transportadores — Carrocerias/Tipo
Transportadores - Carrocerias / Tipo
Tipo de Empresa Auténomo Cooperativa Total
Carroceria
BAU 16.670 5.728 514 22.912
FRIGORIFICO
BAU SIMPLES 108.100 95.024 828 203.952
CARGA SECA 170.492 413.418 2.078 585.988
CEGONHA 3.184 394 26 3.604
GRANEL SOLIDO 34.655 52.797 701 88.153
OUTROS 73.036 90.140 583 163.759
PORTA 10.560 5.206 202 15.968
CONTEINER
SIDER 8.917 1.031 51 9.999
SILO 3.677 810 72 4.559
TANQUE 41.142 11.005 468 52.615
Total 470.433 675.553 5.523 1.151.509

Fonte:www.antt.gov.bracessado em 20/06/2006 as 04:20 horas

Analisando-se a tabela 2 acima se verifica aé@xisa de 585.988 carrocerias de carga
seca, sendo 50,89% do total de tipos de carrocexigstradas pela ANTT até esta data, sendo
0s autdbnomos proprietarios de 413.418, ou sej87608,do total. As empresas concentram
suas carrocerias nos tipos Bau Frigorifico (16.6Ba)y1 Simples (108.100), Cegonha (3.184),
Porta Contéiner (10.560) Sider (8.917), Silo (3)6& Tanque (41.142).



Tabela 3: Tamanho da frota/Regido — Cooperativas deransporte

Tamanho da Frota / Regido — Cooperativas de Transporte

Frota Regido Total % %

Centro Nordeste Norte  Sudeste Sul Acumulado
Oeste

1 13 53 16 78 93 253 43,1 43,1
2 7 9 2 36 25 79 13,5 56,6
3ab 1 4 6 35 56 102 17,4 73,9
6al0 4 4 1 18 31 58 9,9 83,8
11a15 1 2 1 14 9 27 4,6 88,4
16 a 20 0 1 0 6 9 16 2,7 91,2
21a25 0 0 0 2 5 7 1,2 92,3
26 a 30 1 0 0 2 4 7 1,2 93,5
> 30 1 1 2 21 13 38 6,5 100
Total 28 74 28 212 245 587 100 -

Fonte:www.antt.gov.bracessado em 20/06/2006 as 04:20 horas

Verificando a tabela 3, a regido sudeste conta@®weooperativas com 01 veiculo, 36
cooperativas com 02 veiculos, 35 de 03 a 05 veict® cooperativas de 06 a 10 veiculos, 14
de 11 a 15 veiculos, 06 cooperativas com 16 a&ulos, 02 cooperativas de 21 a 25 carros,
02 de 26 a 30 veiculos e 21 cooperativas com meis3@ veiculos, totalizando 212
cooperativas de um total de 587 a nivel naciorsab Idemonstra a maior concentracdo de
cooperativas de transporte na regido sudeste.

A idade média dos veiculos nos mostra que os cdminltde propriedade de
autbnomos € a de maior idade contando com 20,9 aresveiculos autotracionados e de
12,9 anos para rebocaveis, contra 10,5 anos p&o&ramionados e 8,8 para rebocaveis de
propriedade de empresas, conforme tabela 4.

Tabela 4: Idade média dos veiculos

Idade Média dos Veiculos

Autbnomo Empresa Cooperativa Total
Autotracio-  Rebocavei Autotracio Rebocaveis  Autotracio- Rebocaveis Autotraciona Rebocav
Nados 5 nados nados dos eis
CSs CT SR R Cs CT SR RB CS CT SR RB Cs CT SR RB

B
216 166 124 15 11,8 7,8 8,4 11,9 14,8 12,6 10,5 14,5 18,5 11,5 9,63,
2 1
20,9 12,9 10,5 8,8 13,9 10,8 17,0 10,1
19,9 9,8 12,5 15,6

Cs= Caminh&o Simples / CT = Caminh&o Trator / RBeboque / SR = Se-Reboqu

Fonte:www.antt.gov.bracessado em 20/06/2006 as 04:20 horas

Verificando a tabela 5, em termos de distribuigép estado, verifica-se que o estado
de S&o Paulo é o que congrega a maior frota dealesjcseguido do estado de Minas Gerais,
Parana e do Rio Grande do Sul, ficando o estadRialde Janeiro com a 62 posic¢ao.



Tabela 5: Transportadores e Frotas de Veiculos/UF

Transportadores e Frota de Veiculos / UF

Transportador Empresas Cooperativas Auténomos Total

ESTADO Registros  Veiculos  Registros Veiculos Registros  Veiculos  Registros Veiculos
ACRE 297 1.416 0 0 1.209 1.515 1.506 2.931
ALAGOAS 510 2.452 5 5 5.207 6.594 5.722 9.051
AMAPA 53 194 0 0 44 52 97 246
AMAZONAS 432 7.828 0 0 1.463 2.146 1.895 9.974
BAHIA 3.534 14.656 14 31 20.429 25.498 23.977 40.185
CEARA 1.536 9.412 7 8 10.718 14.383 12.261 23.803
DISTRITO 746 4.654 7 45 6.125 7.842 6.878 12.541
FEDERAL
ESPIRITO 2.520 15.108 13 139 17.651 22.522 20.184 37.769
SANTO
GOIAS 2.628 15.960 7 17 22.802 30.458 25.437 46.435
MARANHAO 1.275 5.265 3 48 4.892 6.287 6.170 11.600
MATO GROSSO 1.760 17.354 5 37 11.846 20.236 13.611 37.627
MATO GROSSO 1.422 9.020 9 34 8.840 13.225 10.271 22.279
DO SUL
MINAS GERAIS 16.972 74.093 88 1.434 103.528 125.014 120.588 200.541
PARA 2.024 6.892 13 26 6.538 7.864 8.575 14.782
PARAIBA 659 2.682 14 53 7.568 9.071 8.241 11.806
PARANA 12.077 77.005 67 669 73.656 103.142 85.800 180.816
PERNAMBUCO 2.283 11.110 11 32 23.423 29.217 25.717 40.359
PIAUI 822 3.639 10 13 3.995 5.070 4.827 8.722
RIO DE 8.776 37.826 37 317 41.100 50.544 49.913 88.687
JANEIRO
RIO GRANDE 1.040 3.510 6 11 6.240 7.369 7.286 10.890
DO NORTE
RIO GRANDE 14.619 68.105 114 1.807 61.328 79.904 76.061 149.816
DO SUL
RONDONIA 1.061 5.504 10 345 4.423 5.836 5.494 11.685
RORAIMA 91 365 1 186 788 1.055 880 1.606
SANTA 14.609 65.290 64 1.466 36.892 48.347 51.565 115.103
CATARINA
SAO PAULO 28.285 181.769 74 1.021 175.657 219.425 204.016 402.215
SERGIPE 714 2.440 4 5 5.951 7.041 6.669 9.486
TOCANTINS 536 1.516 4 17 2.976 3.768 3.516 5.301
TOTAL 121.281 645.065 587 7.766 665.289 853.425 787.157 1.506.256

Fonte:www.antt.gov.bracessado em 20/06/2006 as 04:20 horas

Tabela 6: Transportadores e Frota de Veiculos

Transportadores e Frota de Veiculos

Tipo do Registros Veiculos Veiculos /
Transportador Emitidos Transportador
Auténomo 665.289 853.425 1,3
Empresa 121.281 645.065 5,3
Cooperativa 587 7.766 13,2
Totais 787.157 1.506.256 1,9

Fonte:www.antt.gov.bracessado em 20/06/2006 as 04:20 horas

Na tabela 6 verifica-se que existem mais veiculespropriedade de autbnomos
(853.425), representando 1,3 veiculos por transgorf enquanto que as empresas mantém
645.065 veiculos, que representam 5,3 veiculogimpg@resa e as cooperativas mantém 7.766
veiculos com uma média de 13,2 veiculos por cotipara



Tabela 7: Transportadores / Area de Atuacgio

Transportadores / Area de Atuacao

Tipo de Area de Atuacio
Operador Municipal Estadual Regional Nacional Total
Empresas 2.224 10.123 4.191 104.738 121.276
Autdonomos 21.230 54.618 23.987 565.454 665.289
Cooperativas 14 59 41 473 587
Total 23.468 64.800 28.219 670.665 787.152

Fonte:www.antt.gov.bracessado em 20/06/2006 as 04:20 horas
Esta frota encontra-se distribuida em ambito mpalciestadual, regional e nacional,
contando com 23.468, 64.800, 28.219, 670.655 empnespectivamente, conforme a tabela
7.

Tabela 8: Transportadores — Frota / Tipo de Veiculo

Transportadores - Frota / Tipo de Veiculo

Tipo do Caminhdao Caminhdo Semi- Reboque Caminho- Apoio Total
Transporta- Simples Trator Reboque nete Operacio-
dor e Furgdo nal
Auténomo 590.088 92.843 70.802 14.663 54.772 30.257 853.425
Empresa 272.076 130.666 173.705 24.652 19.081 24.885 645.065
Cooperativa 3.021 2.023 2.290 212 100 120 7.766
Totais 865.185 225.532 246.797 39.527 73.953 55.262 1.506.256

Fonte:www.antt.gov.bracessado em 20/06/2006 as 04:20 horas

Em se tratando de espécie de veiculos a ANTT ciiztatB865.165 caminhdes
simples, 225.532 caminhdes trator, 246.797 senueueds, 39.527 reboques, 73.953
caminhonetes e furgbes, 55.262 apoios operaciot@ajzando uma frota de 1.506.256
veiculos, verificando-se a tabela 8.

Tabela 9: Transportadores — Veiculos / Propriedade

Transportadores - Veiculos / Propriedade

Operador Arrendados Préprios
Cs CT SR RB Cs CT SR RB

Empresa 37.763 22.588 23.073 2944 234.313 108.078 150.632 21.708

Auténomo 36.695 7.649 6.943 1.390  553.393 85.194 63.859 13.273

Cooperativa 893 853 977 48 2.128 1.170 1.313 164
Total 75.351 31.090 30.993 4382 789.834 194.442 215.804 35.145
154.102 1.352.154

CS = Caminhao Simples / CT = Caminhdo Trator / RB = Reboque / SR = Semi-Reboque

Fonte:www.antt.gov.bracessado em 20/06/2006 as 04:20 horas

A cidade de Barra Mansa conta com 283 empresasugpbrie de carga de pequeno
porte, segundo a Agéncia Nacional de TransporteeSee — ANTT, sendo, na maioria,
apenas agenciadores de carga. Existem, ainda, saspmpie sO transportam para suas
empresas originais. Deseja-se analisar a gestéatégsta para este tipo de organizacéo e,
percebe-se, que inexiste planejamento das acoesi&sm



2.3 O Sistema de Transportes

O sistema de transporte refere-se ao conjuntoati@lho, facilidade e recursos que
movem a economia nacional e mundial. Dentremmlais priméarios estdo as ferrovias,
rodovias, hidrovias, dutos e aerovias.

Dependendo do que e para onde transportar, ogediescolhem de forma rigida o
modalmais adequado, levando em conta aspectos fundameaiao: Espaco, Custo, Tempo
e Competicao.

O modal rodoviario é, no Brasil, 0 que mais se sustentguy@ o ferroviario esta
praticamente estagnado e o0 aéreo — para alguss di@eda € muito caro.

Os clientes estédo cada vez mais exigentes, a génc@ mais acirrada e iSso trouxe
como resultado imediato a queda no valor dos fretasconsequente redugéo de custos tao
desejada pelos clientes. De outro lado, analisaedas empresas de transporte, percebe-se
uma queda acentuada de suas receitas, aumentouslecis®#0S operacionais e prejuizos
acentuados, obrigando estas empresas e principgalraerde pequeno porte a reformulacdes
constantes.

Numa viséo clara e objetiva das necessidades ean@issda atualidade, a figura 1
representa ao que os administradores devem estaosidiuturnamente.

ESTABILIDADE FINANCEIRA
AUMENTO DE

INVESTIMENTOS
CRESCIMENTO DOS
NEGOCIOS

oOo-Hdzm=zcCc>»
>H4_mOmxT
oOorx»™OH Com@m

oOo14mncCco

Figura 1: Necessidades Empresariais
Fonte: Autor

As organizacdes se empenham em atender as neckEssik seus clientes sem ter em
mente 0S pProcessos organizacionais, as pessoas;ursos financeiros, os recursos fisicos e
isso acarreta o fracasso organizacional, sem gita administragédo se dé conta.

A gestdo estratégica é uma ferramenta essencial $& organizar as empresas
levando-se em conta os Vvéarios elementos que afetarganizacéo. Fala-se muito em visédo
holistica e ANGELONI (2002) informa que o conceito paradigma holistico é diferente e
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mais amplo do que a concepgdo de sistemas, podemdesma ser considerada como a
“maneira de perceber a realidade, e a abordagedmiis como o primeiro nivel desta
Visdo”.

Ambiente Econbmico

Ambiente Cultur l

Ambiente Social

_ ) Ambiente Fisico
Ambiente Empresari

Ambiente Politico Cliente Cidadao

Figura 2: Sintese da Visao Holistica.
Fonte: Adaptado de Angeloni (2002).

Espaco Custo Tempo Catigdo

|

Satisfacao di
Cliente

Figura 3: Itens de satisfagéo do cliente.
Fonte: Ballou (1993).

Nos dias atuais, onde a oferta de servigos rodosidle carga € maior do que a
procura, é necessario que as empresas reduzarrustos e aumentem a eficacia atendendo a
todos os anseios dos clientes, reduzindo seus scestampliando a gama de servigos
especificos.

2.4 Gestéo Estratégica

Através da citacdo de Hittlentifica-se a necessidade de um estudo profundo e
claramente orientado para o crescimento ou simgetma manutencdo — dependendo das
diretrizes escolhidas por cada organizacao - dasemas em nosso mercado.
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“As organizacdes utilizam o processo de adminidtag
estratégica para entender as forcas da concorréncia
desenvolver vantagens competitivas. Esse desafio se
apresenta com maior magnitude do que tem sido adlord
historicamente. Vislumbra-se o desenvolvimento de u
novo panorama competitivo no século XXI, como
consequéncia da revolugéo tecnoldgica e de umeerres
globalizagéo.”

(HITT, 2002, p.78).

Por outro lado, percebe-se, que varias empresaaitijizam algumas ferramentas

estratégicas deveriam voltar ao inicio do séculg #xde se deu inicio &s teorias basicas da
administragdo com Taylor e Fayol e adequa-las a@ospds atuais, pois a falta de
conhecimento ou 0 mero desprezo por essas teevas\bs a erros primarios o que afeta toda

a organizacao.

A complexidade administrativa atinge niveis im@am$s em tempos passados e

devera ser contemplada de forma objetiva, ou se&ja época de Taylor o importante era a
especializacdo do pessoal, nos anos oitenta o tamperdeixou de ser a especializacdo e
iniciou-se a era da generalizagéo e agora a estratiministrativa encontra-se na uniao das
duas caracteristicas, ou seja, o profissional dmreespecialista e generalista ao mesmo

tempo.

“Se é verdade que as organizacdes tém sucessthamfa
com base nos talentos de seus funcionérios, ergdo o
gerentes influenciam diretamente esse sucesso pelas
pessoas que contratam. Independentemente de assasi\pr
serem grandes ou pequenas, a contratagdo dos awethor
mais brilhantes funcionarios constitui base séfidaa a
exceléncia. Por outro lado, € comum ouvir gerergas,

nao reconhecem isso, lamentarem que gastam tempo
demais tentando corrigir decisdes inadequadasldedse

O resultado € que as boas decisbes de selecdo fazem
diferenca. E as mas também.” ( BOHLANDER, SNELL,
SHERMAN, 2003, p.102).

Como um dos itens principais para o sucesso owladwganizacdo, estd a selecao de
pessoas e sua inclusdo no quadro empresarial, romfbem determina Bohlander. Fato
percebido no estado da pratica, a selecédo de ges8oaé realizado de forma a minimizar os
problemas organizacionais, principalmente nas pegiempresas. De uma boa selecao,
infere-se, inicia-se um ciclo de crescimento engtabk

“A analise setorial apresenta trés componentes:o(1)
reconhecimento dos grupos estratégicos que podem
permitir que uma empresa direcione 0s seus esforgos
contra concorrentes especificos e nao-genéricgs;o (2
reconhecimento dos diferentes ambientes compedit@/o
das economias de escala que podem coexistir ddatro
submercados em que 0s grupos estratégicos oper@n; e

0 grau de turbuléncia dentro dos mercados. Ao
compreender esses componentes, a empresa pode
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identificar o tipo de concorréncia que provavelreeina
enfrentar dentro do segmento escolhido e os tigos d
estratégia que provavelmente levardo ao sucesso.”
(HOOLEY, SAUNDERS, PIERCY, 2001, p.85).

Segundo Hooley, Saunders e Piercy, a andlise dose$aexternos é de suma
importancia para uma boa estratégia empresariafuga sem estas analises ndo se pode
orientar as decisdes pois se teria uma visdo tetdénmiope do mercado, pois sO se estaria
analisando o ambiente interno da empresa.

Percebe-se, nas pequenas empresas, que nao seaimpwito com o que acontece
no mercado, fato que, se bem explorado, indicatopidlades e ameagas, levando o
empresario a se prevenir — melhorando seus pra;essinvestir, para o aproveitamento das
potencialidades empresariais.

“Outra técnica para a obtencdo da qualidade éatistgta
“Seis Sigma”. Esta técnica estatistica foi “redéesc@’

por Bob Galvin, em 1981, quando foi CEO da Motarola
Galvin desafiou a sua empresa para alcancar
melhoramentos significantes de performance em um
periodo de cinco anos. O primeiro passo de Galgaus
diretores, foi treinar o pessoal da Motorola nanitéc
“Seis Sigma”. Em 1988, devido aos melhoramentos na
qualidade através do “Seis Sigma”, a empresa ganhou
prémio de qualidade nacional norte-americano.”
(HOLLAND, SNELL, SHERMAN, 1999, p. 44).

Naturalmente, verificam-se também os processasrnios utilizando sistemas de
controle para o melhoramento das atividades emjeeseEstes processos internos devem ser
formalizados para o monitoramento de fraquezasg@$oda empresa, como bem citado por
Holland, Snell, Sherman.

Percebe-se que, na préatica, as pequenas emptidizamese de experiéncias passadas
como Unico balizador destas praticas internas,nderaisdes distorcidas de uma realidade.
Quando a organizacdo realiza uma andlise criterilesauas forcas e fraquezas, e estas
guestdes sdo tratadas, as melhorias ocorrem coon fagilidade e com foco determinado.

“Os planos de negdcios estdo se tornando maistadies

para clientes e concorrentes. Além disso, sdo s
elaborados e mais realistas do que no passadola@ssp
extraem mais dados de entrada de profissionaisodas t

as fungbes na empresa e sao desenvolvidos em eqlipe
executivos de marketing, cada vez mais, véem-se em
primeiro lugar como gerentes, e depois como espsam

O planejamento esta se tornando um processo continu
para responder a condigbes de mercado que mudam em
grande velocidade.” (KOTLER, 2000, p. 116).
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Como Kotler (1990) bem salienta, todas as agOesmdestar diretamente focadas no
interesse dos clientes, criando valor para seusciege sustentabilidade mercadoldgica para
a empresa.

A evolucdo do planejamento estratégico segundbl@&@at( 2003, p.11 e 12), varios
artigos e livros sobre consultoria estratégica (BAER e RACHLIN, 1980) referem-se ao
estudo de Gluck, Kaufman e Wallech (1980), ondees@ecificadas quatro fases da evolucao
de um planejamento estratégico formal. As fasesasiseeguintes: fase | — planejamento
financeiro basico; fase Il — planejamento com baaeprevisao; fase Ill — planejamento
orientado para o exterior e fase IV — administragstoatégica.

Sun Tzu (1983 p.17) determina que a arte da guema importancia vital para o
Estado. E uma questio de vida ou morte, um cananito para a seguranga como para a
ruina. Assim, em nenhuma circunstancia deve sdigeegiada. A arte da guerra é governada
por cinco fatores constantes, que devem ser levaiosonta. Sao: a Lei Moral: o Céu; a
Terra; o Chefe; o Método e a Disciplina. Percebepse ja na visédo do general Sun Tzu o
planejamento estratégico € de importancia reatjcséator crucial para a vitoria ou derrota.

De acordo com HALL (1980 p.15) um exame mais detidhe aprofundado das
estratégias empresariais empregadas pelas duagppitnempresas (ndo diversificadas) de
cada uma das oito industrias da amostra em terreosledempenho revela que estas
estratégias que deram certo possuem caracteristicgscantes em comum,
independentemente da industria. Na verdade, em #&odaa histéria moderna, todas as
dezesseis empresas lideres demonstraram uma deteéimi constante e concentrada de
atingir uma ou as duas posi¢cdes de concorréncixalp@encionada em suas respectivas
industrias: - conseguir a posi¢do de custo finalimmd em relacdo a concorréncia, associada
tanto a uma qualidade final aceitavel quanto a patiéica de precos que consiga um volume
lucrativo e crescimento da participagdo no mercadmnseguir a posicao mais diferenciada
em termos de produto/servigo/qualidade em relag&meorréncia, ao lado de uma estrutura
de custo final aceitavel e de uma politica de mepee permitam margens suficientes para
financiar o reinvestimento na diferenciacéo doslptos/servicos.

Como item fundamental para a estratégia emprésseigundo DAY e REISBSTEIN
(1999 p.31), um dos principais problemas enfrerdapgelos gerentes na formulacdo da
estratégia competitiva € a definicdo da arena aepeticio. Onde vocé esta competindo?
Quem sao seus concorrentes? Qual o grau de ateatévidessa arena competitiva? Algumas
arenas possuem fronteiras bem definidas e estdertso dos quais concorrentes claramente
identificAveis reagem. A maioria dos casos classigeados para andlise do setor e dos
concorrentes se encaixa nesta descricao.

Segundo JUNIOR E VIVACQUA (1999 p.24), as orgagéEs sociais distinguem-se
de outros tipos de organizacdo (mecanismos e @&m@as) por serem constituidos por
pessoas. Pessoas reunem-se de trés formas: imguBsweEnte, instintivamente e
conscientemente. Fica evidente que a simples reuhédpessoas embora com objetivos
idénticos, por exemplo, um conjunto de pessoassp@iadas por um Onibus para
determinado lugar ndo caracteriza um grupo se iv&pein consciéncia de pertencerem
aquele grupo. Da mesma forma, pessoas reunidagilens,tclasses, grupos étnicos ou
familias ndo constituem grupo por se reuniremritisimente.
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Ainda de acordo do JUNIOR e VIVACQUA (1999 p.25)da mudanga provoca
resisténcia em razao da inércia da massa, fisisa@almente considerada.

JUNIOR e VIVACQUA (1999 p.25) ainda afirmam queldomudanca pressup&e algo
novo, 0 que causa incerteza e afeta psicologicamantpessoas, provocando o medo e
gerando resisténcia.

NETO (1992 p.51) ainda afirma que os principiog fundamentam o modelo de
gestdo de R.H., em geral, ndo fazem parte do medoedsoas, de agir e de comportar de
nossas organizagbes. Como consequéncia, na imgiant® gerenciamento estratégico de
R.H. deve-se ter presente a existéncia de forgascss, politicas e culturais que podem
dificultar sua efetivagéo.

Analisando as incertezas mercadolégicas PORTEBI(fp9112) cita que com a maior
necessidade de uma abordagem explicita da incemtezaanejamento, algumas empresas
comecaram a utilizar cenarios como instrumento pgwe pudessem compreender as
implicacbes estratégicas da incerteza de um mods coapleto. Um cenario € uma visdo
internamente constituida daquilo que o futuro padér a ser.

Com a construgdo de multiplos cenérios, uma empeda explorar sistematicamente
as possiveis consequiéncias da incerteza para @pséia de estratégias. O uso de cenarios
comecgou a tornar-se importante depois que a cogetiéleo de 1973 ampliou certas formas
de incerteza.

Para OLIVEIRA (1991 p.21), o propodsito do planejatepode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudesnsstrativas, as quais proporcionam
uma situacéo viavel de avaliar as implicagcfes &stude decisdes presentes em funcédo dos
objetivos empresariais, que facilitardo a tomadaeldsdo no futuro, de modo mais rapido,
coerente, eficiente e eficaz.

