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RESUMO

O objetivo do presente trabalho € analisar que preceitos de plangjamento estratégico sao
utilizados numa empresa de beneficiamento de castanha de cqju. Para a consecucéao do
objetivo, no marco teorico, foram analisados instrumentos de plangjamento estratégico tais
como andlise setorial, analise macroambiental e condic¢éo da base doméstica, e sua aplicagdo
como vantagem competitiva na empresa; também foram realizadas duas pesquisas. uma
bibliogréfica e outra descritiva atraves do método de estudo de caso. Apos a andlise dos dados
da pesquisa constatou-se que a empresa em questdo, mesmo ndo adotando o planejamento
estratégico, utiliza algumas ferramentas de andlise setorial e macroambiental.
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1 INTRODUCAO

Esta cada vez mais dificil para as organizagctes competirem nos mercados atuais.
N&o basta apenas a vitdria no presente; a ndo ser que, simultaneamente, as sementes do éxito

de amanha também estejam sendo plantadas e cultivadas, a empresa néo tera futuro.

E neste sentido que a estratégia ganhaimportancia. Assim como o individuo entende
o mundo ao seu redor através da perspectiva de sua personalidade, muitas empresas como a
Nike e Mcdonald's entende o mundo de uma forma que sgja"encaixada' em sua histériae
cultura. Estratégia € uma perspectiva compartilhada pel os membros de uma organizacéo,
através de suas intencdes e/ou pelas suas agoes.

Para vencer, no mundo globalizado, é preciso que a empresa se adapte com éxito ao
ambiente de mercado, e isso significa que as organizages nunca devem ficar satisfeitas com
as suas realizacOes. As estratégias de sucesso sdo aquelas que estdo em sintonia com as
tendéncias de mercado.

A formulac&o de um plangjamento estratégico vencedor parte do entendimento da
propria empresa, do ambiente externo que ela esta envolvida e dos €los entre a empresa e o
ambiente externo.

O que ocorre dentro da empresa faz a diferenca. A maneira corno a organizacéo é
gerida determina 0 sucesso ou fracasso da estratégia adotada. Processos operacionais, atitude
mental, infra-estrutura e lideranca séo exemplos de fatores internos que influenciam o

plangjamento estratégico.

Outro ponto importante para aimplementacdo da estratégia € o conhecimento do
ambiente externo. A empresa deve compreender a estrutura e a dinamica do setor em que esta
inserida, como também as forcas que compdem o seu ambiente. A andlise setorial éfeitaa
partir do estudo da rivalidade entre as empresas, ameaga a novos entrantes, poder dos

compradores, poder dos fornecedores e ameaga de substituicao.



Este trabalho esta dividido em quatro capitul os abordando os seguintes temas;
planejamento estratégico, competicdo no mercado global, andlise estratégica e estudo de caso
daUSIBRAS. No primeiro capitulo é definido plangjamento estratégico e abordado a gestdo
estratégica. No segundo é feita uma andlise da competitividade global usando como
referencial o estudo de Michael Porter sobre vantagem competitiva das nagdes. No terceiro
capitulo é estudada a analise estratégica através na andlise setorial e fatores macroambientais.
No quinto é feito um estudo de caso da empresa USIBRAS a fim de analisar as vantagens

competitivas existentes na empresa.

Assim, o objetivo desta monografia estara voltado em analisar que preceitos de
planejamento estratégico sdo utilizados na USIBRAS- Usina Brasileira de Oleos e Castanha
LTDA corno vantagem competitiva e se ageréncia e adiretoriada USIBRAS conhecem as
forgas setoriais do macro-ambiente que afetam a performance da empresa.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2J  Conceito de Plangjamento Estratégico

Segundo Ansoff (1990) no inicio da década de 1950, as organizagOes passaram a
preocupar-se cada vez mais com arelacéo da empresa com o seu ambiente. Percebeu-se que
0s problemas enfrentados pela empresa advinham da falta de sintonia entre a oferta de

produtos e o mercado consumidor em constante mudanga.

Os problemas criados pelas mudancas no ambiente podem significar novas
oportunidades para a empresa. O uso do planejamento estratégico possibilita o executivo

estabel ecer o rumo a ser tornado para aproveitar as oportunidades de mercado.

Para Oliveira (1997) o plang amento estratégico deve ter como base a definicéo do
objetivo e propdsitos da organizacdo. A estratégia pode ser conceituada como um processo
desenvolvido para o alcance de uma situacao desejada pela empresa. Neste sentido Oliveira

(1997, p.34) define plangjamento estratégico como:

O propdsito do plangjamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicos e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicagdes futuras de
decisdo presentes em funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a
tomada de deciséo no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e
eficaz.
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22  Gestéo Estratégica

Gestdo estratégica é o desafio mais importante, arduo e abrangente com que se
defronta qual quer organizacdo publica ou privada. A estratégia vitoriosa ndo deve se

preocupar apenas com o presente, € fundamental para a corporacéo plantar hoje as sementes
para o éxito futuro.

Para que a estratégia seja bem-sucedida é importante, também, que ela manifeste um

conteido empreendedor no mercado, como é afiimado em Fahey (1994, p. 19):

As estratégias que ndo antecipam mudancas nas condi¢oes
competitivas, como desenvolvimento tecnol 6gicos, novos entrantes com
ofertas de novos produtos efetivamente diferenciados ou mudancgas nas
preferéncias dos clientes, ficaram para trés em relacéo aos acontecimentos
do mercado e acabar&o redundando em fracasso.

A mudanca € a preocupagdo central e o foco da gestdo estratégica, a empresa
deve estar consciente da mudanca no ambiente em gque ela atua e em seu proprio ambiente
interno, deve também estabel ecer €los entre a estratégia e aempresa. O sucesso na el aboracéo
e implementacdo do planejamento estratégico depende da gestéo da estratégia de mercado e
da administracéo da empresa.

2.2.1 Gestdo da Estratégia de Mercado

A gestdo da estratégia de mercado deve ser centrada ha conquista e preservacao
de clientes e paraisso é importante que a corporacado identifique as evolugdes e tendéncias
das necessidades do consumidor. Para PUMPIN (1989) no exercicio de identificar as
tendéncias de mercado a empresa deve se valer de consultores externos quando pretender
desenvolver estratégias.

