UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIAS, CON TABILIDADE
E SECRETARIADO EXECUTIVO
CURSO DE ADMINISTRACAO

FRANCISCA TALITA DE MESQUITA SOUSA

O PROCESSO ESTRATEGICO COM DESTAQUE NA VANTAGEM
COMPETITIVA: ESTUDO DE CASO NA EMPRESA GRANDE MOINH O
CEARENSE S.A.

FORTALEZA

2014



FRANCISCA TALITA DE MESQUITA SOUSA

O PROCESSO ESTRATEGICO COM DESTAQUE NA VANTAGEM COMPETITIVA:
ESTUDO DE CASO NA EMPRESA GRANDE MOINHO CEARENSE S.A.

Monografia apresentada ao Curso de
Administragdo do Departamento de
Ciéncias Econdmicas da Universidade
Federal do Cear4, como requisito parcial
para a obtencdo do Titulo de Bacharel em
Administracgéo.

Orientador: Prof.° Lademiro Rabelo de
Sousa e Moraes

FORTALEZA

2014



Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacdo
Universidade Federal do Ceara
Biblioteca da Faculdade de Economia. Administra¢ao. Atuéria e Contabilidade

S715p Sousa, Francisca Talita de Mesquita.
O progresso estratégico com destaque na vantagem competitiva: estudo de casa na empresa Grande
Moinho Cearense S. A. / Francisca Talita de Mesquisa Sousa. — 2014.
57 f. :il.. color.. enc. : 30 cm.

Monografia (graduagio) — Universidade Federal do Ceard, Faculdade de Economia.
Administracdo, Atuaria e Contabilidade. Curso de Administracdo. Fortaleza. 2014.
Orientagdo: Prof. Dr. Laudemiro Rabelo de Sousa e Moraes.

1. Planejamento estratégico. 2. Planejamento Empresarial. I. Titulo.

CDD 658




FRANCISCA TALITA DE MESQUITA SOUSA

O PROCESSO ESTRATEGICO COM DESTAQUE NA VANTAGEM COMPETITIVA:
ESTUDO DE CASO NA EMPRESA GRANDE MOINHO CEARENSE S.A.

Monografia apresentada ao Curso de
Administracdo do Departamento de
Ciéncias Econbmicas da Universidade
Federal do Ceara, como requisito parcial
para obtencdo do titulo de bacharel em
Administragéo.

Data da Aprovagao / /

BANCA EXAMINADORA

Prof.°Dr. Laudemiro Rabelo de Sousa e Moraes (Orie ntador)
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC)

Prof.°Dr. Carlos Manta Pinto de Araujo
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC)

Prof.2 Dra. Jaqueline Maciel Pombo
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC)



Aos meus pais, Edmilson e Irene.

A minha irma Nadia.



AGRADECIMENTOS

A Deus primeiramente, por ter me conduzido no caminho da fé, do trabalho
e do conhecimento. Por ter dado forca e sabedoria para lidar com as dificuldades

encontradas na vida.

Ao meu pai e minha mae que me criaram e me educaram com amor e que
sempre me apoiaram em todos os momentos e também por ficarem ao meu lado nas

horas em que eu mais precisei.

A minha irm4, que além de minha heroina é minha grande amiga. Sou muito

grata pelo apoio e carinho e principalmente por acreditar e confiar em mim.

Ao meu companheiro Gilmax Falcdo pela compreensdo e paciéncia de

todos esses anos. Juntos compartilhamos momentos importantes e felizes.

A minha coordenadora Ménica Rocha pela amizade e por ter me passado

um pouco dos seus conhecimentos.
Ao meu amigo Francival Pires pelo carinho e amizade.

Ao meu professor e orientador Laudemiro Rabelo, pessoa comprometida
com o saber. Figura de muito respeito, com quem eu pude assimilar muito

conhecimento.

A todos os familiares, amigos de trabalho, amigos de faculdade e amigos
de infancia pelo carinho, cuidado e pelas trocas de experiéncias ao longo de nossas

vidas.



“Nunca deixe que Ihe digam que néo vale
a pena acreditar nos sonhos que se tem.
Ou gue seus planos nunca vao dar certo.
Ou que vocé nunca vai ser alguém.”

(Renato Russo)



RESUMO

Este trabalho nasce da ideia de entender o processo estratégico e compreender seus
desdobramentos. Toda e qualquer empresa precisa formular um tipo de estratégia
para se atingir algum objetivo. Desde os tempos das cavernas que o homem faz
planos desenvolve maneira de se chegar a melhor decisdo. A ideia deste estudo &
explorar 0 processo estratégico e sua relacdo com a vantagem competitiva. E
necessario que para se implantar um eficiente processo estratégico a empresa possua
um bom planejamento e organiza¢do, bem como conhecimento sobre o mercado, 0s
concorrentes, 0 ambiente interno e externo, o avanc¢o tecnolégico na area, os
fornecedores e principalmente conheca as necessidades da empresa e de seus
clientes. Para se ter um planejamento estratégico coerente é importante olhar também
para a cultura organizacional. Deve-se investir na parte humana e social dentro da
empresa, pois os colaboradores sdo pecas fundamentais para a implantacédo de
processo estratégico eficiente. Em geral para haver sucesso no o processo de
planejamento estratégico todos as areas deverao trabalhar juntas e alinhadas com os

objetivos da organizagéo.

Palavras-Chave: processo estratégico, objetivo, decisdo, planejamento, organizagédo

e vantagem competitiva.



ABSTRACT

This work arises from the idea of understanding the strategic process and understand
its consequences. Any company needs to formulate a kind of strategy to achieve some
goal. Since the time of the cave man makes plans develops way to reach the best
decision. The idea of this study is to explore the strategic process and its relationship
with competitive advantage. It is necessary to implement an effective strategy process
the company has good planning and organization as well as knowledge about the
market, competitors, the internal and external environment, and technological
advances in the area, suppliers and mainly meet the company's needs and its
customers. To have a coherent strategic planning is also important to look at the
organizational culture. Should invest in human and social part in the company because
the employees are fundamental for efficient strategic deployment process. In general,
to be successful in the strategic planning process all the areas should work together

and aligned with the organization's goals.

Keywords : strategic process, purpose, decision, planning, organization and competitive

advantage.
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1. INTRODUCAO

O ambiente organizacional vive em constante mudanca e as empresas
estdo sempre procurando meios de se manterem em constante crescimento. Por esse
motivo elas buscam estratégias que as permitam estar sempre em competitividade no

mercado.

A estratégia ndo é um conceito recente, desde o tempo dos homens das
cavernas que se nota a necessidade de pensar antecipadamente antes de tomar
qualquer atitude. E nas organiza¢cdes ndo poderia ser diferente, pois para se adaptar
as novas tendéncias € de suma importancia acompanhar as mudancas ambientais

para melhor escolha do plano decisorio.

No campo empresarial s&o muitos os meios e formas de se chegar as
tomadas de decisfes, dai se torna tao indispensavel uma estratégia bem elaborada.

Por isso € necessario um estudo cauteloso e 0 mais proximo do preciso possivel.

Existem alguns requisitos na administracdo que devem ser apurados para
a montagem de um bom plano estratégico, sdo eles: o objetivo da empresa, o
ambiente interno e externo que se esta inserido, 0 mercado que se quer atingir, as

possiveis decisdes a tomar, as ameacas e as oportunidades.

O fato € que as empresas estdo em constante competitividade, por isso
uma decisdo ou acdo impensada em uma situacao qualquer pode render uma perda
ou atraso em relacao aos concorrentes. E isso é visto de maneira muito negativa pelos

empresarios, ja que no mundo globalizado ninguém quer sair em desvantagem.

Dessa forma justifica-se a realizacdo desse estudo devido a necessidade
de compreender como a administracdo estratégica pode influenciar a vantagem
competitiva. Indo mais um pouco além também para mostrar que a tomada de deciséo
também tem efeito impactante no ambiente no qual se insere a empresa e seus

concorrentes.

Visando o contexto em questdo denota-se que o objetivo geral deste estudo
€ demonstrar como se desenrola o processo estratégico de uma empresa, e para

melhor entendimento da aplicacdo foi realizado um estudo de caso na empresa
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Grande Moinho Cearense S.A. - GMC. O intuito é visualizar os pontos positivos e
negativos do processo montado pela empresa.

E importante ressaltar também que o processo estratégico implantado pelo
o GMC tem como foco também a obtencéo de vantagem competitiva. Visto que € uma

empresa que esta quase sempre a frente de seus concorrentes no seu segmento.

Com o intuito de atingir os objetivos desta pesquisa € proposto responder
a seguinte gquestdo: Como se conduz o processo estratégico a fim de assegurar o

desenvolvimento financeiro e competitivo de uma empresa?

Este estudo quer mostrar também que é necessario se atingir
primeiramente objetivos especificos, pois eles fazem parte da construgédo do objetivo
geral. No estudo de caso podem-se destacar 0os objetivos especificos como sendo o
crescimento financeiro da empresa, 0 atingimento das metas comerciais, a
implantagdo de uma cultura de gestdo inovadora, manutencdo de estratégias
eficientes ja implantadas e a inovacéo tecnoldgica. Todos esses objetivos especificos
fazem parte de um conjunto de estratégias que tem por objetivo geral implantar na
organizacdo as melhorias e solucbes que possam ajudar o GMC a desenvolver um
leque de opcbes para a tomada de decisdo e assim promover 0 crescimento

organizacional e o destaque no mercado competitivo.

Esta é uma pesquisa de cunho exploratério, descritiva, bibliografica e que
se utilizou de um estudo de caso para melhor expor as justificativas dessa pesquisa,

uma vez que foi analisada uma situacéo especifica do GMC.
O trabalho estéa dividido em 6 capitulos.

O primeiro capitulo se refere a introducdo, a questdo problema e os
objetivos especificos assim como também o objetivo geral que visam a delimitacéo do

presente estudo.

O segundo capitulo aborda a definicdo de estratégia e sua importancia para
a organizacao, pois as empresas pretendem atingir seus objetivos e tomar decisdes e
para isso necessitam de conhecimento estratégico. Aborda também a importancia

para as empresas de estarem inseridas no ambiente competitivo.
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No terceiro capitulo se faz um estudo mais detalhado do modelo do
processo estratégico geral, no qual se explica todas as fases para se chegar a uma

elaboracao e implantacdo de uma estratégia eficiente.

O quarto capitulo traz o tipo de pesquisa que foi utilizada. Demonstra-se

também a tipologia usada para a realizacao dessa pesquisa.

No quinto capitulo explora-se o estudo de caso da empresa Grande Moinho
Cearense S.A. Detalha-se sua historia, atribuicGes, estrutura organizacional, assim
como também o intuito principal do estudo de caso que € mostrar como se desenrola
0 processo estratégico nesta organizacao e sua importante ligacdo com a vantagem
competitiva e com a tomada de decisdes. Além disso, sdo apresentadas acdes para
a implantacdo de um processo estratégico levando em consideracdo as atividades

desenvolvidas pelo GMC.

No sexto e ultimo capitulo serdo apresentadas as consideracoes finais do
trabalho em questéo e seus relatos no éxito desta pesquisa, ou nao.
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2. O PROCESSO ESTRATEGICO E SUA RELACAO COM A VANTA GEM
COMPETITIVA.