Quando se trata de mudancgas estruturais, de acodoCOSTA (2003 P.271), a
estrutura para a transformacdo é voltada para amngas, para onde grandes alteracdes
estratégicas séo feitas, sem prejuizo das operagfieandamento. Podem fazer parte da
estrutura em transformagdo um ou mais dos seguiltreentos de inovacdo: Novos
produtos, novos servigos, novas formas de operwetider, de comprar, novas plantas,
Nnovos equipamentos, noviag/outs novas pessoas, hovas tecnologias, novos Sistemaess
politicas de pessoal, novas formas de remuneraopes, até — por que nao -, uma nova
cultura organizacional.

Segundo ALMEIDA (2003 p.13), planejamento estrat@égié uma técnica
administrativa que procura ordenar as idéias dasoas, de forma que se pode criar uma
visdo do caminho que se deve seguir (estratéd@agpis de ordenar as idéias, sdo ordenadas
as acoes, que € a implementacéo do Plano Est@at@gia que, sem desperdicio de esforcos,
caminhe na direcdo pretendida.

O conceito de gestdo estratégica € muito mais ardpl que o planejamento
estratégico. Engloba desde as avaliagfes de dizgp®e de prontiddo, a estruturacéo do
processo de planejar e formular um propadsito cotitipado para a organizacéo, a escolha de
estratégias, a fixacdo de metas e desafios, atigibaligio de responsabilidades para o
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detalhamento dos planos e projetos e para conduzaicompanhar as etapas de sua
implantagéo.

No estado da arte, pode-se conceituar gestaoéegti@tcomo o processo sistematico,
planejado, gerenciado, executado e acompanhada $ideranca da alta administracdo da
organizacado, envolvendo e comprometendo todos @ntgs, responsaveis e colaboradores
da organizacao.

Tem por finalizar o crescimento, a continuidadeselarevivéncia da organizagéo, por
meio da continua adequacdo de sua estratégia, alecapacitacdo e de sua estrutura,
possibilitando-lhe enfrentar e antecipar as mudangdservadas ou previsiveis no seu
ambiente externo.

@ ?7? ?7?

Planejamento

Estratégico Gestao Estratégica

Figura 4: Diferencas entre Planejamento e Gestaotestégicas
Fonte: Adaptado de Costa (2004, p.54)

A mudanca € tdo importante para a organizacdcegendo WHITTINGTON (2002
p.50) afirma que para a elite empresarial de hag,“qualidades de liderangca sé&o
importantes”. O prestigiado americano John Kott®90), profundo conhecedor do assunto,
afirma que, no ambiente turbulento e em rapida mgmlade hoje, essas qualidades séo
exigidas. Gerenciar € dar ordens e ditar os prowEuios necessarios para lidar com a
mudanca. O gerenciamento é importante; acima dg paém, é a mudanca que levara a
empresa a dominar o futuro.

Para avaliacdo dos resultados PADOVEZE (2003 p.d2lque como complemento
das medidas de desempenho ndo-financeiras ha aspaoga adoc¢do do conceito de BSC -
Balanced Score Cardobjetivando unir a visdo estratégica com as fakesxecucdo e
controle do processo de gestdo empresarial. A ptape Kaplan e Norton, em 1992, parte
do pressuposto de que as empresas constroem rsetdégicas, porém ndo desenvolvem um
sistema de acompanhamento para o dia-a-dia da saspeedos gestores divisionais. Assim,
0s autores propdem um sistema simples e eficiamtecdmpanhamento do desempenho da
estratégia da empresa.
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Este sistema avalia o desempenho organizacionaligselsas perspectivas, de forma
rapida e abrangente, equilibrando os indicadoresfindnceiros com os financeiros. Os
indicadores n&o-financeiros sdo os alavancadoresdelempenho financeiro. Estes
indicadores néo-financeiros séo clientes, procedsaggadcio e aprendizagem e crescimento.

As visBes dos diversos atores no processo emjalesdio fundamentais para o
sucesso e, apesar de antagdnicos sob alguns asprotoa devem ser esquecidos.

- Visdo dos acionistas: Resultados econdmico-fiemos — rentabilidade, retorno e
valor econémico agregado

- Visdo dos clientes: Satisfacao dos clientesagem da empresa, fidelidade

- Do gerenciamento interno: Processos internosedgcio — eficiéncia, eficacia e
produtividade

- Aprendizado e inovac¢do: Compromisso com a mihmamtinua.

- Visdo dos empregados: Satisfacdo dos empregadesceléncia tecnoldgica e
adaptacao as mudancas para o crescimento sustentado

Alguns conceitos sdo importantes para o dia-aedipresarial como a escolha de
indicadores que devem ser orientados pelo plane@ngstratégico, 0os conceitos ndo podem
ser centrados no controle puro e simples e sims@ \e estratégia, estes indicadores devem
ser criados de cima para baitog-dowr), ancorados nos objetivos estratégicos, mininazar
sobrecarga e informacdes — gerando analises mpgstiamtes e precisas.

Na realidade o BSC induz fortemente a empresaemieio da Gestao Estratégica.
O planejamento se refere ao ato de determinar agdakocar recursos para o
atingimento de objetivos. Os objetivos, por sua vexem ser desdobrados em metas para

gue se possa atingir a visdo empresarial, atravéscadirsos alocados, indispensaveis.

Segundo Nogueira (1999), estes recursos sao: Hifaran HardWare e SoftWare,
conforme figura 5.
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PLANEJAMENTO

Cultura e
Clima
Organizaciona HARDWARE Instrumentos
l, Sistemas de Equipamentos e
Recompensas, Processc
Avaliacao de v ISO
\ PNQ
SOFTWARE y
HUMANWARE Sistemas de
Pessoas Trabalhc

EFICIENCIA + EFICACIA
Lucro & Rentabilidade para os Acionistas
Lealdade para os Clientes
Qualidade de Vida e Empregabilidade para Empregados

Figura 5: Elementos do Planejamento
Fonte: Nogueira (1999 p.41)

- HardWare representa os negocios (instalacoesegsos e produtos) da empresa,
seus equipamentos, sua capacidade instalada eesatsos financeiros.

- SoftWare representa a forma de operar os negécesnaneira dos dirigentes da
empresa conduzirem estes negdécios (Sistemas Adratiiss de Lideranga e Gest&o).

- HumanWare representa o conjunto de competéndisisds e essenciais (Nogueira
apud Hamel & Prahalad, 1994), que emergem das démpas individuais dos empregados
da organizacao.

Todo planejamento se refere a uma escolha queadesamelhores resultados para
acionistas, clientes e empregados.

O planejamento estratégico € todo aquele realiredoupula da organizagdo. Este
plano se desdobrara em planejamento tatico e estgglanejamento operacional. Segundo
Costa (2004), um dos maiores erros da organizacéer @ue o planejamento so € executado
na cupula organizacional, fato compartilhado poyldra nos idos de 1900. Todos os niveis
organizacionais devem realizar seus planejamemogalde suas competéncias e o controle
deve ser exercido de forma eficaz. A figura 6,@epnta claramente estes planejamentos.
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PLANEJAMENTO CONTROLE

Estratégico

Téatico

Operacional

Figura 6: Os tipos de Planejamento
Fonte: Nogueira (1999, p. 52)

A missdo organizacional é de suma importancia padas as empresas, ja que
representa a sua razao de existir. Deve ser rdalizalo(s) criador(es) da empresa, ja que a
idealizacéo foi realizada por empreendedores. 13odi Porras (1995) definiu a missdo como
a ideologia central das empresas visiondrias. kktalogia esta diretamente ligada as
competéncias essenciais da empresa.

O texto deve ser sucinto, contendo elementos k&sico

1 — OCore-businesgnegadcio principal e competéncias principais)rdatio mercados
e 0 espago que pretende ocupar.

2 — Como os clientes devem visualizar sua orgad@&Q que a torna Unica.

3 — A principal filosofia de gestdo, que guiara emapregados nas operacfes da
empresa.

A missédo deve ser totalmente difundida para todaengpregados, de forma clara para
reforcar o comprometimento delas com a organiza&oissao orienta todas as atividades da
empresa, mas ndo tem a finalidade de servir costumento de promocao.

A visdo da empresa é como ela se vé no futuros@ovorientara a Gestéo Estratégica
e a forma da empresa de se organizar. Toda vis@v&ser:

1 — Desafiadora — para alavancar a empresa naistado futuro pretendido.

2 — Interessante — para conquistar a vontade dpsegados em sua busca, até de
forma obsessiva.
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3 — Motivadora — para estabelecer os motivos mglass todos devem busca-la.
4 — Potencializadorafipowering)- para que convoque 0 aproveitamento dos talentos
potenciais da empresa.

5 — Levar a mundo melhor para se viver — para qu@rimcipios éticos e morais
estejam presentes.

6 — A visdo de ver realista e mensuravel.

O texto deve ser leve e com periodo compativeed®od, devendo ser comemorado
no seu atingimento. Logo apo6s deve-se criar nos@oviConstitui importante instrumento de
lideranca. Da mesma forma que a missdo, a visdearara organizagcdo e ndo deve servir
como instrumento de promocao.

Um dos pontos fundamentais e criticos € a escathastratégia empresarial a ser
adotada pela empresa de transporte. Uma visdo atoppaocesso demonstra que se pode
adotar estratégias defensivas — garantir o atuahirdo; ofensivas — explorar novas
oportunidades de mercado; analiticas — defendeuorercado e descobrir novos mercados;
reativa — a pior de todas por ser apenas uma resgdoe acontece ao mercado, conforme
quadro 1.

Quadro 1: Estratégias Organizacionais.

Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operacional
Estratégias Empresariais  Problema Empresarial Problema Administrativo Pnolalele adequacao
Tecnolbgica
Escolha dc Estruturacéo de ativides € Escolha e utilizacéo ¢
produto/mercado restabelecimento de normas técnicas de producao
€ processos
Defensiva Garantir e conservar o Planejamento e controle das  Producéo de bens ou
Manutengéo do atual dominio atual de operagdes da empresa para servigos da maneira mais

dominio de produtos/mercados assegurar ou aumentar a  eficiente, por meio de

produtos/mercados eficiéncia atual intensificacdo da

tecnologia atual.

Busca da estabilidade do  Enfase na conservacéo Enfase na tecnologia
dominio utilizada
Ofensiva Explorar e localizar Facilitar e coordenar as Manter flexibilidade nas
Ampliagdo e busca de novas oportunidades de freqlientes e diversas tecnologias para
novos dominios de produtos/mercados mudancas nas atividades e acompanhar as mudangas
produtos/mercados operagdes da empresa  nos dominios e modificar
continuamente as
operacodes
Busca de novos Enfase na mudanga Enfase na flexibilidade
dominios, ainda que organizacional tecnoldgica
transitrios
Analitica Garantir um dominio Diferenciar a estrutura e os  Adotar tecnologia dual
Manutenc¢édo de dominios atual e a0 mesmo tempo processos organizacionais para servir a um dominio
estaveis e busca e buscar, localizar e para acomodar e equilibrar hibrido: estavel e mutavel.
conquista de novos explorar novas areas de operacao estavel
dominios de oportunidades de com areas dinamicas e
produtos/mercados produtos/mercados instaveis.
Busca de estabilidade  Enfase tanto na conserva¢ Complexidade tecnoldgi
um dominio e, como na mudanca
simultaneamente, busca organizacional.

de novos dominios.
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Reativa Resposta empresarial Falta de relacionamento Pouca eficiéncia nas

despreparada coerente entre estratégia e operagodes.
improvisada e pouco estrutura e processos
eficaz, utilizando organizacionais, provocando
estratégias inadequadas edificuldades de integragdo e
envelhecidas. coordenagdo organizacional

Fonte: Nogueira (1999, p.69)
As diretrizes empresariais afetam diretamentestéigeestratégica e, segundo Porter
(1980), que as chamou de estratégias genéricae-deodscolher uma das seguintes
diretrizes:

Quadro 2: Diretrizes Estratégicas

Diretriz Descricdo

DIFERENCIACAO Negdcios que se distinguem por uma caracteristioea g difere dos
concorrentes, justificando um preco maior. Ou sejalhor agregagédo de
valor por custo equivalente. Neste caso, o0 mereads clientes aceitam
pagar um pouco mais por algo que considerem geeavpéna.

PRECO O oposto da anterior. Negocios que buscam o maegoppara um nivel de
gualidade comum e adequado. Ou seja, menor cusdoopeliente por valor
equivalente.

Fonte: Nogueira (1999, p.48)

A escolha de uma das diretrizes do quadro 2, itapem certas caracteristicas ou
competéncias.

Quadro 3: Descricdo das Diretrizes Estratégicas

Diretriz Caracteristicas

DIFERENCIACAO Grande habilidade de market
Engenharia de produto
Tino criativo
Grande capacidade em pesquisa basica
Forte coordenacéo entre as fungbes em P&D, desémasito do produto e
marketing
Avaliacdes e incentivos subjetivos em vez de medipentitativas
Reputacdo da empresa como lider em qualidade nalbgga
Longa tradicdo na industria ou combinagéo impdradélidades
Trazidas de outros negdcios
Forte cooperagdo dos canais
Ambiente ameno para atrair mao-de-obra altamerdéfigada, cientistas ou
pessoas criativas.

PRECO Investimento de capital sustentado e acesso atatapi
Boa capacidade de engenharia de processo
Supervisdo intensa da méo-de-obra
Produtos fabricados para facilitar a producéo
Sistema de distribuicdo com baixo custo
Controle de custo rigido
Relatorios de controle freqglientes e detalhados
Organizacdo e responsabilidades estruturados
Incentivos baseados em metas estritamente quavtitat

Fonte: Nogueira (1999, p.48)
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Clarificando Porter (1980), pode-se inferir que estratégias competitivas seréo
adotadas pela empresa, explicita ou implicitamente.

Produtoscommoditiessdo aqueles que ndo séo diferenciados e devemirppss;0s
baixos desde que 0s custos organizacionais sejasnb@ixos que 0os dos concorrentes e as
margens de lucratividade, da mesma forma, sejaxasai

Naturalmente, deve existir uma producdo em aktalaggerando ganho por escala e,
desta forma, o problema de logistica aparece clErggue € o de atingir 0 maior nimero de
pontos de venda, no menor tempo possivel a custdosh Atendimento deve ser
personalizado, a qualidade deve ser asseguradatigade fornecimento e assisténcia pos-
venda.

Produtos diferenciados sdo os “percebidos” pelossumidores como Unicos,
diferentes e, desta forma, podem ter seus precos eevados, gerando satisfacdo aos
consumidores. Algumas estratégias para a difergicide produtos ou servicos podem ser
adotadas:

- Adicionar novas facilidades, sofisticar;

- Criar uma marca ou usar uma marca conhecidgepeeconfianca e respeito junto ao
consumidor

- Nova embalagem, mais bonita, atraente;

- Servigos mais personalizados e mais “amigaveis”;

- Equipamentos de utilizagdo mais simples, aupieadivos;

- Utilizacdo da “qualidade superior” como instrurttiecompetitivo;

- Aproveitar as sazonalidades ou eventos espgciais

- Aproveitar a proximidade com os clientes, custagao;

- Produtos ergon6micos;

- Servicos ou produtos ecoldgicos;

- Servigos ou produtos que respeitam os critégosidadania — éticos;

- Assisténcia Técnica de alto nivel,

- Associar o produto ou servigo a uma “causa ricbsocial.

Kotler (2000), classifica os negdcios da seguimtma:
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Quadro 4: Diretrizes de classificagdo de Negocios

DIRETRIZ DESCRICAO

LIDERES Negécios com maior participacdo de mercado. A deaima empresa lider em
seus negqcios nao é facil. Deve-se manter vigliiesante, pois outras empresas
estdo sempre desafiando suas forcas e sondandofragaszas. O lider de
mercado pode facilmente deixar passar uma mudaocantdo cair para o
segundo ou terceiro lugar . Uma inovagado de prodate surgir e prejudicar o
lider, ou a empresa lider pode se tornar lentaomadada perdendo terreno para
as rivais mais ageis.

DESAFIANTE Negécios que estdo lutando para aumentar suasipagbes, para se tornarem
lideres. Sua participacdo normalmente representeopmenos que os lideres. As
empresas desafiantes podem optar por ndo atacidenss, mas ainda assim
ampliarem sua participacdo de mercado atacandongwesas seguidoras.
Poderao se tornar lideres agregando a fatia daeasgpincorporadas.

SEGUIDOR Negécios que desejam manter suas participacbes perocar distlrbios
ou Respeitam a for¢ca dos lideres. Sabem que sua dapactle competir pode ser
CLONADOR facilmente superada pelos lideres. Tem como p@igipantagens, deixar para os

lideres todos os custos de P&D- Pesquisa e Desemesito, desenvolvimento
de novos mercados, expanséo de canais de dis&itbaieducacéo e informagéo
do mercado. Além do fato de poder aprender conidesels e copiar melhorando
seus produtos ou propagandas. Embora quase sesgegadoras ndo desejarem
ou conseguirem superar os lideres, quase semprseg@em ser igualmente
lucrativas. Podem se tornar alvos de incorporaefsmpresas desafiadoras, no
sentido de ampliar sua participagdo, numa esteatdgindo enfrentamento dos
lideres.

NICHO Negécios que se especializam em atender melhouemigguém, determinad:
pedacos do mercado, que ndo despertam o interesgatds empresas. Quase
sempre sdo extremamente lucrativas. Estes nichdsnpaer determinados em
funcdo de caracteristicas regionais, sociais, enma®, politicas, religiosas e
outras. Obviamente a escolha por esta diretrizicmpjue a empresa seja lider do
nicho escolhido.

Fonte: Nogueira (1999, p.49)

Sempre que se escolhem diretrizes, ocorrem ris@yentes a cada uma delas. O
menor preco impde grandes encargos para prese¥gosicao, o que significa reinvestir em
equipamento moderno, desfazer-se dos ativos obsodeestar atenta aos aperfeicoamentos
tecnoldgicos que poderédo levar a empresa a redigcéostos de forma mais acentuada.

Alguns riscos, segundo Nogueira (1999), séo:
- mudanca tecnoldgica que anula o investimentagrendizado,

- aprendizado de baixo custo por novas empresasequem na industria ou por
seguidores, por meio de imitagcdes ou de sua cagmide investir em instalagcbes modernas,

- incapacidade de ver a mudanga necesséria notpreduno seu marketing em
virtude da atencéo colocada no custo,

- inflagdo em custos que estreitem a capacidadeng@esa em manter o diferencial de
preco suficiente para compensar a imagem da margaratluto em relacdo ao preco dos
concorrentes ou outras formas de diferenciagéao.
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Ja os riscos pela escolha de produtos diferencifionss seguintes:

- a necessidade dos compradores em relacdo aodmatdiferenciagdo diminui. Isso
pode ocorrer a medida que os compradores se tamasnsofisticados,

- a imitagdo reduz a diferenciacdo percebida, um@réncia comum quando a
indastria amadurece.

O nicho mercadoldgico acarreta outro conjuntoisiEs:

- diferencial de custos entre os concorrentes dquarmaem todo o mercado e as
empresas que adotam enfoques particulares se amgiigal modo que elimina as vantagens
de custo de atender um alvo estreito ou anuleeaetitiacdo alcancada pelo enfoque.

- as diferencas nos produtos ou servigos pretesdishdre o alvo estratégico e o
mercado como um todo se reduz.

- 0s concorrentes encontram sub-mercados dentatvdcestratégico e desfocalizam a
empresa com estratégia de enfoque.

Uma vez definida a diretriz da empresa, ela busatiméizar os aspectos do equilibrio
entre qualidade, custo, atendimento, moral, segarannovacao. A opcao de diretriz preco
nao exime a empresa da responsabilidade pela gdalide seus produtos, da mesma forma
que a diferenciacdo, ndo elimina a preocupa¢aoosonstos.

O posicionamento estratégico da organizacdo podeaesdizado de duas formas
distintas. Uma, a ndo estruturada quando a orggiuzado possui um sistema de informagéo
e de acompanhamento e controle de seu desempemmoesteuturado e sistematizado,
realizando apenas entrevistas com a alta cUpudangeesa para que a mesma informe quais
sdo as Forcas e Fraquezas, Oportunidades e Améagspresa, consolidando-se as mais
diversas opinides, gerando, ndo raramente, sitealjdersas da realidade.

A segunda forma € a totalmente estruturada, quessigg de um sistema de
informacd@o realmente atuante na empresa, realizandoalise das F.O.F.A’'s ou Analise
SWOT, de uma forma bem mais realista.

O diagnostico interno (Forcas e Fraquezas), devébasear em indicadores de
desempenho, examinando:

- O comportamento das tendéncias atuais, em refatgwdéncia favoravel,

- O valor absoluto de cada medigéo de cada umndfisadores, conforme padrbes de
desempenho especificados. As razdes pelas quasemgenho ndo tenha sido adequado,
bem como as razbes que contribuiram para o desémpsperado.

- A projegao de comportamento futuro dessas tema&nc

- Gréafico com esses valores acumulados.
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- O valor anualizado.

- A variabilidade em fungdo da natureza do indicadeterminando o grau de
previsibilidade da projecdo de comportamento futl@@endéncia.

Quadro 5: Descri¢ao das Forgas e Fraguezas

DIMENSAO DESCRICAO

FORCAS Causas de comportamento favoravel dos gréficosirdbisadores de desempenho
empresarial. Também poderéo revelar forcas as salaspicos bons nos graficos
destes indicadores.

FRAQUEZAS Causas de comportamento desfavoravel ou impreliddgegraficos dos indicadores
de desempenho empresarial. Também poderao revatprelzas as causas dos picos
ruins nos graficos destes indicadores.

Fonte: Nogueira (1999, p.52)

Dentro da analise SWOT, as empresas devem, palitafacma visao global, os seus
pontos fortes e fracos em dez grandes grupos. ¢280#) desenvolveu estes dez grades
grupos, o que denominou mnemonicamente de os 10gMes, sdo listados em ordem
alfabética para evitar a conceituacdo de que exisi@ hierarquia. Trés palavras acabaram
ficando em inglésmanagement, marketirggmoney para preservar o carater mnemonico da
lista.

Quadro 6: Os 10-Ms

Management Meio ambiente
M &c-de-obre M eio fisicc
Maquinas Mensagens
M arketing M étodos
M ateriait Money

Fonte: Costa (2004, p.113)

Para facilitar o entendimento do quadro 6, algunduios devem ser conferidos a
cada “M” de Costa (2004).
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Quadro 7: Atributos dos 10 Ms

Os 10 Ms Alguns atributos a serem analisados
Administracdo geral e processos decis¢
Management Gestao de tecnologias e sistemas de informacéao
Gestéo Gestao estratégica
Supervisédo Gestdo setorial: Marketing, comercial, operaciord#, producdo e de logistica,

financeira, recursos humanos
Relacionamento com acionistas e consta&eholders

M &o-de-obra

Recursos Humanos

Recrutamento e selecdo de pes
Capacitagdo, treinamento e desenvolvimento de sesdrumanos
Gerentes e supervisores preparados para a gegp@ssims

Motivagcdo, envolvimento e comprometimento, remuc&oa reconhecimento e

recompensa
Satisfacdo dos empregados e gerentes

Equipamentos de manuseio e de trans

Méquinas InstalagOes elétricas, hidraulicas, utilidades sefpiranca
Equipamentos Manutencgdo de maquinas e equipamentos
Aparelhos Maquinas, equipamentos e sistemas de produgdo
Redes intranet, extranet e internet
Conhecimento do mercado e dos concorrt
M arketing Flexibilidade e negociacdes
Venda Langcamento de produtos e campanhas
P6s-venda, garantia e assisténcia técnica
Tratamento da satisfa¢@o dos clientes
Desenvolvimento de parcerias com fornecec
M ateriais Cadeia de suprimento, logistica
Matéria-prima Estoques: quantitativo, qualitativo, preservagao
Suprimento Especificagbes para aquisicdo e padronizac¢édo éaamdio de materiais

Qualidade assegurada na aquisi¢ao

Meio ambiente

Gestao da protecao ambiental
Licenciamento ambiental

Preservacéo Programas de economia de energia, de 4gua e dedasu
Ambiental Reciclagem de residuos
Procedimentos diante de reclamag6es de vizinhasygl@nsa e de autuagfes
Circulacdo interna, fluxos internos, estacionanento
Meio fisico lluminag&o, limpeza e arrumacéao
Instalagéo Infra-estrutura, utilidades
Acesso Protecdo e seguranca pessoal e patrimonial
Sinalizag&o visual, interna e externa
Comunicagéo para clientes, fornecedores, govemqreinsa e publico
Mensagens Comunicagdo entre gerentes, supervisores, empregado
Comunicacao Comunicagéo escrita, circulares e quadros de &visomunicagdo verbal, informal e
Divulgacéo diagonal
Comunicag¢fes da direcdo para a direcdo: transparémutegridade
Providéncias e respostas as reclamacgdes e sugdetelentes
Fluxograma de processos produtivos e administrativo
M étodos Metodologia para gestao por projetos
Processos Metodologias para desenvolvimento de produtos

Organizacao

Normas, padrdes e procedimentos produtivos e asirativos
Sistemas de garantia da qualidade

Money
Financas

Acompanhamento rencial por centros de resulte
Fluxo de caixa, contas a pagar e contas a receber
Faturamento e recebimento

Investimentos estratégicos

Orgamentos e acompanhamento orgamentario

Fonte: Costa (2004, p.115 e 116)
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Segundo Costa (2004, p.113), “esta lista € umans@itedos famosos 4-Ms (mé&o-de-
obra, méaquinas, materiais e métodos/processosflosiseomo diretrizes basicas para a
elaboracéo dos gréficos do tipo espinha-de-penopgsta por Ishikawa. Esses gréficos foram
e ainda sdo muito utilizados para identificacdaa@esas de problemas de falta da qualidade
em produtos e servicos.”