Segundo Fahey (1994, p. 22) "a estratégia cria e alavanca a mudanca de trés
maneiras diferentes, por meio da escolha dos produtos ofertados e dos clientes
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atendidos, da maneira de competir nos negdocios e por meio da escolha das metas a

serem perseguidas pela empresa’.

A selecdo dos produtos ofertados, dos clientes a serem atendidos e da maneira de
competir nos negoécios, € conhecida como escolha do escopo. Escolher o escopo significa para
a organizacao a concentracdo de suas forcas na conquista de um, ou alguns segmentos do
setor. Mas porque é t&o importante escolher o escopo e concentrar as forgas? A resposta é
obtida em Pumpin (1989, p. 18):

Em primeiro lugar, sO a utilizagdo concentrada de recursos permitira
penetrar num mercado particular. Em segundo lugar, a concentracdo de
forgas € importante na psicol ogia da aprendizagem. As pessoas aprendem
por tentativa e erro. Se concentrarem esforcos num problema especifico,
havera mais experimentacéo e mais podera aprender-se sobre como
resolver o problema.

Definir o escopo € imperativo para a corporacao que desgja ter sucesso no
mercado, ao defini-lo a empresa passa a operar de acordo com 0s segmentos produto-
cliente escolhido. Fahey (1994, p.19) afirma que a determinagdo do escopo giraem torno

de trés questdes gerais:

1. Que produtos a empresa quer oferecer a0 mercado?

2. Que necessidades dos clientes a empresa quer servir?

3. Que recursos, competéncias e tecnologia a empresa possui ou € capaz de

desenvolver para atender aos seus segmentos produto-cliente?
Responder essas trés perguntas gjuda a organizacao delimitar seu escopo
competitivo e concentrar suas forcas em alvos pré-estabel ecidos, aumentando assim sua

vantagem competitiva.

Outro ponto importante € arelacdo entre escopo competitivo e a cadeia de valores

daempresa. Porter (1985) afirma que o escopo competitivo pode ter um efeito poderoso

Cadeia de Valores sao todas as atividades de valor relevante desempenhadas pela corporacao.
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sobre a vantagem competitiva, pois traga a configura¢do e a economia da cadeia de valores.
Ao definir como atender o mercado a empresa deve analisar quais atividades que melhor
executa e as que nao executa bem. As atividades desenvolvidas de maneira falha devem ser
terceirizadas a empresas que possuem maior competéncia no desenvolvimento dessas

atividades. Assim a organizacdo passa a ter uma cadeia de valores forte.

Metas e postura competitiva sdo outros pontos importantes na gestao da estratégia de
mercado. As metas dizem o que a empresa pretende conseguir no mercado e os retornos ou
recompensas que a empresa pretende proporcionar aos seus varios grupos de interesses. Fahey

(1994, p. 27) define pelo menos quatro niveis de metas que precisam ser considerados:

I. Intengdo estratégica - Refere-se ao conceito de logo prazo daquilo que a empresa

pretende conseguir no mercado.

2. Impulsos estratégicos - dizem respeito aos compromissos significativos em
termos de produtos e outros que a empresa esta assumindo para realizar sua

intengdo, em periodo de trés anos.

3. Objetivos - se referem as metas que transformam os impulsos estratégicos em

programa de agdo.

4. Metas operacionais - s3o os alvos de curto prazo mensuraveis e especificos.

A meta possibilita a empresa a obten¢do de uma unica inten¢do estratégica, fazendo
com que os esfor¢os dos individuos, departamentos funcionais e da empresa inteira convirjam

para o mesmo objetivo.

A postura competitiva diz respeito como a empresa se diferencia dos concorrentes
atuais e futuros, segundo a percepgdo e a compreensao dos clientes. A postura define como a
empresa compete no mercado para atrair os clientes umas das outras e para reter os clientes

conquistados. A diferenciacdo dos produtos deve ser buscada exaustivamente pela empresa.
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2.2.2 Gestiao da Empresa

A eficiéncia da empresa no exercicio e na execugdo das suas escolhas sobre onde e
como competir influencia fortemente sua performance no mercado. Para isso ¢ necessario
colher informacdes a fim de compreender a situacdo presente do setor ¢ do macroambiente.
As andlises efetuadas pela empresa na elaboragcdo e execucdo da estratégia refere-se ao
referencial analitico. O processo de decisdo deve estd amparado por informagdes precisas

sobre a empresa e o ambiente setorial.
Desta forma Pumpin (1989, p. 71) define:

E necessario, para o planejamento estratégico, fazer uma analise da
informagdo que identifique relagdes e interconexdes gerais no ambiente
setorial e nas condi¢des de funcionamento da empresa, a qual ira facilitar
também os estudos quantitativos que sdo necessarios para estabelecer
previsoes de mercado, facilitando o processo de decisdo.

Ao analisar a informagdo a empresa deve estar apta a diagnosticar suas capacidades.
A geréncia deve decidir quais as atividades que a organizagdo executa com exceléncia e as
que executam com debilidade. Baseado no principio da cadeia de valores criada por PORTER
(1986) a empresa ndo deve executar qualquer atividade que outras empresas sejam capazes de
desempenhar com maior eficicia e eficiéncia. Por exemplo, se uma empresa compete no
mercado de beneficiamento de castanha de caju, e que em comparagdo com outras empresas,
seja fraca na tecnologia de fabricacdo de suas proprias maquinas, deve terceirizar a producgao

dessas maquinas.

2.2.2.1 Crengas e Valores

Toda organizacdo ¢ constituida para o atendimento de uma finalidade, que ¢
registrada nos estatutos e na missdo da empresa. A medida que a organizacdo cresce e
amadurece, surge a necessidade de um objetivo unificador. As crencas e valores interligam as

aspiragdes e metas da empresa as ac¢des e decisdes cotidianas.
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O primeiro objetivo de um sistema de crengas e valores é inspirar e guiar abusca e
descoberta na organizagdo. Quando surgem problemas na implementacdo da estratégia, um
sistema de crencgas guda os participantes aidentificar os objetivos da empresa.

Ass pessoas ha empresa acabam compartilhando entre si e reforgando reciprocamente
osvalores e as crengas. A atitude mental (crencas e valores) da empresa € a visdo de mundo
decorrente da prépriainteracdo dos seus membros ao longo do tempo. Para Mintzberg (2000)
a atitude mental é de importanciafundamental para a gestéo estratégica, pois é capaz de
sustentar ou inibir a estratégia. As crengas e pressupostos predeterminam o sucesso ou

fracasso da estratégia.