As organizacgfes sdo verdadeiras entidades criadas com o proposito de se
desenvolverem em ambientes mutaveis. O objetivo € estar sempre em vantagem
competitiva, mesmo que para isso as estruturas tenham que se adaptar as
modificacdes da natureza. Para que iSSO ocorra com Sucesso € necessario que as

empresas facam ajustes e mudancas estruturais.

Chiavenato e Sapiro (2004, p. 6) explanam as dificuldades que as

empresas possuem em tomar decisdes com base nas constantes mudancas globais.

Acompanhar a acentuada mutacdo que ocorre constantemente nos
mercados é mais facil do que entender e tomar decisdes em fungdo dessas
mudancas. De fato a velocidade das mudancas aumenta e ocorre numa
escala sem precedentes. O mundo assiste ao ritmo alucinante dos
acontecimentos que estdo impactando as pessoas, a sociedades e a maneira
de se fazer negocio.

Os recursos precisam ser realocados para que haja uma adaptagdo no
meio em que esta inserido. Meio esse que vive em constante transformacao devido

as mudancas naturais, econémicas, tecnoldgicas, politicas, sociais e culturais.

Em meio as mudancas € que as organizacdes percebem a necessidade de
montar estratégias eficientes que sejam capazes de desenvolver o negocio e
operacoOes coerentes e consistentes. Nao basta ser competitivo, tém que se propor a
desenvolver diretrizes eficazes que possam sobreviver a futuros impactos

ocasionados pelas variacdes do ambiente.

O ambiente em mutacdo age fazendo pressdo para que as empresas
tomem atitudes ageis e acbes rapidas, fazendo com que as mesmas aproveitem as

oportunidades e se livrem das ameacas.

Para Chiavenato (2005, p.574) a estratégia organizacional:

Representa a mobilizacdo de todos os recursos no ambito global da
organizacao visando atingir objetivos situados no longo prazo. Na realidade,
a estratégia representa o comportamento global da organizacdo em relacdo
ao seu ambiente. Ela representa a resposta organizacional as condi¢cdes
ambientais que envolvam toda a organizacéo.

E bastante complexo para as empresas se manterem competitivas nesse

ambiente global mutavel. Mesmo assim as organizacdes adquirem um



15

comportamento competitivo, ja que existe a necessidade de montar planos para
acompanhar as rapidas transformacgfes, procurando estarem sempre atualizadas

para nao cairem em decadéncia ou ficarem ultrapassadas.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.127) “comportamento competitivo €
0 conjunto de acdes e respostas competitivas que as empresas tomam para criar ou

defender sua vantagem competitiva e melhorar sua posi¢cdo no mercado”.

Mas para dar continuidade a este estudo € fundamental conhecer os
conceitos basicos de estratégia e vantagem competitiva, pois Barney e Hesterly (2007,
p.5) enfatiza que “enquanto a maioria concorda que a habilidade de uma empresa
para sobreviver e prosperar depende principalmente da escolha e da implementacao
de uma boa estratégia, ha menor consenso sobre o que é uma estratégia e menos

ainda sobre o que constitui uma boa estratégia”.

2.1. DefinicOes de estratégia e vantagem competitiv. = a

Ha muitas definicbes sobre esses dois assuntos, o interessante neste
estudo é deixar claro o que cada um significa, de maneira que se torne facil dar

continuidade ao desenvolvimento da teoria.

Estratégia é a maneira que as empresas tém de tracar planos para obter

vantagens competitivas.

Segundo Barney e Hesterly (2007, p. 5) “a estratégia de uma empresa é
definida como sua teoria de como obter vantagens competitivas. Uma boa estratégia

€ aquela que realmente gera tais vantagens”.

Ja para Chiavenato (2005, p. 576), a estratégia é definida como “plano
amplo e genérico desenvolvido para conduzir a organizacdo ao alcance de seus

objetivos ao longo prazo”.

Para qualquer empresa, montar uma estratégia € sempre arriscado, pois
nunca se sabe se os planos desenvolvidos pela empresa terdo o retorno esperado.
De acordo com Barney e Hesterly (2007, p. 5) “esse € o desafio. Normalmente, é muito

dificil predizer de maneira exata como a competicdo em um setor evoluira e, portanto,
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raramente € possivel saber com certeza se uma empresa estd escolhendo a

estratégia certa”.

O processo de administracdo estratégica tem por objetivo final fazer com
que a empresa seja capaz de gerar vantagem competitiva. E segundo Barney e
Hesterly (2007, p. 10):

Uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar maior
valor econdmico do que suas concorrentes. O valor econdmico é
simplesmente a diferenca entre os beneficios percebidos obtidos por um
cliente que compra produtos e servicos de uma empresa e o custo econémico
total desses produtos ou servicos.

Na concepcdo de Hoskisson et al. (2009, p.26) “o processo de
administracdo estratégica constitui um método légico para auxiliar uma empresa a

responder bem os desafios do cenario competitivo do século XXI".

Resumindo, a vantagem competitiva € a diferenca entre o valor econémico

de uma empresa com relagéo a0s seus concorrentes.

Para Porter (1989, p. 2) “vantagem competitiva surge fundamentalmente
do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o

custo de fabricacéo pela empresa”.

2.2. O processo de administracao estratégica segund o0 alguns autores

E muito dificil para uma organizacdo saber se a estratégia escolhida para
seguir é a melhor, mas podem-se reduzir as possibilidades de erros. Para isso é
necessario escolher a estratégia cuidadosamente analisando cada possibilidade. E
para que o processo de administracdo estratégica seja implantado de forma eficiente

é fundamental um acompanhamento continuo.

Hoskisson et al. (2009, p.26) dizem que:

O processo de administragdo estratégica é o conjunto integral compromissos,
decisdes e acBes exigidos para uma empresa criar valor e obter retornos
superiores aos de seus concorrentes. Envolve analisar, em sua forma mais
simples, a empresa e seu ambiente e usar em seguida a informacdo para
formular e implementar estratégias que resultem em vantagem competitiva.
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Barney e Hesterly (2007, p. 5) definem o processo de administracéo
estratégica como “um conjunto sequencial de andlises e escolhas que podem
aumentar a probabilidade de uma empresa escolher uma boa estratégia, isto €, uma

estratégia que gere vantagem competitiva”.

Barney e Hesterly (2007) também se baseiam em tipo de processo de

administracao estratégica apresentado na Figura 1.1.

Figura 1.1 — Processo de administracéo estratégica.

Analise
Externa

Objetivos IEscolha Implementagdo Vantagem
Andlise |Estratégica Estratégica Competitiva

Interna

Fonte: Barney e Hesterly (2007, p.5)

E interessante o detalhamento desse processo para a compreensio desse
meétodo. O processo se divide em misséo, objetivos, analise externa e interna, escolha

estratégica, implementacédo estratégica e vantagem competitiva. Onde:

A misséao é o proposito da organizagao a longo prazo, ou seja, € 0 que ela
pretende ser quando atingido determinado tempo. A missdo € o que a empresa aspira

de fundamental para o seu futuro.

Os objetivos sdo a visdo mais ampla do que a empresa deseja alcancar.
S&o0 os propositos e os valores colocados de maneira mais especifica e detalhados.
Através dos objetivos pode-se analisar a que ponto a misséo esta da sua realizacao.
Os objetivos estao diretamente ligados aos retornos que a organizacao pode dar. Isso

irAd depender da qualidade e do desenvolvimento desses objetivos.

As andlises internas e externas ocorrem praticamente ao mesmo tempo.
Na analise externa a empresa devera identificar as oportunidades e ameacas do seu

meio ambiente. Ja na analise interna a empresa tera que identificar os fatores positivos
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e negativos inseridos dentro da organizacao, dessa maneira pode-se montar um plano

de melhorias para as areas mais afetadas da empresa.

A escolha da estratégia é algo que deve ser feito com bastante cautela.
Depois de identificados a missdo, o objetivo e analisado os ambientes internos e
externos da empresa ja fica mais facil identificar qual a estratégia que mais se adapta

a empresa.

Existem duas categorias de estratégia para empresa: a estratégia no nivel

de negdcio e a estratégia no nivel corporativo.

A estratégia do nivel de negdcio, que sédo as atitudes tomadas por uma
empresa para atingir vantagem competitiva em um dnico mercado ou setor. A
estratégia no nivel corporativo ocorre quando uma empresa implanta acdes para

atingir vantagem competitiva em multiplos mercados ou setores.

Apos escolhida a estratégia € necessario implementa-la. A empresa devera
adotar normas e politicas organizacionais que servirdo como base para se alcancar
0s objetivos. Para Barney e Hesterly (2007) existem trés politicas empresariais
especificas que sdo de relevante importdncia para a implementacdo de uma
estratégia: a estrutura organizacional da empresa, seus sistemas formais e informais
de controles gerenciais e a remuneracdo de funcionarios consistente com suas

estratégias.

Por dltimo tem-se a vantagem competitiva que se trata do obijetivo final do
processo de administracéo estratégica. O importante é que no final a empresa consiga
se sobressair aos seus concorrentes e estar a frente no seu segmento de mercado.

Gerar vantagem competitiva € para a empresa um valor agregado a sua missao.

Na concepcao de Chiavenato e Sapiro (2004) o planejamento estratégico
€ composto por um processo no qual formula estratégias com o intuito de inserir a

organizacdo e sua missao no ambiente no qual deseja atuar.

Segundo Drucker (1984 apud Chiavenato e Sapiro, 2004, p. 39):

Planejamento estratégico € o processo continuo de, sistematicamente e com
0 maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que
envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades necessérias a
execucao dessas decisdes e, através de uma retroalimentacdo organizada e
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sistematica, medir o resultado dessas decisbes em confronto com as
expectativas alimentadas.

Os objetivos estratégicos também estdo ligados diretamente ao
planejamento estratégico da empresa, pois se deve trabalhar com a ideia de médio e
longo prazo, ja que para se atingir os objetivos o trabalho deve ser integrado
viabilizando o andamento da empresa em vez de prejudicar e afetar o seu
direcionamento. Nao se trabalha em uma organizacdo com acbes isoladas e

imediatas. Os planos operacionais devem caminhar juntos com os planos taticos.

A ideia do planejamento é elevar os resultados e diminuir ao maximo as
deficiéncias utilizando os principais critérios de gestdo que sao o0s principios de
eficiéncia, eficacia e efetividade. A Figura destaca os planos taticos e operacionais

decorrentes do planejamento estratégico.

Figura 1.2 — Planos taticos e operacionais decorrentes do planejamento estratégico.

Planos Taticos Planos Operacionais

Fluxzo de Caixa

Flanejarmento
Financeiro

Platio de
Inwestitnentos

Platio de

Aplicagies
Platio de
»| Producio
Flanejarmento Platio de
Planejamento de Produgio Iarmitencio Alc:_an_c e do
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Fonte: Chiavenato e Sapiro (2004, p.40)

O detalhamento a seguir tem como base a concepcao de Chiavenato e

Sapiro (2004) para o planejamento estratégico:

Declaracdo de missdo: trata-se da razdo der ser da organizacéo. E o seu papel na

sociedade e o que delimita sua area de atuacéo.
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Visdo de negécios: trata-se da intencdo da estratégia para o futuro. Ndo é uma
previsao do futuro, mas sim uma forma de assegura-lo com ag¢des realizadas no

presente.

