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SINOPSE

O objetivo deste trabalho é formalizar o planejamento estratégico para a empresa Alfa
Comércio e Representagdes Ltda. com vistas a definir os seus pontos fortes e fracos, suas
oportunidades e ameagas em relagdo ao ambiente em que esta inserida, definindo a missdo, o
negdcio, as diretrizes e as agOes estratégicas. Foi realizado um diagnoéstico externo da empresa
buscando a identifica¢do de seus stakeholders, analisando seus clientes, concorrentes e
fornecedores. No diagnostico interno foram verificados aspectos relacionados as fungées de
marketing, finangas e recursos humanos da empresa, além da sua estrutura organizacional e
suas politicas. Apos a analise e compilacdo das informagGes coletadas no diagnostico, foi
evidenciado o prognoéstico, definindo a missdo, o negocio, as diretrizes e as agdes estratégicas.
O trabalho foi de grande significado para a empresa, preparando-a para enfrentar o0 mercado
de forma mais eficiente e eficaz, com maior agilidade nas tomadas de decisGes e com

diretrizes especificas a serem seguidas para atingir o seu objetivo.



1 INTRODUCAO
1.1 Tema-problema

A competitividade, a qualidade e a produtividade cada vez mais aparecem como
fatores essenciais e determinantes para um bom desempenho de qualquer empresa em
qualquer ramo de atividade. O mercado se mostra bastante “nervoso” e turbulento, podendo
transformar qualquer marola num maremoto de proporgdes avassaladoras.

Com a economia cada vez mais globalizada, a tendéncia é de as fabricas cada vez mais
suprimirem seus representantes e distribuidores, que atuam como intermediarios entre a ela e
o cliente final e passem a atender diretamente este cliente. A empresa que estiver inserida na
atividade meio e ndo estiver preparada de forma a dar ao cliente exatamente aquilo que ele
espera € necessita, provavelmente estara fora do mercado em pouco tempo.

Planejar é uma necessidade e uma obrigagdo para qualquer empresa que desejar atingir
um bom nivel de faturamento e a manutencio no mercado num ambiente de muitas
turbuléncias. O planejamento da subsidios para o processo decisorio da organizagdo, denota
objetivos, estratégias, politicas, programas e orcamentos, define os prazos e as suas
caracteristicas.

O planejamento estratégico é de suma importdncia para uma organizagio por
estabelecer um conjunto de diretrizes que poderao fazer do futuro algo muito diferente do que
foi o passado. O administrador passa a conhecer melhor a emprésa e tem condigdes de tomar
decisOes mais rapidas, coerentes, eficientes e eficazes.

O processo de planejamento dentro das micro e pequenas empresas € importante €
conveniente para que tenham condi¢des de crescimento, se situem no mercado e se
desenvolvam cumprindo a sua missdo de gerar empregos e renda para a sociedade.

Que beneficios pode trazer o planejamento estratégico para a empresa?
1.2 Justificativa do trabalho

Todas as atividades do nosso cotidiano, se forem planejadas, certamente terdio mais
chances de se realizarem de uma maneira Otima, acontecendo conforme o esperado, deixando
pouca margem a surpresas desagradaveis.

Na empresa ndo ¢ diferente. O planejamento fornece a Alta Administragio as

condi¢gdes necessarias e suficientes para que a tomada de decisdo seja a mais coerente e



racional possivel, para que a condugdo da empresa seja feita com maestria, de forma eficiente
e eficaz.

A importancia do planejamento estratégico para a empresa ¢ refletida no conhecimento
que o gestor passa a ter da situagdo atual da organizagdo, através de um diagnostico que
demonstra seus pontos fortes e fracos, suas oportunidades e ameagas, permitindo, a partir da
andlise dos dados, a elabora¢do de diretrizes e agOes estratégicas para o bom desempenho
funcional da mesma.

Como trabalho académico, foi de suma importancia a realizagdo do planejamento
estratégico da empresa, pois forgou o aluno a trabalhar com técnicas administrativas variadas,
dentro das fung8es de marketing, recursos humanos, finangas e administragdo geral.

E na academia que o aluno recebe toda a formagdo tedrica e o exercicio pratico de
planejamento faz com que ele ponha a prova a bagagem de conhecimentos auferidos nos
quatro anos e meio da graduagio.

O trabalho realizado € viavel, estando em conformidade com a situagio atual da Alfa.
Os dados apresentados s@o fidedignos e denotam as diversas possibilidades que a empresa tem
para crescer e firmar-se no mercado, com as diretrizes e estratégias tracadas até junho de
2001.

E de grande relevincia o processo de planejamento estratégico para a Alfa, pois o
académico autor deste trabalho passa a ser ndo somente o socio gerente ou o empreendedor

que deu inicio a empresa, mas o seu administrador.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

e Realizar o planejamento estratégico da Alfa Comércio e Representagoes Ltda.

2.2 Objetivos especificos

e Analisar o ambiente externo
e Analisar o0 ambiente interno
o Definir a missdo

e Definir o negocio da empresa
o Estabelecer as diretrizes

e Estabelecer as a¢des estratégicas



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Empreendedorismo

Em tempos de crise, com a falta de vagas para um emprego como se apresenta o
mercado de trabalho atualmente, cada vez mais pessoas tendem a ter seu proprio negocio
tornando-se empreendedores. Estes empreendedores de pequenos negocios apresentam-se
como geradores de empregos, pessoas que introduzem inovagdes a cada dia e que estimulam o
crescimento econémico do pais. Para LONGENECKER (1997, p. 3) empreendedor € “uma
pessoa que inicia e/ou opera um negocio.”

O que leva uma pessoa a se tornar empreendedora pode ser descrito dentro de trés
aspectos distintos de libertagdo que podem ser definidos como o lucro que € a libertagdo dos
limites de pagamento padronizado, a independéncia, que € a libertagdo da supervisdo e regras
de organizagdes burocraticas e um estilo de vida prazeroso, que € a libertagdo da rotina e da
monotonia de empregos nido motivadores. (LONGENECKER, 1997)

O empreendedor busca constantemente novos negocios e € através desta busca que as
idéias vdo surgindo, sendo trabalhadas, planejadas e reformuladas até tornar-se um
empreendimento de sucesso. Segundo o Programa de Desenvolvimento Empreendedor do
Instituto de Estudos Avangados (1997, p. 32) existem oito processos de identificagio de
oportunidades de negdcios que sdo a identificagdo de necessidades, a observacdo das
deficiéncias; a observag@o de tendéncias; a derivagdo da ocupagdo atual; a procura de outras
aplicagdes; a explorag@o de hobbies; o langamento de moda; e a imitagdo do sucesso alheio.

Quando uma pessoa se decide por realizar um empreendimento, geralmente nido o
inicia sozinho, apesar de ter audacia, visdo do negdcio e deter um certo conhecimento na area,
precisara da ajuda de outras pessoas para torna-lo realidade.

A tendéncia natural ¢ que busque a ajuda de familiares, irm3os, pais, filhos ou
cOnjuges para o comego da empresa. “Nesse contexto, ele normalmente recebe o apoio e o
auxilio de membros da familia, o que pode dar sustentagdo ao conceito mais simples do que
seja uma empresa familiar." OLIVEIRA (1999, p. 18)

A caracteristica principal da empresa familiar € a sucessdo do poder decisorio a partir
de uma ou mais familias de forma hereditaria.

A empresa familiar € mais dindmica em relagdo a qualidade de produtos e servigos e

com relagdo a investimentos, ndo sendo obrigada a responder rapidamente a seus acionistas.



12

Para a empresa familiar conseguir tornar-se perene no mercado em que atua, ja que a
maioria das empresas familiares ndo consegue passar de uma geragio para a outra, se faz
necessario a profissionalizagdo da gestdo. Segundo OLIVEIRA (1999, p. 22) “Empreendedor
¢é o que idealiza e constroi um negocio, que constitui uma nova empresa. Ou seja, da origem a
empresa familiar. Empresario € o que consolida a empresa familiar, fazendo com que ela
ultrapasse a sua existéncia. Ou seja, ele procura a perpetuagio da empresa familiar.”

A empresa familiar se obriga a respeitar a intera¢do e a sobreposi¢do entre a familia e
os negocios. A familia tem que prover seu sustento, enquanto os negocios estdo voltados a
lucratividade e a sobrevivéncia. No entender de LONGENECKER (1997, p. 136) “A empresa
familiar compde-se de uma familia e uma empresa. Embora sejam institui¢des separadas, cada
uma com seus membros, metas e valores proprios, sdo levados a uma condigdo de
superposi¢do nos negocios.”

Existem estatisticas no Brasil que afirmam que empresas ndo familiares tem vida
média de 12 anos e as empresas familiares 09 anos, além disso, somente 30% das empresas
familiares passam para a 2* geracfo e apenas 5% chegam ao comando da 3* geragdo.

Uma das principais causa mortis da empresa familiar é a falta de planejamento.
Planejar, na empresa familiar € como planejar em qualquer outra empresa. Para OLIVEIRA
(1999, p. ,VSO_) “O executivo da empresa familiar deve verificar quais sdo os vazios que existem
em seu processo de planejamento empresarial e comecar a desenvolver todos os tipos de

planejamento (estratégico, tatico e operacional) necessarios e faltantes.”
3.2 Processo de planejamento

O processo de planejamento sempre foi visto pelos autores como de vital importancia
para a perenidade, a eficiéncia e a eficacia de qualquer empresa no mercado. Para OLIVEIRA
(1988, p. 21) planejamento pode ser definido como “o desenvolvimento de processos, técnicas
e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situa¢do viavel de avaliar as
implicagdes futuras de decisBes presentes em fungdo dos objetivos empresariais que
facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.”
SANTOS (1992, p. 50) complementa relatando que “a caracterizagdo estrutural do processo
de planejamento eqiiivale a catalogar informagdes de maneira que possamos localizar a
empresa dentro de seu ambiente de relacionamento tanto direta como indiretamente.”

De uma maneira mais pratica, em seu livro Administragdo de pequenas empresas,

Longenecker (1998, p. 426) coloca que “Os gerentes de pequenas empresas podem sucumbir
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facilmente & “tirania do urgente”. Uma vez que eles estéo tdo ocupados em “apagar o fogo”,
podem nunca conseguir planejar.” Comumente, os gerentes de micro e pequenas empresas
concentram-se tanto nas atividades de produgdo e vendas, que torna-se quase inevitavel
protelar o planejamento e acabam por ignora-lo. O ndo planejar dentro de uma empresa é
como navegar com um barco sem leme, os gerentes ndo conseguem conduzi-lo para o lugar
que desejam e correm um sério risco de naufragio.

O planejamento pode ser de diferentes tipos, dependendo do nivel hierarquico em que
esta localizado, porém, deve existir uma interagdo entre eles para que se possa atingir 0s
objetivos esperados. Né@o adiantaria se ter um planejamento estratégico de forma isolada se
ndo existirem ag¢des que o operacionalizem.

OLIVEIRA (1988, p. 30-32) distingue trés tipos de planejamento, o estratégico, o
tatico e o operacional.

O planejamento estratégico € uma ferramenta gerencial que cria possibilidades ao
executivo definir o rumo a ser seguido pela empresa otimizando-a em relagdo ao seu
ambiente. E normalmente definido pelos niveis mais altos da empresa, que formulam
objetivos e estratégias a serem seguidos, respeitando as condigles internas e externas da
empresa._/

O planejamento tatico objetiva a otimizagido de areas previamente determinadas, ndo
focando a empresa como um todo. Trabalha com o que foi estabelecido no planejamento
estratégico. Trabalha com niveis organizacionais inferiores.

O planejamento operacional pode apresentar-se como a formalizagdo escrita do
planejamento estratégico, ou seja, os planos de ag@o ou planos operacionais.

Os planejamentos operacionais devem determinar detalhadamente os recursos para o
desenvolvimento e implantagdo, os procedimentos a serem adotados, os resultados esperados,
os prazos que foram estabelecidos e os responsaveis pela implantagio.

Além dos trés tipos de planejamento que sdo quase uma unanimidade entre os autores
pesquisados, GLUCK et al. citado por GRACIOSO (1990, p. 29) consideram que o
planejamento na empresa se da através de quatro fases ou etapas distintas.

O planejamento financeiro basico (fase I) tem por objetivo atingir metas do
or¢camento. Na fase II — Planejamento baseado em previsdes e projecdes objetiva a previsdo
do futuro. A fase III — Planejamento orientado para o ambiente externo busca fazer a empresa

pensar estrategicamente. Na fase IV — Gerenciamento estratégico, objetiva a criagdo do futuro



Quadro 1 — Planejamento na empresa.
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Fase 1 Fase n Fase m Fase v
Planejamento Planejamento baseado | Planejamento Gerenciamento
financeiro basico em  previsdes e|orientado para o] estratégico
projecdes ambiente externo
Eficiéncia do Combinam-se todas as
planejamento reservas para criar
vantagens
Respostas mais | competitivas
eficazes 30s desafios | Roteiro de
ggnclgrﬁig e dos planejamento enfatiza
Andlise profunda da | fatores estratégicos
situagdo e avaliagfo
Planeja-se para crescer | perfeita da g:i)nc:jsai.:ento s:'iis
com maior eficiéncia | concorréncia g L
Anélise ambiental | Avaliagio de Seng:ﬁ%ﬁgembgg
Controle das | (cenérios) alternativas erentes
operagdes Proje¢8es plurianuais | estratégicas is exveciativas  da
Orgamento anual Alocagdes de recursos | Alocagdo dinidmica em resaI e: o clima
Enfoque funcional ¢ estatica de recursos presa
geral criado servem de
d __ est.imulo ao sistema
(s)i lque 5 o ° Atingir metas  do | Prever o futuro Pensar Criar o futuro
orgamento estrategicamente

Fonte: Gluck, Kaufmann ¢ Walleck. in GRACIOSO (1990, p. 29)
3.3 Estratégias

Para que o processo de planejamento possa ter sucesso, se faz necessario que se tenha
estratégias. Para OLIVEIRA (1988, p. 146) “A finalidade das estratégias é estabelecer quais
serdo os caminhos, os cursos, os programas de agdo que devem ser seguidos para serem
alcancados os objetivos e desafios estabelecidos.” Haveria pouco sentido em se determinar
estratégias se niao existisse concorrentes, neste caso, as estratégias seriam de produgio,
distribuigdo e satisfagdo dos clientes, porém, como o mercado esta mais ¢ mais concorrido,
com cada vez mais empresas lutando para se estabelecer, faz-se necessario que as estratégias
sejam utilizadas para minimizar o poder de agdo dos concorrentes. “Uma estratégia de
competicdo realmente eficiente esta sempre voltada contra o nosso principal oponente e leva
em consideragdo os nossos pontos fortes e fracos em relagdo a este.” (GRACIOSO, 1990, p.
49).

Desde a sua origem na Grécia Antiga, a palavra estratégia sempre foi utilizada
envolvendo a alta Administracdo (generalato) e associada ao militarismo. O dicionario da
Lingua Portuguesa Lello Popular nos da como definigdes de estratégia: “l1. Arte militar de
planejar e executar movimentos e operagdes de tropas, navios e/ou avides, visando alcangar

ou manter posigdes relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras agdes taticas sobre



15

determinados objetivos. 2. Arte militar de escolher onde, quando ¢ com que travar um
combate ou uma batalha. 3. Arte de aplicar os meios disponiveis com vista a consecugio de
fins especificos. 4. Arte de explorar condigdes favoraveis com o fim de alcangar objetivos
especificos.” LELLO (1988, p. 597). Com o passar dos anos, a arte ou ciéncia de se elaborar
planos de guerra passou a ter o nome de estratégia, € num periodo mais moderno, a palavra
estratégia foi associada a jogos designando alternativas que os jogadores teriam em situagdes
especificas.

A administragdo comegou a utilizar o termo estratégia dando a ela uma perspectiva
cientifica. A estratégia foi inicialmente associada a formulagdo de diretrizes e ao
planejamento, recebendo uma énfase racional e cientifica a partir da Segunda metade deste
século. “A transposi¢do do conceito de estratégia do sentido militar para a administragio
serviu para qualificar a amplitude da perspectiva, em escopo e tempo, que se fazia necessaria
a um mundo de mudangas crescentes.” MOTTA (1995, p. 80).

Dentro da administragdo contemporanea, a estratégia ¢ utilizada em uma escala muito
grande por empresas que atuam em mercados competitivos, sendo utilizada até mesmo por
organizag¢Oes que independem de a¢do da concorréncia e que se utilizam da estratégia somente
para otimizar seus negocios. Numa visdo mais simplista, COBRA (1991, p. 23) define
estratégia “como um planejamento administrativo ou um método utilizado para a consecugdo

de objetivos.”