2.2.2.2 Processos Operacionais

Os processos operacionais sdo a maneira como o trabalho é executado na
organizacdo. Assim como o sistema de crencgas e val ores, 0S processos operacionais séo
capazes de afetar de forma positiva ou negativa os elementos da estratégia. Fahey (1994,
p.144) chama a atenc&o para os ganhos com qualidade obtidos com o aprimoramento dos

]processos operacionas:

Os processos operacionais talvez exergam um impacto mais direto sobre
0 escopo. Em inlmeras empresas, a reformulacéo e aprimoramento dos
processos operacionais estdo induzindo a ganhos significativos na
qualidade, velocidade e sensibilidade das empresas.

A andlise e reformulag&o dos processos operacionais devem ser orientadas pela
relevancia e para a estratégia de mercado, pois em Ultima andlise 0s seus valores residem na

contribuicéo para conquistar e reter clientes.

Os processos operacionais constituem um sistema organizacional integrado e a
alteracdo de um processo geralmente afeta muitos outros. Os processos operacionais devem
ser gerenciados no nivel sistémico, e ndo no nivel individual. A suaboa geréncia é importante
para detectar fontes de oportunidade.
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2.2.2.3 Infra-Estrutura

A estrutura se refere a maneira como a empresa ¢ organizada internamente e também

aos seus relacionamentos com as entidades externas.

A estrutura por vezes serve para concentrar e revigorar os esforgos da organizacdo
no sentido de vencer no mercado, mas outras vezes também inibe a atuacdo dos gerentes, que,

em outras circunstancias, tomariam a iniciativa.

Os sistemas sdo capazes de afetar o escopo, a postura e as metas de muitas maneiras.
Por exemplo, os sistemas de incentivos ao desempenho dos gerentes as vezes exercem
influéncias involuntarias e imprevistas nas decisdes sobre o escopo. Do mesmo modo como

0S processos operacionais, a infra-estrutura também deve ser gerenciada no nivel sistémico.

As organizagdes atuais devem priorizar a criagdo de uma infra-estrutura que

possibilite a maior eficiéncia de todo sistema.

2.2.2.4 Lideranca

Com o aumento da competitividade entre as empresas, pela conquista do cliente, o
mercado passou a exigir um grau de eficiéncia administrativa extremamente alto, hoje os
gerentes para serem excelentes precisam exercer a lideranca. Para Ansoff (1990) o gerente
moderno para ter sucesso ndo deve se limitar a apenas o conhecimento de uma fungdo
particular; a geréncia ¢ muito mais um processo cognitivo-social que exige aptiddes distintas
para a solucdo de problemas, propensdo a enfrentar riscos, capacidade de comunicagdo e
acima de tudo lideranca. A importancia do lider para a organizacdo ¢ ressaltada em Simons
(1998, p. 46) “A razdo de ser de qualquer organizacdo ¢ reunir lideres que possam identificar
oportunidades e mobilizar recursos disponiveis para transformar as oportunidades em

produtos de valor.”



17

Umaimportante presuncao subjacente a gestéo estratégica € a de que os gerentes sdo
capazes de fazer adiferenca. A constante atuacdo da lideranca € importante para o perfeito
funcionamento da organizag&o, pois garante que os departamentos funcionem de maneira

sistémica. A antecipagcéo da mudanca do ambiente pelalideranca é ressaltada em Fahey
(1994, p. 46):

A lideranca deve antecipar-se a mudanga no ambiente, em vez de reagir
ao fato consumado. Os gerentes eficazes sdo capazes de desencadear a
mudanca na empresa antes que os proprios resultados do desempenho
surgiram a necessidade da mudanca da empresa.

A lideranga atua dentro da organizagédo alinhando os demais elementos
organizacionais — referencial analitico, crencas e valores, processos operacionais e infra-
estrutura— tendo como objetivo obter maior vantagem possivel das oportunidades de
mercado, além de se antecipar & mudancas.

2.3 Implementac&o e Controle da Estratégia Adotada

Com adefini¢cdo da estratégia a ser adotada a geréncia deve colocar em pratica o plano
de implementacdo. Simons (1998, p. 48) afirma que a efetiva implementagcdo de uma

estratégia requer um balanceamento entre quatro alavancas de controle:

1. Sistemade crencas e valores, utilizados parainspirar e direcionar a busca de

novas oportunidades.

2. Sistemas de limites, utilizados para estabelecer limites ao comportamento de

busca de oportunidades

3. Sistemas de controle diagndsticos, utilizados para motivar, monitorar e
recompensar o atingimento de metas especificas.

4. Sistema de controle interativo, utilizados para estimular o aprendizado

organizacional e aemergéncia de novas idéias e estratégias.
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Para os gerentes, atualmente, o principal problema do plangjamento estratégico se
refere a criago de oportunidades. Assim, a necessidade de estimular controlar oportunidades

se constitui num dos fundamentos da estratégia empresarial.

O aproveitamento de oportunidades valiosas exige a criacéo de produtos e
Servicos, assim como a conquista e retencdo de clientes. Também é necessario um

programa de plangjamento estratégico que converta o potencial das oportunidades na
realidade dos resultados.

Para Fahey (1994, p. 55):

O plangjamento estratégico deve ser implantado de forma coerente no
mercado; 0 escopo, a postura e as metas precisam ser consistentes e
revigorantes. A coeréncia das metas é a pedra angular na execucéo da
estratégia. Se as multiplas metas da empresa ndo se apoiarem e ndo se
reforcarem reciprocamente, a empresa seraimpelida paratrgjetérias
conflitantes e enviara mensagens ou sinais contraditérios para os multiplos
Sakeholders: fornecedores, distribuidores, clientes fmais, concorrentes,
empregados e acionistas.