Diagnostico estratégico externo: € uma forma de analisar diferentes fatores que
influenciam a organizacdo. Também é uma maneira de antecipar as ameacas para

gue isso nao interfira nos objetivos e no processo estratégico.

Diagnostico estratégico interno:  tem a ver com situacédo da empresa em relacdo ao
meio ambiente em que estd inserida, analisam-se as fraquezas e forcas da

organizagao.

Fatores-chave de sucesso: E uma etapa do processo proposto por Ansoff em 1980.
Esta entre o diagnaostico e a formulacao da estratégica. Depois da aplicacdo do modelo
SWOT procura analisar o que existe de mais critico na organizacéo e a solucao sera

consequéncia da consecuc¢ao da misséao.

Sistema de planejamento estratégico: € a criacdo e a implantacdo da estratégia
propriamente dita. Nesse sistema se fazem presentes as acdes e as atitudes que

levardo a organizacdo a tracar e executar seus planos taticos ou operacionais.

Definicdo dos objetivos:  existem autores que inserem 0sS objetivos no processo
estratégico e ha outros que tratam os objetivos separadamente. A questdo € que a
organizacao busca varios objetivos simultaneamente, de acordo com a hierarquia e

importancia de cada um.

Analise dos publicos de interesse ( stakeholders ): sdo os grupos de interesse que
podem influenciar a organizacéo, por isso devem ser analisados com relacdo a seus
interesses e poder de influéncia. Alguns autores dizem que para obter o sucesso é

necessario satisfazer as necessidades desses grupos.

Formalizacdo do Plano: trata-se de colocar todo o planejamento estratégico em
acao. Sao necessarios projetos consistentes e um vasto conhecimento do ambiente
interno e externo. Toda a empresa deve se mobilizar para atingir os objetivos

organizacionais. E um momento de tomada de decisbes muito importantes para

organizacao.
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se de avaliar se a estratégia implantada foi
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uma etapa bastante criteriosa, pois trata-

eficiente, ou seja, se 0s objetivos foram

alcancados e os resultados condizentes com o esperado pela organizacéao.

Na figura a concepc¢édo do modelo basico de

planejamento estratégico.

Figura 1.3 — Concepcao do modelo basico de planejamento estratégico.
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Fonte: Chiavenato e Sapiro (2004, p. 43)
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3. PROCESSO ESTRATEGICO: MODELO GERAL

O estudo em questdo terd& como base o modelo geral de processo
estratégico que aborda cinco etapas principais.

Etapa 1- Visao Estratégica

Etapa 2- Estabelecimento de Objetivos

Etapa 3- Formulacéo de Estratégica

Etapa 4- Implementacdo da Estratégia

Etapa 5- Avaliacao da Estratégia

A Figura apresenta um diagrama do processo de planejamento estratégico:

Figura 1.4 — Etapas do processo estratégico.
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Fonte: Chiavenato e Sapiro (2004, p.45)

A seguir cada etapa sera detalhada destacando sua importancia para o

processo estratégico.
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3.1. Avisao estratégica

E a concepcao estratégica, ou seja, € a perspectiva dos dirigentes com
relacdo ao rumo que organizacdo podera tomar. E a direcdo a ser tracada rumo a
tomada de decisbes que poderdo ser de extrema importancia para o sucesso da

organizacao.
Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.17):

A visdo é um retrato do que a empresa pretende ser e, em termos amplos, do
gue pretende realizar. Consequentemente, uma declaracdo de viséo articula
a decisdo ideal de organizacdo e molda o futuro pretendido. Em outras
palavras, uma declaracdo de visdo direciona a empresa para onde ela
gostaria de estar nos proximos anos.

Uma empresa bem direcionada passa seguranca para agueles que tragcam
seus objetivos baseados em visGes estratégicas bem articuladas. Isso traz para a
direcéo a sensacao de estar em uma zona de conforto, onde se permite trabalhar e

desenvolver potenciais com mais tranquilidade.

A visdo trata-se da intencdo estratégica, € aquilo que leva as pessoas a
lutarem para atingir um objetivo. E a crenca que a organizagdo possui em conquistar
suas metas. E fundamental que em uma empresa as pessoas conhecam bem seus

produtos ou servigos a fim de se dedicarem a buscar a sua consolidagao no mercado.

A visdo traz uma ideia panoramica sobre a empresa. E um direcionamento

para aquilo que se deseja atingir.

Thompson Jr, Strickland 1ll e Gamble (2008, p. 20) retrata a visao
estratégica:

A visdo estratégica alinha, portanto, uma organizacdo em determinada
direcao, indica uma trajetoria estratégica e molda a identidade organizacional.
Uma visdo estratégica claramente articulada comunica as aspiracdes dos
dirigentes aos stakeholders e ajuda orientar as energias do pessoal em uma
direcdo comum.

Os Stakeholders aos quais Thompson Jr, Strickland 11l e Gamble (2008) se
refere sdo 0s Varios publicos nos quais uma organizacdo possui relagcdes de interesse.
Esses publicos podem influenciar ou serem influenciados pelos resultados alcancados

pela organizacgéao.

Para Chiavenato e Sapiro (2004, p. 54) os Stakeholders:



24

Sao os publicos que tem algum interesse na empresa, ou seja, pessoas ou
organizagdes que participam direta ou indiretamente do sucesso do negacio.
Sao os acionistas, clientes, funcionarios, fornecedores, agéncia reguladora,
sindicatos, etc.

Existe um elo muito forte entre a organizacdo e os Stakeholders, pois um
depende do outro no jogo de sobrevivéncia do mercado. E para a organizacdo, o

sucesso de curto e longo prazo, esta ligado a satisfacdo dos Stakeholders

Gamble e Thompson Jr. (2012, p.15) dizem que “uma visdo estratégica
articulada claramente comunica as aspiracdes da administracao aos stakeholders”. E
iIsso leva a concluséo que se uma organizagao tem uma visao ampla e consistente,
ela sera capaz de tracar seus objetivos e assim alcancar as vantagens competitivas

desejadas.

3.2. Gestdo do Conhecimento Estratégico

E uma etapa onde a organizacio passa a tracar os objetivos, a dar forma
ao que se foi absorvido pela visdo estratégica. E chegado o momento de tracar metas
para se atingir o desempenho desejado pela empresa. E para que isso ocorra de

maneira eficaz é necessario o conhecimento do ambiente em que esté inserida.

Os objetivos podem ter varias formas. Os financeiros estdo totalmente
ligados a lucratividade da empresa, trata-se da receita e do lucro, jA os objetivos
estratégicos estdo vinculados a posicdo da organizacdo perante o mercado, iSSO

significa o foco da organizacdo na obtencao da vantagem competitiva.

Como ja dito anteriormente essa etapa também trata de fatores muito
importantes para o processo estratégico. Sao os fatores denominados ambientes

externos e internos.

O ambiente externo é 0 meio em que a organizagdo esta inserida, onde
estéo localizadas situacdes que podem influenciar a organizagao de fora para dentro.
Sendo assim é muito importante que a empresa procure conhecer todo o meio e
avaliar o que realmente podera ser de interesse para o seu desenvolvimento, isso é

gue se chama de diagndstico estratégico externo.
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Segundo Chiavenato e Sapiro (2004, p. 80), o diagnéstico estratégico
externo:
[...] € a maneira como a organizacéo faz o mapeamento ambiental e a analise
das forgas competitivas que existem no ambiente. A finalidade do diagndstico
estratégico externo é identificar os indicadores de tendéncias, avaliar o

ambiente de negdcios, a evolugao setorial, analisar a concorréncia e entender
0S grupos estratégicos.

Resumindo o diagndstico externo estuda os fatores e forcas ambientais que

possam interferir nos objetivos da empresa.
Para melhor compreender, divide-se o ambiente em duas dimensdes:

* Macroambiente- € um ambiente mais genérico e mais amplo, onde se encontra as
organizagdes que influenciam no processo, de maneira direta ou indireta, da
organizacdo na qual é o foco do estudo. E fazem parte do macroambiente: o
ambiente demografico, o ambiente sociocultural, o ambiente tecnoldgico, o
ambiente dos recursos globais, o ambiente politico e o ambiente econémico.
Todos esses ambientes podem interferir de maneira mais intensa ou menos

intensa dependendo de cada organizacao.

» Setor de Negdcios: é o ambiente que estad proximo da organizagdo, que pode
interferir com mais forca nas decisdes da empresa. Esté ligado ao setor especifico
gue atua a organizacdo. Quem faz parte desse setor sdo: 0s concorrentes, 0s

clientes, as agéncias reguladoras e os fornecedores.

A andlise desses ambientes € que dara a organizacdo uma ideia de como
se comportar diante das dificuldades e adversidades encontradas ao longo do tempo.
Para o macroambiente o objetivo é identificar possiveis mudancas no ambiente e
adaptar a organizacao para futuros desdobramentos. Ja a analise setorial monitora e
investiga tudo que esta relacionado ao setor de negdcios da organizacdo. A
compreensao do setor d4 uma percepcdo mais clara das oportunidades e ameacas

que podem influenciar e interferir no desempenho competitivo da empresa.

Depois de feita uma analise externa do ambiente € hora de voltar para
dentro da organizacéo e fazer uma analise de seu ambiente interno. A analise interna

proporciona uma visédo dos pontos fortes e fracos de uma empresa. Mostra os setores
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mais fragilizados e os mais desenvolvidos. Traz a organizagdo a no¢do dos pontos

gue precisam ser corrigidos e os pontos que podem melhorar ainda mais.

Diante de vérios conceitos se faz interessante a posi¢éo de Oliveira (1997,
p. 93) com relacdo a analise interna onde ele diz que “a analise interna tem por
finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da empresa que esta
sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da empresa deverdo ser
determinados diante da sua atual posi¢cao produto-mercado”.

Além dos pontos fortes e pontos francos € importante se analisar também
0S pontos neutros, pois esses no futuro poderdo se tornar pontos fortes ou fracos,

dependendo de como sera conduzida a estratégia da empresa.

A analise interna, segundo Oliveira (1997), pode ser dividida em funcoes:

* A funcdo marketing, onde serdo analisados os produtos/servi¢os, 0s canais de
distribuicdo, a pesquisa de mercado, a forca de venda, o desenvolvimento de
novos produtos/servicos, a politica mercadoldgica, a politica de marketing e
propaganda.

» A funcao financas, onde serédo analisados os indicadores financeiros da empresa,

tais como, balancete, fluxo de caixa, indicadores de desempenho, retornos e

investimentos financeiros.

» A funcéo producdo, esta associada a instalacdo da empresa, a organiza¢do, aos
equipamentos, ao processo produtivo/servico, ao controle e programacdo da
producéo/servico, a qualidade, ao sistema de custos dos produtos/servicos e aos
suprimentos.

* A funcdo recursos humanos, ira tratar dos fatores humanos da empresa, tais

como, sindicalizacdo, capacitacdo, cargos e carreiras, estrutura organizacional,
clima organizacional, hierarquia, posicionamento do individuo, politicas internas,

incentivo desenvolvimento profissional e etc.