3.4 Planejamento estratégico

Na atualidade, existe uma unanimidade dentre os principais autores de administrag¢do
de que, para sobreviver € necessdrio ter uma estratégia. Esta certeza leva cada vez mais
empresas a buscar ferramentas adequadas para projetar e implementar uma estratégia
vencedora para competir dentro de uma economia globalizada, buscando vantagens
competitivas € competéncias essenciais.

Uma das ferramentas mais enfatizadas para a sobrevivéncia e manutengdo no mercado
¢ o planejamento estratégico. Segundo OLIVEIRA (1996, p. 21) “o planejamento estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo
administrador para a situagdo em que o futuro tende a ser diferente do passado;” porém, o
administrador, dentro da empresa em que trabalha, possui todas as condi¢des de agir sobre as
mais diversas variaveis e fatores de forma a exercer alguma influéncia relevante, o

planejamento € um processo continuo, que deve ser aperfeigoado constantemente, além de ser
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um exercicio mental executado pela empresa independentemente da vontade do
administrador. A mesma idéia € compartilhada por GRACIOSO (1990, p. 28) que o define
como a “alocagdo de recursos calculados para atingir determinados objetivos, num ambiente
competitivo e dindmico.”

Dentro da visdo de Controle da Qualidade Total, que é uma outra ferramenta gerencial,
também podemos observar a inser¢do do planejamento estratégico, pois o considera como um
conjunto de atividades necessarias para se determinar as metas, os meétodos e os
desdobramentos das metas ¢ dos métodos. CAMPOS (1992, p. 69) define o planejamento
estratégico como a “Arte gerencial de posicionar os meios disponiveis de sua empresa visando
manter ou melhorar posi¢des relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras agdes taticas
na guerra comercial.” Esta “guerra comercial”, na verdade busca que se tenha um produto ou
servigo cada vez melhor e cada vez mais barato que os concorrentes.

A empresa de consultoria especializada em estratégia Bain & Company realizou no
ano de 1996 uma pesquisa com 784 executivos de diversos setores economicos dos Estados
Unidos, Europa e Asia e apurou que a ferramenta mais apreciada e utilizada na atualidade é o
Planejamento Estratégico. Para a busca de resultados cada vez melhores e mais baratos tem-
se, portanto, o planejamento estratégico como uma das mais importantes ferramentas
gerenciais. Bain & Company (1998, p. 58) define planejamento estratégico: “Trata-se de um
processo global com o objetivo de determinar o que um negoécio deve ser € qual a methor
maneira de realiza-lo.” Leva-se em consideragdo todo o potencial da empresa, sendo
relacionadas as metas empresariais as a¢des € a0S recursos € insumos necessarios para
alcanga-las, criando um processo sistematico para indagac¢des especificas dentro da empresa e
suas respectivas respostas, especialmente aquelas destinadas a destinagio de recursos.

Dentro deste enfoque, pode-se dizer que o planejamento estratégico tem uma
importéancia vital como ferramenta gerencial para uma empresa que quer se estabelecer no
mercado competitivo e globalizado da atualidade. E esta ferramenta busca criar uma situagio
de otimizagio da empresa perante as mutagdes de seu ambiente, na busca de usufruir da
melhor maneira possivel das oportunidades e evitar as ameagas. Neste sentido, GRACIOSO
(1990, p. 25) enfatiza que “s6 uma empresa dotada de um bom sistema de planejamento
estratégico pode: a) antecipar-se aos concorrentes, nas mudangas bruscas de mercado; e b)
desenvolver estratégias de competi¢do adequadas a essas novas circunstincias, com tempo
suficiente para garantir o sucesso.”

OLIVEIRA (1996, p. 226) ressalta que “o planejamento estratégico depende da

estratégia de sua elaborag@o, que devera garantir sua eficacia e efetividade em termos de
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marco de referéncia para os demais planos taticos € operacionais da empresa.” Como base
deste processo deve-se considerar especialmente a cultura organizacional da empresa. A base
do planejamento estratégico estd em incitar toda a empresa para O crescimento, O
desenvolvimento, a inovagdo e a diversificagdo. Para isso, a empresa necessita de criatividade,
interatividade e inovagdo de todos os seus funcionarios, baseado em motivagdo e
comprometimento com os resultados projetados.

Nio existem dividas da importancia do planejamento estratégico para a empresa, com
base nas citagdes dos autores acima descritos, porém, ANSOFF (1987, p. 58) descreve que “a
resultante do planejamento estratégico € apenas um conjunto de planos e intengdes. Por si
mesmo, o planejamento estratégico nio produz a¢des, nem mudangas visiveis na empresa.”
Para se conseguir as mudangas desejadas, a empresa necessita, acima de tudo, de
administradores treinados e motivados, informacdo estratégica e sistemas que apresentem
dados fidedignos. Se ndo existirem estas condicGes minimas, a empresa provavelmente
resistird a implantagdo de planos. A resisténcia, embora bastante real, ndo se devera a ma
vontade dos funcionarios, mas a falta de motivagéo e das aptides requeridas e a relutdncia
das pessoas em abandonar as atividades familiares e conhecidas por atividades desconhecidas
e cheias de risco. Esta resisténcia tendera a ser refor¢cada porque, quando surge uma crise
estratégica, a atividade competitiva ndo diminui, pelo contrario, ela tende a dobrar de
intensidade. As pessoas que foram treinadas, foram bem-sucedidas e recompensadas na

atividade competitiva, sentir-se-30 justificadas e mais seguras em continuar na competigdo.

3.5 Metodologia do planejamento

Dentro da metodologia para elaboragio de um planejamento estratégico, a empresa
espera conhecer e trabalhar em cima de seus pontos fortes, fracos, das oportunidades e das
ameagas, para a partir dai elaborar um efetivo plano de trabalho, conseguindo como resultados
um direcionamento de esfor¢os para pontos comuns, um entendimento dos funcionarios da
empresa, 0 que ela é e onde e como pretende chegar 14, através da determinagdo de um
periodo de tempo para trabalhar nas prioridades elencadas.

A metodologia varia de empresa para empresa, dependendo do seu porte e tamanho e
deve ser adaptada as suas realidades e condigdes. Segundo OLIVEIRA (1988,p.50)

“as fases bdsicas para a claboragio e implementagio do plancjamento estratégico podem ser as
seguintes:
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FASE 1 Diagnoéstico estratégico

FASE Il Missdo da empresa

FASE III Instrumentos prescritivos e quantitativos
FASE IV Controle e avalia¢do”

Descrevendo de forma um pouco mais esmiugada, SANTOS (1992,p.55-58) apresenta

como sendo

“as etapas de construcio e decis3o de um plano estratégico:
ETAPAI Onde estamos?

ETAPA T Para onde estamos indo?

ETAPA I Onde podemos chegar?

ETAPA IV Onde poderiamos ir?

ETAPAV Onde queremos chegar?

ETAPA VI Estratégias

ETAPA VII Defini¢do dos planos de agdo

ETAPA VIII Execugdo dos planos

ETAPA IX Controle”

Nido existem meios possiveis de se iniciar um planejamento estratégico sem termos
conhecimento da situagio que a empresa se encontra tanto interna como externamente. O
conhecimento do que a empresa tem de melhor e 0 que ndo estd satisfatério e necessita ser
modificado, 0 que existe no macro ambiente externo da empresa que pode ser usufruido € o
que pode e deve ser evitado. “Este diagnostico, auditoria ou analise deve ser efetuado da
forma mais real possivel, pois qualquer tomada de decisgo errada nesta fase prejudicara todo o
resto do processo de desenvolvimento e implantagdo do planejamento estratégico na
empresa.” (OLIVEIRA, 1988, p. 64).

3.6 Diagnostico estratégico

Para iniciar, o diagnostico estratégico deve considerar uma analise do ambiente
externo ¢ do ambiente interno da empresa, que representa um retrato da empresa dentro de um
determinado momento, apresentando dados realisticos do presente e uma projegio do que se
enseja para o futuro. A analise do ambiente externo tem por objetivo o estudo da relagdo
existente entre a empresa e 0 ambiente na qual ela esta inserida, levando em consideragio as

oportunidades e ameagas, além de toda uma investiga¢do dos produtos que a empresa trabalha
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bem como do mercado, aproveitando tudo o que houver de relevante com relagio a este
ambiente. COBRA (1991, p. 71) relata que “a analise ambiental para fins didaticos pode ser
dividida em cinco areas-chaves: tecnologia, governo, economia, cultura e demografia.” Tal

idéia é compartilhada por OLIVEIRA (1988, p. 73-75) que vai ainda mais além, ressaltando

“quanto as informages que o executivo utilizara, podem-se analisar os seguintes aspectos:

a) Quanto ao processo de integracio (vertical ¢ horizontal),

b) Quanto 3 tecnologia;

c) Quanto ao governo;

d) Quanto ao subsistema financeiro;

e) Quanto aos sindicatos;

1§ Quanto 3 comunidade.

Quanto a identificacio e andlise dos principais ramos de negéocios do ambiente onde a empresa se situa,
deve-se considerar o mercado interno, o mercado externo, os seus fornecedores e consumidores, bem

como as virias peculiaridades de cada mercado.

a) Quanto aos consumidores;

b) Quanto a defini¢do do mercado;

<) Quanto aos aspectos basicos da indiistria onde a empresa est4 sitvada;
d) Quanto aos concorrentes;

e) Quanto aos fornecedores.”

Ainda na visdo de OLIVEIRA, existem dois aspectos significativos, aos quais deve ser
dado uma maior aten¢do que ¢ a segmentag@o de mercado e a concorréncia.

Quanto a concorréncia, faz-se necessario o posicionamento empresarial quanto a
posi¢do dos concorrentes, que deve ser estudada de forma profunda e sistemética. SANTOS
(1992, p. 129) explica que “para posicionar-se a respeito do concorrente, exige-se um trabalho
intenso de coleta de informagdo, catalogacdo e analise, para que, antecipadamente, se possa
definir a postura estratégica adequada aos objetivos primarios, ou seja, as necessidades a
atingir.”

A concorréncia ¢ facilmente ignorada pela maioria dos empreendedores, e este se torna
um dos maiores erros administrativos cometidos por gerentes de empresas. “As empresas
concorrentes existem e devem ser estudadas cuidadosamente. Seu perfil deve ser descrito, € os
nomes do pessoal-chave de gerenciamento devem ser incluidos.” (SANTOS, 1992, p. 129).
Na visdo do autor, deve ocorrer também uma breve discussio sobre as forgas gerais do
concorrente ¢ das suas fraquezas, uma lista de produtos relacionados, correntemente

comercializados ou sendo testados pelos concorrentes, também deve ser citada, uma avalia¢do
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e explicagdo da probabilidade de cada uma dessas empresas entrar no mercado-alvo do
empreendedor deve ser realizada.

Observa-se que deve haver uma analise permanente de desempenho dos concorrentes,
baseado numa analise da empresa e do proprio produto que ela comercializa. Um ponto
interessante € classificar os concorrentes por pontuagdo que confiram niveis de importancia
dentro de varios aspectos. “Tal diagndstico sera relevante para a defini¢do de estratégia, assim
como para orientar a alocagdo de recursos e a viabilidade de se comunicar mais
eficientemente com seu publico potencial.” (SANTOS, 1992, p. 130).

O outro aspecto de suma importancia € a segmentagdo do mercado, ja que este é um
fator determinante para se conquistar parcelas mais amplas do mercado, aumentando as
vendas de produtos e/ou servigos. A identificagdo de novos segmentos de mercado € de suma
importancia e a cada novo segmento devem ser adequadas estratégias para eles. Segmentar o
mercado é dividi-lo por regides, definindo claramente quais caracteristicas sdo peculiares em
relagio aos interesses da empresa, levando em consideragdo os objetivos do publico
consumidor. Assim, a manifestacio de interesse por determinado produto podera ser definido
através do prego, da qualidade, da disponibilidade, do prazo de fornecimento e financiamento,
da utilidade, da procedéncia, da cor, do tamanho, das condi¢cdes de fornecimento, entre outras
particularidades possiveis. Estas constatagOes estardo intimamente ligadas as exigéncias dos
clientes, que fazem uso do produto gerado pela empresa, incidindo diretamente nos gostos e
preferéncias dos consumidores.

Segundo KOTLER (1976, p. 234) “A segmentacio de mercado ¢ a subdivisio do
mercado em subconjuntos homogéneos de clientes, em que qualquer subconjunto pode,
concebivelmente, ser selecionado como meta de mercado a ser alcangada por um_composto de
marketing distinto.” Este conceito denota que qualquer empresa ou qualquer vendedor em
uma era de intensa disputa de mercado pode atender a pequenos mercados que ndo estdo
sendo atendidos satisfatoriamente.

Dentro do diagndstico estratégico ha de se considerar também e com a mesma
importincia o ambiente interno da empresa. Esta analise objetiva colocar em evidéncia as
qualidades e deficiéncias da empresa, o que ela tem de bom e 0 que necessita ser melhorado,
melhor dizendo, dentro da linguagem do planejamento estratégico, os seus pontos fortes €
fracos, que devem ser determinados partindo do seu produto e do seu mercado, e levando em
consideragdo uma comparagdo com outras empresas do seu ambito de atuagdo, sendo

concorrentes diretos ou indiretos. COBRA (1991, p. 81) descreve que “a anilise do ambiente
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interno visa identificar o desempenho passado de uma organizagio e fazer proje¢des acerca do
desempenho futuro, analisando as forgas, as fraquezas e as restrigbes operacionais.”

No estabelecimento da analise interna, para se chegar aos pontos fortes e pontos fracos
da empresa, devem ser analisadas varios aspectos que sdo definidos por OLIVEIRA (1988).

Dentro da fungdo Marketing, o autor considera o sistema de distribuigio e analisa a
forma de atuagdo dos vendedores, distribuidores e representantes, quantidade, capacidade de
escoamento e estabelecimento de precos e suas conseqiiéncias. A analise dos produtos, leva
em consideragdo o nome, a descrigdo basica, embalagem, transporte, participagio no
mercado, vantagens e desvantagens. Quanto a pesquisa de mercado considera dados gerais de
mercado," opinides de clientes, analise de tendéncias de mercado, sazonalidade e modismos.
Quanto a for¢a de venda considera a quantificagdo e localizagdo, especificagdo das tarefas,
recrutamento, selecdo e treinamento, quotas de vendas, ajudas de custo e critérios de
avaliagdo. Quanto aos novos produtos, analisa como sdo idealizados, selecionados, langados e
avaliados. Quanto a promogio e propaganda considera o orgamento do produto, o processo de
pesquisa, alternativas e escolha dos veiculos. Quanto as politicas mercadologicas considera o
estabelecimento de precos, o desconto por quantidade, a devolugdo de mercadorias, a escolha
de revendedores e o pagamento de comissdes.

Na fungio Finangas, observa a analise dos indices financeiros € a analise do sistema de
planejamento e controle financeiro e do sistema de registro e de analise contabil.

Na chamada fungdo Producgdo, leva em conta instalagdo industrial, os equipamentos e
instalag®es, o processo produtivo, a programagdo e controle da produgio, qualidade, o sistema
de custos industriais, a pesquisa € o desenvolvimento, os suprimentos e a organizagido da
fabrica.

A funcdo Recursos Humanos tem relagdio com o fator humano na empresa, os
programas de recrutamento, selecdo e treinamento, a rotatividade dos empregados, o
absenteismo, o plano de cargos e salarios, o plano de beneficios e o clima organizacional.

Quanto aos aspectos da empresa a serem analisados sdo observados a estrutura
organizacional, principais politicas, capacitagio e habilidades da Alta Administra¢do,
sistemas de informagdes operacionais € gerenciais, normas e procedimentos operacionais,
sistemas de planejamentos, conhecimentos, atitudes e comportamento das chefias, acordo com
sindicatos, instalagdes industriais, capacitagdo e habilidades dos empregados, idéias de novos
produtos, rede de distribui¢do, capacitagio e habilidades da for¢a de vendas, portfolio dos
produtos, controle de qualidade, conhecimento das necessidades do consumidor e dominio do

mercado consumidor.
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Quanto a abrangéncia do processo considera a empresa como um todo, as areas

funcionais da empresa, as unidades organizacionais, os grupos de individuos e individuos.
Quanto ao nivel de controle do sistema pelo administrador observa o controle de
eficiéncia, eficicia e efetividade.