Ainda para Fahey (1994, p. 55):

A coeréncia estratégica encontra forte estimulo no alinhamento
organizacional, ou sga, o alinhamento naforma dos vinculos e da
integracéo entre o referencial analitico, a atitude mental, os processos
operacionais, ainfra-estrutura e alideranca; e o alinhamento com o foco, a
direcdo e o impulso da estratégia de mercado. Do contrério, a empresa ndo
estara evoluindo na trajetoria exigida pela estratégia de mercado.
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VENCENDO NO MERCADO MUNDIAL

31 Mercado mundial

E imperativo para uma empresa moderna compreender a natureza da competicdo
internacional. OrganizagOes antes i soladas pela disténcia competem com a mesma capacidade
por um mesmo mercado. Fahey (1994) afirma que para o consumidor o valor do produto
surge quando as atividades da empresa, em comparagéo com a dos concorrentes contribuem
par areducéo dos custos do comprador ou para a melhoria do desempenho do comprador.
Sendo assim, qualquer organizacéo que puder proporcionar valor para o cliente € uma
potencial candidata a ganhar sua preferéncia.

Fahey (1994) afirma que com o advento de novas tecnologias, os custos dos
transportes e da comunicacao despencaram, ainfoimagao é transferida com extrema

facilidade o que possibilita o gerenciamento de unidades empresariais a distancia.

Outro fator importante para o comércio internacional € adiminuic¢ao das barreiras
comerciais, 0 que aumenta as trocas de mercadorias entre os paises. Hoje as empresas sdo capazes
de escolher onde localizar cada atividade para aumentar sua vantagem competitiva. Apesar da
tendéncia das organizacOes para descentralizar suas operagoes, existem vantagens em seter as
atividades centralizadas, essa afirmacéo é ressaltada por Porter (1989, p. 129) quando diz:

Coin aconcentracdo das atividades, a empresa tem condicOes de auferir
economias de escala ou de progredir rapidamente na curva de
aprendizagem. A concentracdo de um grupo de atividades em uma tnica
localidade também possibilita maior coordenag&o.

A dispersio das atividades se justifica pela necessidade de minimizar os custos de

transporte e armazenamento.
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A globalizac&o da competicdo fez com que as empresas competissem com eficiéncia
por um mercado, independente de sualocalizacéo. Segundo Porter (1985) aimportancia da
localizag&o da empresa na competicdo nao foi eliminada, empresas com destaque na
competicdo global estdo localizadas geralmente na mesma base domésticas. Um grande
indicativo a afirmagéo de Porter sdo as diferencas marcantes em termos de desempenho entre
economias hacionais. Por exemplo, no setor farmacéutico os grandes |aboratérios
concentram-se nos E.U.A e na Alemanha, pois esses dois paises apresentam condicdes
favoravel's em sua base doméstica. Outros paises que ndo possuem o setor desenvolvido, néo
apresentam condi¢Oes favoraveis.

Ao estudar as diferengas competitivas dos paises, Porter (1985) enumerou em seu
livro sobre a Vantagem Competitiva das nacdes quatro detei minantes da vantagem
competitiva global; condigdes dos fatores, condicdo da demanda, setores correlatos de apoio e
estratégia, estrutura e rivalidade daindustria

3.1.1 Condic¢des dos Fatores

Os fatores de producgdo sdo insumos basi cos da competicdo; incluem terra, méo-de-
obra, capital e recursos naturais. Para Randal (1994) os insuetos genéricos, como
trabal hadores educados e boa infra-estrutura basica, sdo importantes para evitar a

desvantagem competitiva; todavia, ndo sdo mais suficientes para assegura-las.
E importante notar que a dificuldade com alguns fatores bésicos, como matéria-

prima, no curto prazo pode prejudicar a vantagem competitiva da empresa, mas alongo prazo
esse efeito pode reverter-se para um beneficio aindustria, poisincentiva as empresas a

1 Pais onde a sede da empresa esta localizada.
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superarem suas dificuldades de maneira criativa, nesse sentido Porter (1985, p. 132) descreve
"O mais paradoxal € que algumas desvantagens especificas nos fatores basicos, como salérios
elevados ou escassez de matéria-primalocais, geralmente instigam a competicdo, pois
desencadeiam ainovacdo."

Na industria de beneficiamento de castanha de caju, a condic¢do dos fatores é o
determinante mais importante para a vantagem competitiva do setor, pois segundo Francisco
Assis Neto, presidente da USIBRAS, em entrevista feita por esse autor em 11 de junho de
2003, a matéria-prima representa mais de 50% do custo total daindustria. Urna pequena
reducéo no prego de compra da castanha inatura poderia significar uma grande vantagem em
relacdo aos concorrentes. Ainda de acordo com Francisco Assis Neto, 0 segundo componente
em importancia no custo é a mao-de-obra, pois segundo €le, aindlstria de castanha de caju
emprega em média, 700 pessoas em cada unidade produtiva.

E importante para uma empresa que beneficia a castanha de caju estar localizada
proxima a producdo da matéria-prima, pois diminui o custo de obtenc&o do insumo, e em
areas onde o preco da méo-de-obra é baixo. De acordo com matéria publicada narevista
Cashew Week do dia 27 de maio de 2002, Brasil, indiae Vietnam sdo os principais
produtores mundiais, responsaveis por mais de 95% da producéo mundial. Os principais
fatores que contribuem para o destaque desses paises na producéo de améndoa de caju sdo, 0s
baixos salérios pagos a médo-de-obra local e a existéncia de grade cultivo de matéria-prima.

3.1.2 Condicao da Demanda

A existéncia de clientes exigentes € um fator importante no desenvolvimento de um
setor. O fato de muitas empresas de alta tecnologia surgirem em paises desenvolvidos néo
acontece por acaso, a existéncia de clientes exigentes é importante, pois as suas necessidades
antecipam as tendéncias dos mercados globais. A consciéncia e exigénciado cliente

aumentam a vantagem competitiva, como se pode observar em Porter (1994, p.139):
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O éxito naciona e internacional decorre da disponibilidade de clientes
locai's que sgjam ou se encontrem entre os mais sofisticados e exigentes
compradores do mundo para os produtos e servicos daregido, ou que
apresentem necessidades de intensidade inusitada por variedades
especializadas, também demandadas em outros mercados.

A demanda nos paises exportadores de castanha de caju ndo apresenta sofisticacéo, a
maior parte da produgéo € exportada em forma de commodities para paises desenvolvidos.
Apesar do consumo se concentrar em paises desenvolvidos aindustria ndo sofre pressao para
atender elevados padrfes, pois o produto é exportado ainda corno semi-manufaturado
sofrendo processo de torragem no pais de destino. As empresas exportadoras ndo tém contato
direto corn o consumidor final nesses paises.