A analise das fun¢Bes tem o intuito de levantar dados que possam agregar
valores positivos e negativos a respeito do contexto interno da organizacao, a fim de
desencadear processos decisorios que possam levar a organizacdo a obter

lucratividade e vantagens competitivas em relacdo ao mercado e a concorréncia.
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Apds o estabelecimento dos objetivos e dos diagndsticos internos e
externos, pode —se construir o cenario estratégico, que nada mais é que uma projecao
do conhecimento adquirido com as analises do ambiente. Nao basta analisar o meio
em que esta inserido e necessario saber lidar com variacdes ambientais. E entender
0 comportamento do ambiente e conseguir transmitir as oscila¢gées fazendo uma

extensdo ao futuro da organizacgao.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2004, p. 143) “0s cenarios sao
construidos para apoiar a tomada de decisfes e torna-las viaveis no futuro”. Ou seja,
0S cenarios sao usados no processo decisorio como meio de planejamento para o

futuro organizacional.

3.3. Elaboracéo e definicdo da estratégia

A formulacdo da estratégia dependera muito do tipo de organizacao,
levando em conta que cada organizagao possui suas peculiaridades, e cada estratégia

montada leva a tomada de decisdes.

A elaboracéo da estratégia deverd compreender todos os fatores citados
anteriormente, ou seja, objetivos, missdo, visdo, metas e ambientes internos e
externos. Todo esse conjunto ajudara na identificacdo das ameacas e oportunidades
que circundam uma organizacao. Avaliar cada contexto € extremamente necessario

para se definir a melhor estratégia e a que mais se identifica com a empresa.

Como ja foi esclarecido € importante que a abordagem estratégica esteja
bem ajustada com a situacdo do ambiente interno e externo da organizacdo. Sendo
assim é baseia-se nos modelos de estratégia formulados por Gamble e Thompson Jr.
(2012).

Esses modelos possuem duas vertentes que sdo a de negocio e a

corporativa. A seguir serdo mais bem detalhadas:

* A estratégia de negoécio: visa basicamente obter vantagem competitiva e
fortalecer a posicdo de mercado. Ligada a essa estratégica esté a estratégica de
areas funcionais que se relaciona a areas e processos especificas dentro da

empresa, como € o caso do desenvolvimento de produto, essa estratégia
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acrescenta detalhes a estratégia do nivel de negdcio. Outra estratégia que se
associa ao nivel de negocio € a estratégia operacional, que trata das atividades
operacionais especificas como gerenciar unidades operacionais especificas.

* A estratégia corporativa: tem a finalidade de assegurar o funcionamento da
estratégia em varios negocios diversificados da corporacdo. Quando se utiliza a
estratégia a nivel corporativo, tem-se uma maior probabilidade de geracdo de

lucro, assim como uma maior captacao de habilidades e informacdes.

E essencial esclarecer que para uma estratégia funcionar bem é necessario
o trabalho em equipe, e ndo sé o envolvimento do alto escaldo da empresa. Cada

nivel da organiza¢do possui uma importancia no processo estratégico.

A formulacéo estratégica segundo Peter, Kroll e Parnell (2000) possui trés
divisdes que embora “enfatize a estratégia em um nivel separado, na verdade todos
os trés niveis estéo interligados”. Isso por que todos os niveis trabalham com a meta
de atingir os objetivos organizacionais. Os trés niveis sdo detalhados da seguinte

forma:

Formulacdo de estratégias empresariais:  trata-se das estratégias adotadas pelo
alto escaldo da empresa. A preocupacao desse nivel € com o setor ou negocios que
se deve operar. E uma estratégia que vem acompanhada das maiores decisdes que
podem ser tomadas dentro de uma organizacdo, pois essas estratégias partem do

nivel mais alto da organizacao.

Segundo Peter, Kroll e Parnell (2000) a estratégia a nivel empresarial se

subdivide da seguinte forma:

» Estratégia de Crescimento: é uma estratégia que tem o foco voltado para o

crescimento das vendas. Para algumas empresas 0 crescimento interno é a
melhor forma de manter a imagem, a eficiéncia e a cultura organizacional.

» Estratégia de estabilidade: adota-se essa estratégia quando se deseja apenas

manter o grupo de empresa. A ideia é se concentrar os esforcos nas unidades de
negocios ja existentes, procurando aumentar sua produtividade e melhorando e
inovando seus processos.

» Estratégia de reducdo: esse tipo de estratégia é adotado quando a empresa nao

vai bem. A intencéo é reduzir custos, eliminar resultados nao lucrativos, reduzir
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funcionarios e reconsiderar grupos de clientes e de fornecedores. O propésito
dessa estratégia € enxugar a empresa, com o objetivo de minimizar os custos a

fim de recuperar a organizacao.

Formulacao de estratégia de unidade de negdcio: a preocupacao desse nivel é de
como se deve atuar no setor escolhido. A unidade de negdcio faz parte de um
subsistema da organizacdo, ou seja, cada subsistema possuira algumas
caracteristicas diferenciadas. A parte responsavel por essa unidade de negdcio tera a
chance de escolher entre varias estratégias genéricas para direcionar a organizacao.
Sao chamadas estratégias genéricas, pois podem ser usadas por qualquer unidade

de negb6cio, em uma empresa de qualquer ramo de atividade.

As estratégicas genéricas, segundo Peter, Kroll e Parnell (2000), ainda se

subdividem em:

» Estratégia para pequenas unidades de negdcio: sao estratégias voltadas para os

nichos de mercado.
- Nicho-custos baixos: custos gerais mais baixos, produtos/servico sem
sofisticacdo, demanda elastica, e os precos sdo de baixos a médios.
- Nicho-diferenciacéo: satisfaz a necessidade de clientes especializados,
produtos altamente diferenciados, demanda constante e precos altos,
- Nichos-custos baixos/ diferenciacao: satisfaz as necessidades de clientes
especializados, mas mantendo baixos custos, produtos altamente
diferenciados, demanda constante e precos altos.

» Estratégia para grandes unidades de negdcio: sao estratégias voltadas para todo

0 mercado.
- Custos baixos: custos gerais mais altos, produtos sem sofisticacdo, demanda
elastica e precos baixos a médios.
- Diferenciagdo: alta qualidade, produtos diferenciados, demanda
relativamente constante e precos de médios a altos.
- Custos baixos-diferenciacdo: alta qualidade com custos baixos, produtos
diferenciados, demanda relativamente constante e precos de médios a altos.

» Estratégias multiplas: € a juncdo e implementacdo de mais de uma estratégia

citadas anteriormente.
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Formulacédo de estratégias funcionais:  sdo estratégias planejadas diretamente pela
parte funcional da empresa. Essa parte funcional trata-se dos seguintes setores:
producado, marketing, financas, tecnologia da informacéo, recursos humanos, compras
e pesquisa. E importante que a administracio esteja ciente de que esses setores nio
podem trabalhar separadamente, pois séo interligados. O propdsito de um setor reflete
claramente nos demais, em alguns de maneira mais intensa e em outros de maneira
menos intensa. Qualquer mudanca em um departamento podera afetar a operacéo de
outro departamento, pois existe uma mescla nas atividades que ligam um setor a

outro.

3.4. Implementacédo da estratégia

Uma das partes mais dificeis nesse processo talvez seja a implementacao
da estratégia. E imprescindivel que tudo que foi planejado e pensado seja colocado
em pratica cuidadosamente, pois um plano mal executado podera render prejuizos
para a organizacdo. Ja uma ideia bem implementada podera fazer toda a diferenca
para que a empresa se desenvolva e atinja seu potencial, bem como alcance a

vantagem competitiva desejada.

Gamble e Thompson Jr. (2012, p.24) expdem sua ideia da seguinte
maneira:
A boa execugdo da estratégia requer que os gestores figuem atentos a
maneira como 0s processos internos de negociacdo sdo realizados e se
empenhem para que os colaboradores direcionem os esforcos para a
realizacdo dos resultados operacionais desejados.
Para realizar a implementacéo de estratégias a organizacao tera que estar
preparada para encarar mudancas. E essas mudancas nao serdo de facil adaptacao.
E um processo sofrido e exaustivo, mas que se bem implementado trara grandes

beneficios bem como o alcance do desempenho esperado pela organizacéo.

Chiavenato e Sapiro (2004, p.308) dizem que “a questado de implementar
um plano estratégico € uma questdo de superacao de barreiras”.

Existem alguns aspectos que sao muito importantes para a execucao da

estratégia:
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Exercer a lideranca interna: isso dara o impulso necessario para que organizagao
trabalhe sem receio as mudancgas. Uma lideranga presente passa seguranca aos

colaboradores.

Criar uma cultura empresarial:  isso permite que o clima organizacional se torne
agradavel e que pessoas consigam enxergar o papel e a importancia de cada um

dentro da organizagao.

Contratacdo de colaboradores capacitados: existe a necessidade de pessoas
especializadas a fim de facilitar os processos operacionais e garantir a fluidez das
informagdes no processo de implementacéo estratégica. E importante também que
empresa invista em capacitacdo, pois 0 meio e 0S processos estdo em constante

mudanca.

Aprimoramento da cadeia de valor:  exigir que a forma de execucéo das atividades

da cadeia de valor esteja em constante aprimoramento.

Alocar recursos para as principais atividades: isso tem o objetivo de facilitar a

execucao da estratégia.

Instalagcdo de sistemas de informacao e operacionais  : iSSo ir& permitir o aumento
no desempenho das atividades essenciais, bem como facilitar a comunicacdo e

integracao das informacdes entre os setores.

Estabelecer recompensas: servir4 para incentivar a realizagdo dos objetivos de

desempenho.

Criar uma viséo clara: criar uma visao de negdécios que direcione o esforco de
mudanca, a fim de incentivar a criacdo de estratégias que possam ser compartilhadas

por todos no processo.

Dar poder: incentivar atomada de decisbes e o desenvolvimento de ideias inovadoras

e criativas.

Estabelecer senso de urgéncia: procurar estar a frente se antecipando as crises ou
as oportunidades.

Formar Equipes: incentivar os colaboradores e parceiros a formarem equipes e néo

grupos. Para que possam trabalhar juntos em prol de um objetivo comum.
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Se todos o0s aspectos acima forem obedecidos a implementacao
estratégica tera todas as chances de dar certo. Isso significa que 0s passos para o

sucesso sao longos e devem ser obedecidos para se obter o alto desempenho.

3.5. A avaliacdo da estratégia

Essa ultima parte € de fundamental importancia, pois trata da avaliacédo de
todo o processo de mudanca a que a organizacao teve que se submeter. Trata-se de
um processo que ira avaliar se a estratégia aplicada foi adequada ou nédo, se 0s
objetivos, a visdo e a implementacdo da estratégia estdo coerentes com o0s
indicadores que se deseja alcancar pela empresa, ou seja, se todo o contexto
estratégico devera ser mantido, reajustado ou substituido. Avaliara também o
crescimento e desenvolvimento da organizacéo, verificando se houve progresso ou

nao no seu desempenho.

Chiavenato e Sapiro (2004, p. 384) define a avalicdo estratégica como uma
“fase do processo de gestdo estratégica no qual os executivos de topo avaliam se a
sua escolha estratégica, como foi implementada, esta alcancando os objetivos da

organizacao”.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2004, p. 385) existem trés tipos de critérios

para se avaliar a estratégia organizacional. Sdo eles:

1. Consisténcia interna: a estratégia organizacional deve ser consistente
com os objetivos que a organizacdo pretende alcancar. A estratégia deve
estar identificada com os padrdes internos da organizacao, seus valores e
sua cultura, revelados por seus objetivos globais.