Quanto aos critérios que o administrador utiliza para avaliar se um ponto ¢ forte, fraco
ou neutro o autor considera a base historica da empresa, as opinides pessoais, as opinides de
consultores ou assessores, analise em literatura e analise orcamentaria.

E, quanto 4 maneira de o administrador obter as informag¢des necessérias para a analise
interna, Oliveira considera observacdes e conversas pessoais, questionarios, experiéncia e
pratica, documentagdo do sistema, reunides, funcionarios, documentos publicados, membros
de Conselhos, consultores e indicadores econdmicos e financeiros.

Somente com as informac¢des basicas que s3o geradas através do diagnostico
estratégico da empresa, que representa a primeira fase do processo de elaboragdo e
implementagdo do planejamento estratégico preconizado por OLIVEIRA, podemos ter a

nog¢do da importancia e das inimeras vantagens de se ter um planejamento estratégico.
3.7 Missdo e negdcio da empresa

Outro ponto relevante a ser definido dentro da empresa € a sua missdo, que € a razio
de sua existéncia € do seu negocio. Com base nisto, € necessario determinar em quais
atividades a empresa deve se concentrar no futuro para se saber onde ela pretende chegar. A
missdo €, em muitos casos confundida com a prépria cultura organizacional da empresa,
embora sejam duas fungdes bastante distintas. Segundo OLIVEIRA (1988, p. 96-97) “A
missdo da empresa exerce a fungfio orientadora e delimitadora da agio empresarial, e isto
dentro de um periodo de tempo normalmente longo, em que ficam comprometidas as crengas,
expectativas, conceitos e recursos.” O autor alerta que a missao deve ser bem definida, pois a
sua alteragdo em um futuro proximo ou longo, pode provocar conseqiiéncias positivas, mas
também pode gerar conseqiiéncias negativas em toda a sua estrutura organizacional, podendo
trazer riscos a seu futuro.

Para a defini¢cdo do negdcio da empresa, deve-se dar atengdo primordialmente para os
clientes, definir quem eles s3o e, a partir dai verificar onde eles estdo, o que desejam e quais
s30 os seus valores, entre outros. Questdes deste tipo deixardo mais clara a missdo da empresa

e, como afirma COBRA (1991, p. 31) “... estara a empresa apta a definir com clareza o que
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ela realmente faz, pois, sem satisfazer aos desejos dos consumidores/clientes, uma
organizac¢do apenas tera uma palida nogio acerca do seu neg6cio.”

Nenhuma empresa consegue ser bem sucedida se ndo encantar seus clientes. Esta é a
forma mais correta de alcangar o sucesso e perenizar a empresa. A clientela esta cada vez
mais exigente ¢ 0 mercado a cada dia mais competitivo, por isso a necessidade de uma
defini¢do concreta do negdcio da empresa. SANTOS (1992) ressalta que a boa definigéo de
negdcio empresarial devera proporcionar ao empresario a possibilidade de produzir e langar
uma quantidade maior de produtos e/ou servigos que satisfagam as necessidades dos
consumidores, sem deixar de lado a especializagdo e a defini¢gdo do negbcio empresarial; além
disto, ele podera conquistar um numero maior de clientes, reduzindo em muito as
possibilidades de se tornar vulneravel, e de aumentar o comprometimento da renda da
empresa. Permite ao empresario, ainda, a possibilidade de participar de um mercado
progressivamente maior, tanto em termos populacionais como regionais, podendo também
aproveitar as particularidades da economia de escala, enfatizando um processo eficiente de
producdo, comercializag¢@o e distribui¢do dos itens produzidos. Com tudo isto, pode ter um
maior nimero de produtos para oferecer a um nimero maior de clientes; ampliando o
faturamento e a lucratividade da empresa.

A partir da defini¢do do negdcio empresarial € do ramo de atuagio da empresa, torna-
se muito mais facil direcionar os esforcos no sentido de crescimento da empresa,
economizando-se tempo e dinheiro, evitando o conflito na tomada de decisdo do
desenvolvimento da atividade, ampliando também de forma consideravel a capacidade de
atendimento do mercado consumidor. A empresa deve ent@o ter seus propositos empresariais,
que representam compromissos ou setores de atuag@o, atuais ou potenciais, que a empresa
acaba por se impor no sentido de atendimento de sua missgo.

ANSOFF apud OLIVEIRA (1988) ressalta quatro aspectos relativos a propositos
empresariais, no sentido de atender a sua missdo, que sdo o binémio produto-mercado,
restringindo a atividade da empresa ao ramo e aos mercados em que ela atua; este bindmio
diminui a amplitude da analise dos mercados e, consequentemente, produtos bem delimitados.

Outro aspecto por ele considerado € o vetor de crescimento, que permite identificar se
a empresa estd se movendo interna ou externamente gerando uma expansio ou uma
diversificagdo indicando, portanto, a dire¢do que a empresa estd tomando com relagdo & sua
atual postura produto-mercado.

Considera ainda a vantagem competitiva, possibilitando a identificagdo dos produtos e

dos mercados para os quais a empresa esta realmente capacitada para atuar. A determinagdo
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da vantagem competitiva pode ser realizada de dentro para fora (quais as vantagens que a
empresa possui para operar num produto-mercado), ou de fora para dentro (quais sdo os
produtos e mercado para os quais a empresa tem condigdes fortes para competir). A vantagem
competitiva isola as caracteristicas das oportunidades essenciais dentro da defini¢do do
produto-mercado e do vetor de crescimento. Ela busca a identificagdo de propriedades
particulares de produtos-mercados individuais que dardo a empresa forte posi¢ado competitiva.

A sinergia que atua, possibilitando que seja estabelecida a habilidade e a capacidade
de a empresa fazer um investimento correto num produto ou mercado. Obviamente, deve ser
considerada a sinergia positiva, que ocorrera em determinadas a¢Oes de crescimento através
da expansdo e/ou da diversificagdo. A sinergia pode ser considerada como sendo uma medida
da capacidade da empresa de se langar com sucesso num novo produto-mercado.

A estes aspectos preconizados por Ansoff, Oliveira inclui um outro aspecto que € o
risco, as chances de algo dar errado em qualquer um dos quatro aspectos citados
anteriormente. “O risco representa um dos aspectos mais fortes na acgdo estratégica da
empresa e, portanto, o administrador deve procurar estruturar toda uma situagéo para tentar
“administrar o risco” ao longo do seu desenvolvimento.” OLIVEIRA (1988, p. 112)

O risco ocorre quando se conhece os estados futuros e se sabe das probabilidades de
ocorréncia ou numa situagio de desconhecimento absoluto, onde a incerteza ¢ total e n3o se

pode atribuir probabilidades de ocorréncia de nenhum fator.

3.8 Diretrizes e agdes estratégicas

ApOs a empresa ter estabelecido a sua missdo, 0s seus prop0sitos e a sua postura
estratégica dentro do mais variados aspectos, devera comecar a definir as macroestratégias
que sdo as grandes ag¢Oes e caminhos por onde a empresa ird trilhar e macropoliticas que
correspondem as grandes orientagdes que a empresa adotara e que tendem a facilitar e agilizar
suas agOes estratégicas.

Para a agilizagdo destas agdes, o gerente da empresa deve escolher qual o tipo de
estratégia pode ser o mais adequado ao que a empresa busca e que esteja relacionado a sua
postura. “As estratégias podem ser estabelecidas de acordo com a situagdo da empresa; estar
voltada a sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou desenvolvimento, conforme a postura
estratégica da empresa.” (OLIVEIRA, 1988, p. 152).

Esta postura estratégica refere-se 4 maneira mais adequada para a empresa buscar os

seus propositos dentro da missdo. No diagnostico estratégico, € realizada a analise da situagdo
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_interna e externa da empresa buscando-se os pontos fortes e fracos € as oportunidades e
ameagas. Se na empresa houver uma predominancia de pontos fracos ¢ ameagas, esta empresa
devera adotar estratégias de sobrevivéncia, se predominar ameagas e pontos fortes, a postura
estratégica devera ser de manutengdo. Se porventura a analise demonstrar mais pontos fracos
e oportunidades, a postura estratégica devera ser de crescimento e, por fim, se predominar

pontos fortes e oportunidades, a postura estratégica devera ser de desenvolvimento.

Quadro 2 - Postura estratégica da empresa.

SITUACAO EXTERNA
AMEACAS OPORTUNIDADES
PONTOS MANUTENCAO DESENVOLVIMENTO
FORTES ) @)
SITUACAO |[PONTOS SOBREVIVENCIA |CRESCIMENTO
INTERNA FRACOS 0)) (3)

Fonte: Santos (1992, p. 198)

Para definir de maneira mais clara e esmiugada cada estratégia da empresa € 0 que

deve ser feito para atingi-la, SANTOS (1992, p. 198) ressalta

“1 Sobrevivéncia
1.1 Redugdo de custos

1.2 Desinvestimentos

1.3 Retracido

1.4 Liquidagio de negdcio
2 Manutengio

2.1 Estabilidade/Especializa¢io/Nicho
3 Crescimento

3.1 Inovacdo
3.2 Internacionalizacio
3.3 Joint-venture ¢ Expansio
4 Desenvolvimento
4.1 Integragdo Horizontal
4.2 Integragiio Vertical
4.3 Diversificagdo Concéntrica
4.4 Diversificagio por Conglomeragio”



26

OLIVEIRA (1999) corrobora com a idéia de Santos relatando que a postura estratégica
de sobrevivéncia deve ser utilizada quando ndo éxiste outra alternativa para a situagdo em que
a empresa se encontra ou quando as perspectivas ndo sdo boas. Os tipos de estratégia adotados
para este tipo de postura sdo a redugdo de custos, os desinvestimentos ou a liquidagdo do
negocio.

Para a postura estratégica de manutengio, que significa manter a posi¢do conquistada
até entdo e continuar sobrevivendo, sdo recomendadas estratégias de estabilidade, de nichos e
de especializagéo.

Na postura estratégica de crescimento, adotada quando ha predomindncia de pontos
fracos, mas muitas oportunidades, deve-se partir para estratégias de inovagdo, de
globalizagdo, de joint-venture, de expansio, de consorcio, de fusdo e de aquisigio.

Finalmente, quando a postura estratégica é de desenvolvimento, deve adotar
estratégias de desenvolvimento, do mercado, de produtos ou servigos, financeiro, capacidade,
com estabilidade, de novos empreendimentos e estratégias de diversificagéo.

Com base nestas estratégias, deve ser definido pelo executivo da empresa qual a
estratégia que sera adotada. Esta ndo é uma missio nada facil, pois existem muitos fatores,
dentre os quais a sua propria vida pessoal, a vida de sua empresa, o bem estar de seus
familiares e das pessoas que ali trabalham, os costumes, a cultura organizacional, entre tantos
outros. Ndo basta decidir por uma estratégia, o executivo tem que saber o porqué da
determinacgdo da estratégia escolhida.

Ap6s a escolha da estratégia, a mesma deve ser implantada e esta fase deve ser
observada muito de perto pelo administrador para evitar problemas relacionados com a
implantagdo da nova estratégia. Rapidamente ela deve ser avaliada para se ter a certeza de que
ela esta proporcionando os resultados esperados tal como foi implementada.

O processo decisorio da empresa, levando em consideragio o planejamento
estratégico, tem nas politicas os pardmetros ou orienta¢des que facilitam a tomada de decisGes
do administrador, por se tratarem de instrumentos prescritivos e quantitativos. Os termos
politicas e diretrizes, que muitas vezes se confundem, sfio estabelecidas por OLIVEIRA
(1988, p. 186) como:

“- politicas sdo pardmetros ou orientacdes que facilitam a tomada de decisGes pelo administrador (isto
para qualquer nivel dentro da empresa);

- diretrizes representam o conjunto das grandes orientagdes da empresa, ou seja, objetivos, estratégias e
politicas.”
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A politica empresarial busca o estabelecimento de bases sobre as quais os objetivos e
desafios serdo alcangados, revelando aos colaboradores da empresa, funcionarios ou nio, o
que elas podem ou nio fazer para alcangar os objetivos e desafios da empresa. As politicas de
maior eficacia dentro de uma organizagdo devem ser flexiveis, abrangentes, coordenadas e
devem ter uma postura ética para dar uma boa base de sustentagdo do plano de planejamento
estratégico.

A fase seguinte do processo de planejamento estratégico corresponde ao
estabelecimento e o gerenciamento dos projetos necessarios ao desenvolvimento do
planejamento estratégico proposto. “O projeto pode ser considerado um trabatho com datas de
inicio e término previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado final
predeterminado e no qual sdo alocados os recursos necessarios ao seu desenvolvimento.”

O projeto permite ao administrador as condigbes necessarias para identificar e
operacionalizar planos de acdo que a empresa deverd desenvolver objetivando alcangar os
objetivos determinados pelo planejamento estratégico. A implementacéo dos planos facilita as
tomadas de decisdo da empresa, proporcionando ao administrador mais seguranga no processo
decisorio. “Pode-se verificar que a teoria considera o planejamento ou a tomada de decisdo
estratégica como um pré-requisito para os planos a longo prazo e, nesse sentido, para a

eficacia operacional das empresas.” (ANSOFF, 1987, p. 156).

3.9 Controle e avaliagio

Posteriormente a implementagdo, deve ser realizado o controle e a avaliagio do
planejamento estratégico. Ela possui varias finalidades e pode ser utilizada como instrumento
gerencial para corrigir ou reforgar o desempenho apresentado; informar sobre a necessidade
de altera¢des nas fungdes administrativas de planejamento, organizagio e diregio; proteger os
ativos da empresa (financeiros, tecnologicos, humanos, etc.) contra furtos, roubos,
desperdicios, etc., garantir a manutencdo ou aumento de eficiéncia e eficacia na consecugdo
dos objetivos, desafios e metas da empresa; informar se os programas, projetos e planos de
acdo estdo sendo desenvolvidos de acordo com o estabelecido e apresentando os resultados
desejados; informar se os recursos estdo sendo utilizados da melhor maneira possivel.

O processo de controle e avaliagio do planejamento estratégico ¢ tdo importante
quanto qualquer outra das fases do mesmo e corresponde a atividade de retroalimentagio de
todo o processo de planejamento estratégico. Para isso deve existir mecanismos de controle,

tomando-se como referéncia indicadores de desempenho definidos durante o processo de
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planejamento. “Indicadores como participagdo no mercado, volume de faturamento; nivel de

lucratividade; nimero de clientes atendidos; consumo médio por cliente; nivel tecnolégico

implementado; disponibilidade de recursos humanos, financeiros e materiais; area geografica

atendida; esquemas de distribui¢do; canal de contato com os clientes e outros se constituem

em referéncias importantes para a anélise de desempenho da empresa.”(SANTOS, 1992, p.

246)

Os niveis de controle e avaliagio serdo mais bem executados se divididos em
estratégico, tatico e operacional. A partir deste momento pode-se considerar o
planejamento estratégico como pronto, devendo-se porém, antes de sua
implementacdo, verificar sua consisténcia tanto interna quanto externa. Deve-se
também operar revisdes do planejamento, revisGes estas que, segundo OLIVEIRA
(1988, p. 219) “podem ser:

a) Ocasionais: ocorrem quando se julgar que as alterages no ambiente e na empresa invalidam as
premissas do planejamento estratégico € que, portanto, deve haver uma revisfo daquilo que foi feito.
Entretanto, neste caso, hd uma tendéncia a omissdo, pois as revisGes so ocorrerdo se os resultados
apresentados forem muito diferentes do planejado.

b) Periddicas: embora sgjam mais trabalhosas, sdo melhores porque requerem um sistema mais
acurado de acompanhamento da realidade. O ideal ¢ que haja uma centa periodicidade para a revisdo do
planejamento estratégico ¢ que ela ocorra sempre que for constatada a necessidade. Para isto, é

necessario que o administrador esteja atendendo as mutacGes ambientais € empresariais.”

Os processos de controle e avaliagdo nem sempre sdo bem vistos porque eles podem

gerar cooperagdo quando sdo atendidos, mas podem gerar resisténcias quando s3o

desnecessarios ou impossiveis de serem praticados. Por isto deve ser cuidadosamente

operacionalizado pelo administrador.



4 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos neste trabalho, baseado na fundamentago teorico-

empirica, a pesquisa pode ser caracterizada como do tipo exploratoria e descritiva.
‘ O estudo exploratorio permite ao pesquisador um aumento de experiéncia sobre
determinado assunto. Como observa TRIVINOS (1987), o pesquisador aprofunda seus
estudos numa realidade especifica buscando aumentar conhecimentos para posteriormente,
planejar uma pesquisa descritiva. Na visio de MARCONI (1996) os estudos exploratorios tem
por objetivo descrever completamente um estudo de caso, por exemplo, para o qual realizam-
se analises tedricas e empiricas.