3.1.3 Setores Correlatos e de Apoio

A presenca de fornecedores domésticos competitivos, também aumenta a vantagem
competitiva. Fornecedores fortes podem oferecer produtos especializados que aumentam a

eficiéncia daindustria. Nesse sentido Porter (1985, p. 140) explica:

Os concorrentes domésticos em setores correlatos, ou em setores que
exijam qualificagles, tecnologias ou clientes semelhantes, também
proporcionam beneficios semelhantes: fluxo de informag&o, intercambio
técnico e oportunidades de compartilhamentos que aceleram a vel ocidade
dainovacéo e das melhorias.

E importante que a organizac&o tenha a preocupacio em criar as bases para
ainterligacdo entre a empresa e os fornecedores, pois com o estreitamento dos lacos os
fornecedores estardo aptos a desenvolver produtos que acompanham o desenvol vimento

do mercado.

No setor de beneficiamento de castanha de caju grande parte dos setores correl atos
ou de apoio ndo estéo presentes na base domeéstica. 0 desenvolvimento de méquinas, por
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exemplo, acontece muitas vezes na propria empresa sem muita sofisticagdo, o que prejudicaa
padronizacéo dos equipamentos. Na USIBRAS, por exemplo, muitas maquinas sdo

desenvolvidas com projetos criados na propria empresa.

Outro problema nainexisténcia de setor correlato e de apoio desenvolvido é que as
maquinas mais modernas da industria surgem a partir de adaptacdes de equipamentos
inicialmente desenvolvidos para outros setores, como por exemplo, a separadora eletronica de

améndoas da Sortex?2, que foi inicialmente desenvolvida para separacéo de arroz.

Como foi relatado por Porter no parégrafo anterior a fragilidade dos fornecedores de
apoio desacelera o ritmo das inovagdes e das melhoras.

3.1.4 Estratégia, Estrutura e Rivalidade da Empresa

Muitos gerentes analisam arivalidade existente em um setor como algo danoso para
as empresas participantes do mercado, porém arivalidade entre empresas pode significar a
sobrevivéncia futura daindustria e da organizacéo. Fahey (1994) chama a atengéo para
importancia da competitividade no encorajamento da estrutura organizacional em fomentar a

inovacdo em determinado setor.

As empresas exportadoras de castanha de caju do Brasil apresentam baixa
competitividade em sua base doméstica. Além de possuir pequeno mercado consumidor, a
industria de castanha de caju brasileira, que possui uma fatia de menos de vinte por cento do
mercado, utiliza um processo produtivo diferenciado, o que altera as caracteristicas do
produto. Com isso as empresas brasileiras percebem sua i nterdependéncia mutua pela

conquista do mercado, inibindo assim arivalidade.

2 Empresa que fabrica equipamentos de sel ecéo eletronica de améndoas.
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3.2 0 Sistemadas Quatro Fontes de Vantagem Competitiva

A competicdo € cada vez mais global, mas as fontes cruciais da vantagem
competitiva em geral sdo locais. Fatores genéricos como capital, matéria-primae
conhecimento cientifico, sdo altamente moveis e as empresas tém acesso imediato a qual quer

um dos fatores que possam representar ganho de vantagem competitiva.

A situagdo de qualquer uma das partes do sistema afeta ainovagédo, arivalidade
domeéstica, por exemplo, incita as empresas a melhoria continua e ao desenvolvimento
tecnol 6gico o que fortalece a base doméstica em relacdo a empresas fora desta base. Segundo
Fahey (1994) as entidades locais como universidades e institui¢cdes financeiras, através da
rivalidade entre as empresas da industria, sdo impelidas a se adaptarem e apoiar as

necessi dades especificas do setor.

Porter (1994, p. 151) chama atencéo para aimportancia do aprimoramento da base
domeéstica:

Um componente importante da vantagem competitiva se situa no
ambiente local, ndo organizacional em si. Sem uma base domeéstica
essencialmente solida, a capacidade da inovagao rapidaficara
comprometida. A empresa seraincapaz de conjugar 0S recursos e
capacidades mais importantes para a vantagem competitiva.

Naindustria de beneficiamento de castanha de caju as condi¢des dos fatores séo a
principa fonte de vantagem competitiva, pois representa mais de cinquenta por cento da
estrutura de custo das empresas. No Brasil, devido a proibicdo da exportacéo de castanha
imatura, aindlstria pode comprar seu insumo aum preco bem abaixo do praticado no mercado
internacional. Essa politica governamental € justificada pelas empresas nacionais com a
afirmativa de que o setor ndo pode competir com as empresas indianas, que pagam salarios
muito abaixo gque os praticados no Brasil.

Com a protecéo governamental do setor de améndoa de castanha de caju aindustria
perde vantagem competitiva, pois o lucro garantido inibe a capacidade de inovagdo. Como as
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condic¢Oes setoriais s80 constantes e favoraveis ndo ha desenvol vimento tecnol 6gico, pois os

administradores ndo sdo motivados ainvestir em melhorias.

O desenvolvimento e uso de novas tecnologias é geralmente muito oneroso para a
organizagao e exige grande envolvimento de todos os colaboradores da empresa, ainda ha o
risco da novatecnologia dar errado o que muitas vezes afeta aimagem da corporagdo perante

seus funcionarios e outros participantes do mercado.

A partir da andlise dos conceitos desenvolvidos por Porter, é imperativo para os
gestores das empresas exportadoras de castanha de caju 0 exercicio de uma visdo mais ampla,
e de longo prazo, para garantir um futuro promissor para o setor. O uso de umavisdo ampla
por um tomador de decisao poderia colocar em xeque até mesmo o desenvolvimento de uma
nova tecnol ogia com capacidade de reduzir os custos operacionais da empresa. A nova
tecnologia quando analisada através do ponto de vista das quatro forgas descritas por Porter,
poderia apresentar amédio e/ou longo prazos potencial parareduzir a competitividade do
setor. Por exemplo, se arivalidade fosse extinta pela superacéo de um concorrente em relagéo
aoutros, isso acabaria reduzindo ou eliminando o espirito inovador da organizac&o pois ndo

existiriamais um concorrente a ser superado.