2. Consisténcia com o ambiente: a estratégia organizacional deve ser
consistente com as condicdes ambientais existentes. A inadequacao
estratégica com o ambiente externo pode custar caro a organizagdo ou pode
conduzi-la ao fracasso em suas operacoes.

3. Adequacéo aos recursos disponiveis: a estratégia organizacional deve
ser consistente com 0s recursos competéncias de que a organizacao dispfe
ou pode obter. Os recursos sao 0 que uma organiza¢ao tem e que a ajudam
a alcancar os objetivos propostos.

Mesmo que uma estratégia seja avaliada positivamente ndo se deve
esquecer que o ambiente esta em constante mudanca é indispensavel que ao longo
do tempo o processo estratégico passe por refinamentos, afim de garantir a

continuidade dos esfor¢os e o aprimoramento das estratégias.
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De acordo com a visdo de Gamble e Thompson (2012, p. 25), “visao, 0s
objetivos, os métodos e a abordagem da empresa a execucao da estratégia nunca
sao definitivos; administracdo estratégica € um processo continuo, € nado uma unica
tarefa realizada ocasionalmente”.

Para concluir o estudo do processo estratégico, € interessante mencionar
gue a vantagem competitiva esta incorporada a todo esse contexto de estratégia
organizacional. Toda empresa seja ela pequena, média ou grade, deseja obter
vantagem competitiva, ou seja, deseja estar a frente de seus concorrentes.

A seguir estdo alguns aspectos que se dados a devida atencdo podem
ajudar a organizagdo a obter um eficiente processo estratégico e consequentemente

uma boa vantagem competitiva.

3.6. A atitude estratégica

A atitude estratégica é o elemento que impulsiona a aplicagdo da
estratégia, € 0 que garante e assegura a melhor maneira de implementar o plano
estratégico. A atitude é quem da vida ao plano estratégico e ao raciocinio estratégico

gue juntos resultam no processo estratégico.

3.7. O tempo como aliado da vantagem competitiva

O tempo pode ser forte aliado quando se trata de vantagem competitiva.
Mas para que o tempo esteja a favor da organizacéo € necessario utiliza-lo como uma
ferramenta capaz de gerenciar os processos da empresa. Chiavenato e Sapiro (2004,
p. 10) explicam que:

O tempo passa a ser fonte critica de vantagem competitiva nos processos
produtivos, na introducdo e desenvolvimento de produtos e servicos e no
processo de distribuicdo e logistica. Os proximos tempos exigirao
organizacbes cada vez mais enxutas, produtivas, interligadas e mais
proximas dos clientes. As vantagens baseadas no tempo podem ter origens
externas ou internas a organizacao.

A vantagem externamente se refere capacidade da organizacdo de
oferecer um servico de atendimento agil a seus mercados. N&o se trata apenas de ser
rapido, mas sim de cumprir 0 processo de maneira que se consiga economizar tempo

e ser eficaz. I1sso quer dizer ser apta a gerenciar as informagdes para obter imediatas
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percepcdes e retornos do ambiente de negodcio e assim poder acelerar seu processo
decisorio e impactar positivamente no tempo de entrega do produto ou servigo ao
mercado.

As vantagens internas buscam na organizacdo a competitividade
embasada no tempo a diminuir o fluxo operacional, reduzindo ao mesmo tempo seus
custos, pois para o acionista o que realmente vai importar € o retorno que empresa
estara dando, sendo ele positivo ou negativo. Ao acelerar 0s processos, 0s gargalos
ficardo expostos, e novamente o processo decisorio devera ter maior qualidade.
Quando o processo interno passa a ser bem sucedido, aumenta-se a confiabilidade
da organizacdo, ou seja, se uma empresa tem seus processos mais confidveis tera
também mais tempo para se dedicar ao planejamento para assim tornar-se uma

entidade mais flexivel.

Diante disso, pode-se buscar uma estratégia de integracao das atividades
internas e externas para que o sistema organizacional possa fluir com mais rapidez e
para que as redes de relacionamento se estreitem cada vez mais. E importante que o
fornecedor, o distribuidor, o cliente e a empresa estejam interligados pela mesma linha
do processo. Com uma cadeia de trabalho interligada serd bem mais facil gerir as

informacdes assim identificar possiveis problemas e tomar as melhores decisdes.

Chiavenato e Sapiro (2004, p. 11) dizem em seus textos: “ha uma crescente
preocupacdo dos paises em melhorar suas condicbes de competitividade”. Com o
Brasil ndo poderia ser diferente, ja que suas organizacdes estdo em constante

crescimento.

E claramente pode-se associar que o aumento da competitividade dos
paises esta associado ao aumento da competitividade de suas organiza¢cfes, embora
muitas vezes a discussao se concentre nos incentivos e programas de governo.
Chiavenato e Sapiro (2004, p. 11) explicam que “a competitividade global das
organizacdes pressupde o entendimento do mercado global como o mercado de
atuacao das organizacdes: isso € muito mais uma funcéo da politica da organizacao

do que a capacidade de conquistar mercados pelas exportacdes”.
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3.8. Aflexibilidade das organizagdes

As empresas devem estar sempre preparadas para as eventuais mudancgas
do ambiente. Obviamente que muitos acontecimentos ndo podem ser previstos, mas
€ interessante que as organizacOes estejam convencidas que mudar faz parte do
mundo globalizado. E quem ndo acompanha e ndo aceita as mudancas muitas vezes

se transforma em entidades ultrapassadas.

No ambiente organizacional de hoje € necessario ser flexivel. Procurar em
meio as transformagdes oportunidades de crescimento. O desenvolvimento advém de

possiveis riscos.

Sennet (1999 apud Chiavenato e Sapiro, 2004, p. 17) é enfatico com

relacdo a flexibilidade. Ele diz que:

[...] a flexibilidade organizacional se refere a habilidade que as empresas tém
de mudar, de fazer algo diferente ou de se adaptarem as novas exigéncias
dos clientes, sem nenhum prejuizo significativo dos custos, qualidade ou
tempo. A flexibilidade é o “amortecedor da opera¢éo”, pois uma organizacéo
opera num ambiente de incertezas de longo e curto prazo, com uma
variedade enorme de condicbes sob as quais tem de atuar. Assim, a
flexibilidade oferece um tipo de protecéo, permitindo que a operagéo ndo pare
seu trabalho.

A flexibilidade pode ser utilizada como meio para se atingir outros fins,
como qualidade, custo, confiabilidade e velocidade. Sabendo utilizar essa ferreamenta
se pode melhorar a confiabilidade, pois ajuda a lidar com interrup¢des inesperadas no
fornecimento, problemas com entregas e problemas com méao-de-obra; com a melhor
utilizacado dos equipamentos e recursos de uma maneira geral, pode-se melhorar os
custos, e a empresa se torna mais rapida, mais agil, acelerando seu sistema de

entregas e o desenvolvimento de novos produtos.
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4. METODOLOGIA

Para elaboracao deste trabalho foi necessario se aprofundar nos conceitos
e juizos da administracdo estratégica. Pesquisar os fundamentos que embasaram a

teoria deste estudo € fundamental para atestar a veracidade do trabalho em questéao.

De acordo com a afirmacédo de Lakatos e Marconi, (2011, p. 43): “a
pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método de fundamento
reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se

conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”.

Para complementar o conceito de pesquisa Parra Filho e Santos (1998, p.
95) afirmam:

O termo pesquisa € utilizado para designar todo trabalho destinado a busca
de solugdo para os inumeros problemas que as pessoas enfrentam no seu
dia-a-dia. Mas a pesquisa cientifica que busca a verdade trabalha com
métodos adequados para que seus resultados sejam aceitos pela
comunidade cientifica e acrescente algo ao conhecimento ja existente.

E fundamental para um trabalho cientifico a projecdo de uma metodologia
a ser seguida, pois sera isso o diferencial da pesquisa. Segundo Galliano (1986, p.
32) método cientifico é:

Um instrumento utilizado pela Ciéncia na sondagem da realidade, mas um
instrumento formado por um conjunto de procedimentos, mediante os quais
os problemas cientificos sdo formulados e as hipéteses cientificas sao
examinadas.

Lakatos e Marconi (1995) explicam que existe o método de abordagem,
onde se verifica uma abordagem mais ampla, ou seja, possui um nivel de abstracéo
mais elevado dos fenbmenos da natureza e da sociedade. E pode ser indutivo,
dedutivo, hipotético-dedutivo e dialético. Mas Existe também o método de
procedimento que corresponde as etapas mais concretas da investigacéo, ou seja,
retribuem as atitudes mais determinadas em relagdo ao estudo. Estdo entre as
principais: histérico, comparativo, estudo de caso, estatistico, tipoldgico, funcionalista,

estruturalista e etnografico.

4.1. Ambiente da Pesquisa

O GMC- Grande Moinho Cearense S.A. é uma industria alimenticia que

atua no ramo da producéao de farinha de trigo que € o seu principal produto. A empresa
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possui o perfil da industria que se resume na atividade humana que, através do
trabalho, transforma matéria-prima em outros produtos, que em seguida podem ser,
ou nao, comercializados. De acordo com a tecnologia empregada na producéo e a
quantidade de capital necessaria, a atividade industrial pode ser artesanal,

manufatureira ou fabril.

A industria alimenticia € o conjunto de atividades industriais em que se
preparam normalmente em quantidades que devem ser comercializagao, alimentos

ou ingredientes para a preparacao de alimentos.

O GMC esta incluido nas industrias que fabricam produtos que servem para

preparar alimentos, como a moagem ou o fabrico de sal de cozinha.

4.2. Tipologia

Na pesquisa cientifica €é muito importante esclarecer conceitos
fundamentais, para assim poder apresentar diretrizes basicas, que servirdo para

crescimento do conteudo do trabalho cientifico.

Segundo o conceito de Ruiz (1996, p. 48) tem-se que:

Pesquisa cientifica € a realizacdo concreta de uma investigacdo planejada,
desenvolvida e redigida de acordo com as normas da metodologia
consagrada ciéncia. E o método de abordagem de um problema em estudo
que caracteriza o aspecto cientifico de uma pesquisa.

Para fazer uma pesquisa voltada ao um trabalho cientifico é necessario
montar um esquema de normas e procedimentos que servirdo de orientagdo para
desenvolvimento da pesquisa. Por essa razdo da-se a muitos livros o titulo de
“Metodologia do Trabalho Cientifico.”.

O estudo em questéo trata-se de uma pesquisa exploratoria, pois de inicio
h& a identificacdo do problema. A pesquisa € para conhecer melhor o tema abordado,
para dai definir as diretrizes a serem tracadas. Para Ruiz (1996, p. 50) o objetivo dessa
pesquisa “consiste numa caracterizacao inicial do problema, de sua classificacéo e de
sua reta definicdo”. Ou seja, no primeiro estante ndo se procura resolver o problema,

mas sim entendé-lo.
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E de suma importancia na fase inicial fazer uma caracterizagdo do

problema, ou seja, colocar em evidéncia todas as possibilidades e analises projetadas.