A pesquisa é descritiva, sendo um estudo de caso, tem como objetivo o
aprofundamento na descricio de uma realidade, observando-se as varidveis inerentes ao
processo. O estudo de caso, de acordo com YIN apud ROESCH (1996, p. 146), “¢ uma
estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto.”

As técnicas utilizadas para a coleta de dados foram a analise documental, a observagéo
pessoal e entrevistas nfo estruturadas.

Na analise documental, foram utilizados documentos escritos, tais como livros,
revistas, folders, catadlogos e Leis que regulamentam empresas do ramo. Documentos nio
escritos, foram pesquisados na Internet. “A caracteristica da pesquisa documental € que a
fonte de coleta de dados esta restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se
denomina de fontes primarias. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ocorre, ou
depois.” (MARCONI, 1996, p. 57)

A observagdo pessoal, que da os subsidios necessarios ao pesquisador para obter e
identificar dados inerentes ao objetivo do trabalho, foi extremamente utilizada pois reflete a
vivéncia diaria do pesquisador, sendo que, grande parte dos dados coletados foram tratados
baseados nesta técnica de coleta. Segundo MARCONI (1996, P. 79) “A observagdo € uma
técnica de coleta de dados para conseguir informagdes e utiliza os sentidos na obtengdo de
determinados aspectos da realidade. N3o consiste apenas em ver e ouvir, mas também em
examinar fatos ou fendmenos que se desejam estudar.”

As entrevistas ndo estruturadas foram realizadas com fornecedores e concorrentes,
através de conversas formais ou informais que subsidiaram com grande quantidade de
informagdes ¢ dados ndo somente relacionados com o problema de pesquisa, mas também

com o dia-a-dia da empresa. A entrevista, de acordo com GIL (1991, p. 90) “pode ser
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entendida como uma técnica que envolve duas pessoas numa situagido face-a-face e em que
uma delas formula questGes e a outra responde.”

Foram entrevistados seis concorrentes € os trés fornecedores, baseado no critério
“acessibilidade” determinado por Vergara (1997).

A metodologia do planejamento estratégico na Alfa Comércio e Representa¢des Ltda.
foi baseada no que ¢ preconizado por Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira. no livro
Planejamento estratégico, que determina quatro fases distintas, diagnodstico estratégico,
missdo, instrumentos prescritivos € quantitativos e avaliagdo. No entanto, neste trabalho,
considerando-se basicamente o fator tempo, ndo foi desenvolvida a Gltima fase do processo, ja
que necessitaria da implementagdo das propostas apresentadas.

Por motivos de sigilo empresarial, uma vez que explicita toda a vida da empresa,
foram omitidos o nome real da empresa e de seus concorrentes e fornecedores, sendo os

concorrentes chamados de C1, C2, C3, ..., e os fornecedores de F1, F2, F3, ... .



5 DIAGNOSTICO SITUACIONAL

O diagnostico situacional de uma empresa € realizado para definir como ou onde ela
esta. Através deste diagnostico a organiza¢do podera ter em maos uma andlise e verificagdo de
todos os fatores que podem influencia-la quanto aos seus pontos fortes e fracos e as suas
oportunidades ou ameagas.

A Alfa Comércio e RepresentagSes Ltda. foi fundada em 23 de setembro de 1999 por
José Carlos Sandin dos Santos e Cintia Roland dos Santos, com participagdes na empresa de
95% e 5%, respectivamente. E uma sociedade por cotas de responsabilidade limitada com um
capital social de R$ 15.000,00 divididos em 15.000 cotas de R$ 1,00, tendo o socio gerente
14.250 cotas e a socia cotista 750 cotas. O objetivo da empresa € prestar servi¢o de vendas e
assisténcia técnica de equipamentos e acessorios nas linhas de oxigenioterapia e cardiologia
(Centro Cirargico e Unidade de Terapia Intensiva) para Hospitais e Clinicas especializadas e
de materiais descartaveis para, além dos hospitais e clinicas especializadas, farmacias,
laboratorios e clinicas veterinarias com um alto grau de qualidade, oferecendo tecnologia de
ponta agregado a um atendimento de pés-venda que atenda os anseios da clientela.

A Alfa nasceu da necessidade sentida pelo socio majoritario quando ocupava o cargo
de Gerente Administrativo e Financeiro do Instituto de Cardiologia, hospital da rede publica
do Estado de Santa Catarina no periodo compreendido entre 1995 e 1998, acrescido de mais
seis anos de vivéncia na area hospitalar e pdde observar a falta de profissionalizagdo das
pessoas € empresas que atuam no ramo nas questdes de atendimento a clientela, retorno de
solicitagdes e orgamentos, deixando muito a desejar quanto ao atendimento ao cliente de
forma eficiente e eficaz.

Dentro das oportunidades para o empreendimento de negdcios mais comuns
visualizadas destacam-se a identificagdo de necessidades, a observagdo de deficiéncias, a
derivagdo da ocupag@o que tinha e a imitagdo do sucesso alheio.

Apods sua saida do Instituto de Cardiologia, iniciou contatos € negociagdes com
empresas de porte que industrializam e comercializam equipamentos e produtos médico-
hospitalares, teve breve passagem por uma empresa de Engenharia Biomédica, na qual
possuia 25% das cotas do capital social, atuou no atendimento ao cliente, vendas e marketing,
onde teve a oportunidade de realizar pesquisa mercadologica para aferir as necessidades dos
hospitais do litoral catarinense e Vale do Itajai no que tange a servigos, além de adquirir
conhecimento pratico-tedrico para iniciar um empreendimento que trabalhasse com marcas de

qualidade e confiabilidade no mercado médico-hospitalar.
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A Alfa atua como representante e distribuidora de materiais e equipamentos médico-
hospitalares de duas empresas de grande porte, sendo as duas nacionais, e atuando como
distribuidor em outras empresas de alto renome no mercado para todo o estado de Santa
Catarina

Tem por objetivo maior oferecer produtos e servigos de qualidade, alta tecnologia e
bom prego que possa agradar a exigente clientela com que trabalha, primando pelo trabalho de
pos-venda, passando ao usuario final uma seguranga maior.

A empresa esta sediada no municipio de Sdo José, na rua Francisca Duarte n.° 44,
bairro de Picadas do Sul. Suas instalages compreendem um escritério de 20 m? ¢ um
almoxarifado de 16 m2. A localizagio geografica esta a apenas trezentos metros da principal
rodovia que corta o estado de norte a sul, a BR 101, além disso, esta a apenas dez quildmetros
do centro de Florianopolis, onde est3o localizados os principais hospitais e clinicas da regigo.

Com base no artigo 2°, inciso 1 da Lei n.° 8.864, de 28 de margo de 1994, esta

caracterizada como micro empresa e inscrita no SIMPLES.

5.1 Estabelecimento da analise externa

A finalidade da analise externa da empresa € a realizacdo de um estudo de interaggo
com o seu ambiente, levando-se em consideragio as oportunidades e ameagas e a sua posi¢do
no mercado para projetar o_que se deseja no firturo para a empresa.

Neste sentido, serdo analisados os aspectos relacionados com a tecnologia, o governo,

o sistema financeiro, a comunidade, os consumidores, concorrentes e fornecedores.

5.1.1 Quanto atecnologia

A empresa esta inserida em um mercado cuja tecnologia envolvida avanga a cada dia.
Os fabricantes de equipamentos e de materiais para o ramo hospitalar descobrem novos
produtos a uma velocidade enorme e, dependendo do tipo de material podem tornar-se
obsoletos em dois anos, O avango.tecnoldgico da area médica € tdp veloz que a empresa que
ndo se mantiver atualizada, observando o que ha de oportunidades surgindo e o que estd
caindo em desuso estard fadada ao fracasso.

Um exemplo claro sdo os filmes radiologicos. Ninguém poderia supor ha alguns anos
atras que, a velha radiografia pudesse deixar de existir para a determinagio de uma fratura ou

para filmar um exame contrastado. Entretanto, as grandes empresas japonesas detentoras desta
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tecnologia (Kodak, Fugi, etc.) ja estudam um novo nicho de mercado com o surgimento das
imagens gravadas em CD-Rom, que podem guardar milhares de imagens em um tnico CD,
garantindo qualidade de imagem, pouco espago para a armazenagem e a facilidade de
recuperagdo de dados importantes de um exame diagnostico de um paciente.

A disponibilizagdo de informagdo sobre o0 que acontece hoje na area médica € muito
grande e cabe ao administrador ou gestor da empresa a busca destas informagdes em
universidades, institutos de pesquisa e sites na Internet de empresas de alta tecnologia que
divulgam o que estdo produzindo de mais avancado no mercado. Os profissionais médicos
estdo constantemente em congressos internacionais e buscam o que ha de mais avancado em
tecnologia. O administrador da empresa deve ter, quase como obriga¢do o conhecimento
sobre as novas tecnologias, mesmo as que, na maioria dos casos, estdo fora do alcance do

profissional ou da institui¢io a qual o mesmo esta agregado.
5.1.2 Quanto ao governo

O governo cria e rege as leis que regulamentam as empresas, neste contexto serdo
considerados aspectos tributarios e legais da organizagio.

No que diz respeito ao sistema tributario, a Alfa enquadra-se na Lei 9.317/96, que
instituiu o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos € Contribuigdes nas Micro-empresas
e Empresas de Pequeno Porte, denominado SIMPLES. Este sistema entrou em vigor em 1° de
janeiro de 1997 para simplificar a prestagdo de contas mensais com o Fisco, permitindo que
os tributos e contribuigdes possam ser recolhidos em um wnico documento de arrecadagio,
unificando o Imposto de Renda de Pessoa Juridica (IRPJ), a Contribuigdo para os Programas
de Integracdo Social e de Formagido do Patriménio do Servidor Publico (PIS/PASEP), a
Contribuigdo Social sobre 0 Lucro Liquido (CSLL), a Contribui¢do para Financiamento da
Seguridade Social (COFINS), o Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI) e as
ContribuigGes para a seguridade social. Por ser micro empresa, esta isenta, amparada por Lei,
do pagamento do Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos (ICMS). O mesmo n3o
ocorre com o Imposto sobre Servigos (ISS), sendo recolhido 5% do valor total da nota fiscal
para os cofres da Prefeitura Municipal de Sdo José.

A Alfa, para efeito de enquadramento no SIMPLES ¢ consjderada micro-empresa
(ME) por auferir no ano-calendario receita bruta igual ou inferior a R$ 120.000,00. Acima
disto e até um limite de R$ 1.200.000,00 a empresa passa a ser considerada Empresa de

Pequeno Porte (EPP). Dentro das aliquotas previstas em Lei para pagamento das
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contribui¢des e tributos a Delfos paga aos Cofres Phblicos 3% da sua receita bruta. Este
percentual aumenta conforme o aumento da receita auferida.

Com {elag:éo a politica econémica ¢ financeira do governo, as empresas sofrem com 3s
altas taxas de juros aplicadas no mercado que praticamente inviabilizam o lucro e o
desenvolvimento. O_apoio governamental para as empresas desempenharem seu papel de
crescer € gerar riqueza para o pais e emprego para os trabalhadores, que é tio difundido em
campanhas eleitorais, tdo falado em palanques as vésperas de eleicdes praticamente inexiste.
Basta observar o nimero de impostos que foram citados e que as empresas estdo submetidas
para perceber a inviabilidade que causa para o empreendedor nacional.

O SIMPLES foi criado para proporcionar ao micro e pequeno empresario a chance de
tentar empreender algo. Citando como exemplo a Alfa, o pagamento de 3% de contribuigdes
e impostos parece insignificante, mas é 3%. Se porventura ndo existisse o SIMPLES, este
percentual subiria para 10,89% sem considerar o ICMS. Poucos empreendedores teriam
coragem de iniciar um negocio com esta carga tributaria. Podemos dizer entdo que o governo
ajuda o micro e pequeno empresario? Sim, com a ressalva de que quando o pequeno passa a
ser médio empresario, a incidéncia tributaria é tdo grande que ele ndo consegue manter os
precos que vinha praticando, diminui a sua margem de lucro para se situar no mercado ¢

acaba quebrando.
5.1.3 Quanto ao subsistema financeiro

O subsistema financeiro analisado de acordo com a realidade atual da Alfa, ndo traz
nenhum tipo de contribuigdo, influenciando a empresa. apenas nas altas taxas de juros
cobradas pelas institui¢gdes financeiras. O apoio dado pelos programas do Governo Federal
juntamente com 0 SEBRAE e os bancos oficiais (Caixa Econdmica Federal, Banco do Brasil
e Banco Nacional de Desenvolvimento Economico € Social) chamado popularmente de Brasil
Empreendedor ¢ perfeito no discurso mas ineficaz na pratica. No dia 05 de outubro de 1999 o
presidente Fernando Henrique Cardoso, no discurso de langamento do programa, declarou:
“As mudancas nas condigbes econdmicas ¢ o desenvolvimento do pais virio se houver
capacidade de arriscar. E preciso ter confianga e que as instituigSes financeiras arrisquem nos
investimentos.” Isto ndo corresponde a verdade porque as instituigbes financeiras, para
receber uma empresa e discutir a questio crédito exigem no minimo um ano de atividade com

saude financeira comprovada.
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Este critério, no caso da Alfa, ndo se aplica. Se a empresa contar com mais de um ano
de atividade, as garantias reais exigidas pelas institui¢Ges financeiras s3o tdo exorbitantes que
impedem a grande maioria das micro e pequenas empresas terem acesso ao crédito e com isto
realizar mais investimentos para fazer a empresa crescer. Na verdade, o que a Alfa percebeu
quando pleiteou financiamento para seu capital de giro, foi que os bancos s6 disponibilizam
dinheiro para quem tem dinheiro, e isto foi dito por um gerente do Banco do Brasil.

No Banco do Empreendedor, conforme depoimento de um funcionario, “o empréstimo
para capital de giro ¢ vantajoso e mesmo quem n#o precisa esta pegando pois 0s juros sao
amenos e compensa aplicar no mercado financeiro.” O que se observa € que o pais trabalha
para grandes empresarios, agiotas e especuladores, nfo existindo uma politica eficaz para

quem esta comegando um empreendimento com pouco capital de giro.

5.1.4 Quanto a comunidade

A atividade de uma empresa que trabalha com materiais e equipamentos médico-
hospitalares, € voltada para a comunidade no sentido de oferecer qualidade no que
comercializa para o bem estar da populagdo. Toda a comunidade acaba sendo um consumidor
final da empresa, pois poderd estar utilizando, mesmo sem saber, o material que a Alfa
comercializa. Seja em um atendimento de urgéncia ou em uma campanha de vacinagio os
nossos produtos poderdo estar presentes.

A responsabilidade social da empresa para com todos os cidaddos, e ndo somente para
com os proprietarios de clinicas, hospitais ou laboratorios € de extrema importancia. A vida
de uma pessoa pode estar nas maos de um profissional que necessitara de equipamentos ou
insumos confidveis e de qualidade garantida.

Poder ajudar a gerar, manter e salvar vidas é uma das missGes mais nobres que uma
empresa pode ter, ¢ isto ocorre diariamente, independendo de quem necessite, preto ou
branco, pobre ou rico, novo ou velho, o que importa € que a empresa estd presente na

comunidade através de seus produtos.
5.1.5 Quanto aos consumidores
Os consumidores da Alfa Comércio e Representagdes Ltda. sdo as clinicas e os

hospitais privados, laboratorios, farmacias e clinicas veterinarias. Hospitais publicos também

aparecem como consumidores, porém, apenas através de negociagdes com pagamento a vista.
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A empresa ndo _participa de licitagdes da maioria dos 6rgdos estaduais € municipais, devido ao
atraso em pagar o material adquirido.

As clinicas privadas estdo crescendo largamente e apresentam-se atualmente como o
maior nicho de mercado da Alfa. Os clientes estdo localizados nos mais diversos municipios
do estado de Santa Catarina, excetuando-se a regifio oeste, ja que a infra estrutura da Delfos
ainda ndo comporta o atendimento aos clientes desta regido, devido principalmente &
distancia. No mais, do sul ao norte do estado, pelo litoral, na regido serrana e no vale do Itajai,
a Alfa trabaltha para estar presente, oferecendo seus produtos, como pode ser visualizado na
figura 1.