Fahey (1994) cita como exemplo duas empresas dinamarguesas que operam no ramo
deinsulina, aNovo e aNordisk. Apds anos de competicdo no setor e o desenvolvimento de
um mercado consumidor exigente, as empresas conquistaram mais de 65% do mercado de
insulina. Em 1989 as duas empresas resolveram se fundir. A fusdo significou quase o
monopodlio do setor, mas também trouxe o problema da falta de concorrente t&o importante
parainstigar ainovagdo. Ciente deste problema os gestores das duas empresas resolveram
manter as duas unidades com operagdes separadas, afim de manter o espirito de concorréncia

Os gestores cearenses devem analisar 0 setor, cientes da sua interdependéncia, onde até
mesmos 0 mais hostil concorrente pode representar beneficios alongo prazo paraaindlstria.
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4 ANALISE ESTRATEGICA

4.1  Conceito de Andlise Estratégica

A andlise estratégica € feita baseada na informagé&o col etada pela organizagéo,
quanto mais precisa for ainformagdo, melhor sera o processo de decisdo da geréncia. A

finalidade da coleta e andlise dainformagdo deve ser dar subsidios para 0 processo decisorio.

Para PUIVIPIN (1989, p.73) o processo de andlise estratégica deve envolver 0s
passos seguintes:

1. Andlise daempresa: suas capacidades, forcas, custos, estratégias desenvolvidas
no passado e cultura da empresa.

2. Andlise setorial: setor econdmico em que a empresa opera, mercado e

concorréncia.

3. Andlise macroambiental: necessidades e expectativas dos interessados.

4.2  Andlise da Empresa

O sucesso estratégico da empresa depende das capacidades que ela possui. Por
iSSO O primeiro passo € analisar as capacidades da empresa de modo a descobrir que
atividades a organi zagao possui de desempenho superior e que atividades os concorrentes
S80 superiores.
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As andlises das capacidades deverdo revelar se a empresa possui recursos
disponiveis para a estratégia.

Nesse sentido a empresa apoés identificar seus pontos fortes e pontos fracos, deve
buscar melhorar sua vantagem competitiva através de sua cadeia de valoresl. O principio
bésico ao projeto da cadeia de valores € o de que a organizag&o ndo executara nenhuma
atividade gue outras empresas sejam capazes de desempenhar com maior eficéacia e eficiéncia.
Gupta (1994, p. 113) exemplifica

I magine uma empresa competindo no mercado de computadores
pessoals que, em comparagao com outras empresas, seja relativamente fraca
nas tecnologias de fabricacdo de telas planas. Para essa empresa, o projeto
da cadeia de valores envolveria a decisdo desenhar e fabricar atela
inteiramente ou de terceirizar essa atividade. Se a empresa decidir fabricar
as préprias telas, controlara um conjunto maior de atividades internas, mas
correra o risco de comprometer a qualidade do produto final. A alternativa,
adquirir de fornecedores, agrega valor a vantagem competitiva aos olhos do
cliente, mas aumenta sua dependéncia em relacdo aos parceiros externos.

Como mostra o exemplo, o projeto da cadeia de val ores exige um conhecimento
extremamente sofisticado das capacidades da empresa. Sem essa compreensao, corre-se 0
grave risco de prejudicar a corporagdo com a transferéncia de atividades para parceiros

externos.

Outro ponto importante na andlise da empresa € a sua cultura. Para Pumpin (1989, p.
77) "aculturadaempresainclui o conjunto de opinides, nounas e valores que determinam as

atividades e o comportamento da gestdo e do pessoal”.

A relagdo entre cultura e estratégia € observada em Pumpin (1989, p. 77):

E sabemos também que ha correlagéo estreita entre culturae
estratégia. Temo-nos apercebido também de que a cultura da empresa
influencia o processo de escolha da estratégia. Estratégias néo
compativeis com a cultura da empresa, s6 podem ser implementadas

1 Reuni&o de todas as atividades pela empresa para projetar, produzir, comerciaizar, entregar e sustentar seu
produto.
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com grande esforgo e sera necessario planear com extrema cautela as
mudangas sociais.

O conhecimento das capacidades da organizagdo ajuda a diretoria a Situar a empresa
perante o mercado, dando subsidio para tomada de decisdes corretas auxiliando na
consecucao de uma estratégia de sucesso.

43 Andise Setoria

A andlise setoria ajuda a determinar a atratividade de um setor paraaempresae
também gjuda a esclarecer as diferencas de rentabilidade entre os concorrentes no setor em
questdo. COLLIS (1994, p.190) define o objetivo da andlise setorial como "... aandlise
setorial consiste em prever o nivel médio de rentabilidade de longo prazo dos concorrentes em
determinado setor".

Antes da analise é preciso definir o setor. Apesar de parecer tarefa fécil, as fronteiras
setoriais muitas vezes ndo sdo percebidas, como por exemplo, no setor de automoveis citado
por COLLIS (1994, p.191). 0 autor levanta a seguinte pergunta:

Definicéo do setor automobilistico americano deve restringir-se aos carros
de passageiros ou incluira também os caminhfes/utilitérios leves, que se
transformam em veicul os cada vez mais populares para o transporte
pessoal 2.

4.3.1 A Industria de Beneficiamento de Castanha de Caju

A industria de beneficiamento de castanha de caju brasileira esta distribuida no
Ceara, Piaui e Rio Grande do Norte. Segundo dados do IBGE estéo localizadas no Ceara 23
das 34 industrias em funcionamento no pais e processando 78,54% do que é produzido. Além
do Brasil outros dois paises se destacam no beneficiamento de castanha de caju no mundo. A
india é responsavel por 60,60% do total processado, e 0 Vietnam responde por 17,17% do
total mundial. O Brasil responde por 18,18% da produc&o mundial (dados coletados na revista
Cashew Week N° 5 Maio 2002).
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O processo produtivo acontece de maneira diferente no Brasil, naindiae no

Vietnam. Enquanto aindiae o Vietnam utilizam um processo totalmente manual para o

beneficiamento da castanha de caju, o Brasil opta por um processo com grande indice de

mecanizagdo, o fator gerador dessas diferencas nos métodos de producéo é o prego pago pela
ma&o-de-obra. Segundo Antonio José Teixeira, presidente do SINDICAJU, enquanto na india

e no Vietnam os salarios nao superam os 50 délares, no Brasil eles ficam em torno de 175

ddlares (computados 0s encargos sociais).