Outro tipo de pesquisa também se faz fundamental para um estudo
cientifico, € a pesquisa bibliografica, através dela se consegue ter uma visdo mais
ampla do ambiente que se esta inserido o estudo. Esse tipo de pesquisa se baseia
em teorias nas quais agregam valores sélidos, ideias mais elaborada e informacdes

de conteddos mais precisos, ja que se trata de estudos cientificos.

O estudo bibliografico compde os estudos de véarios autores, que podem
convergir ou divergir sobre um mesmo assunto, pois cada um possui uma teoria
baseada em uma pesquisa tedrica. Para Ruiz (1996, p. 50) a pesquisa tedrica tem o
objetivo de: “ampliar generalizacdes, definir leis mais amplas, estruturar sistemas e
modelos tedricos, relacionar e enfeixar hipéteses numa visdo mais unitaria do universo

e gerar novas hipoteses por for¢a de deducédo logica”.

Para desenvolver esse tipo de pesquisa é necesséaria muita leitura. E
interessante que se faca ao longo das leituras a analise e o confronto dos conceitos,
pois isso ira ajudar bastante na hora de identificar a melhor ideia a ser empregada. A
leitura servira como uma abertura de novos horizontes e busca por novas
interpretacoes.

Ruiz (1996, p. 35) diz que:

A leitura amplia e integra os conhecimentos, desonerando a memoria, abrindo
cada vez mais os horizontes do saber, enriquecendo o vocabulario e a
facilidade de comunicacao, disciplinando a mente e alargando a consciéncia
pelo contato com as formas e angulos diferentes sob os quais o mesmo
problema pode ser considerado. Quem Ié constréi sua prépria ciéncia, quem
nao Ié memoriza elementos de um todo que nao se atingiu.

Todavia a observacdo dos fatos ao redor ndo é menos importante que a
leitura. Observar e interpretar tudo 0 que esta ao redor € uma arte que poucos
valorizam. O ambiente tem muito a dizer e mostrar em termos de experiéncias, basta
um olhar critico e um pouco de sensibilidade para perceber as transformacdes que o

meio ambiente sofre diariamente.

Muitos autores valorizam e indicam a técnica de observacédo. Galliano
(1986, p. 37) dia que:
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Todas as pessoas séo dotadas de certa capacidade de certa observacéo da
realidade. Para muitas delas essa capacidade é até motivo de orgulho e
distincdo. A observacao vulgar, porém, é cadtica, assistematica e ndo oferece
resultados significativos além dos obtidos no conhecimento vulgar. No
entanto, para o trabalho de observacéo cientifica essa acuidade natural do
ser humano tem de ser metodizada, afim de ndo se restringir a superficie
aparente dos fatos. Os requisitos da boa observacéo cientifica sdo: exatidao,
objetividade, precisdo e método.

Identifica-se também no texto apresentado o tipo de pesquisa aplicada, que
se baseia na investigacdo, no questionamento, na comprovagao ou sugestado de
modelos tedricos. Se tratando também de uma pesquisa descritiva, pois atribui a
interpretacdo e analise dos fatos aos textos explorados. Conclui-se que o presente
trabalho € uma pesquisa exploratoria, bibliografica, aplicada, descritiva e de

abordagem qualitativa.

4.3. Coleta de Dados

Coletar dados significa juntar informacdes para efeito de andlise. E o
armazenamento de informagfes necessarias para dar andamento a um determinado

estudo.

Quando se coletam dados, colhem-se opinides distintas, fatos diversos e

casos de natureza critica. De acordo com o conceito de Santos (2004, p. 90).

Coletar dados é juntar as informacfes necessérias ao desenvolvimento dos
raciocinios previstos nos objetivos.. (...) Na préatica, a coleta de dados
consistira em por em andamento os procedimentos planejados para os
objetivos, obedecendo ao cronograma estabelecido pelo pesquisador,
lembrando sempre que o principal resultado esperado de uma coleta de
dados é a produgédo de conhecimento para o pesquisador.

Um dos meios utilizados para coletar dados foi através da pesquisa de
campo, pois se utiliza da observacéo dos acontecimentos na natureza. Posteriormente
esses dados sofrerdo uma analise que selecionara apenas o que for relevante a
pesquisa. Para Ruiz (1996, p. 50) “a pesquisa de campo consiste na observacdo dos
fatos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados e no registro de

variaveis presumivelmente relevantes para ulteriores analises”.

Na realizacdo deste estudo foram observados ao longo de alguns meses
fatos e acontecimentos no ambiente do GMC. Acompanhar o dia-a-dia de uma

empresa € muito importante na compreensdao do desenrolar dos acontecimentos.
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Pode-se enxergar como a organizacao lida com os problemas com as estratégias de
solugdo. Segundo Ruiz (1996, p. 51) “tal estudo nos informara sobre a situacao atual
do problema, sobre os trabalhos ja realizados a esse respeito e sobre as opinides

reinantes”.

Antes das duas entrevistas faz-se necessario realizar uma pesquisa
bibliografica. Pois € a partir desta que se encontrardo as diretrizes para 0

desenvolvimento da pesquisa.

E a partir da pesquisa bibliografica que se determinara a técnica utilizada
na coleta de dados. Que no caso do presente trabalho trata-se da técnica da pesquisa

de campo e da entrevista. Ruiz (1996, p. 51) enfatiza:

Apés a pesquisa bibliografica prévia, de acordo com a natureza da pesquisa,
gque poderd ser sociolégica, psicologica, mercadolégica etc., cumpre
determinar as técnicas que serdo utilizadas na coleta de dados, as fontes da
amostragem que ser significativa, isto &, representativa e suficiente para
apoiar conclus@es; é preciso, ainda, antes que se parta para a coleta de
dados, estabelecer as técnicas de registro desses dados e as técnicas de sua
andlise posterior.

Como ja dito, foi aplicado também a técnica de entrevista, esta consiste na
elaboracao de perguntas baseadas no assunto que ser deseja explanar, neste caso a
administracdo estratégica, logo depois é escolhido um entrevistado.

A entrevista por se tratar de uma coleta de dados, deverd ser bem
elaborada e o entrevistado devera ser escolhido cuidadosamente. No caso do GMC,
o diadlogo foi realizado pessoalmente com as pessoas mais importantes no
desenvolvimento do processo estratégico. Foi feito entrevista com o responsavel de
cuidar diretamente do processo estratégico junto a consultoria, o Diretor de Finangas
e Controle. Foi entrevistado também uma das pessoas que participa do processo
estratégico, a Coordenadora de Custos e Orcamento, essa pessoa participa do
processo emitindo informagdes a Diretoria de Finangas e Controle e a consultoria bem
como cuidando de alguns dos relatérios de avaliacdo da estratégia implantada.
Também Foram apuradas informacdes de uma palestra ministrada pelo Presidente da

empresa sobre o GMC.

A pesquisa em questdo procurou colher informacfes cuidadosamente
utilizando- se da observacdo e da entrevista, tendo como subsidio a pesquisa
bibliografica.
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O estudo de caso é base desse trabalho por ter um carater realista, ja que
se baseia em situacdes concretas. E a teoria serviu como referéncia para as devidas
analises, assim como também no auxilio do estabelecimento de variaveis e

elaboracdo de um plano de pesquisa.
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5. ESTUDO DE CASO NA EMPRESA GRANDE MOINHO CEARENSE S.A.

O GMC nasceu do sonho de um idealizador. E uma empresa privada que
ao longo dos anos passou por varias gestdes e junto com essas gestdes se
desenvolveu e agregou valores até hoje vistos no dia-a-dia da organizacdo. Com o

passar dos anos também vieram muitas mudancas e crescimento organizacional.

A atividade priméaria do GMC é a moagem de trigo que da origem a farinha
de trigo, que aditivada gera outros tipos de farinha com finalidades especificas.
Posteriormente a empresa se abriu a novas atividades como o beneficiamento da
farinha e a producédo de novos produtos como € o caso das misturas doces e salgadas

mais conhecidas como linha food-service.

5.1. Historico do GMC

O fundador do Grande Moinho Cearense S.A. foi o Senhor Carlos
Jereissati, que no ano de 1963 fundou em Fortaleza/CE a Industria de Trigo. Tudo
comecou ha década de 60, com trés pequenas empresas em Fortaleza: uma fabrica
de fechaduras, uma pedreira e um moinho. Do trio de negdcios, apenas o Moinho
Cearense existe até hoje.

O GMC é um destaque no competitivo mercado brasileiro de farinha de
trigo. O atual comandante do grupo € o Senhor Carlos Francisco Jereissati.

O faturamento da empresa chega a mais de 2,8 bilh6es de reais por ano
com varios empreendimentos. Eles incluem uma participacdo na Telemar e o controle
da maior cadeia de shopping centers da América Latina, com dez estabelecimentos,

entre eles o Iguatemi, em S&o Paulo.

A empresa possui hoje 7 (sete) filiais que atuam como ponto de venda e
distribuicdo para clientes, séo elas: GMC- Teresina, GMC- Juazeiro, GMC- Recife,
GMC- Manaus, GMC- Timon e GMC- Salvador.

Os principais clientes sdo as padarias, distribuidores e as fabricas de

alimentos das regifes Norte e Nordeste.

Seus principais produtos sao:
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» Farinha de Trigo Especial Dona Maria

e Farinha de Trigo 000 Cearense

* Farinha de Trigo Tipo 1 Dona Maria

e Farinha de Trigo Tipo 1 com Fermento Dona Maria
e Farinha de Trigo Comum Cearense

* Pré- Mistura P&ao Doce Pré- pao

* Pré- Mistura Pao Francés Pré- pao

A missdo e a visdo do Grande Moinho Cearense andam meio que
entrelacadas ja que o moinho visa fabricar, comercializar e distribuir produtos com
qualidade e atendimento diferenciado, valorizando assim a qualidade de vida e
respeitando as pessoas e 0 meio ambiente. Sua visao € ser o melhor nos produtos e
servigos, oferecendo a melhor farinha. Portanto, o Moinho tem como missao agregar
valor aos seus produtos proporcionando satisfagdo aos clientes, fornecedores e

funcionarios.

5.2. Estrutura Organizacional

A Fabrica estd instalada em uma area de aproximadamente 12.000m2,
Possui capacidade de estoque de 35.000t de graos de trigo. Sao 29 silos (unidades
de armazenamento do trigo), com capacidade de armazenamento que varia entre 250t
e 2.200t.

O processo produtivo possui varias etapas que vale a pena detalha-las. Sao

elas:

v" Recebimento do Trigo

» O trigo adquirido pelo Grande Moinho Cearense, geralmente, tem as seguintes
origens: argentino, canadense e americano.

* Arecepcao do trigo comeca quando o havio chega ao porto, quando é recebido
pela TERGRAN - Terminais de Graos de Fortaleza Ltda.

« A TERGRAN (Terminal de Graos) descarrega 0 navio e envia o trigo para

estocagem no GMC atraves de esteiras.
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Pré - Limpeza

O trigo recebido passa por um im&, removendo possiveis objetos metalicos.

E enviado em seguida para os separadores, que tém a funcéo de separar as
impurezas existentes através de granulometria (método de separacdo pelo
tamanho das particulas).

Apos ser separado o Trigo € transportado atraves de elevadores para os silos

de armazenagem.