O trabalho para a conquista de novos mercados consumidores vem se tornando mais
enfatico, através de visitas produtivas ¢ da manutengdo do contato através de correio
eletronico ou fac-simile para os clientes que ndo possuem e-mail. Este tipo de comércio vem
se desenvolvendo ainda que timidamente no estado, mas promete ser extremamente utilizado
nos proximos anos, e as empresas que estiverem bem estruturadas com relagdo a isto tenderdo
a levar vantagens na comercializagéo.

Os consumidores, na sua quase totalidade compram a prazo, geralmente com
pagamento para 28 dias, e € esta a politica que a Alfa adota para estar participando do
mercado. A empresa que tentar entrar no mercado e vender somente a vista ndo vai conseguir
e estara fadada ao fracasso, uma vez que nas negociagdes de mercadorias os clientes querem
saber qual € o prego e a seguir, qual o prazo.

Os consumidores estdo cada vez mais exigentes com a qualidade, o preco € 0 prazo de
entrega. As empresas que atendem a estes requisitos sdo bem vindas e conseguem bons
negocios, porém, a tendéncia dos consumidores ¢ cada vez mais pesquisar empresas que
consigam .‘oferecer prego, prazo e qualidade, e o que temos observado com a globalizago e a
tendéncia do comércio eletronico € de os fabricantes estarem cada vez mais proximos do
consumidor final, diminuindo o potencial das revendedoras e distribuidoras de materiais e
equipamentos.

Entretanto, a visita ao cliente, o corpo-a-corpo com os profissionais da safiide ndo vio
acabar com o advento do comércio eletronico, e cabe aos profissionais das empresas que
comercializam e distribuem produtos manterem seus contatos, conseguindo cativar o cliente

final e, em especial, o responsavel pelas compras das instituigdes.
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Figura 1 — Municipios de Santa Catarina onde a empresa atua

5.1.6 Quanto a defini¢do de mercado

A competigdo existente no mercado é por produtos cada vez melhores em termos de
qualidade e com pregos cada vez mais baixos, e esta é uma tendéncia que vem ocorrendo em
todos os segmentos do mercado. A Alfa tem, como relatado anteriormente, varias linhas de
produtos que se segmentam em niveis de equipamentos médico-hospitalares, materiais
descartaveis, materiais para oxigenioterapia, home care, anestesia, centro cirurgico, entre
outros. O mercado ¢ segmentado nas linhas hospitalar, de clinicas médicas, laboratorial, de
farmécias e de clinicas veterinarias. Cada segmento tem suas especificidades, mas a maior
parte dos produtos comercializados sdo inerentes a todos os ramos de atuagdo. Os produtos
sdo praticamente padronizados para utilizagdo nos ambientes, variando apenas na preferéncia
do profissional ao utilizar determinada marca ou tipo de equipamento, ou material
diferenciado por uma questdo ou por outra, além do fator prego, que para muitos ¢

preponderante para defini¢iio do uso do material.
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Um outro fator que influencia bastante grande parte dos profissionais médicos é a
assisténcia técnica agregada a venda do produto. A seguranga de que, apOs expirado o prazo
de garantia do produto, ele podera contar com um servigo de assisténcia permanente para o
seu equipamento. A Alfa agrega este tipo de servigo, terceirizando-o ou com a propria fabrica,
quando € um equipamento mais sensivel e de maior dificuldade de manuten¢ido ou com
profissionais competentes, com experiéncia no ramo quando se trata de equipamentos mais
simples, que ndo agregam uma tecnologia que necessite a intervengéo da fabrica para seu
conserto. -

Quanto a atratividade do mercado, ela é proporcionada mais efetivamente por clinicas
médicas, que vem se multiplicando a uma velocidade muito grande e estdo sempre a procura
de novos produtos com qualidade e a precos modicos. Isto aparece como uma oportunidade
grande para a Alfa. Um hospital compra muito mais em volume e a primeira vista parece _ser
o atrativo maior, porém, nos hospitais muitas vezes a empresa concorre com a propria fabrica
que ela re})resenta, além de outras fabricas que entram diretamente, ndo dando chances de
concorréncia para empresas menores. Na clinica médica existe ainda o fator de acessibilidade
as pessoas responsaveis pela compra dos materiais e/ou equipamentos, gerando, muitas vezes,

uma relagdo de informalidade que facilita a negociagdo dos produtos que eles necessitam.
5.1.7 Quanto aos aspectos basicos de onde a empresa esta situada

Considerando o tamanho da Alfa frente a outras empresas do setor, ela esta situada no
contexto das micro, tanto pelo seu volume de vendas, pelo seu fafuramento quanto pela sua
area fisica. Existem um grupo maior de pequenas empresas € um seletissimo grupo de grandes
empresas estabelecidas ha mais de vinte anos no mercado e que souberam aproveitar-se das
épocas em que o sistema de saude em todo o pais remunerava de forma condizente as
compras e os servigos. A tendéncia do mercado ¢ de manter-se estavel, possibilitando um
crescimento gradual para as empresas que souberem aproveitar os methores nichos, que
trabalharem de forma correta, com pontualidade e atengio aos anseios do cliente.

Quanto aos tipos de produtos que a Alfa comercializa, sio materiais e equipamentos
que ndo tendem a sair de circula¢do, pois sempre existirdo pessoas necessitando de cuidados
médico-hospitalares. Os produtos ndo aparecem como supérfluos e sim como géneros de
primeira necessidade dentro de qualquer estabelecimento que cuide de pacientes. Isto gera
uma certa tranqiilidade, com a preocupagdo apenas de um trabalho eficiente e eficaz e o

acompanhamento das tendéncias e inovagdes no mercado.no qual estd inserido.
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O crescimento da empresa se resume em muito trabalho, com o cuidado de observar
sempre o que a concorréncia esta fazendo, e o que os seus clientes estdo necessitando, e que a
empresa possa atender. Esta € a formula para o sucesso do empreendimento, buscando sempre

a maior lucratividade possivel.
5.1.8 Quanto aos concorrentes

Os concorrentes podem ser determinados de acordo com o segmento do produto.
Alguns concorrentes sdo extremamente generalistas nos produtos que comercializam. A Alfa
tem uma visualizagdo de seus concorrentes e para poder enfrenta-los deve ter o conhecimento

de como elas atuam no mercado.

Co1

Empresa situada em Florianopolis, estabelecida ha mais de dez anos, comercializa
toda a linha de produtos possiveis e imaginaveis. Trabalha com algumas fabricas diretamente
conseguindo precos bastante acessiveis. Concorre com a Alfa em todos os segmentos, em
especial na linha de oxigenioterapia ¢ descartaveis. Ndo tem boa reputacdo com a maioria dos
clientes por trabalhar com material de baixa qualidade e por utilizar de meios ndo

convencionais para negociar.

Co2

Empresa com matriz em Porto Alegre e filial em Florianopolis, estabelecida ha muitos
anos, comercializa uma linha muito grande de produtos, especialmente em materiais de
consumo e descartaveis. Em licitagdes para todos os 6rgios publicos € praticamente imbativel
em termos de preco e qualidade. Atende a grandes clientes, ndo atuando junto aos pequenos.
Se isto ocorresse, seguramente seria o maior concorrente da Alfa. Goza de excelente
reputagio com os clientes pela rapidez, qualidade e precos praticados. E a gigante entre as

empresas de material médico-hospitalar.

Co3
Empresa .com sede em Florianopolis, com mais de dez anos de existéncia, trabalha
com todo o tipo de material, goza de boa reputagdo e participa apenas de licitagdes,

trabalhando com grandes clientes.
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Co4
Empresa sediada em Florianopolis, com filial em Curitiba, tem mais de vinte anos no
ramo médico-hospitalar e atua especialmente com a linha de anestesia, centro cirdrgico e UTI.

E bastante forte e goza de bom nome no mercado.

Co5

Empresa sediada em Porto Alegre, tem representante em Florianopolis e atua com toda
a linha de descartaveis e materiais de consumo. Tem bom prego mas ndo atua com clientes de
porte médio e pequeno, preocupando-se mais com licitagdes de orgdos publicos. Ndo concorre

tdo diretamente com a Alfa.

Co6

Empresa sediada em Florianopolis ha mais de vinte anos. Na linha de equipamentos
para laboratério, anestesia e oxigenioterapia é um concorrente muitp forte da Alfa. Tem
exclusividade com fabricas neste segmento reconhecidas ha décadas, que vendem pelo nome.
Esté presente em todos os segmentos de clientes, pequenos, médios e grandes, tem bom prego
e politica extremamente agressiva de contato com os profissionais médicos, em especial os

anestesistas.

Co7

Empresa sediada em Blumenau, atua no segmento de equipamentos para cardiologia e
UTIL, tem exclusividade nestes equipamentos com a fabrica que proporciona um dos menores
precos do. mercado. Trabalha também com acessorios destes equipamentos. Tem mais de dez

anos no mercado e boa reputago.

Co8
Empresa de Blumenau, também com mais de dez anos, atuando apenas com
equipamentos médico-hospitalares. E concorrente da Alfa por comercializar produtos do

mesmo segmento € ter prego bastante competitivo.

Co09
Empresa de Florianopolis, no ramo ha sete anos, comercializa equipamentos médico-

hospitalares e poucos. itens de materiais de consumo. Teve problemas sérios de
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comercializa¢io que acabaram denegrindo o nome da empresa. E concorrente da Alfa, porém,

com menor representatividade.

C10
Empresa de Florianépolis, constituida ha quinze anos, tem uma reputagdo razoavel e
equipamentos com pregos altamente competitivos. Concorre com a Alfa em uma linha

pequena de equipamentos.

Cl1

Empresa sediada em Floriandpolis, tem pouca participagio no mercado privado,
preocupando-se mais especificamente com concorréncias de empresas publicas. Tem
segmentos de equipamentos, mobiliario, instrumentais e linha de material de consumo. E uma
empresa bem estruturada e forte concorrente para licitagdes.

/

Ci2

Empresa sediada em Porto Alegre com representante em Santa Catarina. Trabalha com
todo o ti})o de equipamento meédico-hospitalar. Nio goza de boa reputagdo por estar
continuamente envolvida em negdcios escusos, sendo até proibida sua entrada em diversos
hospitais e clinicas. Representa concorréncia para a Alfa somente em concorréncias, por

contar com pregos mais acessiveis e equipamentos de qualidade duvidosa.

Para identificar as oportunidades e ameagas dos concorrentes, foram
utilizados. os fatores fornecedores, consumidores, legislagdo, politica

governamental, sindicato e financeiro, conforme o quadro 5.

Quadro 5 - Identificacdo das oportunidades ¢ ameagas dos concorrentes

ALFA OPORTUNIDADES/AMEACAS CONCORRENTES |Data: 22/05/00
FATORES 01 {02103 04 |05|06 /|07 (08|09 101112 13|14
. OlAIOA|OIAIOAIOIAIOA|OA|OAIOAIOA|OAIOJA|OA O} A

Fornecedores | X X X X X X X X X X X X

Consumidores | X X X X X X X X X X X X

Legistacio [X] . X X X X1X X X X X X X

Politica Gov. X X x| Ixt IxXi x| X X! (x| (X X} IX

Sindicatos X (x| (x| [x] (x| [x] [x] (x{ [x] [X] IX] [X
Financeiro X X X X X X X X X X X X

Quanto as oportunidades ¢ ameagas dos concorrentes observa-se um equilibrio entre

elas. Com excegdo da legislagio que beneficia algumas empresas mais que outras, .0S
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fornecedores, consumidores e sistema financeiro aparecem como uma oportunidade e a
politica governamental e os sindicatos como ameagas. O sistema financeiro para a Alfa ndo

aparece como oportunidade pelo fato de a empresa ndo ter um ano de atividades comerciais,

nao podendo beneficiar-se dele.

Para uma melhor visualizagio, foram identificados graficamente os pontos fortes e
fracos da concorréncia com base nos fatores localizagdo, for¢ca de vendas, distribuigéo,

promogdo, qualidade, preco, prazo, estilo de administragio, atuagdo e imagem, apresentados

no quadro 4.

Quadro 4 — Identificagdo dos pontos fortes e fracos dos concorrentes

ALFA PONTOS FORTES E FRACOS - CONCORRENTES |Data: 22/05/00
FATORES 01 |02 (03 (04 |05 (06 |07 (08 |09 |10 (11 |12 |13 (14
CONSIDERADOS T |F R |F || F | R |F | K|F | R|F |k |F |R|F|B|F|R|F|&|F|E|F|R|F R
Localizacdo |X| X[ |X]| [X x|x] Ix] (x| x| [x] X X

Forca vendas | X X XX X X X X XX X X
Distribuicdo | X| [X[| [X| [X XX X[ Ixt Ixix] Ix] [x

Promocio XX IXP (Xt oixtoixt IxXt [x Xl (X] (X[ X

Qualidade xIx] Ixp Ix] Ix] Ix[ Ix] IX x| [xIx X

Preco x| X IX xIx] Ixt Ixt Ixt Ix] 1x X

Prazo X X X X X X X XX X X X

Estilo Adm. XX [X] |[X X| X X X XX X X

Atuacio X (Xt i1Xl IX XX [X]| IX XXl X IX

Imagem XiX X X X X X| X XX X X

De todos os concorrentes considerados, apenas um apresentou mais pontos
fracos do que fortes e outro equilibrou os dois pontos, os demais apresentaram
mais pontos fortes do que fracos, sendo que em dois concorrentes foi observado
somente pontos fortes. Esta analise denota a grande competitividade que a Alfa encontra

no mercado, enfrentando competidores extremamente fortes.

5.1.9 Quanto aos fornecedores

Os fornecedores da Alfa sdo especialmente, trés empresas: F1 no fornecimento de
materiais e equipamentos para oxigenioterapia, cardiologia, UTI e anestesia, F2 no
fornecimento de materiais descartaveis, ¢ F3 no fornecimento de equipamentos em geral,
importados, materiais de consumo diversos, ortopedia, ostomia e outros. Todos os
fornecedores estdo localizados no estado de Sdo Paulo. Tem pregcos de venda bastante

razoaveis, permitindo a empresa a trabalhar com uma margem de lucro considerada boa
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dentro das estimativas de mercado,.o prazo de entrega médio € de trés a cinco dias e 0s prazos
para pagamento oferecidos sdo em média 28 dias, excetuando-se a F2 que nos fornece apenas
com pagamento antecipado das mercadorias. A qualidade dos produtos é excelente, de boa

aceitacdo e procura no mercado.
5.2 Analise interna

A analise interna tem por finalidade o levantamento de dados inerentes aos pontos
fortes, fracos e neutros da empresa a partir de fungdes que ela desempenha, como marketing,

finangas e recursos humanos.
5.2.1 Fun¢do Marketing
5.2.1.1 Quanto ao sistema de distribuigio:

Dentro das varidveis do sistema de distribuigdo, serdo consideradas vendas,
distribuicdo propriamente dita e estabelecimento de pregos.

As vendas sdo realizadas pelo socio gerente, atuando na parte comercial em visitas a
hospitais, clinicas médicas e cirirgicas, clinicas veterinarias, laboratorios e farmacias. Nas
vendas de equipamentos médico-hospitalares, a visita ¢ obrigatoriamente mais técnica,
exigindo um maior conhecimento do produto e ela é realizada, na maioria das vezes,
diretamente com o médico ou profissional da satide com conhecimento na area. As vendas de
materiais descartaveis si0 menos técnicas, pois os produtos ndo possuem segredo da forma de
como deve ser utilizada, pois ¢ irrelevante explicar para um profissional da saude como
utilizar uma seringa e uma agulha para aplicar um medicamento injetavel, e o que se observa,
analisando a maioria dos estabelecimentos e profissionais € a preocupagio com o fator prego,
j& que nos dias atuais para existir a possibilidade de comercializagio de produtos deste
género, é obrigatdrio o registro dos produtos no Ministério da Saude e o cumprimento de tudo
o que determina a legislagdo, ou seja, a certificacdo do produto autorizando a sua
comercializagdo em todo o territério nacional, certificado este que apresenta os dados do
fabricante, o nome técnico e comercial, o nimero do registro, sua data e validade, a descrigio
da apresentagdo € a composigio do produto.

A distribuig@o e representagdo também esta concentrada na pessoa do socio gerente,

que faz a entrega dos produtos, aumentando o clima de aproximag¢do entre empresa e
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consumidor final. Isto € muito importante para as empresas que estdo iniciando as suas
atividades pois a empresa consegue estar muito proxima do cliente e, na maioria das vezes
observa-se pela propria pratica do dia a dia que este cliente interroga sobre produtos
diferenciados e isto € uma porta para novas vendas.