As Ameacas e Oportunidades empresariais, estaddodaminio da empresa e podem
ser analisadas de trés formas:

- Andlise Comparativa com base nos indicadores @merdpenho das empresas
concorrentes.

- Analise de Cenarios.

- Analise de Mercado.
2.4.1 Andlise Comparativa -Benchmarking

O Benchmarkingé uma ferramenta de obtencdo das informagfes séeizes para
apoiar a melhoria continua dos processos e obtelag@m competitiva. Seu objetivo é
compreender 0s processos ou atividades existeidiegjficando um ponto de referéncia
externo ou padréao pelo qual estas atividades possamedidas e julgadas. E o processo de
andlise comparativa. Pode ser utilizado para apoiaposicionamento estratégico. O

Benchmarkingpode ser utilizado;

Quadro 8: Classificagdo deBenchmarking

TIPO DESCRICAO

Comparacdo com empresas classe mundial, ndo smdefa concorrentes, estabelecendo
Classe parcerias para troca de informacdes. A companlissel mundial, normalmente facilita
Mundial este tipo de parceria visando fortalecer sua imagemercado. Os prémios de qualidade
servem para a classificacdo desse tipo de empresas

Paralelo ou Comparacac nivel de processos coempresas ndo concorrentes. Esta forma pern
Funcional quebra de paradigmas, fornecendo novas idéiagppacassos semelhantes.

Competitivo Este tipo de comparacdo € o mais dificil e mai®,capis depende da obtencéo
informacdo dos concorrentes. Normalmente oferecigars empresas de pesquisa de
mercado especializadas ou publicacdes em revigdieatlas aquele tipo de industria.
Entretanto é o tipo dBenchmarkingnais direto. Uma forma de se praticar este tipo de
Benchmarking a de comprar o produto do concorrente e agli@rgenharia reversa para
interpretar os processos dos concorrentes.

Interno Comparacdo a nivel de processos promovida intenmemé empresa. Esté o
Benchmarkingmais facil, porém limitando todo o seu potencialpéculiaridades e
paradigmas da cultura da empresa.

Fonte: Nogueira (1999,p.52 e 53)

Os trés tipos ddenchmarkingdeverédo ser utilizados em conjunto. Contudo, se o
benchmarkingnterno responder a todas as questfes necesgdrisse evitar os outros dois
tipos, mais complicados e caros.

Nogueira (1999), defende que no caso de melhopasas internas observa-se que
esta ndo conduz necessariamente a uma posicao tdorapg@enelhoria sem referencial). No
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caso de melhoria baseada apenas na visdo externafésencial), esta também ndo se
sustenta. Aproveitando a sistematizagdo dos prose@selhoria sustentada), com visao
externa, propiciada peleenchmarkingresulta numa melhoria gradual sustentada, tomand
possivel a obtencdo de vantagens competitivas ¢m&lbom referencial).

MERCADO

Melhoria com referencial

S6 Referencial

Melhoria sem
referencie

Grafico 1: Tipos de melhorias — Vantagens Competitas
Fonte: Nogueira (1999, p.53)

2.4.2 Andlise de Cenérios & as Forgas da Industria

O sistema C.R.LA.R. (Competéncias, Risco, Inovac@aaptagdo-Ajuste —
Assimilacdo, Re-C.R.I1.A.R.) apresenta um formulésgiruturado para analise de cenario.
Algumas andlises de cenarios costumam propor @asnéimpostos. No entanto Geus (1997)
recomenda que a empresa estude O QUE, QUANDO, e@figceder exclusivamente para
duas situagoes.

Quadro 9: Descri¢cao de Oportunidades e Ameacas

SITUACAO DESCRICAO

Revelara as oportunidades da empresas
Otimista
Oportunidades Relacionamentos mais positivos, supondo favordasisnfluéncias das variaveis de
cenarios sobre a empresa, ou seja, sobre os indésade desempenho que representam
a empresa e seus negocios.

Revelard as ameacas da empresa.
Pessimistas
Ameacgas Relacionamentos mais negativos, supondo desfaverasenfluéncias das variaveis de
cenarios sobre a empresa, ou seja, sobre os indésade desempenho que representam
a empresa e seus negocios.

Fonte: Nogueira (1999, p.65)

O formulario apresentado a seguir, devera seizeel duas vezes, um para 0 cenario
otimista e outro para o cendrio pessimista.
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Andlise de Cenéario Eco Pol Soc Dem Tec M.A.

Com

Cli For

Tot

N&o conformidade por
volume adquirido

Tempo de forneciment
por volume adquirido

Qualificacar

Retrabalho e/ou refugc
por volume produzido

Lucro Liquidc

Evolucao Patrimonii

Valor Agregéavel

Produtividade

Clima Organizacional

Qualidade de Vida

Agressdes ao Mei
Ambiente

Lucro Liquido de
Negocios ou Produtos
Novos

Indicador(es) de
Qualidade Intrinseca

Preco em relacao ¢
preco de mercado

Tempo de Cicl

Volume produzido er
relagdo a capacidade de
Producédo

Confiabilidade

Ciclo de vid:

Markei-Shar¢

Taxa de crecimento dc
mercado

Grau de Satisfacéo d
clientes

Demanda em relacac
producéo

Volume vendid

Total

Formulério 1: Analise de Cenarios

Fonte: Nogueira (1999, p. 58)

As analises para cada item da primeira coluna séo:

- Eco: Economia

- Pol: Politico

- Soc: Sociais

- Dem: Demograficos

- Tec: Tecnolégicos

- M.A.: Meio Ambiente

- Com: Competitivo

- Cli: Negociacdo com clientes

- For: Negociacdo com fornecedores

Os valores a serem informados a cada coluna sao:
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Tabela 10: Tipos de Relacionamento para Analise deendrios

Relacionamento Favoravel Desfavoravel
Forte +10C -10C
Médio +5C -50
Fraco +25 -25

Nenhum 0 0

Fonte: Nogueira (1999, p.67)

Segundo Porter (1980), existem cinco forcas quenatudiretamente em sua
organizacao, a saber:

a)

b)

d)

Seu Mercado: E constituido de sua empresa e cémoisr Se o mercado é
desestruturado e as barreiras de entrada e saidaasas, possivelmente novos
concorrentes irdo se beneficiar desta falta deitestr e entrar no mercado. Isso
fatalmente ir4 desestabilizar os concorrentessgtpala divisdo de mercado.

Novos Entrantes: S80 0s novos concorrentes qualam uma fraqueza no
sistema das empresas atuantes no mercado. Quaistfragd for o mercado, mais
novos entrantes estardo querendo uma fatia expaedsimercado.

Produtos Substitutos: No caso de transportadorasma, os produtos substitutos
podem ser 0os modais aviagdo, que esta reduzindo castios e barateando os
fretes, com a significativa vantagem de rapidete, fsdo j& ocorre no transporte de
passageiros ou entdo a ferrovia que, com suaustcdb da malha viéria, seu frete
baixo, ampla capacidade de transporte e rapidetaraf possivelmente, as
transportadoras de carga.

Fornecedores: Ja tratado anteriormente, é de fuemtamimportancia para o
sucesso da organizacao, principalmente ao qudese eecustos e qualidade.

Apoés andlise apurada de planilha de custos, évabgsérceber que um maior
investimento, por exemplo, em pneus, gerara maitmrmo por km rodado, em
detrimento de um baixo investimento inicial que Sicaara prejuizos a longo
prazo. Naturalmente ndo se pode manter em sudraatte fornecedores apenas
uns poucos, o que gerard uma dependéncia logistita perigosa, ndo agregando
em nada a empresa e pode ser a causadora de @slgtitos.

Clientes: Verifica-se, em varias empresas, quecsuteira de clientes € muito

reduzida. Isso prejudica a organizagdo de trarspértgue estara praticamente
restrita a suas encomendas, gerando, inclusiveendépcia quanto ao valor do

frete, pois o cliente é sabedor que a transporadepende de suas decisfes,
forcando, de forma inequivoca o frete e outras igded de transporte. O mais

saudavel é manter um relacionamento amplo, ondes@&ependa de um ou de
poucos clientes.
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Novos
Entrantes

L

Fornecedores MERCADO Clientes

L -

Produtos
Substitutos

Figura 7: As cinco forgas de Porter
Fonte: Nogueira (1999, p. 89)

As decisdes e 0s riscos de se acertar sao ingr@mestdo estratégica e as pessoas da
organizacdo deverdo ser motivadas a decidirem dicg@&@m no ostracismo com medo de
decidir. Segundo Bidigaray (1990), tome suas desis®s tempos sao ultra dinamicos e
requerem muitas decisdes para o acerto de apersasQumue ndo pode é ficar na base do
estudo, para ndo decidir e ndo assumir 0s riscos.

2.4.3 — Andlise de Mercado

Como Uultima forma de andlise das oportunidades eaeas, estdo as andlises de
mercado, que podem ser estudadas pelas Diretrzdsotder, Matrizes Arthur D. Little
(ADL), BCG — Boston Consulting Group e McKinseynémrme apresentadas abaixo.

Quadro 10: Analises de Mercado

KOTLER

LIDER

Expans&o do mercado atual: Procurar novos usu@iees usos e maior uso para seus produtos. Pi:
a obsolescéncia dos produtos desenvolvendo nouns melocidade capaz de inibir os concorrentes.

Protecdo da participacdo de mercado: Atacar asideag que proporcionem oportunidades para 0s
concorrentes. Manter custos baixos e pre¢os alogthadm o valor que os consumidores percebem na
marca. Existem cinco formas de proceder.

- Defesa de flanco: estar atento aos seus poraossfr melhorando-os para ndo deixar espacos para se
ocupados pelos concorrentes,

- Defesa antecipada: prever um movimento dos coswcias, agindo antes deles,

- Defesa mdvel: envolve expanséo para novos mescadmo estratégia de dificultar ser alcancadospelo
concorrentes,

- Defesa de contragdo: “retirada estratégica”. iBoggnabandonar os pontos fracos e reforcas osdort
Normalmente empresas atendem melhor a mercadogonalzados.

Expanséo de participacéo de mercado: Os liderdsmmmpodem crescer aumentando sua participagdo de
mercado. Em muitos mercados, pequenos aumentoarteigacdo de mercado quase sempre resultam
em enormes aumentos de vendas.

DESAFIADOR

Ataque a empresas de seu porte ou menores
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Ataque aos lideres: Neste caso existem cinco fodaatacar os lidere

- Ataque frontal: o desafiante se iguala quanto @osluto, & propaganda, ao preco e aos esfor¢os de
distribuicdo dos lideres. Ataca-se as for¢as easfoaquezas dos lideres. Este tipo de estratémimais
perigosa, deve ser evitada se o desafiante ndasgisgle recursos e poder de escala suficientes para
resistir ao contra-ataque dos lideres. Em geraa esstratégia costuma ser usada apés aliancas
estratégicas entre duas desafiadoras.

- Ataque pelos flancos: o taque é feito contra@®@s fracos dos lideres ou ocupando espacos gor el
deixados.

- Evitar o ataque: neste caso o desafiante coreeatrs esforgos na diversificagdo para outros mesca
mais faceis ou no desenvolvimento de novas teciadog

- Ataque de guerrilhas: o desafiante promove atgeguenos, periddicos para perturbar e desmaraliza
0 concorrente, na esperanca de estabelecer baseanpates. Cotes seletivos de precos e campanhas
promocionais sao alguns exemplos deste tipo deavestratégia.

SEGUIDOR/CLONADOR

Um seguidor de mercado deve saber como manter cg@ssimidores atuais e como conquistar
namero razoavel de novos consumidores. Cada segtédta introduzir vantagens distintas em seu
mercado alvo. O seguidor € o principal alvo de wtados desafiadores. Portanto, deve manter baixos
seus custos de fabricagéo e alta qualidade depsedstos e servi¢cos. Deve também penetrar em novos
mercados a medida que eles se abrem. Seguir n@we&ro que estar passivo ou existir como copia do
lider. O seguidor deve definir um caminho de crascito, mas que ndo gere retaliacdo competitiva. Os
seguidores de mercado se dividem em trés tipogdmasnte:

- 0 clonador copia o melhor possivel os produtospgganda, distribuicdo e outras iniciativas de
marketing do lider. O clonador ndo cria nada, Efgksmente tenta viver dos investimentos do li#er
mercado.

- o imitador: copia algumas coisas do lider, masbtam alguma diferenciacdo em termos de embalagem,
propaganda, pre¢os e outros fatores.

- 0 adaptador: se baseia nos produtos e programasacketing do lider, porém melhorando-as. Esta
opcao normalmente leva a ser futura desafiadora.

NICHO

A principal razdo pela qual sdo tao lucrativas, geral, € porque conhecem muito bem seus
consumidores-alvo e sdo mais flexiveis e rapidasagnde-los que qualquer outra empresa. Estas
empresas podem até cobrar mais pelo servico materoizado. Em oposicdo a grandes volumes e
vendas, as empresas de nicho se destacam poradevadgens. A idéia central da estratégia de ni€hos
a especializagdo. A empresa deve se especializégrams de mercado, consumidores, produtos ou mix
de marketing.

Fonte: Nogueira (1999, p. 61 e 62)

Dentro do sistema C.R.I.A.R. de Nogueira (199Nladriz ADL cruza as variaveis de
market-shareeom a maturidade do negdcio.

Quadro 11: Matriz ADL

Negocio NOVO EM MADURO VELHO
CRESCIMENTO ADULTO TERMINAL
Market-Share
Crescer Promover Promover Inovar Nao Mexer
ALTO
Lancamento Rever P.E. N&o Mexer Abandonar
BAIXO

Fonte: Nogueira (1999, p.63)
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Quadro 12: Analise das Descri¢cdes da Matriz ADL

Descricdo

CRESCER Investir no crescimento do negécio no Plano ltégicc

PROMOVER Desenvolver a PROMOCAO de Marketing do negécio

REVER P.E. Reavaliar as a¢gbes do Plano Estratégico, com dtdantle levantar as razbes de
insucesso do negocio.

INOVAR Investir na introdugcdo de um novo negdcio ou naloeagcdo de recursos para um
outro negocio.

NAO MEXER N&o investir no crescimento do negdcio. Manter pitaizacdo. Prepar-se par:
transferir recursos para um outro negoécio.

ABANDONAR Descontinuar o negoc

LANCAMENTO A Gould Corporation (Kotler, 1999), estabelecewseguintes critérios de aprovagao
para avaliar as oportunidades de desenvolvimentmdes produtos:
- O produto estaria pronto para ser lancado eno@nos?
- O produto teria um potencial de mercado de petags U$S 50 milhGes e uma
taxa de crescimento anual de 15%?
- O produto seria capaz e gerar pelo menos 30%tdmp sobre as vendas e 40% de
retorno sobre o investimento?
- O produto seria capaz de alcangar lideranca kégiva ou de mercado?

Fonte: Nogueira (1999, p. 63 e 64)
A matriz BCG explora os indicadores de Taxa dsamento do mercado em relagédo

aomarket-shargSchermerthorn, 1993).

Quadro 13: Matriz BCG

Taxa de Crescimento do Baixa Alta

Market-Share

Mercado

Alto “Vaca Leiteira” “Estrela”
N&ao Mexer Crescer

Baixo “Problem Child” “Interrogacao?”
Abandonar Investimento Seletivo

Fonte: Nogueira (1999, p. 64)
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Quadro 14: Analise da Matriz BCG

DESCRICOES

Estrela S&o negdbcios com altmarket-sharee cujo mercado esthd em crescimento. Estes
negocios produzem altos lucros através da penetragidistancial em mercados
em expansdo. A estratégia preferida é crescimemtoocapitalizacéo.

Interrogacéo S&o negdcios com baixmarke-share, mas com alta taxa de crescimento
mercado. Estes negécios ndo produzem grandes Jugras competem em
mercados de rapido crescimento. Sao fontes deeidifiecisdes estratégicas. A
estratégia recomendada é crescimento, sem a cedezaretornos aos
investimentos ou melhoria doarket-share.

Vaca Leiteira Sao negoécios com altmarke-skare, mas em mercados de baixa taxa
crescimento. Estes negoécios produzem grandes Iueeds fato destes mercados
oferecem poucas oportunidades de crescimentotratégsa recomendada &
manter os atuais niveis de investimento e de cinlasa sustentar a participagéo,
sem se preocupar com a ampliacdo nesta participEefEs negécios servem para
capitalizar recursos para suportar investimentosiegbcios dos tipos: Estrela e
Interrogacéo.

Problem Child Sao negoécios com baixmarke-share em mercads com baixa taxa c
crescimento. A estratégia recomendada € a de @ssimento e até a retirada.

Fonte: Autor

Em tese, pode-se dizer que devera existir um batanento estratégico nos
guadrantes da matriz BCG, para que haja um partéaliudavel.

Como base, seis regras podem ser discutidas:

Regra | — A primeira recomendacao € que uma emgnes tenha apenas uma ou duas
areas estratégicas estara em alto risco, poisuten fpode estar comprometido (a menos que
ela se encontre ainda em breve fase de implantagéo)

Regra Il — Por outro lado, aquelas que tiveremrimmero excessivo de areas de
negocio possivelmente ndo conseguiram cuidar betod#s elas, o que podera resultar em
disperséo de esforgos e investimentos, perda deotoe de resultados.

Regra Ill — A existéncia de &reas estratégicagjuedrante Problem Child” deve
merecer um cuidado especial porta parte da AltaiAdiracdo, pois, num portfolio saudavel,
as areas que ja estiverem chegando ao final deideuno quadrante “Vaca Leiteira” devem
ser descontinuadas antes que se torrinoblem Child”

Regra IV — A falta de pelo menos duas ou tréssagstratégicas no nascedouro indica
gue o futuro da empresa estd em risco, pois, ndendda areas novas hoje, quem virara
“Estrela” e “Vaca Leiteira” no futuro?

Regra V — A inexisténcia de no minimo uma areaatsjica no quadrante “Vaca
Leiteira” significa que a empresa ndo esta geramernamente, recursos para iniciar novas
atividades, o que compromete o seu futuro.

Deve ficar claro, que novas empresas ainda naesupos “Vaca Leiteira”. Desta

forma, a sobrevivéncia, nesta etapa, esta diret@migada & captagdo externa de recursos,
alimentando suas novas areas. Naturalmente, eetssos financeiros sdo escassos,
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devendo, a organizagdo, caminhar com seus propEmesos. Isso s6 sera possivel com
produtos ou servigos no quadrante “Vaca Leiteira”.

Regra VI — A inexisténcia de, pelo menos um produto quadrante “Estrela”
significa que as organizacdes ndo estdo preparaddquadamente suas futuras “ Vacas
Leiteiras” que resultam em auto-sustentacgéo.

Em resumo, as empresas deverdo atentas aos ssgietdlhes:

1 — Nenhuma é&rea estratégica no quadrdmteblem Child”.

2 — Duas ou trés areas no nascedouro.

3 — Pelo menos uma area no quadrante “Estrela”.

4 — Pelo menos uma é&rea no quadrante “Vaca La&itein condi¢cdes de sustentar as
demais &reas e ainda gerar resultados positivasaparganizacao.

A Ultima matriz a ser analisada € a McKinsey, gelciona a Atratividade do
Mercado com darket-share.

Quadro 15: Matriz McKinsey

Atratividade BAIXA MEDIA ALTA
Market-Share
ALTO Investimento Seletivo Investir Investir
MEDIO Abandonar Investimento Seletivo Investir
BAIXO Abandonar Abandonar Investimento Seletivo

Fonte: Nogueira (1999, p. 65)

Para uma andlise mais completa do mercado, podelaeionar as diretrizes de
Kotler, Porter com as Matrizes ADL, BCG e McKinsegnforme descrito abaixo:

Quadro 16: Matriz de Relacionamento — Diretrizes

Negocio Kotler PORTER ADL BCG Mc Kinsey
Produto Lid-Seg- Preco Ciclo Crescimento Atratividade
Nicho Diferenciado Marketing
Negocio 1 Lider Preco Inovar Vaca Leiteira Investir
Negocio 2 Lider Diferenciado Promover Estrela Investir
Negocio 3 Lider Diferenciaco Cresce Estrel: Investit

Fonte: Nogueira (1999, p.65)

2.5 Desempenho empresarial

Um dos sistemas para verificar o desempenho argeinonal é o adotado pelo sistema
C.R.ILA.R. (Nogueira, 1999), que determina 24 itdasverificagéo, indicando as tendéncias
avoraveis a cada item e se € um item pro-ativo ealivo e se pode comparar com a
concorréncia. Isso dara a organizagdo uma vis@a déacomo esta a empresa.
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Quadro 17: Relatério de Analises Empresarial

RELATORIO SISTEMATICO DE DESENPENHO EMPRESARIAL

Cadeia de Indicador Tendéncia Favoravel  Pro-Ativo
Valor (Desejavel) Reativo
Compara
Cada 1. Na&o conformidade por volume =0 | — R — Sim
Fornecedor adquirido (Q)
2. preco por volume adquirido (C) | — R — Sim
3. Tempo de fornecimento por volume | — R — Sim
adquirido (A)
4. Qualificagdo (S) 1 — P — Sim
Processos da 5. Retrabalhos e/ou refugos por volume =0 | — R — Nao
Empresa  produzido (Q)
6. Lucro Liquido (C) Depende do P.E. R — Sim
7. Evolucao Patrimonial (C) Depende do P.E. R — Sim
8. Valor Agregével (C T - P—Sim
9. Produtividade (C// T - R —Nac
10. Clima Organizacional (M T - R —Nac
11. Qualidade de Vida (! T - R —Nac
12. Agressdes ao Meio Ambiente por =0 | — R — Nao
Volume Adquirido (S)
13. Lucro Liquido de Negdcios ¢ Depende do P. R - Néac
Produtos Novos (1)
Cada 14. Indicador(es) de Qualidade Intrinc  Depende do Indicad P—Sim
Produto & 15. Prego em relagdo ao prego Depende do P. P-Sim
Servigo mercado (C)
16. Tempo de Ciclo ( | - P —Nac
17. Volume Produzido em Relagéo Depende do P. P —Nac
Capacidade de producao (A)
18. Confiabilidade (¢ T - P—Sim
19. Ciclo de Vida (I N&o se Aplic P—Sim
Cada 20. Market-ShargQ/C/A/S/I) Depende do P.E. R — Sim
segmento de 21. Taxa de Crescimento do Mercado (A) Depende.Ho P P — Sim
Clientes & 22, Grau de satisfagdo dos clientes t - R — Sim
Mercado  (Q/C/A/SII)
23. Demanda em relacédo a Produgao (A) =1 P — N&o
24. Volume Vendido (C/A Depende do P. R —Nac

Fonte: Nogueira (1999, p.20)

Quadro 18: Simbologia para o Relatério de AnaliseEmpresarial

Simbolo Descri¢édo
? © Comportamento Favoravel
? e Comportamento que ndo permite classificar a tendénc
? ® Comporamento oposto ao favora
— Tendéncia favoravel constante (ou no minimo mardestante
1 Tendéncia favoravel cresce
! Tendéncia favorivel decrescente
=0 Favoravel quando tende a zero
=1 Favoravel quando tende a

Fonte: Nogueira (1999, p.20)
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Uma das maiores dificuldades , percebe-se, é me emcontrar fontes de informagéo
para o preenchimento dos indicadores do sistengunalsdo mais faceis de se encontrar e
outros sdo extremamente complexos. Dentre os itholiea comparaveis, informam-se abaixo
as fontes que servem de base para a analise.