Ao longo do tempo aindustria brasileira de beneficiamento de castanha de caju vem
apresentando uma tendéncia de concentracio (VER GRAFICO 1), pois segundo dados do
SECEX/DECEX obtidos no SINDICAJU no dia 20 de junho de 2003, apesar da redugdo de
19 empresas em 1992 para 9 em 2001 do nimero de indastrias em funcionamento, a

guantidade processada de castanha de caju continua variando em torno de 200.000 tonel adas.

Essa mudanca no cenario se deve em grande parte a ado¢do do processo mecanizado de corte.

Exportacdo de amendoa de caju - Janeiro a Dezembro
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GRAFICO 1— Exportacio de Améndoa de Caju — Janeiro a Dezembro de 1992.

Fonte: SECEX/DECEX
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Parailustrar, basta dizer que com o processo manual ainda presente em 1992 era
impossivel uma fabrica processar mais que 10.000 toneladas de castanha in natura, por ano;
hoje temos fabricas que chegam a processar mais de 30.000 toneladas, afirma Francisco Assis
neto, presidente da USIBRAS, em entrevista feita por esse autor em 11 de junho de 2003. A
tendéncia de concentracéo ainda é observada apenas no Brasil, pois é o Unico pais que usa a

mecani zagdo em Seu processo produtivo.

Mesmo com o uso de maior tecnologia, as industrias brasileiras de beneficiamento
s30 menos eficientes que as indUstrias indianas, pois aém da matéria prima usada na [ndia ser
de melhor qualidade, o processo manual de corte da castanha, empregado na india e Vietnam,
permite um maior rendimento da matéria-prima cerca de 3.5 % superior ao processo mecanico
adotado no Brasil (Ver Tabela0l).

TABELA 1
INDICES DE APROVEITAMENTO DE CASTANHA DE CAJU

indice de castanha indice de castan ha Aproveitamento da

inteira quebrada matéria-prima.
Brasil 55% 45% 23%
india 75% 25% 26,50%
Vietnam 75% 25% 26,50%

Fonte: Dados do SINDICAJU - Margo 2001

Com todas essas desvantagens em relacdo aindustriaindiana as empresas brasileiras
ficam a mercé das decisdes do governo brasileiro sobre as exportacéo de castanhain-natura, o
gue fragiliza o setor ja que ele gasta mais energia fazendo |obby do que atacando e resolvendo

seus problemas-chave.

Se 0 governo brasileiro viabilizasse a exportacdo de castanhainatura aindistria
brasileira ndo teria condi¢des de concorrer em nivel mundial, o que significaria, segundo
reportagem do jornal Diério do Nordeste de 18 de margo de 2003, o fim de cerca de 20.000

empregos diretos.
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4.3.2 As Cinco Forcas de Porter

As"cinco forgas' foi um conceito desenvolvido por Michael E. Porter para gjudar na
analise da rentabilidade do setor. Porter (1985) cita"cinco forgas' que determinam a
rentabilidade da industria; rivalidade entre as empresas, poder do comprador, ameaca de
substituicédo, poder do fornecedor e barreiras de entrada. Apesar de urna empresater pouca
influéncia sobre os fatores que ditam a atratividade no setor, a estratégia competitivatem
poder consideravel paratornar uma induistria mais ou menos atrativa, o que torna fundamental
para os estrategistas conhecer como as "cinco forgas' descritas por Porter atuam junto a cada

empresa em nivel do setor.

4.3.2.1 Rivalidade entre as Empresas

A rivalidade é o grau de competicéo entre as organizagfes de um setor. Collis (1994)
afirma que arivalidade entre empresas € a mais 6bvia das "cinco forcas' do setor e onde a
maioria dos estrategistas concentram grande parte de sua atencéo. Os principais determinantes
darivalidade dizem respeito ao nUmero e ao tamanho relativo dos concorrentes como se pode
observar em Ghemawat (1994, p.189):

Inimeros sdo os determinantes estruturais do grau de rivalidade no
setor. Urn conjunto de condicdes diz respeito a quantidade e ao porte
relativo no setor. Quanto mais concentrado o setor, maior a probabilidade
de que os concorrentes reconhecam a sua interdependéncia mitua e, em
consequéncia, restrinjam arivalidade. Se em contraste, o setor se
caracterizar pela existéncia de muitos participantes de pequeno porte, cada
um julgara que o seu impacto sobre 0s demais passara despercebido e sera
induzido a conquistar fatias de mercado, rompendo o equilibrio do mercado.

O inverso ocorre se existirem varias pequenas empresas, pois cada participante do
setor tende a achar que suas acdes passaram despercebidas pel os seus concorrentes. A
existéncia de um concorrente dominante também altera o grau de rivalidade na industria pois,

0 mesmo € capaz de determinar os precos do setor e disciplinar os dissidentes.
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Segundo Porter (1985) Outro conjunto de atributos estruturais que influenciam a
rivalidade s&o, os custos fixos elevados, 0 excesso de capacidade produtiva, o crescimento
lento e afalta de diferenciagdo entre os produtos. Por exemplo, em indUstrias que possuem
grande capacidade produtiva, as empresas sd0 motivadas a competir através de precos apenas
para eliminar sua capacidade ociosa da producdo aumentando assim arivalidade no setor. A
falta de percepcdo do consumidor de que haja algum nivel de diferenciagcdo entre os produtos
oferecidos pelas empresas, também acirram arivalidade.

Na industria de beneficiamento de castanha de caju a rivalidade acontece em dois
niveis. nacional e mundial. No nivel nacional aindulstriatem passado por um processo de
concentragdo: Segundo relatério do SINDICAJU de abril de 2000 sobre producéo de améndoa
de caju no setor, das 15 grandes empresas existentes em 1980 apenas 9 permaneceram (ver
grafico 1), ainda segundo o relatério a capacidade de processamento dessas empresas
aumentou cerca de 50% passando de 10.000.000 Kg/ano em média para 15.000.000 K g/ano.
O resultado foi uma maior percepcéo da interdependéncia mutua em nivel nacional. No
cenario internacional aindustriaindiana e a viethamita apresenta processo produtivo diferente
daindustria brasileiro o que diminui a capacidade de processamento é o porte daindustria
Asidtica, |a as fébricas ndo processam mais que 7.000 tonel adas de castanha innatura. Essas
caracteristicas da concorrénciainternacional aumentam arivalidade entre as empresas do
setor, pois diminuem a percepcdo da interdependéncia destas empresas.