O processo de estabelecimento de pregos e suas conseqiiéncias: Os pregos sdao
estabelecidos através de calculos levando em consideragdo margem de lucro, impostos, fretes
e demais despesas operacionais € nao operacionais, levando-se em consideragdo a
concorréncia, para ter prego competitivo e estar em condigdes de disputar 0 mercado com as
demais empresas. Existem produtos que pode-se considerar como nao sendo vantajoso
vender, pois se a empresa nao possui pre¢o competitivo, nd3o compensa apresentar 0 prego €
deixar o seu cliente insatisfeito, compensa mais apresentar os produtos que realmente tenham

potencial competitivo de preco e mercado.

A figura 2 mostra, em termos percentuais, a representatividade da distribuigdo por
volume financeiro de vendas da empresa nos ultimos trés meses. Pode-se observar os
Hospitais com um volume bastante significativo e as farmacias com um valor quase

insignificante.

21% B Farmacia
M Veterinaria
@ Clinica
72% W Hospital

Figura 2 — Distribuigao por vendas (3 ultimos meses)

A figura 3 mostra a distribui¢do por tipo de cliente. Percebe-se que 50% dos clientes

da Alfa sdo clinicas médicas.

H Farmécia
H Veterinaria
[ Clinica

H Hospital

Figura 3 — Distribuigdo por tipo de cliente
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5.2.1.2 Quanto a analise dos equipamentos

Quanto aos equipamentos da F1, empresa sediada em Sdo Paulo, especializada em
projeto, fabricagdo e comercializagdo de equipamentos para gases especiais, industriais e
medicinais, tem expressiva participagdo no mercado médico-hospitalar, fabricando e
distribuindo aparelhos de anestesia, equipamentos de suporte ventilatorio para UTT’s, terapia
do sono, inaloterapia, analisadores de oxigénio, entre outros, que a Alfa representa, podemos

considerar os seguintes aspectos:

o Equipamentos para oxigenioterapia

Descrigdo basica: Sdo equipamentos ou acessorios destinados ao trabalho com gases
medicinais e especiais, dentre os quais oxigénio, nitrogénio, Oxido nitrico e nitroso, gas
carbonico, entre outros. Dentre os produtos, podemos citar: Aspiradores, umidificadores,
vacudmetros, postos de utiliza¢do de gases, reguladores de pressdo em ago inoxidavel e latdo
cromado, valvulas estabilizadoras de pressdo, fluxdmetros, mascaras diversas, reanimadores,
frascos diversos e frascos coletores de secre¢les, nebulizadores e macronebulizadores,
valvulas BI, tomadas duplas e triplas, painéis de alarme para falta de gases, painéis modulares
para UTI com namero de pontos varidveis confeccionados em ago inoxidavel e aluminio,
painéis modulares de trés pontos, colunas retrateis para Centro Cirargico e UTI e unidades

respiratorias.

e Equipamentos para UTI e recuperagao:

Descri¢do basica: S3o equipamentos destinados a dar suporte ao paciente em
condigdes de pOs-operatorio, terapia intensiva ou casos mais graves que obriguem ao paciente
estar dotado de maiores cuidados. Entre eles estdo ventiladores pulmonares volumétricos
como o Quantum 7700 e o PLV-102, ventiladores BIPAP como o Vision, ST, ST-30,

monitores para sistemas de 6xido nitrico, entre outros.

¢ Equipamentos para anestesia

Descrigdo basica: Sdo equipamentos que ddo suporte ao médico anestesista quando da
realizagdo de uma cirurgia, na qual o paciente deve estar sedado, mas com todas as suas
fungdes vitais integras. Dentre estes equipamentos estio: Monitores multiparimetros,

monitores de paciente, aparelhos de anestesia, oximetros de pulso de mesa e portateis,
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capnografos, analisadores de oxigénio, monitor de monéxido de carbono, mascaras

anestésicas, conjuntos para anestesia adulto e infantil, baldes de borracha, entre outros.

e Equipamentos para Home Care

Descrigdo basica: O Home Care ou assisténcia domiciliar € uma nova tendéncia na
area da saude, que vem sendo implantada no Brasil por inimeras entidades e representa um
potencial de crescimento cada vez maior para empresas que possuam equipamentos para este
fim. Dentre a linha de equipamentos para home care que a Alfa comercializa estdo
ventiladores CPAP, ventiladores BIPAP, ventiladores volumétricos, concentradores de
oxigénio e conjunto Oximed para pacientes dependentes de ventilagdo adicional de oxigénio,

polisonigrafos, e oximetros de pulso portateis.

e Materiais descartaveis para clinicas e hospitais em geral fabricados pela F2, também
sediada em Sao Paulo

Dentre estes materiais, podemos citar: Seringas e agulhas descartaveis, equipos para

soro, para hemodialise, para transfusio de sangue e para solugdes parenterais, scalps,

torneirinha de trés vias descartaveis, placa de Petri, SWAB, perfurador de membrana, sondas

para aspiragdo traqueal simples e com valvula, sonda uretral, retal e gastrica, cateteres para

oxigénio, agulhas para raqui anestesia e agulha Tuohy para anestesia peridural e seringas

hipodérmicas de vidro para as mais diversas especialidades.

e Materiais diversos para hospitais, clinicas ¢ home care

Quando se trabalha com algum tipo de material ou equipamento, freqiientemente se €
inquirido sobre outros tipos de materiais e/ou equipamentos, de marcas diferenciadas. Para
atender aos anseios da clientela com a qual trabathamos e, para servir de referéncia para
quando o cliente desejar algum produto entrar em contato conosco, conseguimos a
distribuicdo de produtos da F3. Esta empresa sediada em S&o Paulo, possui mais de 6000 itens
de produtos das mais diversas marcas e nos mais diversos segmentos. Foi eleita pelo segundo
ano consecutivo a empresa do ano no prémio Top Hospitalar, que reine as principais
empresas do setor médico-hospitalar. Dos produtos comercializados pela Alfa através da F3,
podemos destacar as varias linhas de curativos, produtos diversos para farmacias,
equipamentos € materiais importados e nacionais, materiais para incontinéncia € ostomia,
materiais e equipamentos para laboratdrios, instrumental cirargico, materiais de consumo

diversos, moveis hospitalares, linha completa para ortopedia ¢ fisioterapia e materiais e
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equipamentos para respiragdo e anestesia. Dentre as marcas para revenda, podemos destacar,
entre outras, 3M, Johnson & Johnson, Tycos, Cremer, Heine ¢ BD.

A Alfa tem muito interesse futuro nos materiais para Home Care, que aparecem como
uma forte tendéncia na area médico hospitalar, uma vez que existem mais pessoas doentes do
que leitos em hospital, ndo sendo isto uma peculiaridade no Brasil, mas um problema de
ordem mundial, e varias pesquisas realizadas em todo o mundo demonstram que o paciente
tem uma recuperacdo muito melhor quando se trata na sua prépria casa, tendo o suporte
necessario para tal. A F3 desponta como a melhor empresa do setor no pais, tendo
desenvolvido inclusive um manual de Home Care, incentivando a que cada vez mais
empresas ou pessoas se dediquem a este ramo. O Home Care ndo é uma prioridade de curto
ou médio prazo para a Alfa, mas tem boas chances de ser a longo prazo, por isto ndo
deixamos de incluir uma referéncia a isto no nosso planejamento.

Os materiais e equipamentos que a Alfa comercializa geralmente vem de fabrica nas
suas embalagens individuais e sdo entregues ao consumidor final nas préprias. Quando o
material necessita ser segmentado, a Alfa faz a sua propria embalagem em papeldo para a
entrega do produto ao consumidor final.

O transporte, o frete e as responsabilidades inerentes ao mesmo s3o da nossa empresa,
j& que € uma exigéncia da grande maioria dos clientes o frete estar incluso no prego final do
produto. A Alfa adotou o frete incluso e apresenta todos os seus orgamentos com o frete
embutido no prego final.

A Alfa tem uma participagio até o presente momento quase inexpressiva na linha de
oxigenioterapia, apesar de ter produtos de extrema qualidade e bom prego, a marca que
representa ainda ndo tem o renome das grandes marcas que dominam o mercado atualmente.
As grandes empresas tem a politica de, quando vender o gés, vender também os equipamentos
e acessorios que se fazem necessarios para a instalagdo. Isto aparece como uma dificuldade
bastante grande para as empresas menores colocarem seus produtos. Nos equipamentos para
anestesia apresenta qualidade aliado a prego competitivo, 0 que ainda ¢ necessario é dar aos
consumidores finais (médicos anestesistas) a garantia de qualidade dos produtos, 0 que faz
parte de um longo trabalho de persuasido e convencimento. Na linha para Home Care tem
excelentes produtos a pregos também competitivos, 0 que fortalece a possibilidade de
comercializa¢do. Na linha de materiais descartaveis, aparece com uma marca que ja foi lider
de mercado e que, por razdes administrativas, se viu obrigada a sair do mercado por quase trés
anos, e ressurge agora, no mercado da Grande Floriandpolis através da Alfa. Neste ramo,

conseguimos aparecer em muitos segmentos do mercado com pregos que a concorréncia ndo
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consegue igualar e, sendo um produto de qualidade, conta com todo o potencial para um
desenvolvimento rapido de vendas.

Podemos citar como vantagens dos produtos e equipamentos que a Alfa comercializa,
o fato de aliar o prego a qualidade. O prego, especialmente nas linhas da F1 e F2 sdo
excelentes e nos ddo uma certeza de poder brigar pelo mercado em que trabalhamos.

Como desvantagens apontamos o pouco conhecimento do nome Delfos no mercado e
os nomes das marcas a ela relacionadas, com excecdo da F2, as demais (F1, F3 e outras
distribuidoras) sdo conhecidas por poucos profissionais que mantém-se informados sobre

quais empresas estdo no mercado e comercializando o que.

5.2.1.3 Quanto a pesquisa de mercado

Antes de iniciar as atividades, a Alfa, através de seus socio majoritario, quando atuava
na CSE Servigos de Engenharia Biomédica Ltda. realizou pesquisa de mercado analisando
quais as areas que estavam carentes de concorréncia ou de atendimento por parte de
profissionais habilitados. Com esta pesquisa foram analisados setores lucrativos na area
médico-hospitalar ¢ que seriam interessantes para a empresa atuar. A partir de entio a
realizagdo de contatos telefOnicos e pessoais se acentuaram até a concretizagdo das
negociagdes que permitiram a Alfa ter seu portfolio de representacéo e distribuigo.

Os materiais e equipamentos comercializados pela Alfa sfo, na sua maioria,
imprescindiveis para o desempenho das atividades de institui¢des de satide. Os equipamentos
apresentam um retorno maior em termos de lucratividade, mas nd3o sio comercializados
diariamente, ao contrario, além de enfrentar forte concorréncia, um bom equipamento
somente € trocado apoOs alguns anos de utilizagdo. No caso dos materiais de consumo, a
lucratividade € menor, porém, sdo materiais do dia-a-dia nas clinicas e hospitais e representam

uma maior rotatividade de estoque.

5.2.1.4 Quanto a forga de venda

A forga de venda da Alfa concentra-se unica e exclusivamente no seu sécio gerente
que faz todos os tipos de contatos com os clientes, visitas, orgamentos, apresentagdes dos
materiais € equipamentos disponiveis e outros. Ja ¢ sentida pela empresa a necessidade de se
ter um outro profissional trabalhando externamente pois a sobrecarga de servico é muito

grande para uma s6 pessoa. Este novo profissional tera que atender a alguns requisitos basicos
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como conhecimento de material e do mercado médico-hospitalar e laboratorial. O treinamento
sera dado pelo proprio sOcio-gerente que o acompanhara durante as primeiras visitas a
clientes, ressaltando-se que os clientes potenciais da empresa continham a ser visitados pelo
gerente da empresa.

O desenvolvimento do servigo se da através da sele¢dao dos clientes a serem visitados,
do tipo de abordagem a ser utilizada e de qual a estratégia a ser desenvolvida e com qual
profissional, para que surta efeito a negociacdo a que se pretende.

Nao existe um estabelecimento de quotas de vendas pois a Alfa ndo possui contrato de
exclusividade com nenhuma empresa, o que a desobriga de uma quota fixa, porém, o trabalho
esta sendo realizando para que seja revenda exclusiva da F1 para o estado de Santa Catarina.
Os contratos de exclusividade, na sua grande maioria, tem clausulas que obrigam o
atingimento de uma quota minima de vendas mensais para a garantia de exclusividade em
vendas, sendo este o unico motivo pelo qual a empresa ainda ndo partiu para a assinatura do
contrato.

A planificagio do trabalho se da elencando os clientes a serem visitados ¢ apos a visita
é realizado um relatdrio da mesma, indicando se ela foi proveitosa, se o cliente aprovou o
produto e¢/ou equipamento e para programar uma nova visita ao cliente, objetivando-se
atender aos seus anseios.

Estando a forca de vendas concentrada na figura de uma unica pessoa, ndo contamos
com ajuda de custo nem auxilio de nenhuma espécie. As vendas tem que ser realizadas num

dia para garantir a visita do dia seguinte.
5.2.1.5 Quanto aos novos produtos:

A Alfa como distribuidora de equipamentos e materiais médico-hospitalares trabalha
com duas empresas que s30 o seu carro chefe, porém, atuando em parceria com a F3, além de
outras duas grandes distribuidoras do estado de Sdo Paulo, tem como conseguir quase todo o
tipo de material ou equipamento que o cliente desejar. Mesmo nio tendo pregos competitivos
para produtos que nédo s@o de sua linha de comercializagio, a empresa ¢ lembrada quando o
cliente hecessita de algum produto diferente.

Novos produtos sdo selecionados através de literatura especializada em revistas da
area, através das quais a empresa se mantém atualizada. Sabendo o que ha de novo no

mercado, € possivel estudar as condigdes de revender o produto que a ela interessar.
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Quando a empresa passa a comercializar um novo produto, deve observar a reagio dos
consumidores e concorrentes com relagdo a ele.
A avaliagio de um novo produto se da principalmente pela experiéncia pessoal,

analisando a receptividade do produto pelos clientes.
5.2.1.6 Quanto a promogdo e a propaganda

Nao existe, dentro da empresa a estipulagdo de um or¢amento para a promogao € a
propaganda de determinado produto.

O veiculo de propaganda utilizado é a visita formal ou informal aos clientes, onde
geralmente deixamos catalogos ou folders da empresa ou de empresa que nds representamos,
mas sempre com o logotipo ou etiqueta da empresa estampado, para que o cliente ndo
esquecer quem vende o produto. O folder da Alfa aparece anexo a este trabalho.

Dentre os veiculos de comunicagfio existentes, temos a possibilidade de divulgagdo em
revistas especializadas, porém, este veiculo é considerado muito caro para o atual momento
que a Alfa atravessa. A mala-direta também aparece como uma boa alternativa, mas quando o
produto é mais técnico, pela experiéncia profissional, observamos que ndo surte efeito. O
profissional da area da saide quer conversar, verificar o produto e fazer indagagdes sobre o
que se esta apresentando. N@o ¢ um simples papel com uma figura colorida e varias linhas de
especificacdes técnicas que vai persuadi-lo a adquirir determinado produto ou equipamento.

Estuda-se com afinco a possibilidade de difusdo através da Internet. Ja que o comércio
eletronico € uma tendéncia mundial e a empresa ndo pode ficar de fora, o que temos que levar
em considerag¢@o ¢ como levar a mensagem aos clientes sem ser ofensivo ou vulgar, ja que a
venda que realizamos ¢ uma venda técnica, que tem de respeitar certos principios de
comunicagio e formalidade de uma clientela que costuma ser bajulada e que dificilmente nos
recebe numa primeira tentativa. Falamos isto genericamente, nio quer dizer que todo o
profissional haja desta forma, mas pela maioria temos que ter cuidado para, como diz um

ditado popular, o “tiro ndo sair pela culatra”.
5.2.1.7 Quanto as politicas mercadologicas
Dentre as politicas mercadologicas, a de maior relevancia para a Alfa pode-se dizer

que € o estabelecimento de pregos. O prego de venda se forma através da incidéncia sobre o

prego de custo do produto ou prego de fabrica dos impostos, do frete e da margem de lucro da
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empresa. A empresa, por estar inscrita no Simples e ser micro empresa, goza de beneficios
tributarios, pagando apenas 3% de carga tributaria. Quanto ao frete, este torna-se
representativo quando solicitamos poucas mercadorias e o valor € insignificante, caso
contrario ele € diluido nos produtos que sdo vendidos. A margem de lucro que a Alfa adota, e
este ¢ um motivo de possuir um prego bastante competitivo, esta longe das épocas de cultura
inflacionaria alta, quando se colocava em média 150% sobre o prego do produto para se
garantir uma margem boa.