Quadro 19: Fontes para indicadores

INDICADOR FONTE

N&o conformidade por produto adquirido (Q) Pesquisa de Mercado

Preco por volume adquirido ( Pesquisa de Mercado

Tempo de fornecimento por volume adquirido (APesquisa de Mercado

Qualificagao (S) Pesquisa de Mercado

Lucro Liquido (C Balancgos

Evolugéo Patrimonial (( Balancos

Valor Agregavel (C) Balancos, Bolsa de Valores, Analistas
Financeiros

Indicador de Qualidade Instinseca Comparacao no proprio produto

Preco em relagdo ao preco de mercadc Pesquisa de Mercado

Confiabilidade (< Comparacao no proprio produto

Ciclo e Vida (I) Comparacdo no proprio produto e
Pesquisa de Mercado

Market-ShargQ,C,A,S,I) Pesquisa de Mercado

Taxa deCrescimento de Mercado ( Pesquisa de Mercado

Grau de satisfacdo dos clientes (Q,C,A,S,I) Através de pesquisa de satisfacdo de
clientes

Fonte: Nogueira (1999,p.54)

Onde: Q = Qualidade
C = Custo
A = Atendimento
S = Seguranga
| = Inovagao

O ciclo do P.D.C.A. (Planejar, Fazer, ControlargrACorretivamente) € fundamental
numa gestéo estratégica.

O controle é fundamental para a verificagdo doorgoe os negdcios estdo tomando —
se na direcdo correta da gestéo estratégica (R euistira necessidade de alguma correcao
de rumo (A). Este item, ndo raramente é esquecidore complicador empresarial.

As pessoas sao de fundamental importancia paraessoprocesso, ja que devem ser
competentes para definirem o préprio P.D.C.A. a@@strutura de gestdo empresarial.
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2.6 Gestao de Pessoas
2.6.1 Gestao de recursos humanos

Uma das questbes cruciais dentro da gestdo este@tégta a gestdo de pessoas, ja
gue nada pode ser realizado se a equipe ndo dstiveida de um espirito coeso e com bases
definidas.

Segundo Costa (2004,p.267):
“A gestdo de recursos humanos consiste em torn& ma
efetivo o desempenho das pessoas envolvidas com o
projeto. No inicio do projeto, 0 gerente e sua ui
devem fazer um levantamento das caracteristicas
qualitativas com relacdo ao pessoal necesséarioaa su
implantacéo.
Um plano de recursos humanos, especificando o @ue,
guanto, o com e o quando das necessidades deagcurs
humanos para o projeto é muito Util. Recrutamento e
selecdo, desenvolvimento, treinamento e capacitacdo
motivacdo, remuneracdo, por exemplo, sdo topicas qu
precisam ser considerados no plano.”

De acordo com Chiavenato (2000, p.73):

“As organizagfes dependem de pessoas para proparcio
lhes o necessério planejamento e organizacao,diéya

las e controléa-las e para fazé-las operar e fuaciddédo

ha organizagdo sem pessoas. Toda organizacdo é
constituida de pessoas e delas depende para S3sG®
continuidade. O estudo das pessoas constitui aadeid
basica das organizacbes e, principalmente, a ARH-
Administracdo de Recursos Humanos. Sem organiz&gdes
sem pessoas ndo haveria ARH. A ARH tem duas
diferentes vertentes para considerar as pessopssasas
como pessoas ( dotadas de caracteristicas progeias
personalidade e de individualidade, aspiracferesl
atitudes, motivacdes e objetivos individuais) gpassoas
como recursos (dotadas de habilidades, capacidades,
destrezas e conhecimentos necessarios para a tarefa
organizacional).”
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Desta forma verifica-se a seguinte figura:

c Personalidade e individualidade, Tratamento
b e aspiragdes, valores, atitudes,—————  pessoal e
essoas a05 ietl Lo f
motivagdes e objetivos pessoais individualizado
Pessoas
Como Habilidades, capacidades, Tratamento pela
Recursos R — experiéncias, destrezase | | média, igual e
conhecimentos necessarios genérico

Figura 8: Pessoas como pessoas e Pessoas como sesur
Fonte: Chiavenato (2000, p.73)

Por ser o homem um ser social, 0 mesmo sofreéindias diversas — internas e
externas. Como as empresas nao existiiam semgsedsona-se natural o estudo de suas
variaveis para que se possa utilizar, os estudo® @lavancador de sucesso empresarial,
evitando-se erros desnecessarios e que poderdodsveessoas a desmotivacdo e ao nao
engajamento nos propositos da empresa.

FATORES INTERNOS FATORES EXTERNOS

Ambiente Organizacional
Personalidade

Regras e Regulamentos

Comportamento da pessoa
dentro da organizagéo

A pessoa na Organizacdo Aprendizagem Cultura

Politicas
Motivacéo
Métodos e Processos
Percepcéo Recompensas e Punicdes
Valores Grau de confianca

Figura 9: Fatores Internos e Externos
Fonte: Chiavenato (2000, p.75)

HIGKS e GULLETT (1976,p.156) informam as superpéss de participacédo
multigrupal.
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P‘oﬁss’ﬁ

A
Pessoa

Figura 10: A superposicao de participagdo multigrugl
Fonte: Hocks; Gullett (1976, p.156)

O Ciclo motivacional, Segundo Chiavenatto (20081p“comeca com 0 surgimento
de uma necessidade. A necessidade € uma forca idin&m persistente que provoca
comportamento.” Sempre que existe uma necessiddder@anpe o estado de equilibrio do
organismo, causando a tenséo, desconforto e débequi

A satisfacdo de algumas necessidades é tempopmssageira. Desta forma, a
necessidade humana é ciclica.

Maslow nos apresenta sua teoria das necessidgdes,divide em dois tipos:
necessidades bésicas e necessidades secundamasas Sdecessidades intra-orientadas.
Quando as necessidades basicas estdo satisfeitas,campele as pessoas a outras
necessidades, porém, caso a pessoa esteja cumpniaddas outras necessidades secundérias
e houver, por algum motivo, a necessidade de salgima necessidade basica, o homem ira
satisfazer primeiro estas necessidades e so eoitacava seu estado de equilibrio.

As empresas devem estar atentas as colocacoesridgade Maslow para que ndo gere
despesas desnecessérias e ineficientes para aagdatido homem. Percebe-se que, com
acOes simples e sem dispéndio financeiro, a orgef@ consegue valorizar as pessoas e
engaja-las novamente aos projetos da empresa.
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Necessidades
Secundarias

Sociais

Necessidades Seguranca
Basicas

Necessidades Fisiologica

Figura 11: Hierarquia das Necessidades de Maslow
Fonte: Chiavenatto (2000, p. 83)

1 — Necessidades Fisiolégicas — Fome, sede, sbrigpadesejo sexual.

2 — Necessidades De Segurancga — Proteger-se de peal ou imaginario, fisico ou abstrato.
3 — Necessidades Sociais — Associacgédo, participac@dacao pelos colegas, afeto, amor.

4 — Necessidades de Estima — Auto-apreciacéo,@ftanca, aprovacao social.

5 — Necessidades de Auto-Realizagdo - Autonomiaependéncia, autocontrole,
competéncia.

Enquanto Maslow trabalhou as necessidades ingatadas, Herzberg advogou sobre
as necessidades extra-orietadas, ou seja, aliseacteoria no ambiente externo e no trabalho
do individuo.

A teoria dos dois fatores de Herzberg, determimag existem fatores higiénicos, de
carater profilatico, ja que engloba as condicbegds e ambientais do trabalho e fatores
motivadores.

Fatores Higiénicos: Quando esses fatores sdo OBIM&@mplesmente evitam a
insatisfacdo, uma vez que sua influéncia sobre mpocamento ndo consegue elevar
substancial e duradouramente a satisfacdo. Porémandq sdo precéarios, provocam
insatisfacdo. Estes fatores séo:
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» Condicdes de trabalho e conforto,

* Politicas da organizacéo e Administracéo,
* Relagcdes com o Supervisor,

» Competéncia técnica do supervisor,

* Salérios,

» Seguranca no Cargo,

* Relagdes com o colega.

Fatores Motivacionais: Refere-se ao conteldo dgocaas tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo em si. Produzem efeitosdduros de satisfacdo e de aumento de
produtividade em niveis de exceléncia.

O termo MOTIVACAO envolve sentimentos de realizacéle crescimento e de
reconhecimento profissional, manifestado por mei@xkrcicios das tarefas e atividades que
oferecem suficiente DESAFIO e SIGNIFICADO paraabtlho.

Quando os FATORES MOTIVACIONAIS sdo OTIMOS, elevanbstancialmente a
satisfacdo; quando séo precarios provocam auséacatisfacao.

Os fatores satisfacionais sao:

» Delegacao de responsabilidade,

* Liberdade de decidir como executar o trabalho,

* Promogé&o,

» Uso pleno das habilidades pessoais,

 Estabelecimento de objetivos e avaliacao relad@mcam eles,

» Simplificacéo do cargo (pelo proprio ocupante),

* Ampliagéo ou enriquecimento do cargo (horizontaverticalmente).

Segundo Chiavenato (2000, p.88) : “Em essénctap@a dos dois fatores significa

que”:

“A SATISFACAO NO CARGO ¢ fungdo do contetido ou
atividades desafiadoras e estimulantes do cargo: sa
chamados de FATORES MOTIVADORES.”

“A INSATISFACAO NO CARGO é funcdo do ambiente,

da supervisdo, dos colegas e do contexto gerahumpc
sdo chamados FATORES HIGIENICOS.”
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2.6.2 O processo de mudancga
Pascale (1997) propde que as organizacdes queaxtesejdar, devem se perguntar:

1. Como esta constituida a Dinamica do Poder. @s sembros acreditam que tém
poder suficiente para fazer as coisas aconteceyerentes e gerenciados)?

2. Como esté a “sintonia” entre empregados e aesaprCada membro da empresa
(gerentes e gerenciados) se identifica pelo merniagnamente com suas profissdes, suas
equipes de trabalho, suas unidades gerenciaig) eofn organizagdo como um todo?

3. Como estéo as Relagbes Interpessoais? Comorobroeda empresa lidam com
conflitos e contradicdes? Eles amenizam ou fogepral@lemas ou os enfrentam?

4. Como esta a implementagéo dos fundamentoketasing organizationsZomo a
organizacdo aprende (em que momentos, como preseligaemina o aprendizado)? Como a
empresa lida com idéias novas?

O processo de mudanga, segundo Nogueira (1999 ped analisado com as
seguintes perspectivas: Diagrama de Hersey, Ledotesalores — efeito paradigma, Etapas da
mudancga, Velocidade e vontade para mudanca, pentoptura e transformacao e disposicao
e patrocinio para a mudanca.

Utilizando o diagrama de Herzey, verifica-se quemaidanga comeca pelo
conhecimento passando em etapa seguinte, parasei@utia, atitude, acontecendo o ponto
de ruptura. Sé a partir deste ponto € que o compento muda.

COMPORTAMENTO GRUPAL — CULTURA ORGANIZACIONAL
Mudar — Melhorar a empresa — influenciar a culturaorganizacional

COMPORTAMENTO
Mudar — Melhorar

PONTO DE RUPTURA

ATITUDE
Querer mudar

CONSCIENCIA
Saber como estamos

CONHECIMENTO

Figura 12: Diagrama de Herzey
Fonte: Nogueira (1999, p.113)
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Analisando-se as etapas acima, tem-se:

Quadro 20: Anélise do Diagrama de Herzey

ETAPA DESCRICAO
Conhecimento Formacédo de competéncias basicas e esse
Consciéncia Sensibilizacdo através da auto-avaliagdo sobre &stdoem relacao
ao conhecimento (informacao)
Atitude Vivenciar através de psicodramas e dindmicas dergmpntacdo e
simulacao
Comportamento Desenvolvimentos Comportamentais sdo completamdifeéesntes

dos atitudinais (etapa anterior). Neste caso, €éigmesustentar e
manter a mudanca. Proteger para ndo retornar @&auanterior a

mudanca.
Comportamento Oportunizar a trca de experiéncias entre quem ja mudou com (
Grupal ainda ndo mudou.

Fonte: Nogueira (1999, p. 113 e 114)

Scott (1994), estudou o processo de mudanga eempoesque “cada mudanga passa
necessariamente pelas etapas de negacao, resisegxmtoracdo e comprometimento”.

| AMBIENTE EXTERNO |

Comprometi
mento

"Resisténgja | Exploragdo

Negacao

Passado
FUTURO

[ EUANTERIOR |

Figura 13: Etapas de Mudanca
Fonte: Nogueira (1999, p.115)

As etapas da mudanca podem ser assim sumarizadas:

Negacédo: A primeira fase do processo de mudangeac@riza-se pela recusa em
acreditar que a mudancga ira ocorrer e a fuga desope em discutirem o assunto. Algumas
afirmacdes caracteristicas sédo: “jamais consegué@ar isto a diante”, “em pouco tempo
tudo voltard ao normal”, “ndo se aplica a nosshdade”, “ja vi este filme antes”.
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A primeira estratégia para superacdo desta fagempartilhar informagdes e tentar
conduzir as pessoas para uma conscientizacdo destjuacontecendo. Pode-se entender este
processo como um enfrentamento. O objetivo prihailgasuperacédo desta fase é que as
pessoas se defrontem com seu intimo.

Resisténcia: A segunda fase caracteriza-se petegagio de que o tema da mudanca
pode enfim acontecer e ameagastatus-quo O foco muda do externo para o interno, mas
orientacdo ainda é preferir a conveniéncia do plasséd o momento mais importante do
processo e exige cuidado ao lidar com as pessoas.

A melhor forma de ajudar as pessoas a conviver@thane superarem esta fase é
ouvir as pessoas, estimulando-as a falar sobreeoegtéio sentindo. Deve-se estimular a
relacdo de autenticidade, sendo primeiramente tadére sinceros, despertando no grupo a
mesma reagdo. Aceitar 0s sentimentos negativaxaalos como normais ao inves de
ignora-los. Portanto, deve-se aceitar o fato de @piesentimentos s&o reais, mesmo que
paregam irracionais e exagerados.

Para conduzir as pessoas da resisténcia para adasxploragdo, trabalha-se a viséo
de futuro. Deve-se tentar “colocar” as pessoarfasiiro. Convence-las que elas teréo lugar
neste futuro. Naturalmente, esta orientacdo padaptieada de forma mais ou menos ética. A
forma ética representa uma lideranga transformaddrdorma antiética representa uma
lideranca manipuladora.

Exploracdo: Como fase mais delicada e complexgeasoas ainda estéo focadas em
seu interior, mas sua orientacao oscila entre eaggase o futuro. E 0 momento que exige
muita energia e criatividade.

O papel do gerente ao lidar com a exploracdo dexep de criador e facilitador na
identificacdo e disponibilizacdo de novas oportadas. Os recursos necessarios devem estar
disponiveis as pessoas, no momento em que estabzeado energia para a mudanca ser
concretizada individualmente. E neste momento ciisteea comparacio entre os objetivos
empresariais e pessoais e deve-se estar prepapamdoalgumas concessfes ha propria
mudanga proposta inicialmente.

Para conduzir as pessoas ao comprometimento, teaditzar as promessas assumidas
na fase de exploracgéo.

Comprometimento: Deve-se assumir o controle deeseegia e canaliza-la para onde
possa exercer maior influéncia. Sendo seletivarmrad de investir esta energia, se torna mais
eletivo no processo de mudanca como um todo. Deweysarar aquilo que se pode controlar,
gue sofre influéncia, e 0 que somente pode preocijga controle, onde se investira mais
energia: sobre acdes, decisdes e relagbes. Mudanda-se o universo.

O principal problema desta fase & quando as pgsseapercebem enganadas,
prejudicadas ou manipuladas. Se assim for, elasnah a fase de resisténcia, porém com
suas defesas mais reforgadas e tira-las dai aonstitproblema bem maior. Por isso deve-se
ter cuidado com as promessas feitas na fase deragfb.

Como visto na figura 14, o ponto de ruptura de vocgsso de mudancga caracteriza-se
pela concretizagéo de trés fases, segundo LANDO(1234 a 50).
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Fase 1: A medida que a natureza desencadeia seespoode crescimento de ligacéo
em algum sistema, sua primeira ordem é a descolpettaentidade em crescimento, de uma
maneira eficiente de organizar-se para crescer e@mambiente particular. Caracteriza-se
principalmente pelo estimulo a discussédo e rea#diados elementos de cultura e dos
paradigmas que eles determinam.

Fase 2: Em todos os sistemas que tém éxito no d#senento de um padrédo de
conexdes, deve ocorrer uma comutacdo natural mfgl. dEle deve sair do processo
divergente de busca e convergir, concentrando reeussos na repeticdo, na ampliagdo e no
aperfeicoamento do padrdo. Inicia-se no ponto “Aeecaracteriza, ainda, pela consolidacéo
em torno de alguns elementos de cultura, que passamevalecer como regras, a serem
seguidos por todos, ensinados aos novos membefereados para os descrentes. Esta fase
perdurara até que se perceba a necessidade deorsevpr uma nova reavaliagdo dos
elementos de cultura.

Fase 3: Ao ultrapassar a eficiéncia do seu padidetitivo, o sistema chega a outro
ponto de ruptura, extraordinariamente distinto.aRantinuar a crescer, ele passa para um
modo completamente novo de relacionamento com s#ieate. Inicia-se no ponto “B”,
guando se decide sobre o retorno a uma nova fasstiljulando novamente a discussao e
reavaliacdo dos elementos de cultura, dando coesliglh inicio de um novo ciclo de
aprendizado e mudanca. Caso ndo se oportunize wwvea fase 1, ndo acreditando na
necessidade deste ponto de ruptura, isso podedevrganizacdo a morte.

o—4zZzmZz—0O0unmaxuO

v

TEMPO

Figura 14: O ponto de ruptura
Fonte: Land, Jarman (1990, P.39)

2.6.3 Origem e evolucéo do conceito de competéncias

A palavra competéncia €, freqlientemente, utilizelingua portuguesa para designar
aptidao, habilidade, saber, conhecimento e idodeid&a lingua inglesa a definicdo é
semelhante, segundo o diciondfiebster(1981) competéncia é a “qualidade ou estado de ser
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funcionalmente adequado ou ter suficiente conhetiopgulgamento, habilidades ou forca
para determinada atividade”.

No final da idade média a palavra competéncia peide tdo somente, a linguagem
juridica e era utilizada para designar alguém oa umstituicdo para apreciar e julgar certas
guestdes, por conseguinte, a amplitude do termordoonhecida socialmente sobre a
capacidade do individuo em pronunciar-se a respeimguma coisa especifica.

Com o passar do tempo o significado foi adquiricdaotacdo genérica, sobretudo
dentro das organizacdes para qualificar o individapaz de realizar com habilidade
determinada tarefa.

McLagan apud Fleury e Fleury (2000), observa g organizagbes, a palavra
competéncia denota varios sentidos, alguns caistates do individuo ou seja conhecimento,
habilidades e atitudes (variaveis de input), easudr tarefa, resultados (variaveis de output).

2.6.4 - Competéncias Essenciais e Organizacionais

Desenvolver as competéncias essenciais pode proparca organizacdo um
diferencial competitivo, possibilitando o surgimemte novas oportunidades no mundo dos
negocios. As organizacdes que implementam suaatégtis com base nas competéncias
essenciais ou capacidades Unicas podem inician preeesso estratégico reconhecendo suas
capacidades e competéncias criticas a partir de perspectiva interna dos processos de
negocio, considerando a expectativa dos clientggcisnando segmentos de mercado e
consumidores, nas quais as competéncias podentefenaior valor agregado.

Os artigos de Hamel e Prahalad publicados na dédadd990, sobre asore
competencesla empresa, despertaram interesses nos meios acasi@&mempresariais do
mundo inteiro. Todo e qualquer empresério buscafaraesas vantagens competitivas que o
posicione a frente de seus rivais e sejam dificeiaté mesmo impossiveis de se imitar..., 0
processo requer uma nova maneira de pensar, dasagrendizado” e uma readaptacao por
parte dos dirigentes da organizagdo (PRAHALAD, 1997

As competéncias organizacionais estdo formadas g@miunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias e comportamentos que umg@nizacdo poSSui e consegue
manifestar de forma integrada na sua atuacdo, maoisenpacto no seu desempenho e
contribuindo para os resultados.

Prahalad e Hamel (1990), apud Branddo (1999), ltraba o conceito no ambito
organizacional, referindo-se a competéncia coma@amunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valpuesgeram um diferencial competitivo para
a organizacdo. Para esses autores, competéncexiass nas empresas sao aquelas que
atribuem vantagem competitiva, criam valor percelpelos clientes e sdo dificeis de ser
imitadas pela concorréncia.

Prahalad e Hamel (1990) diferenciam competénciganizacionais e competéncias
essenciais. As competéncias essenciais seriam aaquele obedecem a trés critérios:
oferecem reais beneficios aos consumidores, samidifde imitar e ddo acesso a diferentes
mercados. Ao definir sua estratégia competitivagnapresa identifica as competéncias

47



essenciais do negocio e as competéncias necessamasla fungcdo — as competéncias
organizacionais.

Dessa maneira, pode-se dizer que a organizacasuipds/ersas competéncias
organizacionais, localizadas em diversas areasadeapenas algumas sao as competéncias
essenciais, aquelas que a diferenciam e que |hantgar uma vantagem competitiva
sustentavel perante as demais organizagoes.

Uma competéncia essencial ndo precisa necessat@arsen em tecnologiatricto
sensu Pode estar associada ao dominio de qualqueliest&gegdcios, como por exemplo,
um profundo conhecimento das condi¢cfes de opeatercados especificos. Nado obstante
isso, para ser considerada uma competéncia edsessiaconhecimento deve estar associado
a um sistematico processo de aprendizagem, quelvenwescobrimento/inovagcdo e
capacitacao de recursos humanos.

Zarifian (1999), compartilhando o pensamento deosuautores, sustenta que nao se
deve desprezar a dimenséo de equipe no proceshatipm Le Boterf (1999) argumenta que
a competéncia conjunta de uma equipe de traballun& propriedade que emerge da
articulacéo e da sinergia entre as competénciagdodis de seus membros.

Durand (1999) também adverte neste sentido ao cjtar crencas e valores
compartiihados no ambito do grupo influenciam adwa e a performance de seus
integrantes. Porém, Fleury e Fleury (2004) obsengum “para ser considerada uma
competéncia essencial, esse conhecimento deveasstariado a um sistematico processo de
aprendizagem, que envolve descobrimento/inovag@pacitacdo de recursos humanos.”

A evolucdo dessa estratégia competitiva vai depende longo prazo, da
administragdo o processo de aprendizagem orgaoimdcique vai reforcar e promover as
competéncias organizacionais e que vai dar foepeasicionar as estratégias competitivas.

2.6.5 — Competéncias na Gestdo de Pessoas

A gestéo de recursos humanos vem se modificandogtander as necessidades das
organizacbes do terceiro milénio. A competitividade a globalizagdo da economia
incorporaram a pratica organizacional o conceitca®mpeténcia, como suporte do modelo
gerencial de pessoas. Essa tendéncia tem sidovatlaenos paises centrais e emergentes,
como € o caso do Brasil. O modelo de gestédo egitatéle recursos humanos é norteado
pelos principios de incentivos, valorizagdo ao dWes@imento e comprometimento das
pessoas com a contrapartida da elevacao cresantesiiltados.

De acordo com Dutra (2004), o conceito de comp&éfai proposto de forma
estruturada pela primeira vez em 1973, por DavicCMitand, na busca de uma abordagem
mais efetiva que os testes de inteligéncia nosegsms de escolha de pessoas para as
organizacgdes. O conceito foi rapidamente ampliada dar suporte a processos de avaliagéo
e para orientar agdes de desenvolvimento profigkion

Para Fleury e Fleury (2004), competéncia é umavpaldo senso comum, utilizada
para designar pessoa qualificada para realizar. 8ga oposto ou antbnimo ndo apenas
implica a negacdo dessa capacidade, mas tambéndagwen sentimento pejorativo,
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depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessaatra-se ou se encontrard brevemente
marginalizada dos circuitos de trabalho e de resciniento social.

No mundo do trabalho, a palavra competéncia vemnaisslo diversos significados,
alguns mais ligados as caracteristicas da pessohecimentos, habilidades, atitudes e outros
ligados as tarefas e aos resultados. Fleury destiada que entre os profissionais de Recursos
Humanos, uma definicho comumente utilizada € aisgguconjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes que afetam a maior partead@lho de uma pessoa, e que se relacionam
com o desempenho no trabalho; a competéncia podaesesurada, quando comparada com
padrdes estabelecidos e desenvolvida por meied@imento.