Primeira Limpeza

Nessa etapa ocorre a separacao de graos quebrados e/ou infectados, graos de
outros cereais, particulas minerais de diversos tamanhos, po, palha, tudo que
nao seja o grao de trigo, capaz de produzir farinha nas condi¢des desejadas.
Ao final do processo da primeira limpeza, o trigo € enviado a rosca molhadora,
onde passa por um processo de umidificagdo. Isso acontece para facilitar o
processo de moagem e deixar o gréo de trigo menos quebradico.

Apéds a umidificacdo o trigo € enviado para as “caixa de descanso” (ao todo 6
caixas) no 9° andar, onde fica de 16 a 30 horas.

Segunda Limpeza

Essa etapa é responsavel por limpar o grédo do cereal, ja isolado das demais
impurezas, tem inicio quando o trigo sai das “caixas de descanso”. Esse
processo € responsavel por retirar os Gltimos resquicios de poeira e casca.

E importante observar que se o trabalho de pré-limpeza, ndo for bem realizado,
as maquinas da 1% e 22 limpeza serdo sobrecarregadas, reduzindo seu
rendimento e afetando na qualidade do produto.

A limpeza tem importancia decisiva na qualidade e quantidade dos produtos

obtidos na moagem.

Moagem

O grado de trigo é composto basicamente de gérmen, nucleo farinoso
(endosperma) e casca. A Moagem tem como objetivo separar as partes
bioldgicas de que se compde o grao, isolando cada uma delas.
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A casca constitui 0 subproduto da moagem denominado farelo, a camada mais
externa do endosperma que envolve totalmente o gréo (aleurona) constitui o
remoido (usado em racdo animal) e o endosperma amilaceo constitui a farinha
propriamente dita.

Ao final do processo de Moagem temos a constituicdo dos produtos acabados,

gue sédo a Farinha Especial e a Farinha Comum.

Produtos Acabados

A Farinha Especial € originaria do centro do endosperma. Ja a Farinha Comum
€ oriunda de regifes préximas a casca, possuindo uma quantidade de cinzas
maior e, consequentemente, qualidade inferior a Farinha Especial.

Do ponto de vista da panificacdo, os produtos acabados devem atender uma
série de requisitos quanto a qualidade. Para isto, dispde-se de um Controle de
Qualidade periodico dos produtos através de analises laboratoriais, as quais
representam subsidios fundamentais para a fabricacdo correta dos produtos

desejados.

Ensacamento

O Ensacamento € iniciado a partir da retirada de produtos ou subprodutos dos
silos da producéo.

Para atender a demanda existem duas ensacadeiras para 50Kg ou 25Kg e uma
exclusivamente para 25Kg.

Para a distribuicdo da farinha ensacada é utilizado um sistema de esteiras que

facilita o empilhamento dos sacos no caminhao.

Expedicéo

Controle de estoque de produtos acabados.

Carregamento dos caminhdes / vagoes.

Controle dos produtos expedidos, reforcada com a pesagem do caminhé&o.

E apurada a expedicido do dia através da conferéncia e soma dos pedidos
realizados.

Faz-se diariamente a contagem fisica dos estoques no final do carregamento

Modais de Transporte utilizados: Rodoviario, Ferroviario e Maritimo.
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Para melhor visualizagcdo do processo produtivo a empresa disponibiliza
um Fluxograma de Producéo, que pode ser visto abaixo na Figura 1.5.

Figura 1.5. Fluxograma de producao.
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Retirada de impurezas

Fonte: Material de Treinamento de Integracdo do GMC.

A empresa também possui uma organizacdo setorial hierarquizada, que
possibilita a melhor administracédo da organizacao. Os setores sao divididos de acordo
com a funcéo e cada setor um possui uma parcela muito importante no funcionamento
da empresa, mas é importante lembrar que todos os setores trabalham em conjunto
em prol do crescimento do GMC. Pode-se observar isso no Organograma que se

encontra na Figura 1.6.

Fazendo um detalhamento de cima para baixo observa-se que no topo do
organograma esta a presidéncia que é responsavel pela gestdo geral da empresa.
Este setor é responsavel pelas analises da situacao geral da empresa, pela montagem

de estratégias e € peca decisiva na tomada das decisdes.

Ligada a presidéncia temos um staff que é responsavel por elaborar e
gerenciar os grandes projetos da empresa, bem como as estratégias. O controle de
qualidade, que também esta subordinado diretamente a presidéncia, e que cuida de

uma funcéo muito estratégica da empresa que é a formulacéo dos produtos GMC.
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Logo abaixo ligado a presidéncia tém-se as diretorias, esses setores sao

responsaveis também pela analise, sendo que cada um ir4 analisar a sua area de

atuacao. Assim como, precisam fazer o acompanhamento do desempenho de cada

setor subordinado. E de responsabilidade também das diretorias a montagem de

planos estratégicos ligados as suas respectivas areas e cabem a esses setores

também as tomadas decisoes.

Por dltimo temos os demais setores que sdo subordinados a uma diretoria

especifica. Esses setores possuem as func¢des operacionais, ou seja, tem a fungéo de

dar andamento aos processos da empresa e colocar em funcionamento todas as

atividades. Essas atividades sao: faturar, contabilizar, estocar, controlar, cobrar,

vender, distribuir, industrializar, etc.

Figura 1.6. Organograma do GMC.
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5.3. O processo estratégico do Grande Moinho Cearen  se S.A.

A intencdo deste estudo de caso é demonstrar o processo estratégico da
empresa Grande Moinho Cearense S.A. (GMC).

Foi conversado com os principais lideres do GMC, no intuito para se
entender melhor o processo estratégico implantado nessa empresa. Em especial foi
entrevistado o Diretor de Financas e Controle que cuida também do planejamento
estratégico da empresa com 0 apoio de uma consultoria. Mas é importante ressaltar
que sdo partes fundamentais neste processo: o Diretor de Financas e Controle,
pessoa que cuida e acompanha diretamente do processo estratégico; os Diretores
Industrial e Comercial que auxiliam no que for necessario nas etapas do processo; o
Presidente que é uma das pessoas que participa da tomada de decisdes e por fim, os
acionistas, que também sdo tomadores de decisbes e responsaveis junto a

presidéncia pela viséo e determinacao dos objetivos da empresa.

Foi entrevistado também a Coordenadora de Custos e Orgcamentos, pois €
uma pessoa muito importante para o andamento do processo de planejamento
estratégico. A Coordenadora de Custos € responsavel por fornecer parte das

informacgdes para a Diretoria de Financas e Controle e para a Consultoria.

O processo estratégico do GMC € bastante semelhante ao processo
estratégico geral. A ideia é mostrar as cinco partes do processo estratégico da

empresa e sua relacdo com a vantagem competitiva.

Para o diretor de finangas e controle se espera de um planejamento
estratégico a obtencdo de um crescimento e desenvolvimento da organizacao a nivel

estrutural, financeiro, humano e tecnolégico.

Antes de detalhar o processo € necessario um entendimento sobre o

planejamento estratégico e sua importancia para o futuro desta empresa.

O planejamento estratégico € o processo que estabelece diretrizes que
permitem ao GMC melhorar e fortalecer sua posicdo competitiva em relacdo a
concorréncia. Tal planejamento funciona como uma ferramenta de apoio a gestao que

tem como objetivo o desenvolvimento futuro da empresa.
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A direcao geral, o presidente, e 0s acionistas sdo responsaveis por definir
a direcdo do processo de planejamento estratégico. Assim como definir a misséo, as
politicas e os objetivos da organizacdo em questao. A implantacéo do processo é feita
e acompanhada pelo diretor de financas e controle com a ajuda dos demais diretores
e setores da empresa. Todo o processo de planejamento estratégico conta com o
acompanhamento de uma consultoria especializada, mas € importante ressaltar que
0 processo estratégico deve ser implementado em conjunto, ou seja, € indispensavel

a participacao de todos os membros da empresa.

O processo estratégico do GMC é bem semelhante ao processo estratégico
geral demonstrado anteriormente. Por essa razao, ele sera explicado em cinco partes,
sdo elas: visdo estratégica, conhecimento estratégico, elaboracdo e definicdo da
estratégia, implementacdo da estratégia e avaliacado da estratégia.

Com a ampliagéo e crescimento da empresa, o Presidente do GMC viu a
necessidade de se contratar uma consultoria para administrar o processo estratégico
do Moinho.

5.3.1. Viséo estratégica

A visdo estratégica trata-se da percepcdo que dirigentes do Moinho
Cearense possuem sobre o futuro da empresa. Trata-se do direcionamento que sera

dado a organizagéo para que ela atinja os objetivos desejados.

Segundo o diretor de financas e controle do GMC, a posi¢cdo sobre o
direcionamento sempre parte do topo da organizacéo, ou seja, 0 acionista majoritario
junto aos demais acionistas e junto também do Presidente sintonizam suas aspira¢ces
com relacédo ao futuro da empresa. H4 uma juncédo de conhecimentos estratégicos

para se obter uma viséo estratégica coerente, precisa e segura para a empresa.

E importante ressaltar que a visdo do Presidente tem bastante relevancia
junto ao conselho de Administracdo do GMC, pois é figura do presidente que vivencia
diariamente as dificuldades enfrentadas pelo Moinho.
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O Presidente do GMC conhece a fundo a empresa e é capaz de enxergar
0s grupos e fatores que influenciam a organizagéo e seu posicionamento em relacéo

a vantagem competitiva.

Assim, conclui-se que a visdo estratégica do Moinho Cearense € formulada
pela juncdo da concepcao estratégica do Conselho Administrativo e da Presidéncia,
que juntos decidem qual melhor caminho a ser tragcado para se obter um maior
desenvolvimento e uma maior vantagem competitiva junto ao mercado e a

concorréncia.

5.3.2. Gestdo do conhecimento estratégico

E o momento em que o Conselho de Administragdo junto a Presidéncia
determina os objetivos e as metas a serem alcancados a curto e longo prazo. Eles
determinam quanto de lucro se pretende atingir em determinado ano, assim como a

posicdo em que pretendem estar em relacdo ao mercado em determinado periodo.

De acordo com o diretor de financas e controle o objetivo principal é gerar
lucro para o Moinho, mas também se deseja obter vantagens competitivas e se

desenvolver ganhando novos mercados.

Por isso a Presidéncia junto as Diretorias de Financas e Controle,
Comercial e Industrial, fazem um estudo de cada ambiente relacionado a sua area. A
ideia € levantar dados positivos e negativos que possam agregar valores ao GMC. A
Diretoria de Financas e Controle faz uma analise de lucratividade e da capacidade de
investimento do GMC, assim como sua situacdo financeira junto a clientes e
fornecedores. A Diretoria Comercial procura ter uma percepg¢ao maior do mercado e
dos seus desdobramentos, ou seja, procura verificar onde se pode penetrar e expandir
com as vendas. A Diretoria Industrial cuida dos aspectos internos como a otimizacéo
da capacidade produtiva e diminuicao da perda de farinha no processo de moagem e
aditivacao.

Com esses conhecimentos de cada area a empresa tem uma visao de
microambiente e macroambiente, isso da ao Conselho de Administracdo e a

Presidéncia a seguranca para tracar objetivos coesos e palpaveis. Pode-se tracar
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metas que estardo dentro da realidade da empresa. E logo que tracados, pelos
dirigentes, os objetivos e metas do Moinho Cearense, as diretorias fazem o trabalho

de montar estratégias para se atingi-los.