A margem é condizente com o quanto a empresa precisa para sobreviver e dar o
sustento aos seus socios, além de crescer ndo tendo que faturar um valor financeiro
astrondmico, uma vez que a empresa tem poucos meses de existéncia e é comprovado por
estatisticas de varios Orgdos governamentais que sdo poucas as empresas que conseguem
gerar lucro no seu primeiro ano de existéncia.

Considerando-se o ciclo de vida da empresa, a Alfa encontra-se na fase de transigido da
introdugdo para o crescimento, objetivando num periodo ndo muito longo chegar a fase da
maturidade.

Outra politica da Alfa é a de descontos por quantidades, especialmente pelo fato de
concorrentes potenciais também adotarem esta politica para vendas de produtos. Os descontos
sdo diferenciados para clientes e por produtos. Para materiais descartaveis (seringas, agulhas,
etc.) o desconto ndo pode passar de 5% pelo baixo valor da venda do produto. Ja para
equipamentos caros, como um aparelho de anestesia, por exemplo, podemos negociar com a
fabrica e conseguir para o cliente final um desconto médio de 25%. Leva-se € muito em
consideracdo os clientes fiéis, que nos proporcionam vendas maiores, sendo portanto,

agraciados mais constantemente com descontos.
5.2.2 Fungdo Finangas

Para que a empresa tenha subsidios que possibilitem a realizagdo de uma analise
financeira mais profunda, é necessario que a mesma possua dados historicos, sem os quais
torna-se praticamente impossivel tragar um diagnéstico fidedigno. Indices de lucratividade,
liquidez, endividamento, alavancagem e rota¢do sdo extremamente Uteis para a tomada de
decisdes. Estes dados estdo contidos no processo de planejamento da empresa, porém, n3o
serdo avaliados neste trabalho académico. A Alfa possui todo o seu sistema financeiro

estruturado, o que é relatado como auséncia de dados historicos é o fato de a empresa ndo ter
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ainda um ano de atividade, e como consequéncia, ser chamada pelas instituicGes financeiras
como “empresa sem dados histéricos”.

As micro empresas, na sua absoluta maioria, tem problemas de ordem financeira nos
primeiros meses de sua existéncia, gerado pelo baixo capital de giro e pela falta de dinheiro
para investimentos, essa ¢ também a realidade da Alfa. As institui¢bes financeiras ndo
colaboram com os pequenos, exigindo garantias reais que ultrapassam o valor do dinheiro
emprestado.

A necessidade de possuir uma reserva de capital que permita permanecer por meses
sem nenhum tipo de retirada monetaria da empresa é um privilégio que poucos conseguem
num pais onde as taxas de juros sio uma fabula.

A Alfa sofre as pressdes do baixo capital de giro e precisa direcionar o seu
crescimento baseado nas possibilidades financeiras para ndo correr riscos de que uma

inadimpléncia de clientes levem-na a uma situagio de insolvéncia.

5.2.3 Fungdo Recursos Humanos

Os recursos humanos da Alfa correspondem aos seus dois socios que dividem as
atribui¢gdes dentro da organizagdo e sdo os Unicos responsaveis pelo bom desempenho da
empresa.

A Alfa ndo ¢ uma empresa sindicalizada por ndo existir a obrigatoriedade para que isto
aconteca. O sindicato dos representantes comerciais obriga somente o representante pessoa
fisica a ser sindicalizado, desobrigando a empresa.

Também € motivo de estudo dentro da organizagdo a realizagdo de um plano de
assisténcia médica, ja que os socios estdo desprovidos de convénio que garanta, caso
necessario, um atendimento médico-hospitalar diferenciado, além de plano de seguridade que
possa dar garantias de remuneragdo a seus socios em caso de acidente ou qualquer outro tipo

de impossibilidade.

5.3 Quantos aos aspectos da empresa a serem analisados

5.3.1 Estrutura organizacional

A Alfa Comércio e Representagdes Ltda., pela definicdo de Mintzberg, pode ser

caracterizada como de estrutura simples. Ndo ¢ uma empresa elaborada com organograma
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definido e demais formalizaghes. A estrutura da empresa constitui-se na figura de seus dois
socios, que fornecem todos os insumos para que a empresa funcione. Em estagio de
desenvolvimento, grande parte das empresas tendem a adotar a estrutura simples, o que nio é
diferente na Alfa, onde a falta de padronizag¢do ndo é um impeditivo para o bom desempenho
das funcgdes da empresa € a comunicagdo informal é algo eficaz. A necessidade de respostas
rapidas as mais variadas situagdes estd concentrada nas maos de seu principal executivo e
praticamente inexiste a burocracia dentro da organizagio. A Alfa enquadra-se no caso classico
da chamada organizagdo empreendedora, onde o administrador é o proprietario. Este € o
exemplo mais caracteristico da estrutura simples e onde o gerente tem que tomar cuidado para
ndo misturar os problemas estratégicos e operacionais, pois pode trazer sérios problemas para
a organizacdo o fato de preocupar-se demais com os problemas operacionais e esquecer-se
dos estratégicos ou entusiasmar-se com as oportunidades estratégicas e deixar de lado a
operacionalizagdo. Outro grande risco de se ter a empresa com a estrutura simples € que o
impedimento do seu proprietario, por quaisquer que sejam os motivos (doenga, acidentes,
etc.), podem impossibilitar a continuidade da empresa por ndo existir outra pessoa habilitada
para desempenhar as fungdes necessarias. Para evitar este problema esta sendo estudado a

possibilidade de aumento dos recursos humanos da organizagdo.

5.3.2 Principais politicas

As principais politicas adotadas pela Alfa relacionam-se com a presteza, a rapidez ¢ a
qualidade dos produtos comercializados a pregos competitivos. Qualquer organizagdo, quando
necessita de algum produto ou servigo, gosta de ser atendida prontamente. A Alfa ja é
reconhecida por seus principais clientes como uma empresa de resolugio rapida nas respostas,
utilizando-se principalmente da honestidade. No caso de ndo possuir algum produto, ndo
deixa o cliente na expectativa informando que tem ou que pode conseguir com certeza.

A rapidez na entrega ¢ um diferencial adotado pelas empresas que desejam cativar
seus clientes, haja visto que a palavra “urgente” é mencionada na grande maioria das
solicitagdes de compra.

A qualidade ¢ uma decorréncia das empresas que representa. A busca por produtos de
organizagdes certificadas em termos de qualidade (ISO) é uma seguranga para que a empresa

possa ofertar produtos garantidos qualitativamente.
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5.3.3 Capacitagdo e habilidades da Alta Administragio

A Alta Administragdo, como ja relatado anteriormente, é composta pelos dois socios,
bem como todo o restante da organizagdo. QO socio-gerente José Carlos Sandin dos Santos €
formando do curso de Administragdo da Universidade Federal de Santa Catarina e utiliza este
trabalho para, além de planejar o desempenho futuro de sua empresa, té-lo como trabalho de
conclusdo do curso.

Cursou, no periodo de 1984 a 1986 também na Universidade Federal de Santa
Catarina em FlorianOpolis o curso de Graduacio até a 5* fase de Engenharia Elétrica, e no
periodo de 1981 a 1983 na Escola Técnica Federal de Santa Catarina formou-se Técnico em
Eletrotécnica. Durante a vida académica participou de Congressos, Seminarios e cursos
relacionados com diferentes temas, bem como os relacionados com os servigos de saude, dos
quais podemos citar 0 2° Congresso Latino-americano de Servigos de Saude; 3° Congresso
Latino-americano de Servigos de Saude; Gestdo da Qualidade Total e XI Seminario Nacional
dos Estudantes de Engenharia, Controle de Custos em Assisténcia Médica, Atualizagdo da Lei
8666/93 e Avaliagdio de Processos Licitatorios, Empreendedorismo e Gestdo da Qualidade
Total, entre outros

Profissionalmente, tem passagem pelas seguintes empresas:

CSE Servigos de Engenharia Biomédica Ltda. onde atuou como Diretor Comercial,
possuindo 25% da participagdo acionaria da empresa e respondia pelas atividades de
marketing e finangas da empresa, voltado ao atendimento ao cliente no periodo de margo a
outubro de 1999.

De 1989 a 1999 no Instituto de Cardiologia em S&o José — SC, hospital da rede publica
da Secretaria de Estado da Saude, onde foi Gerente Administrativo e Financeiro do Instituto
de Cardiologia no periodo 1995-1998, tendo como principais realizagGes a construgdo e
ativagdo da farmacia com dispensagéo por dose individualizada, gerando uma diminui¢do de
gastos mensais na ordem de 20%; a ativagdo da Unidade de internagdo C; contrata¢do do
Servigo de Engenharia Biomédica da UFSC; reforma de diversos setores do Hospital;
ativagdo da Medicina Nuclear ¢ Hemodinamica; informatizagio dos setores administrativos
do Instituto; implantagdo do Programa de Qualidade Total. Atuou anteriormente nos setores
de contas médicas e de recursos humanos.

WAK Ind. de Equipamentos Elétricos Ltda. em Sdo José — SC no periodo de 1988 a
1989, atuou como Gerente Geral, e teve como principais realizagdes o aumento da produgio

de transformadores de 50 para 18300/més, a geragdo de 58 novos empregos diretos na linha
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de produgdo, o projeto de 38 novos transformadores colocados em produgdo € a

responsabilidade pelas areas administrativa, financeira, comercial e industrial.

No periodo de 1987 a 1988, atuou na ACS S/A Eletronica ¢ Comunicagdes como

desenhista de projetos elétricos e lay-out de placas de circuito impresso para telefonia mével.

A socia quotista Cintia Roland dos Santos é formada em Biblioteconomia e
Documentagio pela Universidade Federal de Santa Catarina no ano de 1997.

Realizou o programa de capacitagdo para crédito promovido pelo SEBRAE dentro do
programa Brasil Empreendedor, entre outros.

Profissionalmente, atuou nas seguintes empresas:

Centro de Estudos Sidnei Jorge Sandin no Hospital Regional de Sdo José Homero de
Miranda Gomes no periodo de maio a junho de 1997, atuando como estagiaria para a
conclusdo do Curso de Biblioteconomia e Documentag@o.

Orcali — Organizacio Catarinense de Limpeza Ltda. em Florianopolis — SC no periodo
de maio de 1992 & outubro de 1994. Atuou como Assistente de Servigos Gerais, sendo
responsavel por recrutamento, selecio e remanejamento dos funcionarios nos setores,

Cirurline’s Comércio e Representagdes Ltda. em Florianopolis — SC no periodo de
1990 a 1991. Atuou como Assistente Comercial, participando de licitagGes, sendo responsavel

pelo controle de estoque e atendimento ao cliente.

5.3.4 Sistemas de informagdes operacionais e gerenciais

A Alfa esta em negociagdo com uma empresa da cidade de Francisco Beltrdo no
Parana para a implantacdo de um sistema de informagdes que ela desenvolveu e que foi
implantado em varias instituigdes, ele serd adequado a estrutura da Alfa conforme a
necessidade. Este sistema deve integrar todas as atividades da organizagdo, sendo isto uma
realidade para o final do ano em curso, pois isto demandara um periodo de implantacdo e

testes no sistema até adequé-lo as nossas necessidades.

Enquanto isto a Alfa tem todas as informagdes informatizadas, ou seja, tem os dados
disponibilizados dentro de um micro computador, porém, estes dados n3o estdo estruturados.
Isto facilita o controle ¢ a tomada de decisdo da organizagdo, mas ¢ muito pouco e ndo raras
vezes a geréncia € obrigada a resgatar as informagOes necessarias para tomar a decisdo

adequada. Com a implantagdo de um sistema gerencial de informagdes o administrador
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premente.

5.3.5 Sistemas de planejamento

O sistema de planegjamento estratégico da Alfa estd sendo definidos neste trabalho e
apresentara o diagnostico e prognostico, a missdo, 0 negodcio, as diretrizes e as acdes

estratégicas.

5.3.6 InstalacGes da empresa

A empresa estd estabelecida na residéncia dos socios, ocupando uma sala de 20m?
com 0s insumos materiais minimos necessarios para o funcionamento da mesma, dos quais
podemos citar um microcomputador, impressora, aparelho de fac-simile, uma escrivaninha,
trés cadeiras, um armario ¢ uma secretdria eletrnica. Ocupa uma area de 16m? como

almoxarifado para estoque de material.

Faz-se necessario a aquisi¢io de equipamentos de informatica, como mais um
microcomputador e um scanner, ¢ mobiliario, sendo uma escrivaninha e uma cadeira, pois o
trabalho fica comprometido quando os dois sOcios estdo trabalhando no escritorio da

-empresa, pois existe condigcdes para apenas uma pessoa desempenhar as atividades.

5.3.7 Portfolio dos produtos da empresa

A Alfa trabalha com materiais e equipamentos médico-hospitalares, dentro de diversas

linhas ja definidas na fungdo de marketing da empresa.

5.3.8 Controle de qualidade

O. controle de qualidade da empresa é realizado através da observagdo do

comportamento dos clientes em relagio & mesma, buscando-se corrigir as deficiéncias que
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com os clientes, satisfazendo-os.

Nio existe o registro destas informagdes, sendo um controle subjetivo, baseado nas
percepcdes do socio gerente, Estd sendo planejada a criagdo e implantagdo de formularios

internos € externos & empresa, para que tenhamos dados confidveis e registrados

estatisticamente para que seja mais uma ferramenta no cumprimento da missdo da empresa.

5.3.9 Conhecimento das necessidades do consumidor

A empresa sabe 0 que o mercado consumidor deseja € necessita e tenta se esmerar no
atendimento destas necessidades. A pesquisa de mercado, o corpo-a-corpo didrio com 0s
clientes e os anos de experiéncia na area hospitalar de seu gerente conseguem determinar o

comportamento da empresa.

5.3.10 Dominio do mercado consumidor

O mercado consumidor esta aberto para as empresas que souberem explora-lo, A Alfa
participa deste mercado com produtos de qualidade com pregos competitivos, o que pode

representar uma excelente oportunidade para estabelecer este dominio do mercado.

5.4 Quanto a abrangéncia do processo

A Alfa Comércio ¢ Representacdes Ltda. € um sistema aberto, relacionando-se com
todo o seu ambiente, sofrendo as agdes dos stakeholders que lhe influenciam positiva ou
negativamente. Tem as suas entradas e saidas de informag¢Ges e uma forte preocupagio com a

retroalimentacdo do sistema,

No processo como um todo, por ser de Estrutura Simples tem as suas areas funcionais
e unidades organizacionais concentradas em duas pessoas que ddo a abrangéncia a todo o

processo
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5.5 Critérios utilizados pelo administrador para a avaliagdo e definicdo dos pontos fortes,

fracos ou neutros.

5.5.1 Base historica da empresa

Apesar de a Alfa ser uma empresa de poucos meses de existéncia, a base historica das
pessoas que a compdem, em especial do seu principal executivo, através de experiéncias
anteriores em outras empresas s3o significativos para a determinagdo do que s3o pontos

fortes, fracos ou neutros.

5.5.2 Opinides pessoais

E bastante sensato dentro de uma organizagio o fato de levar-se em consideragio as
opinides pessoais de quem vivencia o dia-a-dia da empresa. Estas opinifes geralmente sdo
fundamentadas em experiéncias anteriores € no que as pessoas que administram a empresa

consideram como sendo fortes fracos ou neutros.

5.5.3 Analise em literatura

Literaturas especializadas que fazem citagGes a planejamento estratégico como livros,
revistas e periodicos sdo aproveitados para também ajudar a definir os pontos fortes, fracos e

neutros da empresa.

5.6 Quanto a maneira de o administrador obter as informac¢des necessarias para a analise

interna

5.6.1 Observagio pessoal

A pessoa que esta diariamente a frente de tudo o que acontece na empresa tem
condigdes, através de suas observagdes de tragar estratégias para a obtengdo de informacdes

que sejam relevantes na analise interna da organizacao.
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5.6.2 Conversas pessoais

A troca de experiéncias através de conversas pessoais com amigos que estdo na
mesma area de atuacdo, de empresarios que estdo no ramo a mais tempo € que, devido a isto,
tem muito mais experiéncia para passar a empresa sdo utilizadas em larga escala para auxiliar
na obtengdo de informagdes que apresentem relevincia nas informagdes que se fazem
necessarias ao administrador para que o mesmo possa realizar a analise interna da

organizacdo da forma mais fidedigna possivel.