2.6.6 — Gestao por Competéncias

A gestdo orientada por competéncias representampuriante passo na direcdo da
gestdo dos talentos de uma organizacdo. Quantestdsl escondidos existem em uma
organizacdo? Quantas pessoas almejam a execucativitkades que |hes sejam mais
desafiadoras? Cientes da importancia de identifieas talentos e posicionar a pessoa certa
no lugar certo, as empresas procuram meios debibrgi formas de medir a competéncia
das pessoas com aquelas requeridas para a fung@oaypam, orientando as acdes
necessarias para que os resultados empresariaanpgsr alcancados.

Segundo Chiavenato (2002), no inicio das organzsiedem empresas pequenas
onde, normalmente, todos os funcionarios se commece processo de identificacdo de
talentos acontecia de forma bastante intuitiva m sempre de forma sistematica. Com a
velocidade das mudancas e, em particular, nas eagpréde médio e grande porte, esta
possibilidade de todos se conhecerem e conhecesesuas competéncias ficaram muito
distante, ndo somente pela quantidade de funcamadomo pelo préprio processo de
evolucdo do conhecimento das pessoas que é extertedinamico.

O retrato desta dificuldade de identificar os telemecessarios para uma empresa,
quando ndo h& uma sistematizacdo e alinhamentcodgseténcias necessarias as estratégias
empresariais, pode ser mais claramente observpdatia de um fato que ocorreu em uma
empresa de telecomunicacdes ao se instalar nol,Byaando a mesma necessitava ter em
seus quadros um determinado especialista. A hastjug serve de exemplo foi a seguinate:
partir da demanda de um determinado conhecimentmesa partiu para a contratacdo de um
especialista para a fungdo. Como néo foi enconeatiapessoa na empresa, houve a necessidade de
recorrer a uma consultoria, a fim de viabilizarmesbntratacdo. Finalmente, passados trés meses de
pesquisa no mercado, a consultoria identificou speealista exatamente como a empresa desejava,
com mais de 20 anos de experiéncia na area.

Convidado pela empresa o especialista compareaniravista e qual ndo foi sua
surpresa quando verificaram que este profissionigher especializado, j& trabalhava na
empresa e nédo tinha sido identificado para a&foing

Quantos casos semelhantes a este podem estamodod e o pior, quando os talentos
da empresa ndo sédo identificados, e novos prafissicsdo contratados, a empresa tem o
investimento da nova contratacdo, além de promavdesmotivacdo dos empregados que
poderiam atender a esta demanda, podendo aindarmaras perda destes profissionais para a
concorréncia.
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2.6.7 - Conexao com a Estratégia das Organizacdes

A definicdo das competéncias necessérias para mpeesa precisa ser feita a partir
do seu plano estratégico e dos fatores criticosub®sso para que 0s objetivos sejam
atingidos. Por isso, € importante que a identificagdas competéncias seja feita inicialmente
no nivel estratégico da organizacdo, para depeiens desdobradas em competéncias
especificas a cada nivel organizacional. O procésportantotop-down

As competéncias identificadas estardo consequentenadreladas ao sistema de
avaliacdo de resultados e de desempenho da enguesautro sistema de acompanhamento
e medicdo de resultados que possa existir send@npm a base para a identificacdo das
competéncias necessarias a organizagao.

A partir das competéncias identificadas em cadal rdvganizacional, sera possivel
montar um sistema de pontuacdo, normalmente varidedl a 5, para cada competéncia,
identificando o grau na qual a mesma podera estaepte em cada posto de trabalho. Para a
efetiva utilizacdo das competéncias identificadgsaiir do plano estratégico, € necessario
que se tenha um sistema de avaliacdo individualnddo que, com a comparacao das
competéncias requeridas para um determinado pestcaddalho com aquelas que a pessoa
possui, se possa planejar o desenvolvimento de cal@orador, visando aumentar a
competéncia para a posicdo que o mesmo ocupa. &temsi de Gestdo de competéncias
devera auxiliar os gerentes e colaboradores noejala@nto, na comunicagcdo e no
autodesenvolvimento de suas carreiras.

Green (1999) identifica os objetivos para a Ged&Gompeténcias, que sao:

Vincular entrevistas, avaliacdes, treinamertoaching e remuneracdo a visdo, a
missdo, aos valores e a cultura da empresa.

Identificar as habilidades necessarias para qugamizacao cresca.

Comunicar os comportamentos valorizados.
Esclarecer o foco da lideranca.

Focalizar atencédo na qualidade/comportamento aderpara o cliente.
Eliminar as lacunas — hiatogiaps— de competéncias.

Desenvolver vantagens competitivas individuais erdaresa.

Identificar critérios de selegéo para entrevistadraissdo de funcionarios.
Estruturar os tépicos discutidos em uma avaliaggdeempenho.
Desenvolver a cultura de feedback 360 graus.

Planejar para a sucessao.

Orientar os gerentes quanto a estratégia e a awdtuporativas.
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Encorajar a cooperagéo transfuncional.

Guiar as decisbes de promogédo — reconhecimentmmpensa.

Facilitar o fluxo de pessoas através das areasgticio e das fronteiras globais.

A gestdo de competéncias precisa estar atrelada sistema de reconhecimento e
recompensa que poderdo orientar 0 autodesenvoliomampromocado e premiagdes com a

utilizagédo de bdnus ou aumento de remuneragao.

Para a criagdo de uma tipologia de competénciasirapeténcias identificadas podem
ser classificadas dentro de uma das trés clapseppstas por Green (1999).

Competéncias individuais: relacionadas ao compamdondas pessoas, como, por
exemplo, os apresentados no item Competéncias d®sBodendo ser traduzidas de forma
simplificada na forma abaixo:

Lideranca.

Inter-relacionamento pessoal.

Orientacdo para resultados.

Iniciativa.

Foco no cliente.

Criatividade.

Visao sistémica.

Negociacao.
Atuacédo estratégica.

Capacidade de deciséo.

Competéncias pessoais

Correr risco com idéias ndo testadas.

Verbalizar os pensamentos e as a¢des dos outros.
Reagir a problemas por meio de estudo e cooperagéo.
Analisar muitas variaveis ao tomar decisoes.

Reduzir a tenséo no grupo por meio de interacamaler

Responsabilizar-se pelo acompanhamento das atesdad
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Conter-se quando estiver impaciente ou ansioso.

Resolver conflitos iniciando e promovendo analiskeleate.

Levar em conta os pontos de vista dos que discordam

Manter-se neutro no aparecimento de conflito.

Exigir resultados imediatos.

Encorajar com palavras os outros em seus esforcos.

Elaborar uma rotina funcional e repetitiva.

Avaliar cuidadosamente métodos e acdes alternativas

Competéncias especificas: relacionadas as areasniecimento dos empregados,
portanto, sédo adquiridas a partir da interacacegpdssoas ou pela aquisicdo por parte dos
empregados da informacao explicita disponivel, cwmos, relatérios, e-mails, entre outras.

Sao voltadas para as areas da ciéncia e filogpaftem ser exemplificadas como:

Orientagdo para o mercado.

Gestao da cadeia de suprimentos.

Gestao do relacionamento com os clientes.

Gestao de processos.

Gestéo de pessoas.

Ou até as mais especificas como: Contabilidade efo@; Fluxo de caixa;
Programacéao Java, etc.

Inovacao e tecnologia de negécios.

Assim, as competéncias especificas estdo diretamelacionadas ao conhecimento e
habilidades que as pessoas possuem.

Competéncias organizacionais: relacionadas as démpas que a empresa
reconhecidamente possui e, portanto, depende néens® das pessoas, mas também da
gestdo que utiliza e da tecnologia que a supoitmifia que a empresa soO ird possuir
determinada competéncia quando houver uma sint@salimensdes processos, tecnologia e
pessoas, no sentido de formar e manter uma detmicompeténcia organizacional
reconhecida pelos seus pares, quais sejam: cliefdesecedores, acionistas, sociedade,
concorrentes e empregados.

52



Competéncias organizacionais sdo processos, fun¢éesologias e pessoas que
tornam possiveis a uma empresa entregar produtesrécos com alta qualidade, com
velocidade, eficiéncia e um servico ao cliente devaglo nivel. Como exemplo de
competéncias organizacionais pode-se listar:

3M: Conhecimentos tecnoldgicos de abrasivos e akesi

3M: Gestéao da inovagao.

Hewlett-Packart: Velocidade de langamento de npvodutos.

Petrobras: Tecnologia de producdo em aguas prasunda

Eastman-Kodak: Tecnologia de processamento de msdgeograficas.

Wal-Mart: Gestao de Logistica.

Microsoft: Desenvolvimento de software.

As competéncias organizacionais estdo associamaagiem da empresa. Ou seja, ao
fazer a adequada gestdo dos seus processos, dakgexs que dispde e dos talentos que
possui, a empresa estard desenvolvendo compet@uedsio fortalecer a sua imagem junto
ao mercado.

Portanto, ndo basta que a empresa possua colalesadl®entosos, é importante que
as estratégias da empresa sejam viabilizadas ia ¢gfamiso adequado desses talentos, com a
utilizacdo dos seus recursos tecnolégicos dentraurdemodelo de gestdo alinhado aos
objetivos estratégicos da empresa. Atualmenteaserfister que exista harmonia entre as
dimensdes GESTAO DE PROCESSOS, PESSOAS e TECNOL(QJ)atA que a empresa
obtenha sucesso a partir das suas competénciaszagjanais.

Competéncia é a qualidade de quem € capaz de apee@solver certo assunto, fazer
determinada coisa; capacidade, habilidade, aptidéoneidade. Ferreira (1994)

As empresas dependem dessas competéncias paravacdo e considera-se a
competéncia como o conjunto de Conhecimento, Hizloié e Aptiddo. Desta forma, uma
pessoa competente é aquela que reune:

a) Um determinado Conhecimento,

b) Tem a Habilidade de utilizar este conhecimento e

c) Tem Aptiddo, ou seja, algum tipo de reconhecimguiplomas, certificados,

prémios, consagracdes) que comprovem o dominioperiéxcia no uso deste

conhecimento.

Segundo Nogueira (1999), competéncias essenciaisagiéieles Conhecimentos,
Habilidades e AptidGes que obedecem os trés prasépseguir simultaneamente:

a) Agregam valor para o cliente (prego ou diferen@3ca
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b) S&o temidas pelos concorrentes, como vantagensetitivgs dificeis de serem
copiadas ou superadas e

c) Permitem expansdo da empresa para outros negdigizentes dos atuais.
Verifica-se que varias empresas, em seu alto escdéfejam realizar a tdo famosa

“Gestao Estratégica” porém ndo sabem nem comarnicprocesso e, desta forma, continua
com suas estratégias reativas.

2.7 Definigédo de Atores

Véarios atores devem ser considerados nas analgestégicas. Churchill (2000),
adaptado, definiu estes atores, que podem sesadad na figura 15.

Fornecedor

Concorrente‘%

Governo <—
Empregados +——

/ EMPRESA <« Cliente
Tecnologia /
Globalizac&o /
Financeiro /
Sociedade

Ecologia

Figura 15: Atores
Fonte: Autor

a) A analise do fornecedor, em comparagédo cono®uérde suma importancia para o
sucesso de sua organizagdo. Alguns itens deternoreunesso ou fracasso, o crescimento ou
estagnacdo empresarial, ou seja, preco, prazottEganprazos de pagamento, qualidade do
material fornecido.

Vérios fatores levam empresas a considerarem c@mtes cOmo inimigos e nao
como possiveis parceiros. Uma nova visdo emprésewvaem consideracdo as parcerias que
podem ser realizadas entre concorrentes, tendoo nsuitesso. Um bom exemplo desta
parceria € a unido de famosos “inimigos” — Folhé&5de Paulo e Estado de Sdo Paulo, dois
dos maiores jornais da América latina, que uniramas para a distribuicdo de seus jornais,
nas varias partes do Pais. Desta unido surgiulishfbuidora, que ja no seu nascedouro é a
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maior empresa de logistica de toda a América Latieduzindo custos individuais e
aumentando a lucratividade das duas empresasbBeseetambém, que a nova empresa gera
lucros importantes para 0s parceiros.

Um dos maiores problemas organizacionais é a dedeolde “quem é meu
concorrente?” Uma visdo bastante simplista é cersidconcorrentes apenas aquelas
empresas do mesmo ramo. Isso é um erro fatal,garquramo de transporte rodoviario de
carga nao é apenas outras empresas de transptéar®m que sdo concorrentes. A aviagao,
a navegacao de cabotagem ou néo, as ferrovias,@stgentes, concorrendo diretamente pelo
mesmo cliente.

b) Os concorrentes afetam os precos, ajuda a maellvoatendimento ao cliente,
deveriam tornar as empresas mais atentas e pldoajaglhor.

Steve Jobs, proprietario da Apple, disse em cedaiao que agradecia a concorréncia
da IBM, ja que eles (IBM) faziam a Aplle melhoranstantemente.

c) Outro ator de suma importancia para a empessaspecial para transportadores de
carga, sdo as ac¢Oes do governo. Estradas em pésstaalo de conservagao atrasam entregas,
encarecem o frete, desgastam o veiculo. Outras algiem ser monitoradas de forma clara,
ou seja, reducdo de impostos, elasticidade pamhieento de impostos, politica cambial,
politica de juro.

d) Os empregados devem estar totalmente envolpelasmissao organizacional, pelo
clima e desenvolvimento empresarial. Devem estarados e imbuidos de consciéncia para a
preservagdo de reducdo de custo e aumento deareSeindo existir empregados engajados
no crescimento da empresa, pode-se vislumbrarda jer clientes.

Um dos grandes motivadores empresariais percelieesescutar o empregado, ouvir
com atencdo as suas sugestdes e criticas corestrjivque € ele que estd em contato direto
com o cliente ou com o fornecedor. Isso ndo sigmiffjue se devem aprovar todas as
sugestdes, porém, isso envolvera os empregadoslimande justica e de confianga.

e) A tecnologia é vista como grande alavancadosut®esso empresarial. Tem-se,
hoje, a oportunidade de equipar os veiculos comtoramento via satélite, o que gera maior
confiabilidade para os clientes, inibindo o roul® aargas, que tanto desgaste traz para a
empresa. O roteirizador também € importante paedacdo de custos, jA que determina a
rota mais econdmica entre os pontos de saida eadheda carga. Varios modelos de
caminhdes sdo oferecidos aos empresarios paraoggarp maximizar os lucros, distribuindo
suas cargas por veiculos compativeis, mais econ8n@ceficazes. Um erro € pensar que
tecnologia é apenas o computador e 0s equipamen®gpodemos utilizar nas empresas.
Tecnologia, na realidade, é o conjunto de conhetdionadquirido pela organizagéo, gerando
reducdo e custo e aumento de receita, o que nogaepfigura 1.

f) A globalizagdo, ainda é vista como um grandebl@ma organizacional, j& que o
ndmero e concorrentes aumenta em grau exponeReiata-se que ndo se pode combaté-la,
mas aproveitar todas as suas oportunidades, ofelecprodutos diferenciados, realizar
parceiras. A certificacdo 1ISO — International Statidation Organization nada mais € que
uma certificacdo que informa ao mundo inteiro arpaidacdo dos produtos e/ou servigos
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oferecidos pela organizacdo, reduzindo os custauraentando a possibilidade de se
aumentar a carteira de clientes.

g) O mercado financeiro, tendo em vista a redugdstante de juro, estd aberto a
financiamento de médio e longo prazo, oferecendoempresario a possibilidade de
incrementar sua frota e seus sistemas, a juro ddimpeDevem-se analisar, ndo 0s bancos
comerciais, que ainda cobram juros fora da readidexpedindo um crescimento sustentavel.
O que, na realidade, é viavel, sdo os empréstimosedidos do BNDES — Banco Nacional
de Desenvolvimento Social. O juro € muito atrafpara as empresas que planejam, que se
conhece, conhece seus empregados, seus concqrussfornecedores, seus clientes. O
projeto € bastante simples. O complicado é conhex@mente a empresa, pois todos os
dados séo importantes. Percebe-se que varias exapr&s se conhecem e ndo sabem realizar
gualquer tipo de planejamento.

As aplicacdes financeiras ndo estdo a niveis natitdivos, porém, deve-se analisar,
quando do investimento, trés variaveis: A priméira disponibilidade de saque, caso ocorra
algum imprevisto, a segunda é a lucratividade ereetra é a seguranca da aplicacao.
Verifica-se que aplicagbes muito acima da médiangocado levam a empresa a perder o
capital investido, ja que o mercado financeiro aceom taxas médias e alguns bancos, por
precisarem de caixa, acenam com uma taxa muitorrpai@ poder atrair o capital. Desta
forma, como qualquer outra empresa, N80 conseguEdn @M Seus Compromissos, sofrem
penalidades por parte do Banco Central e finalmpateem faléncia, deixando o mercado
sem o retorno do capital investido.

h) Toda empresa tem em seu bojo a responsabilsadal. Todo empresa existe e
deve retornar a sociedade algum tipo de benefitgsmo que seja apenas 0 pagamento de
impostos em suas datas. Cuidar dos idosos, doagpeearem bases para crescimento de
seus empregados, realizarem parcerias com fornexseda regido, se possivel for, realizando
capacitacao e instrucdo. Muitas empresas, na aealidazem apenas o marketing social e
ndo a responsabilidade social. As escolas també&essitam de apoio das empresas. Isso €
um Gtimo argumento para a responsabilidade social.

i) Enfim, o cliente. Elemento inicio, meio e fim tieda a empresa. Deve-se estar
atento as suas exigéncias e desenvolver sistentastes adequados. Um custo fora da
realidade pode, como € percebido freqlientementar ke empresa a situacdes em que néo
pode arcar com seus compromissos, gerando grarm@ermpas.

Outro grande problema para a realizacdo de umagestratégica € o conhecimento
de seu negocio. Quem sédo seus clientes? Estategpoe ser facilmente respondida quando
se realiza uma pesquisa, determinando, conformeitbeanteriormente o sexo, faixa etaria,
nivel sécio-econdémico, local de residéncia, eswdde. Estes dados favorecem a
organizacdo na reducdo de custo de Marketing elateracdo da estratégia competitiva,
eliminando as despesas que em nada contribueno gaeacimento das vendas.

2.8 Os Planos de Acéao

Os planos de acéo, utilizando-se a metodologia dgudira (1999) devem ser
definidos a partir dos Meta-Indicadores: Lucro lidqy Valor Agregével; Produtividade;
Clima Organizacional; Agressdes ao Meio Ambiente ymoume produzido; Lucro Liquido
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de Negodcios ou Produtos Novddarket-Share;Grau de Satisfagdo dos Clientes; Demanda
em relacdo a Producdo. Os objetivos e metas deeenfixados a partir de estratégias
estabelecidas, determinando-se os objetivos amst@sindicadores.

Segundo Nogueira (1999, p.72):

“Um dos aspectos mais importantes
introduzidos pelo sistema C.R.[LA.R. é a sua
proposta de indicadores de Desempenho
Empresarial. ....alguns itens possuem um grau
de maior importancia, que chamamos de
macro-indicadores de desempenho empresarial
ou META-Indicadores. Estes sdo o0s
indicadores que receberdo Metas. Os demais
indicadores de Desempenho ndo necessitam de
guantificadores. A meta para estes outros
indicadores é melhorar continuamente suas
respectivas tendéncias, que por sua vez, estara
associado as Metas estabelecidas para os
Macro-Indicadores. O valor a ser estabelecido
dependera do conhecimento que a empresa
possui de seus negdécios e do quanto ela podera
contar do potencial de seus empregados. As
pessoas sao capazes de realizar esforgos
estupendos, em condi¢des controladas.”

Quadro 21: Meta Indicadores

Relatério Executivo de Desempenho Empresarial

Tendéncia ?
Meta-Indicador C.R.I.A.R. Favoravel

(Desejavel)
6. Lucro Liquido (C) T > ©
8. Valor Agregavel (C T - ®
9. Produtividade (C/A) T - ©
10. Clima Organizacional (M) T - ©
12. Agressbes ao Meio Ambiente por volume produg®) =0 | - ©
13. Lucro Liqudo de Negdcios ou Prodi Novos (I T - ®
20. Market-ShargQ/C/A/S/I) = <
22. Grau de satisfacdo dos clients (Q/C/A/S/1) T - ©
23. Demanda em relacéo a producéo (A) =1 O

Fonte: Nogueira (1999, p. 87)
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Utilizando-se o grafico de Radar para uma andliae metas idealizadas e dos
resultados alcancados em certo periodo de tempalasse abaixo um exemplo de como este
tipo e gréfico facilita a andlise.

Iltem | Metas Realizado onde:
1 100 90 1=Lucro Liquido
2 80 80 2=Valor Agregavel
3 70 72 3=Produtividade
4 90 87 4=Clima Organiacional
5=Agressdes ao Meio Ambiente por volume
5 20 30 Produzido
6 95 80 6=Lucro Liquido de Negocios Novos
7 45 42 7=Market-Share
8 93 91 8=Grau de Satisfacdo dos clientes
9 80 72 9=Demanda em relagdo a producéo

o ltem
| [Metas
0O Realizado

Grafico 2: Grafico de Radar — Meta Indicadores
Fonte: Autor

Desta forma estabelece-se uma vinculacdo entrblata-Indicadores e o0s
outros indicadores que nao receberdo metas, masaquefluenciados por aqueles.

58



Quadro 22: Indicadores Vinculados

Meta-Indicador Indicadores Vinculados

Lucro Liquido N&o conformidade por produto adquir
Preco por volume adquirido
Tempo de fornecimento por volume adquirido
Qualificacdo
Retrabalhos e/ou refugos por volume produzido
Lucro liquido de Negocios ou Produtos Novos
Preco em relagcdo ao preco de mercado
Produtividade

Valor Agregéavel Evolucdo Patrimonial
Lucro liquido de Negocios ou Produtos Novos
Clima Organizacional
Qualidade de Vida

Produtividade Clima Organizacioni
Qualidade de Vida
Tempo de Ciclo
Volume Produzido em relacdo a capacidade de produca

Clima Organizacional Qualidade de Vida

Agressdes ao meio ambiente por volume

produzido

Lucro Liquido de produtos novos Ciclo de vida

Market-share Taxa de crescimento de mercado

Grau de satisfacéo dos clientes
Demanda em relagéo a producao
Volume produzido

Grau de satisfacao dos clientes Agressfes ao meio ambiente por volume produzido
Indicadores de Qualidade intrinseca
Preco em relacédo ao pre¢co de mercado
Confiabilidade

Demanda em relacdo a producdo Volume produzido

Fonte: Nogueira (1999, p. 72)

Todavia, existem dois aspectos relacionados amgaoehamento e controle da gestéo
estratégica. O primeiro aspecto se refere aos pnaam cumprimento de seus objetivos. O
segundo, refere-se ao processo propriamente diéagdb nos controles e medidas necessarias
para as corre¢cbes das mudancas daquelas ativiqadeScaram aquém dos inidcadotres
estabelecidos. Neste processo estabelece-se umanigade de aprendizado por parte da
organizacao que se internalizam na cultura empadsar

O monitoramento das variaveis do posicionament@tégico, que fundamentam o
plano de a¢Bes € uma das partes mais importantesialeo sistema. Portanto, recomenda-se
a estruturacdo de um segmentostiEf gerencial com o propdsito exclusivo de monitorar
permanentemente os planos e acao.

Planos de acdo a serem adotados pela organizagaqu&dro 23.
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Planos de

Estratégias Metas e Objetivos Agdo

Figura 16: Planos de Acao
Fonte: Costa (2004, p.206)

Varios elementos devem ser considerados na elg@mm@dos Planos de Ag¢do e uma
das ferramentas mais utilizadas, definindo-se resgulidades, prazos, precos, o que realizar,
como realizar, que € o responsavel e que recuesée secessarios é apresentado no quadro
23.

Quadro 23: Planos de Agao

Perguntas Comentarios

O que? O que deve ser realizado, quais sé8o 0s passosipasatecessarios, quais dependel
guais, e quais podem ser realizados simultaneafhente
Um diagrama de Pert ou um simples grafico de Gpottem ajudar muito para
representar visualmente o inter-relacionamentinéeadependéncia das tarefas.

Quem? Quem deve executar cada atividade e quem deve visipear a sua execugao e
responder por prazos, qualidade e orcamento detaga?
Por qué? Por que a etapa especifica € considerada nec&ss&#ria simples justificativa ajuda

muito no entendimento do projeto. A impossibilidagle a dificuldade em obter uma
justificativa razoavel € uma boa indicacdo paraquastionamento mais profundo, se
aquela etapa deve ser incluida no projeto.