5.3.3. Elaboragéo e definicdo estratégica

No Grande Moinho Cearense S.A. ndo possui um setor especifico para
cuidar do processo estratégico, por isso essa tarefa foi delegada a diretoria de
financas e controle que é responsavel por ficar mais proxima do processo de
planejamento estratégico, mas é importante lembrar que essa diretoria conta com a
ajuda dos demais setores da empresa para garantir que o processo de planejamento
fosse implementado com éxito, viu se a necessidade da contratacdo de uma

consultoria para ajudar na elaboracdo e acompanhar o processo estratégico.

Essa empresa de consultoria é responsavel por colher os dados de cada
area da empresa e montar um planejamento estratégico. Essa empresa recebe dos
dirigentes a visdo estratégica para a empresa, assim como 0s objetivos e metas que
se deseja alcancar para se obter lucratividade e maior competitividade no mercado.

Segundo a coordenadora de custos e orgcamento todas as areas contribuem
com informacfOes, mas 0s setores mais solicitados sdo os setores de custos e
orcamentos e contabilidade, pois possuem informacdes financeiras e contabeis

indispensaveis para a montagem de um planejamento estratégico.

A consultoria mapeia todas as necessidades expostas pela direcdo e monta
um planejamento estratégico coeso, organizado e viavel, procurando atender os
objetivos de curto e longo prazo. Essa prestadora de servigo trabalha em conjunto
com os setores administrativo, comercial e industrial do GMC, pois sdo esses que
fornecem os dados necessarios para se montar um plano estratégico. A consultoria
junto a diretoria de finangas e controle tem por obrigacdo analisarem os fatores e
identificar as ameacas com o intuito de identificar a melhor estratégia a se aplicar ao

Moinho Cearense.
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Apés a elaboracgéo da estratégia, que no caso do GMC podera ser mais de
uma, o Conselho de Administracdo da empresa junto a Presidéncia ir4 fazer a anélise

e a aprovacado. Logo depois, a estratégica estara pronta para ser colocada em pratica.

5.3.4. Implementacao da Estratégia

Assim como a empresa de consultoria contratada pelo GMC auxilia o
trabalho de elaboracéo da estratégia, ela faz também junto aos setores da empresa o
acompanhamento da implementacdo. Tal etapa € por em pratica a estratégia

formulada.

Para a coordenadora de custos e orcamentos € uma etapa muito dificil, por
isso faz-se necessario o acompanhamento da consultoria, pois tudo que foi planejado
deve ser cuidadosamente implantado, para que o GMC n&o corra o risco de ter

grandes prejuizos.

Segundo o diretor de financas e controle a implementacao exige um esforgo

conjunto por parte de todos os colaboradores.

Existe a lideranca que esta a frente desta implementacdo que se trata de
duas figuras, a do diretor de finangas e controle e a do presidente do Grande Moinho
Cearense. O presidente, por sua vez, acompanha de forma geral a implantacéo,
delegando a cada diretoria a sua parte no trabalho de implantagé&o.

No GMC, o Presidente é uma figura ativa, que participa de forma entrosada
no processo de implementacdo da estratégia. Ele € o responsavel por acompanhar
junto a consultoria as etapas da implementacdo, bem como de criar uma cultura
organizacional favoravel ao ambiente da empresa, enxergar a necessidade de
contratacdo de colaboradores capacitados, alocar recursos, estabelecer
recompensar, dar poder, incentivar a formacéo de equipes e principalmente exigir que
a execucao seja a mais perfeita possivel, cuidando para que a cadeia de valor esteja

sempre em aprimoramento.

Os diretores tém o papel de orientar a sua area, pois cada setor possui sua
particularidade. Junto dos demais colaboradores, as diretorias cuidam para que a
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estratégia seja implantada de maneira eficiente, gradual e organizada de forma que a

empresa como um todo se faga enxergar como uma grande equipe.

Como explicado anteriormente, o diretor de finangas e controle tem
responsabilidade maior que os demais, pois deve ajudar a consultoria na elaboracao
do planejamento estratégico e acompanhar de perto a implantagdo bem como esta

preparado para solucionar qualquer eventual problema.

Para o diretor de financas e controle e para a coordenadora de custos e
orcamentos a empresa possui grande preocupacdo com a implementacdo das
estratégias, pois muitas mudancas internas e externas irdo ocorrer por conta desse
processo estratégico. Por isso é importante cautela, envolvimento e comprometimento

de todos os envolvidos.

5.3.5. Avaliacéo da Estratégia

A avaliacédo da estratégia € uma parte do processo importantissima, pois €
onde o Conselho Administrativo junto a Presidéncia irdo avaliar se os resultados da

estratégia implantada foram positivos ou negativos.

De acordo com o diretor de financas e controle para analisar a estratégia
implementada, o GMC, além de contar com 0 acompanhamento da consultoria, tem o
apoio das diretorias e presidéncia que juntos compde os resultados econémicos e

financeiros a serem apresentados ao Conselho de Administracdo do GMC.

E segundo a coordenadora de custos e orcamentos, para acompanhar o
desempenho da empresa, € feito mensalmente pelo setor de custos e orcamento, com
o apoio dos demais setores, um relatério de performance no qual mostra o0s
indicadores financeiros. Esse relatorio possui informacdes de todo os setores da

empresa.

Esse relatério é analisado primeiramente pela diretoria de financas e
controle e posteriormente pelo presidente e por fim apresentado mensalmente ao

conselho de administragdo do GMC pelo presidente.
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Sendo assim, o Conselho de Administracdo percebe que com as analises
da consultoria, mais as informacdes de andlises internas e externas feitas pelas
diretorias e mais as analises de indicadores financeiros e contabeis € possivel

enxergar o desempenho da empresa Grande Moinho Cearense S.A.

Para a diretoria de financas e controle a forma que o processo de
planejamento estratégico vem sendo implementado esta rendendo bons resultados,
pois a empresa caminha para um crescimento ordenado e constante. Isso faz com o

GMC venha alcancando ainda mais vantagens competitivas no mercado.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme ressaltado nesse trabalho o processo estratégico é de
importancia fundamental para o desenvolvimento de uma organizag¢ao. A intencgao foi
mostrar que toda e qualquer empresa que possSui um processo estratégico bem
organizado tera mais chances de obter vantagens competitivas em relacdo aos seus

concorrentes.

A intencdo deste estudo foi mostrar como se conduz o processo de
planejamento estratégico, detalhando por partes o andamento do processo. Essas
partes sdo a visdo estratégica, o estabelecimento dos objetivos, a formulacdo da

estratégia, a implementacao da estratégia e a avaliacdo da estratégia.

Todo o processo de planejamento estratégico tem como objetivo o
crescimento financeiro, o atingimento de metas comerciais, o estabelecimento de uma
cultura que traga inovacdo e o desenvolvimento estrutural e tecnoldgico da

organizagao.

As mudancas ambientais forcam as empresas a passarem por
transformacdes. E essas mudancas ambientais podem ser favoraveis ou ndo para a
organizacdo. Dai a necessidade que as empresas tém de implantar um processo
estratégico eficiente. Nao basta passar pela mudanca, € necessario organizacao e
visdo, pois para se manter competitivo deve-se levar em consideracdo que a
concorréncia também esta tentando fazer o seu melhor e uma empresa para obter

sucesso tem que fazer o possivel para ser melhor que a concorréncia.

Foi visto que antes de entender o processo estratégico € necessario
compreender alguns elementos como: estratégia e vantagem competitiva. A estratégia
€ o conjunto de planos e ideias arquitetados pela empresa para se obter determinados
objetivos. Ja a vantagem competitiva € a causa ou consequéncia para implantacédo de
um planejamento estratégico, pois 0 que toda empresa deseja € se manter competitiva

e a frente de seus concorrentes.

Quando se estuda o processo estratégico é importante observar elementos
como a o ambiente interno e externo, a cultura organizacional, a atualizacéo
tecnoldgica, o mercado de cliente bem como os fornecedores também. E necessario

identificar e entender todas as forgas que influenciam direto e indiretamente os
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processos de uma organizagdo. Todos esses elementos fazem parte do mesmo
contexto que é fazer a organizagdo se desenvolver e se tornar cada vez mais

competitiva.

A intencao de se implantar um processo estratégico é ajudar os lideres da
organizacdo a tomarem decisdes 0 mais correta e coerente possivel. E o processo
estratégico é resumidamente identificar os problemas organizacionais, montar um
plano estratégico eficiente, implantar esse plano estratégico e analisar os beneficios

e 0S pontos a serem corrigidos na organizagao.

Para melhor entendimento do processo estratégico se utilizou um estudo
de caso em que a empresa detalha a implantacdo do seu processo estratégico. Este

estudo teve o interesse de analisar como funciona na pratica a teoria aqui explanada.

Assim chega-se a conclusao que o processo de administracdo estratégica
é parte indispensavel para qualquer organizacéo, pois ndo so6 contribui para a tomada
de decisdo mas contribui para que uma empresa se conheca melhor, bem como
conheca também o mercado, os concorrentes, os aliados e sua capacidade de torna-

se cada vez mais competitiva.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de entrevista aplicado ao dire  tor de finangas e controle
do Grande Moinho Cearense S.A.

ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AO DIRETOR DE FINANC AS E
CONTROLE DO GRANDE MOINHO CEARENSE S.A. (GMC)

1. Como se desenrola o processo estratégico do Grande Moinho Cearense?

2. Qual objetivo do Grande Moinho Cearense?

3. Como se funciona GMC as 5 etapas do modelo geral do processo estratégico
(visdo estratégica, gestdo do conhecimento estratégico, elaboracéo e definicdo
da estratégia, implementacdo da estratégia e avalicdo da estratégica)?

4. O que se espera com a implantagdo de um processo estratégico?

5. Qual a relacdo do processo estratégico com a vantagem competitivo para o
GMC?

6. Quem € o responsavel por acompanhar o processo estratégico do Grande
Moinho Cearense?

7. Quem sdao os principais tomadores de decisdes do Grande Moinho Cearense?
8. Qual o principal meio de avaliacdo da implementacéo das estratégias?
9. O processo estratégico do GMC envolve todas as areas?

10. A empresa se preocupa com as mudancas geradas pelo processo de
planejamento estratégico?
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APENDICE B — Roteiro de entrevista aplicado a coord  enadora de custos e
orcamentos do Grande Moinho Cearense S.A.

ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO A COORDENADORA DE CU STOS E
ORCAMENTOS DO GRANDE MOINHO CEARENSE S.A. (GMC)

=

E claro para os setores do Grande Moinho Cearense a implementacdo do
processo de planejamento estratégico?

2. Qual a participagdo dos setores da empresa (GMC) no processo de
planejamento estratégico?

3. Como o relatério de performance contribui com as etapas do processo
estratégico do Grande Moinho Cearense?

4. Como se da a relacdo da consultoria com os setores da empresa (GMC)?

5. Na sua concepc¢do a empresa (GMC) estd se adaptando com as mudancas
geradas pelo processo de planejamento estratégico?

6. A empresa se preocupa em estimular os colaboradores a implementar um
planejamento estratégico com eficiéncia?