5.6.3 Experiéncia e pratica

A experiéncia de mais de dez anos da pessoa que administra a empresa na area
médico-hospitalar e a pratica do dia-a-dia no contato com a clientela sdo substanciais para o

levantamento das informag¢des necessarias a um bom diagnoéstico interno da empresa.

5.6.4 Documentagdo do sistema

Todos os documentos, desde as leis que regulamentam a empresa até um simples
orgamento enviado a um determinado cliente podem servir de base para informagdes que

também possam auxiliar na analise interna da organizago.



6 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnostico estratégico tem por objetivo determinar as ameagas e oportunidades,
bem como seus pontos fortes, fracos e neutros, com base na analise externa e interna da

empresa.

6.1 Determinagdo das oportunidades e ameagas

e Tecnologia
Oportunidade — A Alfa trabalha com empresas que investem muito em avangos tecnologicos,

os produtos comercializados s3o reconhecidos pela tecnologia agregada a eles.

e Governo

Oportunidade — Por ser micro empresa a Alfa usufrui dos beneficios que as empresas assim
enquadradas possuem.

Ameaca — Quando a empresa cresce e atinge patamares de mudanga de pequena para média,

ndo ha organizag@o que suporte a carga tributaria a ela imposta.

o Subsistema financeiro
Ameaca — O sistema ndo colabora com as empresas recém-natas. No Brasil, o sistema

financeiro serve para grandes empresas. Existe dinheiro para quem tem dinheiro.

e Comunidade
Oportunidade — Toda e qualquer empresa que colabora com a saude da populagdo € bem vista

pela comunidade em geral.

e Consumidores
Oportunidade — Para os clientes, o surgimento de um novo fornecedor é sempre bem vindo,

pois representa concorréncia, possibilidade de menores pregos e produtos diferenciados.

e Mercado
Oportunidade — A Alfa apresenta uma estrutura pequena mas com grandes chances de crescer,

comercializa produtos que tem qualidade, bom prego e assisténcia técnica agregada a venda.
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e Situagdo da empresa
Oportunidade — A empresa trabalha com produtos de primeira necessidade na area médico-

hospitalar.

e Concorrentes
Ameaga — A concorréncia € sempre uma ameaga, ainda mais num mercado onde existem

grandes empresas, situadas no mercado ha muitos anos e com boa reputagéo.

e Fornecedores
Oportunidade — Os fornecedores da Alfa sdo parceiros e oportunizam o crescimento da

empresa oferecendo produtos de qualidade a pregos competitivos.

A andlise das ameagas e oportunidades que a empresa sofre, no contexto onde esta
inserida, demonstra um namero maior de oportunidades do que de ameagas. Esta analise esta

apresentada graficamente na figura 4

M Oportunidades
B Ameagas

Figura 4 — Relagdo percentual entre oportunidades e ameacas

6.2 Determinagdo dos pontos fortes, fracos e neutros

e Sistema de distribui¢do

Neutro — O sistema de distribuigdo da forma como é realizado pela empresa é considerado
ponto forte pela proximidade e informalidade apresentada ao cliente, porém, é ponto fraco
pela sobrecarga que impde ao soécio gerente, incumbindo-o de uma tarefa que poderia ser

realizada por um outro funcionario. Os dois pontos se contrapdem, neutralizando-os.
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¢ Equipamentos
Forte — A linha de equipamentos e demais produtos que a empresa trabalha é muito boa,

gerando a })ossibilidade de alavancar cada vez mais vendas.

e Pesquisa de mercado
Forte — O conhecimento das necessidades dos consumidores € de extrema importancia para
qualquer empresa que se langar no mercado. Apesar de a Alfa ndo ter uma pesquisa

estruturada, ela conhece muito bem quem precisa do qué e onde.

e Forca de vendas

Neutro — O fato de uma empresa ter o seu socio na linha de frente nas vendas é um ponto
fortissimo, mas a sobrecarga de servigo a que o mesmo esta imposto acaba neutralizando esta
for¢a por ele nio conseguir atuar com a rapidez necessaria. Um funciondrio atuando em

vendas com clientes n3o potenciais transformaria em ponto forte a for¢a de vendas.

e Novos produtos
Forte — O langamento de novos produtos ¢ uma constante na Alfa e a torna mais conhecida a
cada dia. Por trabalhar com uma distribuidora que possui aproximadamente 6 mil itens de

produtos em pauta, os clientes descobrem produtos novos a cada dia.

e Promogio e propaganda
Fraco — A falta de verba especifica para o fim promogio e propaganda torna-a um ponto fraco
dentro da empresa. A inser¢do da empresa na Internet, através de home page ou o advento do

comércio eletronico tendem a melhorar este quesito.

e Politicas mercadologicas
Neutro — As politicas que a Alfa adota sdo as mesmas utilizadas pela maioria dos

concorrentes, impedindo de representar um ponto forte dentro da empresa.

e Finangas
Fraco — A empresa ndo tem dados historicos, com seus poucos meses de existéncia, para
possuir um quadro que denote uma real situagdo econdmico-financeira da mesma conforme €

preconizado em Administracio Financeira (analise baseada nos doze ultimos meses). Existe



um planejamento financeiro dentro das possibilidades permitidas pelos nimeros que ela

possui. O baixo capital de giro também colabora para este ser um ponto fraco.

e Recursos humanos
Forte — O fato de os recursos humanos da empresa serem oS seus sOcios representam um
ponto forte por ter sempre o crescimento da empresa como meta, nio medindo esfor¢os para

que isto ocorra.

e Estrutura organizacional
Forte — O fato de ser uma empresa de estrutura simples, sem burocracias e com o processo
decisdrio concentrado nas maos de uma nica pessoa faz com que ela seja agil nas respostas,

facilitando as negocia¢des com clientes e fornecedores.

e Politicas

Neutro — A qualidade, a presteza no atendimento e o prego sdo politicas preconizadas na Alfa
e que sdo cumpridas, denotando um ponto forte, mas a empresa tem problemas com a rapidez
na entrega por ndo contar com estoques de produtos, ja que ndo ha sentido a imobilizagio de
capital da empresa, se existe a possibilidade de trabalhar com o estoque do fornecedor. Os
fornecedores, em média, levam seis dias do pedido a entrega do produto, muito tempo para
grande parte dos nossos clientes, e isto denota um ponto fraco. Na analise da empresa, os dois

pontos se eqiiivalem, neutralizando-os.

e Capacitagdo da Alta Administragio
Forte — O conhecimento adquirido pelo sécio gerente trabalhando dez anos dentro de um
hospital, sendo quatro a frente da_geréncia administrativa e financeira aliado a formagdo no

curso de Administragdo que esta por se concretizar € bastante significativo.

e Sistemas de informagdes
Fraco — A forma como estdo estruturados os dados da empresa ndo permitem agilidade na
tomada de decisdes. A implantagdo do sistema de informagbes gerenciais que esta por

acontecer, sendo bem alimentado mudara este quadro.
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¢ Sistemas de planejamento
Forte — Nas micro e pequenas empresas ndo é comum existir um processo de planejamento. A
Alfa certamente estd dando um grande passo através do planejamento estratégico para o seu

crescimento.

e Instalagbes da empresa
Neutro — Apesar da boa posi¢do geografica, de possuir o minimo necessario e suficiente para
seu funcionamento, a empresa estd situada dentro da residéncia dos seus socios gerando a

dicotomia empresa-lar.

e Controle de qualidade
Forte — A empresa tem uma preocupagéo muito grande com a qualidade do atendimento, dos
produtos e servigos oferecidos buscando, através de relatorios e observagoes do dia-a-dia uma

melhoria continua.

e Conhecimento das necessidades do consumidor
Forte — O fato de a empresa ter na geréncia alguém que ja esteve “do outro lado da mesa” e
sabe 0 que sdo as necessidades ou urgéncias em um ambiente hospitalar conta com um ponto

fortissimo a seu favor.

e Dominio do mercado consumidor
Forte — Com qualidade e pre¢o uma empresa pode exercer o dominio do mercado em que

atua.

O que a andlise dos pontos fortes, fracos e neutros da empresa demonstrou é uma
maior distribui¢do de pontos fortes, existindo, porém, um nimero relativamente alto de pontos
neutros, que devem ser objeto de estudo para torna-los fortes. Esta distribuigdo esta

demonstrada graficamente na figura 5.



M Fortes
M Fracos
O Neutros

Figura 5 — Relagdo percentual entre pontos fortes, fracos e neutros

6.3 Postura estratégica da empresa

O que se pode observar ap6s analise dos pontos fortes e fracos e das oportunidades e
ameagas que atuam sobre a empresa foi a predominancia de pontos fortes e oportunidades,
que denota a adogdo de uma estratégia de desenvolvimento da empresa.

Resgatando OLIVEIRA (1988), a postura estratégica de desenvolvimento envolve
agdes voltadas para o desenvolvimento de mercado, de produtos e servigos, financeiro, de
capacidades e de estabilidade.

A Alfa buscara o seu desenvolvimento baseado em um mix de agdes estratégicas

dentro dos cinco pontos que sdo preconizados por Oliveira.

Quadro 5 — Postura estratégica da Alfa

SITUACAO EXTERNA

~ |[MANUTENCAO
PONTOS  |SOBREVIVENCIA |CRESCIMENT
FRACOS 1)

SITUACAO

INTERNA




7  PROGNOSTICO

7.1 Missdo

A missdo de uma empresa representa a razdo da sua existéncia e determina o campo de
atuagdo de cada um dos seus negocios, desde que haja viabilidade levando-se em
consideragdo todos os aspectos analisados.

A Alfa definiu sua missdo apos a consideragio dos pontos levantados no diagndstico

interno e externo como sendo:

“Satisfazer as necessidades dos clientes com produtos de qualidade, gerando renda e

emprego, colaborando com a saude da populagdo.”

7.2  Negobcio

O objetivo da Alfa ¢ atingir um patamar de vendas que possam qualifica-la como
empresa de médio porte, oferecendo aos clientes produtos e servigos de qualidade, a seus
socios maior lucratividade, a comunidade maior nimero de empregos e a populagdo melhores
condi¢Ges de sande.

A flexibilidade deve ser uma constante, devendo a empresa adaptar-se as condigdes
impostas por clientes, fornecedores e politica governamental.

O processo decisorio serd centralizado nos gestores para que n3o haja riscos de
desequilibrio entre comercializagdo e investimentos, estando a empresa orientada para a

lucratividade, que sera o fator preponderante de sua perenidade.
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73 Dirftrizes

As diretrizes foram tragadas com base na postura estratégica de desenvolvimento que a
empresa adotou, buscando a melhoria de suas capacidades, a abertura de novos mercados e
produtos, e a estabilidade financeira da empresa.
Diretriz 1 — Equipar e atualizar os recursos tecnologicos da empresa
Diretriz 2 - Desenvolver os recursos humanos

Diretriz 3 — Desenvolver o marketing empresarial

Diretriz 4 — Viabilizar administrativa e financeiramente a empresa

7.4  AcgDes estratégicas
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Diretriz 1 — Equipar e atualizar os recursos tecnologicos da empresa

Ty SE

¢do
Como Contato com as fabricas, pesquisa em sites e literatura especializada
Porque Necessidade de amplia¢do de conhecimento
Quando 2° semestre de 2000
Quem faz Sécio gerente
Coordenagio Sécio gerente
Recursos A serem definidos

Agio

' Aquisi¢do de equipamentos de informatica e mobiliario

Como Através de compra

Porque Necessidade do servigo, melhorar a competitividade
Quando Margo de 2001

Quem faz Alfa

Coordenagéo Sécia quotista

Recursos A serem captados
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Diretriz 2 —_Desenvolver os recursos humanos

o

Contratagdo de um (1) funcionario para vendas

Como | Através de contatos nas Universidade e Centro de Integragio Escola-
Empresa

Porque Ampliagdo de vendas e abertura de novos mercados

Quando 2° semestre de 2000

Quem faz Alfa

Coordenag@o Sécio gerente

Recursos Proéprios

Agdo

Participar de cursos e treinamentos

Como Através da oferta de cursos, atualizagdo, aperfeicoamento-e extensio
Porque Necessidade de atualizagdo permanente

Quando Continuamente

Quem faz Todos

Coordenagéo Sécio gerente

Recursos Proprios ou de terceiros

¢do Partiggar de eventos relacionados com a atividade-fim
Como Contato com organizadoras de eventos, fornecedores de
equipamentos e materiais, pesquisa em periodicos e em sites
Porque Divulgac¢do da empresa e oportunidades de negocios
Quando Permanentemente
Quem faz Os socios
Coordenagio Sécia quotista
Recursos Proprios ou de terceiros
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Diretriz 3 — Desenvolver o marketing empresarial

”Agéﬁ | | ' Dese‘:_h\"rori;ivment’d jdnto espéc1élizada
Como Através de contato com empresa especializada
Porque Promogdo, propaganda, comércio eletronico
Quando Dezembro de 2000

Quem faz Alfa

Coordenagdo Sadcio gerente

Recursos Proprios

o

Atingir todos os mumiplo do Vale Itajai, litoral e sul catarinense

Agdo

Como ‘Visitas a hospitais e clinicas, especialmente

Porque Aumento de lucratividade e aumento da fatia de mercado
Quando Até junho de 2001

Quem faz Socio gerente

Coordenagdo | Sécio gerente

Recursos Proéprios

Como Buscando informagdes com os clientes

Porque Aumento de competitividade e atualizagio de mercado concorrente
Quando Até novembro de 2000

Quem faz Alfa

Coordenagio Sécio gerente

Recursos Préprios
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B SEe g
£

Acdo

Assinar o contrat

Como Viabilizando aumento de vendas dos produtos da empresa
Porque Facilidade de penetragéo nos clientes

Quando 2° semestre de 2000

Quem faz Alfa

Coordenagio Socio gerente

Recursos Proprios

A(;g; | Aumentar a rapidez n;a entrega

Como Integrada a estratégia 2.1 — contratag¢do de funcionario
Porque Satisfagdo dos clientes

Quando 2° semestre de 2000

Quem faz Alfa

Coordenagio Sécia quotista

Recursos Proprios
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Diretriz 4 — Viabilizar administrativa e financeiramente a empresa

Estraseg R R

Agédo Agilizar a parceria com

Como Acelerando negociagio e instalagio do sistema

Porque ' Melhoria para tomada de decisdes e gerenciamento da empresa
Quando Agosto de 2000

Quem faz Alfa

Coordenagdo Sécio gerente

Recursos Proprios

Cngéo d formulé'mos 1ﬁtem(;s : éxfémo;
Através de pesquisas na empresa e fora dela

Porque Necessidade de averiguar a satisfagdo dos cliehtes e atendimento da
missio

Quando Agosto de 2000

Quem faz Alfa

Coordenagéo Sécia quotista

Recursos Proprios

| c%io ‘[ Obter ﬁnanbiamenté
Como Bancos — Projeto Brasil Empreendedor ou Proger
Porque Para crescimento da empresa
Quando Novembro de 2000
Quem faz Alfa
Coordenagio Socio gerente
Recursos Bancarios




8 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho atendeu satisfatoriamente as necessidades da empresa em termos de
planejamento estratégico da empresa de forma imparcial, identificando como a empresa esta
atualmente.

A. A analise de ambiente interno demonstrou os pontos fortes, fracos e neutros analise
do ambiente externo demonstrou as oportunidades e ameagas as quais a Alfa esta exposta e a
empresa pode observar que existem mais oportunidades do que ameagas.

Uma empresa que possui mais pontos fortes € mais oportunidades deve partir para
uma estratégia de desenvolvimento, e € isto que a empresa procurou fazer, definindo a sua
missdo e o seu negdcio, de modo a determinar onde se deseja chegar.

A partir da missdo e do negoécio foram estabelecidas as diretrizes a serem seguidas,
sendo tracadas agOes estratégicas para a obtencdo de éxito no desenvolvimento do
planejamento estratégico.

Os beneficios que pode trazer para a empresa o processo de planejamento estratégico
refletem-se principalmente nos objetivos e nas estratégias que a empresa passa a ter com
prazos pré definidos, servindo como ferramenta para o desenvolvimento da organiza¢io.

Foge do foco do trabalho académico, mas vale a pena salientar que serdo tragados e
utilizados instrumentos de controle e avaliagdo do planejamento estratégico para comparar se
o que foi previsto esta sendo alcancado, caso contrario, existe a possibilidade de corregdo ou
ajustes que se fagam necessarios para a realizagio de uma administragdo estratégica na

empresa.
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