Como? Como a etapa devera ser realizada? E a maneirasen@oealizada cada etapa.

Até Quando  Até quando aquela etapa devera ser comple

Quanto Quanto vai custar etapa, quanto sera gasto para com-la?

Custa?

Recursos Que recursos serdo necessarios, em cada etapa, raiZacdo da tarefa? Ex. Recut

Necessarios Humanos, Informagdes, relatorios, licencas, paseetguipamentos, espaco fisico.

Fonte: Costa (2004, p.207)

Costa (2004), definiu claramente dezesseis passeseem realizados na idealizacdo de
uma Gestado Estratégica, desde a motivacdo até mnitapdo da Gestdo, garantindo a
aplicabilidade do sistema. Desta forma, verificaz@eforme figura 17, que € possivel atingir
0 sucesso quando existe um planejamento estratdgicona organizacdo. Vérias analises ja
foram realizadas em capitulos anteriores e readieadr apenas analises mais apuradas dos
itens que nao foram apreciados.
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Parte | Parte V

1. Motivagéo para a estratégja

v

16. Implantagéo da Gest
estratégica

4

2. Desafios para a Estratégi

D

15. Workshopde
planejamento estratégico

4

\ 4

14. Metodologia d
planejamento estratégico

Parte Il

3. Conceitos basicos |

estratégia

4

\ 4

13. O plano estratégico

4. Gestéo estratégica

¥ 4

Parte IV o
5. Transformacao 12. Capacitacao
estratégica estratégica

¥ 4

11. Formulacao de
Parte llI . -
6. Andlise do Ambiente

estratégias
externo

i 4

10. Estratégias de
7. Andlise da turbuléncia g balanceamento do
da vulnerabilidade

portfélio

8. Analise do ambiente 9. Representagao
interno

portfélio

Figura 17: Passos do Planejamento Estratégico
Fonte: Costa (2004, p. 198)




2.9 Motivagdo para a estratégia

As posturas dos pequenos, médios e grandes empsesdo bastante distintas,
bastando, para sua comprovacdo, perguntar a esestigos como eles véem o futuro de
suas empresas.

Alguns, simplesmente ndo aceitam o planejameritatégico ja que acreditam que a
economia nacional e mundial e 0 nosso pais mudamtaota rapidez e tdo imprevisivel que
gualquer planejamento de longo prazo acaba seuddizando imediatamente. Desta forma
improvisam e apenas respondem ao que o0 momentoripés.

Outros, possuem idéias proprias sobre o futurarg@nizacdo porém, ndo compartilha
com os outros dirigentes, evitando ser mal intégpliee pelos companheiros ou superiores, 0
gue causaria atritos desnecessarios.

Existe outra linha de executivos que mantém nuspefados e orcamentos atualizados
mas simplesmente ndo conseguem visualizar as cemextire esses niumeros e o futuro de
médio ou longo prazo.

Em outra linha, existem os que julgam que o catidilhes toma todo o tempo e néo
encontram tempo nem disposi¢ao para refletir solbuguro.

Ainda, outros sdo capazes de explanar, perfeit@nan proprias idéias sobre como
expandir a organizagdo em termos de maquinas, &geitos, produtos ou servi¢cos, mas se
sentem incapazes de opinar como estes investimesti@msam lincados a resultados futuros.

Todos esses posicionamentos indicam a falta dgnacesso efetivo e sistematico,
gue envolva todos os profissionais e 0s incentiplaaejar o futuro da empresa.

Segundo Costa (2004) perguntas deveriam ser adalz Por que serd que isso
acontece? Por que as pessoas, de modo geralaarramptivos até convincentes para nao
encarar a questdo fundamental, que é a de prd@aaer um planejamento de futuro para a
sua organizacao? E responde: A resposta ndo éftes e remete a uma questdo basica de
como as pessoas, empresas e até paises percebetaram Uma das razbes € que o
comportamento em relacao ao futuro é devido, genatien a uma reacéo psicologica negativa
decorrente, na maioria das vezes, de certo mediesimonhecido, que faz as pessoas evitar
essas questoes.

Outra razéo é a dificuldade real e intrinsecaraogsso de explorar o futuro, ao tentar
avaliar o que o futuro nos reserva.

Existe ainda, certa acomodacédo das pessoas pregsnfiara as quais o que interessa
mesmo € o presente, pois o futuro é decidido pedtirtb.
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2.10 — Atitudes em Relacao ao Futuro
2.10.1 — Atitude Tradicionalista

Varios empresarios, inclusive de empresas de granelgtigio, vivem o cotidiano
baseados em fatos ocorridos no passado, as vegegerabto. O que ocorreu ontem
condicionou o presente e € do passado, vitorioson@m que essas pessoas tiram as
experiéncias para a tomada de decisdo. Entretantaspecto estratégico, o passado € um
marco de referéncia com potencial de alavancagesituEcao presente, evitando a repeticdo
dos erros cometidos ou que repercutirdo no futmoforme figura abaixo:

PASSADO

HOJE

Figura 18: Atitude Tradicionalista
Fonte: Costa (2004, p.11)

2.10.2 — Atitude Pragmatica

Sao as pessoas que vivem estritamente do prebastgda em fatos, boatos, noticias
ou palpites que acabaram de receber sobre o amlyatno ou externo. Elas convivem com
modismos e sdo surpreendidas por noticias boasasu Por estarem atentas apenas ao que
acontece no presente, atuam quase sempre de feamnarcom relagdo aos impactos reais ou
provaveis, positivos ou negativos, que ocorramawalta. Ndo ha nada de errado nisso, ja
gue existe a obrigagcdo inerente ao cargo de estariformados sobre as oportunidade e
ameacas as atividades de sua organizacao.

Entretanto, preocupar-se excessivamente e di@ciontempo e atencdo para o
presente, esquecendo-se do futuro, pode prejudicarganizagdo, pois é do futuro que
surgirdo as oportunidades e ameacas a aprovatageindes ameacas a enfrentar, conforme
figura 19.

63



PASSADO PRESENTE

HOJE

Figura 19: Atitude Pragmatica
Fonte: (Costa, 2004, p.11)

2.10.3 — Atitude Estratégica

Encara-se o futuro de diversas formas, dependendgi mais dos dirigentes do que
da situacao real por que passa a empresa. Detenssimdrés atitudes habitualmente adotadas
pelos administradores: - Otimistas, Pessimistafuéuoo como extrapolagéo do presente.

As atitudes otimistas ou pessimistas — As pess@ssnvo futuro de maneira
sistematica e persistente. Enquanto alguns adotsturps otimistas para o futuro, ndo
dependendo da situacdo atual da organizagao, déiragisdes pessimistas, acreditando que
0 que esta ruim ainda ira piorar muito.

Estas pessoas, otimistas e pessimistas, partemesgupostos de dificil comprovacéo
e sempre encontram fortes argumentos que justiffzaam posturas. Porém, nem uma postura
nem outra contribuem efetivamente para a constrdedmma visdo positiva mas realista do
futuro.

A extrapolacdo do presente significa que, para nslgw futuro € uma mera
continuidade do passado e do presente. Desta fon&a, conseguem perceber que
experiéncias bem ou mal sucedidas no passado pontdbuem para 0 sucesso ou fracasso
no futuro.

Segundo Costa (2004), “deve-se, portanto, evitaxtremos — de que o futuro € uma

repeticdo do passado ou de que o passado devgneeado, evitado — buscando um meio-
termo saudavel entre eles.
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PASSADO | | PRESENTE FUTURO

Otimista

Extrapolacao

HOJE

) Pessimista

Figura 20: Atitudes Estratégicas
Fonte: Adaptado de Costa (2004, p.12)

2.10.4 A Mentalidade Estratégica
A mentalidade estratégica de nossos lideres entarelao futuro, pode ser

demonstrada em trés niveis: Mentalidade Imediafidéatalidade Operacional e Mentalidade
Estratégica, conforme gréafico a sequir:

O Mundo 4
O Pais
O Estado
A Cidade Mentaliglade /
Operacional
A -
Entidade Mentalidade
Imediatista
O Setor
o T >
Hoje Daqui a Daqui a Digju Daqui a
1 Més 1Ano 10 Anos 100 Anos

Graéfico 3: Tipos de Mentalidades
Fonte: Costa (2004, p.14)

Grande parte dos executivos tem uma mentalidad=iatista. Ndo conseguem
visualizar além de um més em suas organizacdesvigges de curto prazo sdo bem
elaboradas mas ndo conseguem visualizara além desmdo uma miopia estratégica.

A mentalidade operacional est4 baseada no cabidieganizacional.
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Outros executivos conseguem visualizar o futunm t@astante nitidez. Uma questéo
que se coloca é: Por que é tdo importante essa distinciada do cotidiano? N&o seria perda
de tempo, uma vez que o dia-a-dia é tao repletdedeandas? As respostas ndo podem ser
simplistas, mas baseadas em dados e fatos queriaidum diretamente as decisdes.

Um dos pontos importantes € a rapidez com quesetaalecidir hoje em dia. Varios
fatores contribuem para essa elevacdo e velocidadelancas tecnologicas, tendéncias,
mudanca de valores, mudancas demograficas, mudaecastilo de vida, surgimento ou
desaparecimento de grandes agentes do mercado @an frequéncia e com menor
previsibilidade do que ha duas décadas. E bastdate, também, que oportunidades e
ameacas sao maturadas durante longos periodos.aRdeteccdo dessas oportunidades e
ameacas mercadologicas exigem profissionais alt@m@eparados que devem saber lidar
com estas incégnitas.

As ferramentas mais utilizadas pelos altos exegsitide empresas sediadas na
América do Sul, Europa e Estados Unidos e Canad&esquisas realizadas pela Bain &
Company foram publicadas na HSM Management, cotftudss “Ferramentas para Vencer”
e “Quem tem medo das ferramentas gerenciais”, paggmistas abaixo e ja foram objeto de
exploragéo neste trabalho.

Tabela 11: Ferramentas mais utilizadas América do dtte, Europa e Asia, 1996

Ferramentas Mais Utilizadas

Percentual

PlanejamentEstratégic

89%

Misséo / Visao

87%

Benchmarking

84%

Afericdo da Satisfagdo do Clie

81%

Fonte: Costa(2004, p.16)

Tabela 12:Pesquisa nos Estados Unidos e Canada, América dd 8lEuropa, 1999

Estados Unidos e Canada

América do Sul Europa

Planejamento 92%

Estratégico

Benchmarking 85%  Benchmarking 88%

Missao / Visao 86%

Planejamento Estratégico 83% nefdanento 7%

Estratégico

Afericdo da 80% Gestdo da Qualidac 83% Afericdo da Satisfacd 76%
Satisfagdo do Cliente Total do Cliente
Benchmarkin 79% Terceirizagca 80% Remuneracao pc 67%
desempenho
Terceirizagédo 78% Remuneracao pof8% Terceirizacéo 67%
Desempenho

Fonte: Costa (2004, p.16)

Analisando-se as tabelas 11 e 12, verifica-se gakaejamento Estratégico esta em
primeiro ou segundo lugares nos trés continentebenchmarkingencontra-se em primeiro

lugar entre as ferramentas estratégicas maisadédiz nas organizagées em dois continentes —
América do Sul e Europa.
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Costa (2004) nos coloca uma questdo. Por que Estasnentas sdo tao utilizadas
mundo afora?

Acredita-se que pela velocidade da implantagéddedaologias mais recentes, as
politicas sendo reiteradamente modificadas, o rdeelal esta em plena transformacao de
valores e crencas, leva as grandes organizac@ssarmentos, cada vez mais estratégicos.

Os desafios para implantacdo das estratégiagafdes, sendo um deles a dificuldade
de percepcao, bloqueando a visualizacdo de risads eportunidades. Uma das maiores
dificuldades de percepcdo € pehsar o impensavglCosta (2004). Tem-se dificuldade de
pensar 0 que nunca aconteceu. Isso, talvez sejaia wantagem dos estrategistas, ja que
devem interpretar o mercado com uma visdo abest@aksar o que ndo se pode realizar de
acordo com a lei. Interpretar um texto ndo é soené&@Ho, é sim entender o que o autor
desejou dizer, ou seja, mais explicitamente, ndposie fazer alguma coisa, porém libera a
imaginacéo para a realizacdo de outras que nam fonpedidas. Essa é a parte mais dificil.
Deixa de perceber muitas coisas por falta de v&si@mica que segundo Senge (2000):
“Deixamos de perceber muita coisa por ndo conlgees inter-relagdes sistémicas”.

Segundo Hamel e Prahalad, apud Costa (2004) existeo grandes transformacgoes
que devem ser monitoradas e que podem impactampsesas. O que na realidade sdo as
verdadeiras ameacas e oportunidades sdo as igiesede duas ou mais mudancas
simultaneas.

Mudancgas no

tecnolégicas |

Mudangas nt
Mudancas > Estilo de vida
demogréficas
Mudancgas na
gMeuodpir;i%s:Sa . v regulamentacoes

Figura 21: Grupos de Mudancgas
Fonte: Costa (2004, p.23)

Existem outras mudancas que criam novos mercadahes como as mudancas nas
faixas etarias, mudanca da opinido publica, no Ipdgenulher e de minorias na sociedade,
meio ambiente. Todos esses itens estédo lincadestndo de Nogueira (1999), j& descritos
em capitulos anteriores.

Outra resisténcia encontrada pelos estrategisfaserse a Cultura Organizacional,
principalmente se a empresa obteve sucesso emsépassadas e ndo conseguem visualizar
mudancas que o0s poderiam atingir. Essa visdo tedeseonstrado muito fragil, jA que
sucessos anteriores ndo garantem o mesmo suceganogja que as alteragbes de mercado
estdo ocorrendo, prejudicando substancialmentepaesian

67



Empresas extremamente burocratica podem induzipeasoas a acreditarem que
sabem exatamente o caminho a ser seguido, em aposipusca de novos rumos para a
organizacao.

Experiéncias malsucedidas anteriormente tambémsupos o poder de impelir a
empresa a se concentrar nos atos bem sucedidogl@ms “traumas organizacionais”, Costa
(2004). O risco de outras experiéncias infelizexa la empresa ao medo do novo, de arriscar,
capital, processos, cargos, tornando-as incap&zesuhlizar as oportunidades de mercado.

2.11 Segmentacao do Portfdlio

Identificar as areas de atuacdo empresarial @rda snportancia para que se realizem
os Planejamentos diferenciados.

Roteiriza-se, para melhor conhecimento das aresslitdndo a compreensédo e
obtencdo de melhores resultados, conforme tabelan@Rsive indicando as perguntas que
poderiam ser realizadas.

Quadro 24 — Fatores de Segmentagéo

Fatores diferenciadores Questdes para identificacdo
de segmentacdo

Produtos ou servigos Quais sdo os produtos ou servicos nos quais a sepoele ou pretende atL

Tipos de Clientes O cliente é pessoa fisica ou juridica? Se for pessoa juridiestatal, multinacion
ou familiar? Se for pessoa fisica, quais sdo asagdaietarias tipicas, classe
socioecon6mica ou outros fatores diferenciais?

Tipos de Uso E para consumo direto? E usado preposicdo? E insumo para outros proct
produtivos? O produto ou servigo é usado como tinesto?

Motivacéo para Adquiri-se por necessidade, por prestigio, por dgdib, por ostentacdo, por

aquisicédo precaucdo ou por impluso? E fruto de uma decisgiodp com base em fatos, ou

informacdes objetivas?

Estadgio na Curva de Em qual estigio da curva de maturidade (nascemtscimento, estagna¢&@o ou

Maturidade declinio) esta o produto ou servico em questdo?

Regides geograficas As vérias regides geograficas tém caracteristifaedciadoras? Quais?

Ambientes As demais empresas concorrentes atuam diferenteraentada segmento? Como?

Competitivos Quais sdo as principais vantagens competitivasda concorrente?

Tecnologias As tecnologias usadas nodutos ou servicos ou na sua utilizagéo variamaordé
segmento para segmento?

Fatores-chave de Os fatores que fazem as pessoas ou organizacGdgetacpelo produto ou servig

escolha em questdo variam muito de segmento para segmeBsses fatores sdo

diferenciadores, para a elaboracéo da estratégia?

Especificacdes Técnicas O produto ou servigo tem caracteristicas e espegifies técnicas muito distintas

entre si?
Fatores de Ameacas ou Os fatores e ameagas e oportunidades s&o muitoemifados nos variados
Oportunidades segmentos ou areas de atuagdo? Quais?

Processos Produtivos  As formas de elaborar os produtos ou de prestaemi;os sdo muito diferenciadas,
nos varios segmentos?

Préaticas Comerciais ou Ocorre o fato de que cada segmento tem uma forimeedte de comprar, de vender,
Operacionais de operar, de embalar? Quais?

Canais de Distribuicdo  Ocorre o fato de que cada segmento tem canaistdistie distribuicdo? Quais?

Fonte: Adaptado de Costa (2004, p.127 e 128)
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A tabela 24 ajuda na elaboragéo da tabela 12 -igendhs Oportunidades e Ameacas,
desenvolvida por Nogueira (1999), facilitando seteedimento e aplicabilidade. Trata-se de
um checklist. Essas informagdes poderédo ser modificadas atdod@elhor ao segmento
analisado, gerando uma visdo melhor na analise SWOT

2.11.1 Preparagao

A etapa de preparacdo para a implementacdo de wskiogestratégica € de
fundamental importdncia para o sucesso dos plamosagdio. Define-se duas grandes
atividades, segundo Costa (2004), a sensibilizagéidiagnostico.

A sensibilizacdo: quando programas de sensibilzagdmotivagdo nos planos
estratégicos e taticos sao realizados, alertan@dogpaecessidade erkshope os beneficios
que deles podem ser esperados; e para divulgarnamhente, os conceitos e a metodologia
adotada. A motivacdo prossegue praticamente a® ldagodo o ciclo, com maior énfase na
preparacao deorkshop

O Diagnoéstico: para avaliagdo da situacéo estéda mentalidade estratégica e da
prontiddo estratégica. Caso elas se mostrem ifegatiss, deve-se considerar a hipétese de
se adiar o projeto ou se fazer um encaminhamenis deanorado, até que se consigam as
condi¢gbes minimas de sucesso do projeto.

2.11.2 Workshop
Durante um wrkshop serdo elaborados basicamente, os seguintes $épico

- Andlises, durante as quais serdao avaliados o esntgbiexterno, turbuléncias e
vulnerabilidades, e o ambiente interno;

- Proposito da organizacdo, quando serdo formuladasséao, visdo, os principios e
valores e o0 posicionamento estratégico da empresa;

- Estratégias corporativas e competitivas, conriaditacéo das estratégias de rotagédo
e balanceamento do portfdlio;

- Andlise da capacitacao e formulacdo dos plans gerar as lacunas encontradas,
em decorréncia das estratégias escolhidas.

Costa (2004), enfatiza que:
“O Workshopde planejamento estratégico é um evento
especial, que envolve a alta e a média direcdo da
instituicdo, e tem por objetivo pensar e formulamtas,
em equipes, um projeto para o futuro da organizagéo
gerar as bases do plano estratégico desta.
Temos enfatizado, desde o inicio do livro, que é de
fundamental importancia a construcdo compartilhdoa
propésito da instituicdo: visdo, missdo, abrangénci
principios, valores e posicionamento estratégieanfdém
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as diretrizes estratégicas, 0s objetivos, as neetiessafios
para a empresa ou entidade devem ser formulados em
conjunto. Assim, o objetivo devorkshop é fazer isso
acontecer de forma estruturada e rapida, mas, nidane

do possivel, consensual.”

Algumas gquestBes podem ser definidas. A prime#lasdé a quantidade de pessoas
gue deverao participar desorkshopspara que os mesmos sejam eficazes. De acordoccom
autor, deve-se manter um nimero nao acima de dagressoas e com ndo menos de quinze.

Com menor quantidade workshop pode se tornar fraco em experiéncias, nao
proporcionando a diversidade e variedade de ia&iesssarias.

Como facilitador do processo, deve-se pensar emmm&mos que duas pessoas. O
primeiro facilitador, percebe-se, que € mais efigae ele seja de fora da organizacéo,
garantindo uma posicdo imparcial quanto ao méras dhatérias discutidas. O outro
facilitador € o encarregado de coordenar o eventopntagem das equipes e trabalhos em

grupo.

Torna-se importante que os dois facilitadores tenpkeno conhecimento do processo
pra que déem seguranga ao grupo e consigam adexirigsempo e os resultados.

Ao se preparar unworkshopde planejamento estratégico € importante que tagas
etapas estejam bem definidas e obter o compromd&gsdta administragéo. Esta, deve prestar
todo o apoio politico e material ao projeto.

Caso néo se obtenha o apoio incondicional da di@nsstragéo, deve-se insistir em
palestras, conversas, entrevistas, leituras, debdien de amadurecer a idéia e nao implantar
o workshop

Outro fator importante € a escolha da data dazeeg#lb do evento. Deve-se garantir a
presenca das pessoas—chave, do inicio ao fim. 8edlwsta(2004) a indicacdo dos meses de
julho a outubro “costuma ser o periodo mais indicpdra este tipo de evento, pois, quando
as pessoas comecam a se preocupar com o “proxioioéamma boa hora para repensar o
futuro da organizacgéo.”

O local deve ser escolhido de forma parcimoniosdardo-se o préprio local de
trabalho, ja que traz uma forte conotacao hieréegW clima do dia-a-dia cria bloqueios para
0 exercicio da criatividade.

Ainda, por mais que regras sejam estabelecidasterferéncias acabam ocorrendo,
prejudicando sobremaneira todo o processo.

As mesas devem ser arranjadas de forma a integnaessoas e todo o equipamento
deve estar disponivel, inclusive toda a equipepdéeacomo secretaria e grupo de apoio.
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2.12 Implementagédo e Acompanhamento

Cada projeto deve gerar relatorios, reunidesjagsmtom a finalidade de manter a alta
administragdo informada do que esta ocorrendo plitagdo dos planos. As distor¢ces de
rota devem ser corrigidas, evitando-se a perdaaterio objetivo final. A figura 25 ilustra as
responsabilidades dos niveis envolvidos na gestiatégica.

Um dos elementos-chave para a implantacdo de ureso de gestdo estratégica é a
construcdo de cronograma macro, representando asdaacro atividades e processos
envolvidos.

Apesar dos empresarios desejarem resultados de, gargue acreditam, segundo
Costa (2004), que a gestao estratégica é apenagugstio de métodos e procedimentos, a
implantagdo de uma gestdo estratégica € o resiltdat uma cultura modificada, de
habilidades especificas e até mesmo como visuaEatunidades e ameacas.

Sendo assim, apesar de alguns resultados aparap&lamente, deve-se ter em mente
gue somente a persisténcia e determinacao unarirakaddirecao, ao longo do tempo, é que
irdo sinalizar efetivamente que as mudancas sée es@ue € o novo fio condutor dos
negocios da organizagao.

Costa (2004), sinaliza que um bom cronograma déaimg;éo dos projetos de gestéo
estratégica precisa deixar claro o que vai seo,fgitem vai fazer, com datas e prazos, além
dos resultados esperados.

O mesmo autor apresenta um cronograma-macro.

Utilizando-se o cronograma-macro fica facil a leitdo que se deve realizar, em cada
periodo de tempo, facilitando a implementacdo dstd@&eEstratégica.
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Tabela 13: Cronograma-macro de implantacéo

Cronograma-macro de implantacéo de gestéo estratégi na organizacéo

2007 200¢ 200¢ 201C 2011 201z 201z 2001+
Macroatividades 112 |1 |2 1 (2
s |S |S |S S |s

Sensibilizagcao
Estratégica
Diagnostico Estratégicq
Workshopde
planejamento estratégig
Gestao da Estratégi
Competitiva
Gestao Estratégica «
Portfélio
Gestéo da flexibilidade
da vulnerabilidade
Gestao estratégica da
capacitacao
Estratégias de
Diversificagcdo
Estratégias de Aliang:
e Parcerias
Sistemas de
Informacdes Gerenciais
para o acompanhamento
estratégico
Participacéo acionarii
avaliacéo de
desempenho,
reconhecimento e
recompensa
Construcao
acompanhamento dos|
graficos-radar
Organizac¢éo por
processos
Trabalho em Equif
Elaboracéo
acompanhamento de
cenarios
Sistema de vigilancia
estratégica
Orgamento Estratégicq
Estruturagdo do
Processo de sucessag

o

1%}

Fonte: Costa (2004, p.228)

Legenda:

Atividade ndo implantada ou inoperante no periodo
Implantacé@o simplificada e pedagdgica
Implantagéo plena

Manutengao
Repeticdo com aprofundamento do processo
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CAPITULO Ill - METODOLOGIA

Este trabalho foi realizado através de pesquisd®iaficas e de campo, quantitativa
e qualitativa. Utilizou-se formulario, em Empresdess Pequeno Porte (EPP) do ramo de
transporte de carga do municipio de Barra Mansa,de@Jacordo com as normas da Receita
Federal e pelas fontes bibliograficas pesquisadas.

Analisou-se métodos e ferramentas estratégicasisar®wot desenvolvimento de
cenarios, matriz BCG, matriz Dlitlle, matriz McKeg desenvolvimento de misséo e visao
entre outras, em uma gestao empresarial.

Apés as analises descritas acima, tendo como imstrto os dados coletados em
pesquisa em empresas de pequeno porte de trandparéega de Barra Mansa - RJ, desejou-
se verificar se estas empresas utilizam algumasmaddsrramentas estratégicas em seu dia-a-
dia e quais sé@o as suas maiores dificuldadeségitras ou nao.

A metodologia adotada, a qual se inclui pesquigdoextoria e descritiva se justifica
em funcdo do problema que norteou a pesquisa “fidtaconhecimento de técnicas de
planejamento estratégico” tendo como hipotese @naiss de fundamentacao tedrica por parte
dos gestores das empresas, objeto do estudo de caso

Tornou-se relevante conhecer a vida das empreaes identificar se existem
ferramentas estratégicas para a questao de plarg@am

Segundo AAKER, KUMAR e DAY (2001, p.92), a identdicdo do tipo de pesquisa
ird determinar como as informacgdes seréo obtidas.

GIL (1994, p.42), define pesquisa como o procedimeacional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos pnoddeque S0 propostos.

De acordo com o citado autor (p.46) :

“O Estudo de Caso, € uma subdivisdo da Pesquisa
Descritiva e € caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a
permitir conhecimento mediante os outros delineaosen
considerados. Este delineamento se fundamentaéiea id
de que a andlise de uma unidade de determinadersaiv
possibilita a compreensédo da generalidade do mesmo
pelo menos, o estabelecimento de bases para uma
investigacdo posterior, mais sistemética e precBa.
Estudo de Caso envolve um exame profundo sobre um
determinado individuo, familia, grupo ou organizagar

um pesquisador, para examinar aspectos variadesiale
vida, além de se caracterizar pela capacidadeldedom
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uma completa variedade de evidéncias — documentos,
artefatos, entrevistas e observagoes.”

De acordo com Tachizawa e Mendes (1999):

“A monografia representativa de um estudo e case der
desenvolvida a partir de uma determinada organizdtssa € a
situacdo mais comum, embora uma monografia dgss@dissa
ser desenvolvida em qualquer outro contexto queatecta
situacdo encontrada e proponha uma solu¢cdo/mudanca
contexto analisado.”

Segundo LAMENDORF (2004, p.29), a principal vantagi#o Estudo de Caso é que
0s pesquisadores podem se envolver diretamente @oassunto (pessoa, grupo ou
organizacdo) com relativa rapidez e, obter umasagdn” do que esta acontecendo.

Segundo YIN (2005, p.19), o Estudo de Caso reptasepstratégia preferida quando
se colocam questdes do tipmpnd e “por qué.

O autor ressalta que, utiliza-se o Estudo de Cammo estratégia de pesquisa, em
muitas situagdes, para contribuir com o conhecimgoe se tem dos fenémenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupanalé outros fenbmenos relacionados.

YIN(2005) ressalta que :
“O Estudo de Caso conta com muitas das técnicéizadas
pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta dudss fale
evidéncias que usualmente ndo séo incluidas notoepede
um historiador: observacédo direta dos acontecinsentie estdo
sendo estudados e entrevistas das pessoas netdgicas: “

(p-26)

Sob o ponto de vista teérico pretendeu-se, nesserdacdo, observar, descrever,
analisar formas de uma gestdo estratégica. Prosaralescobrir se o estado da pratica
coincide ou ndo com o estado da arte, a partievdntamentos junto a EPP’s de transporte de
carga de Barra Mansa. Por isso, optou-se pelo &stedCaso além da pesquisa bibliografica.

Segundo RICHARDSON (1989), método em pesquisa fgignia escolha de
procedimentos sistematicos para a descricao ecagglb de fendmenos.

Para o autor citado o método quantitativo, caraetese pelo emprego da
quantificacdo tanto nas modalidades de coleta fdeniacdes, quanto ao tratamento dessas
através de técnicas de estatistica. Este métodesezya, em principio, a intencéo de garantir
a precisdo dos resultados, evitar distor¢des desamainterpretacao.

De acordo com OLIVEIRA (1997), o método quantitatipermite a aplicagdo de
técnicas estatisticas desde as mais simples, coroergagem, média, moda, mediana, desvio
padrdo, até as de uso mais complexo, como codfc@mcorrelacdo, regressdo multipla e a
andlise multivariada.

Segundo, AAKER, KUMAR e DAY (2001), quando o pesggor nao tem
conhecimentos suficientes sobre um problema deusasqu situagéo que o capacite a partir
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diretamente para um estudo estruturado e que pos®er resultados representativos e
quantificaveis, faz-se a coleta de dados qualdatiA intencdo é obter um entendimento
sensivel do problema antes de realizar a parteanaiftica do estudo.

Para o estudo em questédo optou-se pela pesquikaiagpa, onde o levantamento de
dados sera baseado em pesquisa na sede/matrizdpaiapempresas, foco deste estudo de
caso, coletados em forma de questionario, deseadwolpara buscar os conhecimentos
basicos, sendo essencialmente informativa.

A amostra, segundo DENCKER e VIA (2002 p.115)n teomo principios: “as
amostras representam o todo, a analise dos dadasalstra permite realizar generalidades
referentes a populacado, é possivel conhecer cat@dotir da analise reduzida de um conjunto
de seus membros”.

Ainda, segundo os autores, existem varios tipdemieacdo de amostras: “Sele¢cédo ao
acaso, Selecdo intencional (proporcional, estratifh), Selecéo intencional (método de
selecé@o por cotas), Amostras mistas que combingnaseao acaso e selecdo intencional.”
(p.116)

Para o presente trabalho a amostragem utilizadaasselecdo intencional — Método
de Selecéo por Cotas.

3.1 Limitagbes do Estudo

Um dos grandes problemas para a elaboracado donpresabalho, foi a escolha das
empresas para a pesquisa ja que nao existe, rataefnos Sindicatos, uma pesquisa sobre
as Pequenas Empresas de Transporte de Carga deMgarsa - RJ. Desta forma, utilizar-se-a
0 conhecimento do autor de empresas de pequer@daodidade de Barra Mansa.

A principal empresa foi escolhida por j& ter m@ionhecimento da mesma e ter nocao
dos problemas internos.

A segunda empresa sera sua maior concorrente, daaidees subsidios para a analise
final.

Na fundamentacdo tedrica, por ser um tema aindaopabordado, a escassez de
literatura de EPP’s foi um fator limitador, anatida-se, em primeira etapa o levantamento
tedrico de gestdo estratégica, sem foco espeeificalgum ramo ou empresa e a posteriori o
Estudo de Caso de Transportadoras de Carga deMansa incluidas como EPP’s.

Por se tratar de um Estudo de Caso de Empresasadspdrte de Carga de Barra

Mansa - RJ, na categoria EPP, valeria uma invest@osterior mais sisteméatica e precisa
inclusive em outras empresas com outros ramosglecite
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3.2 Coleta de Dados

O estudo de caso proposto foi realizado com dug@sesas de pequeno porte do ramo
de transporte de carga da cidade de Barra Mansa-RJ.

As pesquisas foram realizadas por meio de fornaoulér entrevista pessoal nas
empresas selecionadas, gerando maior credibilidede respostas. Estes formularios e
entrevistas foram preenchidos e cedidos por seogriptarios que solicitaram de forma
categorica que néo fossem identificados sob neragp@cto, fato que sera respeitado.

O formuléario foi desenvolvido com 43 questdes &xtds e abertas para que gerasse
respostas mais precisas, preservando alguns dgdosas das organizagdes.

Varios pré-testes foram realizados antes de sgacla® formato final do questionério.

Na elaboracéo das questdes foram levadas em eossd as perguntas que deveriam
ser respondidas no presente trabalho, de forméwabje

Um dado importante, quando da realizagdo dosestés do questionério, foi a
deteccédo da falta de informacdo sobre a idade dwvevestados, ja que todas as pessoas
utilizadas para a validagdo questionaram sobredzgle, informando que isso poderia ser
vinculado ao nivel de instru¢cdo do entrevistadai@ wntade ou necessidade de adquirir
maiores conhecimentos.

Este dado foi inserido no questionario final edeisuma importancia para as analises
finais do presente trabalho.

A coleta de dados, por meio de questionario, falizada entre os dias 20 e 22 de
Junho de 2007 e as entrevistas foram realizadd&arb de Junho de 2007.

Na abordagem inicial aos empresarios, sentiu-se graade resisténcia pois as
empresas ndo desejavam dar informagdes. O medoeedgegs nomes fossem divulgados foi
outro empecilho.

Algumas perguntas foram realizadas, nas entrsyista tentativa de conhecer um
pouco melhor a realidade e cultura da empresa. dgurespostas ndo foram, a pedido,
incluidas nas andlises, j4 que se tratava de asppessoais de seus socios, mas explicavam
algumas informacdes que pareciam-nos incoerentes.

Apés as entrevistas e informados das ferramenimpoderiam ser utilizadas por suas
empresas, 0S empresarios mostraram-se mais c@sfiasmonstrando uma mudanca de
atitude bastante clara.

3.3 Qualificagéo das Empresas Pesquisadas
A primeira empresa, denominada como empresa “Aéstbelecida na cidade de

Barra Mansa — RJ, é considerada, de acordo conardsnptros estabelecidos no inicio do
trabalho, como empresa de pequeno porte do rantcadsporte de carga, mantém quatro
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empregados, todos motoristas. Existe ha menosnde anos, devidamente registrada, com
um diretor que é seu proprietario. Ndo existe nenparente em seu quadro de pessoal.

A segunda empresa, denominada como empresa “BStabelecida na cidade de
Barra Mansa — RJ, é considerada, de acordo conar@sptros estabelecidos no inicio do
trabalho, como empresa de pequeno porte do ramiadsporte de carga, mantém seis
empregados, sendo um gerente, uma secretaria® rootoristas. Existe h4 menos de cinco
anos, devidamente registrada.

3.4 Cronograma

O presente trabalho foi realizado tendo em vistaiomograma definido no anexo F,
gerando um planejamento das etapas dos processos.
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CAPITULO IV — ANALISE DA PESQUISA

Esta dissertacdo foi desenvolvida com base na {gasde duas empresas de pequeno
porte do ramo de transporte e carga da cidade da Réansa-RJ. Estas pesquisas foram
desenvolvidas em forma de questionario e entrepesaoal.

As duas empresas, por dificuldades de todos aasnigolicitaram que ndo fossem
divulgadas nem os nomes, nem locais de suas sedes.

A primeira parte da pesquisa refere-se a qualficagdas organizacdes pesquisadas,
inclusive para confirmar se estdo enquadradas esadncomo empresas de pequeno porte,
nao desvirtuando o perfil da pesquisa.

A segunda parte, a partir da décima primeira @oeétpara que se tenha um perfil
apurado de cada organizagdao, inclusive para vaslguestdes anteriores.

A terceira parte, a partir da Décima Nona questtifica-se com clareza a parte
estratégica da empresa.

Vale ressaltar que algumas respostas foram ctzstais como “prejudicada” por néo
existir resposta para o item.

Far-se-4 uma analise comparativa entre as duasesasp em todas as questdes,
através de tabela comparativa simples e graficesldea.

1 — Qual a faixa de tempo de existéncia de suaesapr

Tempo de Existéncia das Empresas

Empresa A
Empresas

Graéfico 4: Tempo de existéncia das Empresas
Fonte: Autor
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Na faixa de tempo da existéncia empresarial né&besn diferencas significativas, que
possam ser analisadas. Percebe-se que sdo empogaas A empresa “A” conta com dois
anos de existéncia e a “B” com trés anos.

2 — Quantos empregados existem em sua Empresa?

Empregados nas Empresas

Empresa A
Empre

Grafico 5: Empregados nas Empresas
Fonte: Autor

Percebe-se que a empresa “B” possui um numero ndaicempregados, sete e a
empresa “A” conta com quatro empregados. Estes msmkemonstram o real tamanho das
empresas e a pouca preocupacao com a parte adativést

3 — Quantos Diretores existem em sua empresa?

Diretores nas Empresas

Empresa A
Empre

Graéfico 6: Diretores nas Empresas
Fonte: Autor
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As duas empresas s6 mantém um diretor, que sagpsasetarios, explicado pelo
tamanho das mesmas.

4 — Quantos gerentes existem em sua empresa?

Gerentes nas Empresas

Empresa A
Empre

Gréfico 7: Gerentes nas Empresas
Fonte: Autor

A empresa “B” mantém um gerente que se respotialpbr todas as operagdes
administrativas e operacionais da empresa.

5 — Quantos empregados de nivel operacional existersua empresa?

Empregados Operacionais nas
Empresas

Empresa A
Empre

Grafico 8: Empregados Operacionais nas Empresas
Fonte: Autor
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A empresa “A” s6 mantém quatro empregados, pralcipnte na area operacional. Ja
a empresa “B” mantém um empregado para auxiliagrerde e os outros cinco para a parte
operacional.

6 — Qual a faixa etaria do principal dirigente dgpessa?

Idade dos Proprietarios

Empresa A
Empresas

Graéfico 9: Idade dos Proprietarios
Fonte: Autor

Percebe-se que o empresario da empresa “B” € uoopoais velho do que o
empresario da empresa “A”.

7 — Qual o grau de instru¢ao do principal dirigetdeorganizacao?

Quadro 25: Grau de Instrugédo dos Proprietarios

Empresa Resposta
A Segundo Grau incompleto
B Segundo Grau incompleto

Fonte: Autor

Os dois empresarios ndo completaram o segundomnejudicando o conhecimento
de técnicas administrativas, conforme comprovadtangesquisa.

8 — Vocé voltaria a estudar?

Quadro 26: Voltaria a Estudar

Empresa Resposta
A Nao
B N&ao

Fonte: Autor
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Percebe-se uma resisténcia ao retorno aos baswaames nas duas empresas, com as
duas respostas sendo negativas ao questionanmesaarmiplicaria muna mudanca de atitude o
que leva a grande resisténcia, fato constatadd(poor e Vivacqua (1999).
9 — Caso a resposta 8 seja NAO, explique o porqué.

Quadro 27: Explicagdo da resposta 8

Empresa Resposta
A Ja nao tenho idade para voltar a estudar
B Idade avanca¢

Fonte: Autor

A justificativa para o ndo retorno aos bancosleses séo as mesmas. A idade ainda é
um grande empecilho, na visao dos empresarios.

10 — Qual o grau de instrucéo do gerente da argefio?

Quadro 28: Grau de Instrucéo do Gerente

Empresa Resposta
A Prejudicado
B Segundo grau incompleto

Fonte: Autor

O gerente da empresa “B” tem o mesmo nivel deugd&bd do proprietario, ndo
gerando valor agregado a organizacao.

11 — Qual é a faixa de faturamento bruto anual?

Faturamentodas Empresas

480.000,00

264.000,00

Empresa A
Empresas

Gréfico 10: Faturamento das Empresas
Fonte: Autor
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O nivel de faturamento da empresa “B” é uma faikana da empresa “A”. A
diferenca real de faturamento, entre as duas eapéede R$ 200.000,00, aproximadamente,
conforme informacao dos dois dirigentes.

12 — Qual é o valor da folha de pagamento de syaesa?

Folha de Pagamento das Empresas

10.250,00

Empresa A
Empre

Gréfico 11: Folha de Pagamento das Empresas
Fonte: Autor

A folha de pagamento da empresa “A” é de R$ 6QID@, da empresa “B” é de um
pouco mais de R$ 10.000,00.

13 — Qual é a faixa de gasto mensal, com combustivesua empresa?

Gasto com Combustivel das Empresas

16.000,00

10.500,00

Empresa A
Empre

Grafico 12: Gasto com combustivel das Empresas
Fonte: Autor
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A faixa de gasto mensal com combustivel é menorempresa “A”, com uma
diferenca aproximada de R$ 6.000,00.

14 — Quantos veiculos sua empresa possui?

Frota das Empresas

Empresa A
Empresa

Graéfico 13: Frotas das Empresas
Fonte: Autor

Quadro 29: Frota das Empresas

Empresa Resposta
A Caminhédo Bau - 01
Truck — 03
B Caminhao ba- 02
Truck — 03
Sider - 01

Fonte: Autor

7

A frota da empresa “A” é composta de 04 veiculas @mpresa “B” de 06 veiculos,
com configuragcfes aproximadas.

15 — Todos os veiculos estdo pagos?

Quadro 30: Veiculos Quitados

Empresa Resposta
A Nao
B N&ao

Fonte: Autor
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As duas empresas mantém financiamento de seuslu@esi

16 — Se a resposta anterior foi NAO, qual o valensal das prestactes?

Prestagoes Mensais das Empresas

2.800,00

1.600,00

Empresa A
Empre

Gréfico 14: Prestacdes Mensais das Empresas
Fonte: Autor

O valor desembolsado mensalmente pela empres& ‘Riperior & da empresa “A”.
Isso se justifica pelo investimento realizado @etgpresa “B” em caminhdes mais novos, ndo
sendo, porém, zero km.

17 — Quantos veiculos estao alienados?

Caminhoes Alienados

Empresa A
Empre

Grafico 15: Caminhdes Alienados
Fonte: Autor
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As duas empresas mantém trés caminhdes de stasdhli@nados, ou seja, quase a
totalidade.

18 — Qual € o maior numero de meses que faltamaplégiaidacao dos veiculos acima?

Meses para liquidagao

Empresa A
Empresa

Gréfico 16: Meses para Liquidacao
Fonte: Autor

A empresa “A” deverd liquidar seus financiamenionais rapidamente do que a
empresa “B”. Ainda, segundo informacdo dos empiesaexiste inadimpléncia de seus
pagamentos, que giram entre 02 meses para a Enipies@3 meses para a Empresa “B”.

19 — A sua empresa fornece treinamento a seusofudnds?

Quadro 31: Treinamento

Empresa Resposta
A N&ao
B N&ao

Fonte: Autor
Percebe-se que as empresas nao fornecem treimapeat seu pessoal. De acordo

com o0s estudos anteriores, o treinamento € de fiumadal importancia para o crescimento
das empresas, gerando competéncias.
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20 — Se fornece treinamento, qual a frequéncia exmm?

Quadro 32: Frequéncia do Treinamento

Empresa Resposta
A Prejudicad
B Prejudicado

Fonte: Autor

21 — Como é realizada a contratacéo de novos eagwsgd

Quadro 33: Contratagéo

Empresa Resposta
A Por indicaca
B Por indicagao

Fonte: Autor
As duas empresas contratam pessoas por indica;amjos e pelo conhecimento
pessoal. Em contraste com o estudo de Bohlandetl &sherman (2003), n&o existe um
processo estruturado de recrutamento e selecapogieeia ser um alavancador empresarial.

22 — Quiais sao os principais problemas de pessoalia empresa?

Quadro 34: Problemas de Pessoal

Empresa Resposta

A Alto custo
Alta Rotatividade
N&o conseguimos motivar o pessoal
Faltas e atrasos do pessoal

B Alto custo
N&o conseguimos motivar o pessoal

Fonte: Autor

Os problemas detectados nas pesquisas sdo pmtiEaros mesmos. A grande
diferenca est4, segundo as informagfesyumoovere absenteismo da empresa “A”.
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23 — Como vocé avalia seus empregados?

Quadro 35: Avaliagdo dos Empregados

Empresa Resposta

A Fazem o que lhe € mand.
S6 sabem criticar
N&o se preocupam com a empresa

B N&o se preocupam com a emp

Fonte: Autor
Basicamente, os empregados “ndo se preocupam eompr@sa’ . Percebe-se que ndo
existe uma preocupacdo da organizagdo em avadi@nsticamente seus empregados, de
forma a sanar os pontos falhos dos empregados ealsmncar os pontos positivos, para
poder engrandecer toda a organizagao.

24 — Quais beneficios vocé concede a seus emprEgado

Quadro 36: Beneficios

Empresa Resposta
A Vale transporte
B Vale transporte

Fonte: Autor

O beneficio concedido pelas empresas pesquisajznds do Vale Transporte, que é
de lei. Nao existe nenhum outro tipo de beneficio.

25 — Vocé tem, formalizado, a Misséo (por que sopresa existe) e Visao (onde sua
empresa quer chegar) de sua Empresa?

Quadro 37: Misséo e Visao

Empresa Resposta
A N&o sei o que é is
B N&o sei 0 que é isso

Fonte: Autor

Percebe-se que as empresas pesquisadas ndo séeres do que é Misséo e Visao
empresarial. Segundo Collins & Porras (1995) a &iss Visdo séo fatores altamente
agregadores, definindo a ideologia empresarialagti@ intimamente ligada as competéncias
essenciais da organizagéo e devem ser amplamé&melidas por todos os empregados.
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26 — No seu entender, qual das opgdes abaixo &d3¥estratégica?

Quadro 38: Gestédo Estratégica

Empresa Resposta

A Estruturas adequadas de ana
compreensdo e determinacao de solugdes e
determinacéo de oportunidades determinadas
no nivel mais alto da organizagao.

B Estruturas adequadas de ana
compreensdo e determinacao de solugdes e
determinacéo de oportunidades determinadas
no nivel mais alto da organizagao.

Fonte: Autor
Pelas andlises posteriores da pesquisa, percelpersea resposta anterior foi
explicitada pelos empresarios por ser mais competado pelo conhecimento do que
realmente € uma gestéo estratégica.

27 — Em sua empresa, como séo resolvidos os prabladministrativos e financeiros?

Quadro 39: Problemas Administrativos

Empresa Resposta
A Por meio de praticas anteriores que de
certo
B A gente tenta resolver os problemas na

medida em que ocorrem

Fonte: Autor

Diante das respostas acima, percebe-se que asesa®psdo reativas em seus
processos, ndo havendo uma pesquisa estruturadeadaas dos problemas. Poder-se-ia
estruturar formas de andlises destes problemasynamdo sempre conhecer suas causas e
nao apenas as consequéncias dos problemas, o gue geelhor retorno para a empresa,
com menor desgaste, conforme o estudado na presisgertacdo. Uma das grandes
ferramentas seria o Diagrama de Ishikawa.

28 — Como vocé trata os concorrentes?

Quadro 40: Concorrentes

Empresa Resposta
A A concorréncia é desleal
B A concorréncia deve ser livre para trabalhar

A concorréncia é desleal

Fonte: Autor
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As duas empresas julgam a concorréncia como dlesi€m percebem que pode haver
aliangas estratégicas para o alavancamento dossudss contrario do presente estudo, onde
0S pesquisadores apontam que a concorréncia deemaesada de forma sistémica, o que
ocorre é simples abandono de qualquer analiseaparada.

29 — Como vocé conhece os seus fornecedores?

Quadro 41 - Fornecedores

Empresa Resposta
A S&o amigos
Me concedem prazos para pagamento
B Sao amigos

Fonte: Autor

Percebe-se que nao existe processo de escollmndgeddores. Os dois empresarios
informam que “em qualquer dificuldade, as empregagdam”. Da mesma forma que 0s
concorrentes, os fornecedores ndo sao plenametudades para que pudessem gerar
competéncias organizacionais, prejudicando a fiagaceira e técnica da empresa.

30 — Ha quanto tempo seu cliente mais antigo thabedm sua empresa?

Cliente mais Antigo

Empresa A
Empresas

Grafico 17: Cliente mais Antigo
Fonte: Autor

Percebe-se que os clientes sao novos, nas duagsamplsso é resultante, em
primeira andlise, de problemas com os clientegd&gastentaram as organizagfes estudadas.
Em questionamento aos empresarios, ndo puderatevseitadas as causas de perdas dos
clientes, pois houve muita relutancia quanto aieftamacao. O que se pode perceber € que,
em uma das empresas, o empresario informou quenteckra “muito exigente”.

90



31 — Por que esse cliente trabalha com sua empresa?

Quadro 42: Cliente

Empresa Resposta
A Somos amigc
B O menor preco

Fonte: Autor

A empresa “A” acredita que seu cliente mais antrgdbalha com sua empresa por
amizade enquanto a empresa “B” acredita que o mn@ERQD € 0 que mantém seu cliente.

32 — Quais sao os principais problemas financeieosua empresa?

Quadro 43: Problemas Financeiros

Empresa Resposta

A Frete Baixo
Alto custo operacional
Altas taxas de financiamento
Falta de financiamento de méquinas e
veiculos

B Frete Baixo
Alto custo operacional
Altas taxas de financiamento
Falta de financiamento de méquinas e
veiculos

Fonte: Autor

As dificuldades financeiras, nas duas empresas,idénticas. Por ndo existir uma
analise estruturada das organizacdes pesquisatasjta-se que 0s problemas financeiros
sejam causados mais por problemas administrativesreglmente financeiros. E necessario
que se realizem pesquisas mais profundas paraiisagdes.

33 — Vocé utiliza ferramentas administrativas coiverificar o que outras empresas estao
realizando e adaptar as solugfes a sua empreaa’enarios futuros” ou realiza uma analise
de forgas e fraguezas internas e ameacas e opfatiesi de merca@o

Quadro 44: Ferramentas Administrativas

Empresa Resposta
A N&o sei 0 que € isso
B N&o sei 0 que é isso

Fonte: Autor

Nenhuma das empresas analisadas tem conhecimesgo fetramentas de
benchmarkinggcenarios futuros ou de analise SWOT.
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34 - Quais séo os principais problemas adminigtiatde sua empresa?

Quadro 45: Problemas Administrativos

Empresa Resposta
A Falta de temg
N&o conseguimos uma melhoria na
produtividade

N&o existem controles
N&o existem processos formais
B N&o conseguimos uma melhoria
produtividade
N&o existem controles
N&o existem processos formais
Fonte: Autor

Percebe-se a inexisténcia, informada pelas dupsesas, de processos operacionais,
taticos ou estratégicos. O estudo da gestdo agtratdemonstra a necessidade de estruturas
de analises formalizadas e que gerem informag&esapeorrecdo de rumos e implementacao

de acdes para que se possa agregar valor orgammahcfato que ocorre nas empresas
pesquisadas.

35 — Existe uma Gestao Estratégica em sua org@wi2ac

Quadro 46: Gestao Estratégica

Empresa Resposta
A N&ao
B Nac

Fonte: Autor

As duas empresas informam que ndo existe umaogesti@tégica em suas empresas.

36 — Como vocé detecta novas oportunidades de ims@oc

Quadro 47: Oportunidades de Negdcios

Empresa Resposta
A Espero que me procurem
N&o tenho como aumentar meus negocios
B Verifico 0 mercado

Fonte: Autor

A empresa “B” informa que procura saber da ex@stéunle cargas para transporte
ligando para empresa amigas. A empresa “A” aguasdacontecimentos. Abordou-se, neste
trabalho, amplamente a necessidade de conhecirapmitesarial e de mercado, através da

92



andlise SWOT — uma das ferramentas estratégicds. f&samenta oferece uma analise
especial das ameacas e oportunidades de mercdétiznhente esta ferramenta nédo é
utilizada pela organizacéo, a ndo ser de formaria@ desestruturada.

37 — Como a economia brasileira afeta seus nedgbcios

Quadro 48: Economia Brasileira

Empresa Resposta
A Negativamente
B Negativament

Fonte: Autor

As duas empresas julgam que a economia, apesastdailidade, atrapalha os
negocios com taxas de financiamento elevadas. Nagnes remete ha uma andlise mais
formal das oportunidades e ameacas de mercadmh@mendo varios atores que influenciam
nos setores empresariais. Quando se analisa arei@grmom um pouco mais de profundidade
percebe-se que algumas oportunidades sdo geradpase epassam despercebidas pelo
empresariado pesquisado.

38 — Se na questéo 37 vocé respondeu POSITIVAMENXHE|que o por que.

Quadro 49: Economia Positiva

Empresa Resposta
A Prejudicado
B Prejudicado

Fonte: Autor

39 — Se na questdo 37 vocé respondeu NEGATIVAMENKRIlique o por que.

Quadro 50: Economia Negativa

Empresa Resposta
A N&o existe auxilio do governo
Estradas e ruas ruins
Diesel caro
B Estradas ruins
Falta de ajuda por parte do governo
Diesel caro

Fonte: Autor

A visdo empresarial é bastante restrita, prinoipalte quando julgam que o governo
deveria ajudar as empresas.
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40 — Existem controles das operagdes de transporte?

Quadro 51: Controles de Operacgoes

Empresa Resposta
A Sim
B Sim

Fonte: Autor
As duas empresas informam que existem controespiracdes de transporte.
41 — Se a resposta 40 foi SIM, identifique estedrotes.

Quadro 52: Controles Positivos

Empresa Resposta
A Emissdo de Conhecimento de transporte de
carga
B Conheciment

Controle de consumo de Diesel

Fonte: Autor
A empresa “B” controla o consumo de combustiee$eus veiculos.

42 — Se a resposta 40 foi SIM, estes dados sémadtis para a analise e melhoria dos
processos?

Quadro 53: Analises dos Processos

Empresa Resposta
A N&ao
B Sim

Fonte: Autor

A empresa “B” consegue reduzir seus custos comntrale de consumo de seus
veiculos.
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43 — Quais sdo as principais dificuldades paraeséizar uma gestdo estratégica em sua
empresa?

Quadro 54: Dificuldades da Aplicacéo de Gestéo Esdtégica

Empresa Resposta

A Conheciment
Pessoal
Financeiro
Tecnologia

B Conheciment
Financeiro

Fonte: Autor

As dificuldades apontadas pelas duas empresas a#f@o de conhecimento e de
recursos financeiros. A empresa “A” ainda aponwdificuldades de pessoal e tecnoldgica.
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CAPITULO V — CONCLUSOES FINAIS E RECOMENDAGOES

5.1. Resultados e Discussoes

Percebe-se, diante das pesquisas realizadas, guxiséem procedimentos definidos,
nas empresas analisadas, 0 que torna o questiottadwepresente trabalho validado. A falta
de conhecimento das técnicas utilizadas numa gestéatégica, € o que indica o estado da
pratica, e nenhuma ferramenta, nem a mais basitkzéda.

Percebe-se, também, que as teorias classicas deistthgdo, citadas brevemente
neste trabalho, também ndo s&o aplicadas as emppeEsguisadas. Identificou-se a
inexisténcia de fatores estruturais, setores dataduns, estudo de tempos e movimentos,
valorizacdo de pessoas, selecdo cientifica de g®sslivisdo clara das atividades, com
determinacéo de autoridade e responsabilidadepmeénos os principios determinados por
Taylor ainda em 1900.

Os controles, da mesma forma, ndo existem, geramda lacuna empresarial
importante.

Torna-se muito dificil analisar estrategicamente wrganizacdo em que ndo existam
as condi¢cdes minimas de organizacéo de sua base.

Outro fato importante observado € de que ndo emistedlises internas que levem a
um incremento de receitas e/ou reducdo de desdesa®do a sustentabilizar a organizacéo
para os anos futuros.

Quanto aos fatores externos — fornecedores, camntes e clientes — da mesma forma,
ficam prejudicados, ja que ndo sdo realizadas EE=jtealisticas de suas potencialidades.

Uma das formas de se analisar os atores acimaaécondparacao simples entre cada
fornecedor, concorrente ou clientes. Isso se faz pesquisa e bom senso, o que independe
de dinheiro. Facilmente pode-se perceber, em tpsea troca de fornecedor ou o simples
conhecimento da concorréncia poderia trazer undgralavancamento empresarial.

Quanto aos clientes, uma pesquisa de suas neaEssielaesejos, seria 0 bastante para
adequar a empresa a estas necessidades e consagidéiflos em suas carteiras.

Nos anexos C, D e E encontram-se modelos de pasaigsfornecedor, concorréncia
e clientes para o ramo de transporte de carga,pqdem ser facilmente utilizados pelas
empresas de pequeno porte, melhorando suas atusxgdescado.

Sugere-se a organizacdo de sistemas basicos denistdmgiio como controle
financeiro, uma gestao basica de transporte q@ite o desperdicio ocorrido pela falta de
roteirizacdo da frota, de controles de estoquena@rastrativos. Na parte financeira, deve ser
criada rotina de conciliagdo bancaria, planilhasuio, previsdo de contas a pagar e receber,
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evitando-se surpresas de Ultima hora. Deve-ser gdaticriacdo de uma missdo e visdo
consistentes de forma a se dar inicio a concestogterais.

Outra ferramenta, de facil utilizacdo pelas empmeapds treinamento adequado, é o
Diagrama de Ishikawa ou “espinha de peixe” queajual determinagdo dos reais problemas
setoriais.

A conscientizagdo dos empregados para o crescimgmmtentado da empresa é
fundamental, j& que ndo existem padrdes a seréimadts e muito menos o conhecimento da
posicdo atual da empresa no mercado e nem quaino auser tomado nas decisbes. O
treinamento é de fundamental importancia.

A falta de recursos financeiros é uma das razOestagas para os problemas
estruturais das empresas analisadas. Isso nddadgwaificar a falta de organizacgéo, ja que
com conhecimento de técnicas e ferramentas bésicastratégicas, pode-se iniciar um
processo de reestruturacdo com nenhum ou com @EUMOE recursos financeiros, 0 que nos
leva a um problema mais sério que é o grau deug@trdos dirigentes destas empresas. Nas
duas empresas o grau de instru¢do do principaledité € o ensino médio ndo concluido. Isso
impossibilita o conhecimento de técnicas de gesti&mo as mais bésicas.

Percebe-se, ainda, que apesar dos dirigentesguiggque possuem alto conhecimento
operacional, ndo possuem 0s conhecimentos tatemsestratégicos, gerando, eles proprios,
problemas organizacionais de facil solu¢do, quexeain o progresso das empresas.

Foi percebida, também, a alta resisténcia as madasendo a principal, o retorno aos
bancos escolares, ja que se consideram “velhos’ ggtidarem novamente, apesar da baixa
faixa etéria apontada na pesquisa. Da mesma far@éiwaincentivam a outras pessoas de sua
equipe a se qualificarem.

Sugere-se, para minimizar o problema de resistéa@presentacdo de resultados em
outras empresas, com a utilizacdo de ferramentammtrativas. Esta resisténcia, abordada
no referencial tedrico do presente trabalho, s& seinimizada com o tempo e com a
percepcao dos empresarios que precisam se atusdizisejarem, pelo menos, a manutencao
de seus mercados.

Outra ferramenta estratégica que pode ser aplieagd#as empresas, é a estruturagéo
de umbenchmarkingvorld classou mesmo entre concorrentes.

De todos esses fatos, resulta o alto fechameneng@esas de todos os tipos, com
menos de cinco anos de existéncia, segundo esiod®EBRAE.

As outras ferramentas de gestdo estratégica descnigste trabalho, nos casos
estudados, ficam prejudicadas neste momento, peltigos expostos.
5.2. Conclusbes Finais

As empresas analisadas demonstram uma baixa caga@dministrativa, altos niveis
de endividamento, reducdo de receitas pelas pedda<lientes, elevados indices de
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desperdicios, bem como, nenhuma utilizacdo denfemtas de gestdo, pelo fato de ndo as
conhecerem o que tem prejudicado a gestao desfassan.

Naturalmente, ndo se pode balizar todo 0 mercad®adra Mansa-RJ pelas pesquisas
realizadas, necessitando de outras pesquisas brarggantes, inclusive operacionalizando as
medidas sugeridas neste trabalho, para que se ceenpu ndo o crescimento das empresas
depois de aplicar conceitos e ferramentas de ferst@mica.

Apontou, porém, uma questdo crucial que se comsigesocupante. A falta de
interesse pelo conhecimento de novas formas déi@eBara os empresarios pesquisados,
apenas o conhecimento operacional é suficientegpgestao empresarial.

Cabe, para o fortalecimento do setor de transulertearga de Barra Mansa-RJ, uma
nova visao, desvinculada de conceitos pré-detedusacom o incremento de modelos de
gestdo diferenciados e ndo tdo onerosos. Véariatedasnentas apresentadas neste trabalho
contemplam o baixo custo e o alto grau de retoenmfdrmacgdes para a tomada de decisoes.

Percebe-se que o mercado de transporte rodoviaricarha cresce constantemente,
em detrimento de outros modais. O transporte fériovtem uma tendéncia de crescimento
mas ainda insipiente, apesar dos investimentogstde sendo incrementados nesta area.

Dentro desse cenario e, sendo Barra Mansa-RJ uroneamento rodoviario de
grande importancia nacional, existem grandes opoiddes para empresas de transporte de
carga desde que estejam estruturadas e utilizamdnfentas de gestdo que contribuam para
a reducdo de despesas e para o incremento dexseceit

Como ja discutido anteriormente, a cultura e oheasimento de varias ferramentas
gerenciais ndo séo vistas pelos empresarios copartiamtes, pois possuem uma visdo muito
restrita e consideram-se muito velhos para adguiriestes conhecimentos em bancos
escolares. O preconceito parte diretamente dagEespue mais precisam de um apoio
estruturado.

A gestdoestratégica, com todos os elementos informaciomalgcisoriais torna-se
importantepara nossa realidade globalizada, como bem dis¢EDRA (1991):

“O propésito do planejamento pode ser definido camo
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, as quais proporcionam uma situagcao
viavel de avaliar s implicagdes futuras de decisdes
presentes em funcdo dos objetivos empresariais, que
facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modds
rapido, coerente, eficiente e eficaz.”

Segundo KOTLER (2000), a gestao esta se tornawdia vez mais, orientada para os
clientes e concorrentes e devem ser mais bem eld®re realistas do que no passado,
devendo ser, inclusive, um processo continuo garadar um mercado em constante mutagéo
e com grande velocidade.
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Torna-se importante estas percepcdes, pelos efmjpes para que o nivel de
conhecimento ndo fiqgue mais nos conhecimentos adgsiipelas praticas cotidianas e que se
busquem novas técnicas e formas de conhecimentedmdo.

Véarias ferramentas foram analisadas neste trabathe, gradativamente
implementadas, podem gerar solu¢des de grandeevatien sustentabilidade no mercado.
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ANEXOS
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ANEXO A

AUTORIZACAO

Eu, , ocupando o
cargo de naelSenpr
C.N.P.J. , Sito a :
nesta cidade de Barra Mansa — RJ, autorizo expnesga o Sr. José Claudio de Lima
Ferreira, discente de mestrado devidamente madouha UFRRJ, no Curso de Mestrado
Profissional em Gestdo e Estratégia de Negodcidsyudgacao, estritamente académica, dos
dados por mim fornecidos em sua pesquisa escefatrevista pessoal, sobre as Pequenas
Empresas de Transporte de Carga de Barra Mansa — RJ

Atenciosamente,
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ANEXO B
PESQUISA
Sr. Empresario,

Solicito sua ajuda no tocante ao preenchimentdadpssquisa que servira de
balizamento para o desenvolvimento de minha Dess&ot de Mestrado, sobre o terodA
ANALISE DO PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA E O ESTUDO DE CASO
DE PEQUENAS EMPRESAS DE TRANSPORTE DE CARGA DE BARRA MANSA,
RJ, para apresentagdo a Universidade Federal RuRiadde Janeiro — UFFRJ.

Esta pesquisa tem o0 objetivo de determinar ogipars problemas empresariais em
Empresas de Pequeno Porte de Transporte de Ca@jdatie de Barra Mansa- RJ.

Em nenhuma hipétese o nome de sua organizacad@9ewéto e, por conseguinte, o
sigilo sera absoluto.

1 — Qual a faixa de tempo de existéncia de suaesapr

R:

2 — Quantos empregados existem em sua Empresa:

R:

3 — Quantos Diretores existem em sua empresa?
R:

4 — Quantos gerentes existem em sua empresa?
R:

5 — Quantos empregados de nivel operacional existemsua empresa?
R:

6 — qual a faixa etaria do principal dirigente da empresa?

R:

7 — Qual o Grau de Instrugéo do Principal DirigetdeOrganizacao?

[ ] Segunio Grat [ ] Segundo Gre incompletc
[ ] Terceiro grau em [ ] P6-Graduaca

8 — Vocé voltaria a estudar?
[ ] Sim [ ] Nao

9 — Caso a resposta 8 seja NAO, explique o por que.
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10 - Qual o Grau de Instrucdo do Gerente da Orgead?

[ ] Segundo Grau [ ] Segundo Grau incompleto
[ ] Terceiro grau em [ ] P6s-Graduagéo

11 — Qual é a faixa de Faturamento Bruto Anual?

R:

12 — Qual é o valor da folha de pagamento de symesa? (com encargos).

R:

13 — Qual é a faixa de gasto mensal com combuséinekua empresa?

R:
14 — Quantos veiculos sua empresa possui?

Caminhao bad
Truck
Sider

15 — Todos os veiculos estdo pagos?

[ ] Sim [ ] Nao
OBS:

16 — Se a resposta anterior foi NAO, qual o valensal das prestacdes?

R:

17 — Quantos veiculos estao alienados?
R:

18 — Qual é o maior numero de meses que faltameplégiaidacéo dos veiculos acima?

R:

19 - A sua empresa fornece treinamento a seusoiufIGds

[ ] Sim (] Nem sempre [ ] Nao

20 - Se voceé fornece treinamento, qual a frequéwimesmo?
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[ ] Uma vez ao més [ ] A cada dois meses [ ] A cada seis meses
[ ] Uma vez ao ano [ ] Outros

21 — Como é realizada a contratacdo de novos eaqwsegd
[ ] Existe Selec&do Especializadh ] Por Indicagéo [] Analise de Curriculo

22 — Quais sao os principais problemas de pessoalia empresa?

[ ] Falta de pesso. [ ] Alto custo [ ] Alta rotatividadt
especializado

[ ] N&o conseguimos motivar [ ] N&o tenho est [ ] Outro:

pessoal problema

[ ] Faltas e atrasos do pessoal

23 — Como vocé avalia seus empregados, de formaiger

[ ] Fazem o que lhes é mandado] Tém iniciativa [ ] N&o se preocupam com
a empresa

[ ] Participam com idéig [ ] S6 sabem critic: [ ] Outro:

positivas

24 — Quais beneficios vocé concede a seus emprEyado

[ ] vale Transporte [ ] vale Alimentagdo [ ] Seguro de Vida em
Grupo
[ ] Auxilio funeral [ ] Esportes [ ] Outro:

25 — Vocé tem, formalizado, a Misséo (por que sopresa existe) e Visdo (onde sua
empresa quer chegar) de sua Empresa?

[] Sim [ ] Nac [ ] N&o sei o que é is

26 —No seu entender, qual das opg¢des abaixo é Gedtabegra?

[] Nova forma de negociar [ ] Modismo de Técnicos
[ ] Uma forma de se gastar dinheiro [ ] Treinamento
[ ] Estruturas adequadas de analise, []Como resolver problemas

compreensdao e determinacao de solugdes e
determinacéo de oportunidades
determinadas no nivel mais alto da
organizacgao

27 — Em sua empresa, como séo resolvidos os prabladministrativos e financeiros?

[] Por meio de praticas anteriores que deram_|S&o tratadas as conseqiiéncias
certo

[] Cada um resolve da forma que melhor Ihg__] N&o tenho idéia

convier
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[ ] Procuramos as causas e estas séo tratad@s| Outro:
nao as consequéncias, de forma a néo
existirem mais

28 — Como vocérata os Concorrentes?

[] A concorréncia é vista como possivel []A concorréncia é desleal
alavancadora de mudancgas
[ ] A concorréncia deve ser livre para trabalhar Qutro

29 — Como vocé conhece os seus fornecedores?

[ ] S&o amigos [ ] Me procuram

[ IMe concedem prazos para pagamento [ | Quando preciso, me ajudam dando
flexibilidade npagamentos

[ ]Os pregos ndo sdo os mais baixos, mas con-

sigo prazo

30 — H& quanto tempo seu cliente mais antigo thabadm sua empresa?

[ ] menos de 06 meses [ ] Entre 6 meses e 12 meses
[ ] Entre 12 e 24 meses [ ] Entre 24 e 36 meses

[ ] Acima de 36 meses

31 — Porque esse cliente trabalha com sua empresa?

[ ]Somos a melhor empresa [ ] Somos pontuais
[_]O menor preco [] Somos amigos
[]N3o sei dizer L]

32 — Quais sao os principais problemas financeieosua empresa?

[ ] Frete baixo [ ] Alto custo [ ] Falta de financiamento
operacional de maquinas e veiculos

[ ] Altas taxas para [ ] N&o tenho este [ ] Outro:

financiamento problema

[ ] Falta de ferramentas de [ | Falta de previsdo [ ] Alto nivel de

controle endividamento

33 — Vocé utiliza ferramentas administrativas cdiverificar o que outras empresas estao
realizando e adaptar as solugfes a sua empraadtenarios futuros” ou realiza uma analise
de forgas e fraquezas internas e ameacas e opfati@si de merca@o

[ ] Sim [ ] Nao [] N&o sei o que € isso
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34 — Quais sado os principais problemas adminigtatie sua empresa?

[ ] Falta de tempo [ ] Ndo conseguimos [ ] Ndo existem controles
uma melhoria na
produtividade

[ ] Ndo existem processos [ ] N&o tenho este [ ] Outro:

formais problema

35 — Existe uma Gestao Estratégica em sua orga@wi2ac
[ ] Sim [ ] Nao [ ] N&o sei o que éis

36 — Como vocé detecta novas oportunidades de ims@oc

[] Verifico o mercado [ ] Espero que me [ ] N&o tenho como
procurem aumentar meus negécios

[] Divulgo ao mercado meus [ | Ataco a [ ] Outro:

pontos fortes concorréncia

37 — Como a economia brasileira afeta seus negdcios

[ ] Positivamente [ ] Negativamente [ ] N&o sei

38 — Se na questéo 37 vocé respondeu POSITIVAMENXHE|que o por que.
R:

39 — Se na questdo 37 vocé respondeu NEGATIVAMENKRIlique o por que.

R:

40 — Existem controles das operagfes de transporte?

[ ] Sim [ ] N&o
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41 — Se a resposta foi SIM, quais sdo estes p@E2ss
R:

42 — Se a resposta 40 foi SIM, estes dados s@adtiks para a analise e melhoria dos
processos?

[ ] Sim [] N&o

43 — Quais sao as principais dificuldades paraalizar uma gestédo estratégica em sua
organizacao?

[ ] Conhecimento [ ] Financeiro

[ ] Pessoal [] Tecnol6gico
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ANEXO C

ANALISE DE FORNECEDOR

' Empresa: ' Data:

' Setor: | Item Pesquisado:

 Fornecedor Atue ' Outro Fornecedc

| PESSIMO | RUIM | REGULAR | BOM | OTIMO
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
| ITEM SEU FORNECEDOR OUTRO FORNECEDOR
' Localizaga

' Facilidade de Acesso

' Qualidade do Produto

' Atendiment

' Pontualidade na Entrega

' Capacidade de Entrega

' Condigdes dPagameni

' Garantia dos Produtos e/ou Servigos

Obs.: Estes itens podem ser modificados, dependimdecessidade da empresa.
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Empresa:
PESSIMO
1
ITEM

Localizacao
Atendimento
Atendimento Pés-Entrega
Garantias
Qualidade do Transporte
Preco de frete
Tempo de Mercado
Reputacéo
Pontualidade na Entrega
Informacdes prestadas ao Cliente

ANEXO D

ANALISE DA CONCORRENCIA

RUIM REGULAR BOM
2 3 4
Sua Empresa Concorrente A Concorrente B

Obs.: Estes itens podem ser modificados, dependimdecessidade da empresa.

Data:
OTIMO
5
Concorrente C
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ANEXO E

PESQUISA COM CLIENTES

Empresa:

ITEM
Por que vocé contrata os servigos de nossa empresa?
De que empresas de transporte vocé costuma coritedées?
Como vocé avalia nossa pontualide
Como vocé avalia nossa entrega?
Como vocé avalia nossos caminhdes?
Como vocé avalia a presteza de nossos motol
Como vocé avalia a presteza de nossos ajudantes?
Como vocé avalia nosso setor de atendimento?
Como vocé avalia nosso fre
Quais sédo os pontos altos de nossa empresa?
Quais sao os pontos que voceé julga que devemo®rag:
Em caso de problemas, como vocé avalia nosso o&torn
Como vocé avalia nossas instalagées?

Obs.: Estes itens podem ser modificados, dependimdecessidade da empresa.

REPOSTA

Data:
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ANEXO F

CRONOGRAMA
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