4.3.2.2 Ameaca de entrada

Outro fator ndo menos importante que o grau de rivalidade € a ameaca de entrada,
pois além dos concorrentes existentes a empresa deve se preocupar com 0s concorrentes
potenciais. Segundo Collis (1994, p.197) "quando os lucros estdo em patamares convidativos
existe o influxo de empresas para aproveitar os bons lucros do setor, podemos ter como

exemplo desses extremos dois setores, 0 de restaurante e o de aluminio’'.

2 Dados Obtidos no sitew w.cashewindia.ora
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No setor de restaurante, se um novo sabor for criado e se tornar popular, a pequena
barreira de entrada permitira que qualquer outro copie aférmula e usufrua dela, diminuindo
assim a rentabilidade do setor. No setor de aluminio o investimento necessario para se
construir uma empresa eficiente na producéo de aluminio é de varios bilhdes de reais, além
disso, nova empresa sofreriaforte retaliacdo por parte do setor que, além de tudo ja

estaria em um ponto superior na curva de aprendizagem.

No setor de beneficiamento de castanha de caju para se construir uma fébrica 6tima
€ necessario cerca de R$ 22.000.000,00, segundo entrevista dada por Francisco Assis Neto ao
jornal gazeta mercantil do dia 22/05/00, além do investimento inicial o0 novo entrante
precisaria de um capital de giro igualmente elevado para operar, aUSIBRAS, por exemplo,
necessita de um capital de giro de aproximadamente R$ 50.000.000,00 3.

4.3.2.3 Ameaga de substitui¢ao

Para Michael E. Porter (1985) a substituicdo € o processo pelo qual um produto ou
um servico suplanta outro ao desempenhar uma fung&o ou funcgdes particulares para um
comprador. Quando é forte a ameaga de substitutos que desempenham a mesma fungdo dos
bens ou servigos of erecidos pelaindustria a possibilidade de criagdo de valor é restringida. JA
para Collis (1994, p.198) "os principais determinantes da ameaga de substitui¢ao sao;
desempenho do preco relativo dos substitutos, custos de mudanga do produto e propensdo do

comprador a substituir"”.

Apesar da ameaca representada por bens substitutos muitas empresas falham na sua
identificac8o. Porter (1985) ressalta que aidentificacdo de substitutos exige a busca de
produtos ou servigos que desempenham a mesma ou as mesmas fungdes do produto de uma

industria e ndo de produtos que tém a mesma forma. H4 uma diferenca enorme entre um

3 Dados cedido pela USIBRAS no dia 20 de junho de 2003.



caminh&o e um trem, mas ambos desempenham a mesma funcéo genérica para o comprador —

transporte de cargas de ponto a ponto.

No setor de beneficiamento de castanha de caju os principais substitutos s&o outras
nozes como, Macadamia, Pistachos e Amendoim. Grande parte da castanha comprada pelo
mercado americano é usada para compor um produto formado por uma mistura de nozes.
Quando o preco da castanha de caju sobe demais os torradores americanos diminuem a
porcentagem da castanhano mix, reduzindo assim a compra de castanha. Esta constante
ameaca de substitui cdo faz com que os exportadores tenham pequeno poder para aumentar o
preco da castanha.

4.3.2.4 Poder dos compradores

O poder dos compradores € uma das forcas mais importante que atuam na
rentabilidade do setor, pois permite que eles reduzam as margens dos seus clientes. Ghemawat
(1994, p. 198) afirmaque "o principal determinante do poder dos compradores séo o portee a
concentracao dos clientes’.

Como exemplo do poder dos compradores temos o caso da General Motors (GM)
que é citado em Ghemawat (1994, p. 199):

A GM (General Motors) que desfrutava de enorme poder de
negociacao, pois dominava o setor automobilistico. A GM ameacava
constantemente os fornecedores de componentes com a perda do negdcio,
se ndo fizessem concessdes em termos de pregos e outras nédo referentes aos
precos, com as quais esses fabricantes de autopegas quase sempre
concordavam, no desespero de ndo abrir méo de parcelas téo vultuosas das
suas vendas. O poder de negociacdo da GM também era ampliado por
outros fatores, inclusive a qualidade das suas infonnages sobre 0s custos
dos fornecedores, a credibilidade das ameacas de integracéo paratras,
absorvendo a fabricacdo de componentes, e o custo relativamente baixo da
mudanca de fornecedores.
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o fornecedor, custos relativo a compras totais na industria, impacto dos insumos sobre custos
ou diferenciacéo e ameaca de integracdo para frente em relacdo & ameaca de integracéo para
tras pelas empresas do setor.

Na industria de castanha de caju os fornecedores ndo representam nenhuma ameaga,
pois sdo de pequeno porte. Os fornecedores de matéria-prima sdo distribuidos em centenas de
pequenos produtores, que quase sempre se valem de corretores para negociar com aindustria.
Segundo dados da EMBRAPA publicados no livro a Cultura do Cagju, aproximadamente 80%
da producéo de castanha de caju advém do cultivo em pequenas propriedades capazes de
produzir no maximo 40.000 kg. Outro fator que reduz o poder de negociacéo dos
fornecedores € a proibicéo as exportagcdes de matéria-prima o que obriga os produtores rurais
avender paraaindustria brasileira, formada por apenas dez grandes empresas.

4.4 Fatores Macroambientais

Segundo Narayman (1994) ndo é incomum que as empresas concentrem grande
parte de sua atencdo em seu microambiente, que inclui suas operagdes de producao, mercado
e setor. No entanto, torna-se relevante o fato de que poucas empresas mantenham-se numa
posicao de certa negligéncia em relacdo a andlise e observacdo do macroambiente. Muitas sdo
as evidéncias dos riscos desta desatencao, apresentando como consequéncia o
comprometimento de decisdes gerenciais fundamentadas num detalhado planejamento, que

criam ou eliminam oportunidades de mercado, e deflagram oscilagbes nos precos das agoes.

Para Fahey (1994, p.216) haimportantes razées pelas quais 0 macroambiente deve
ser valorizado nateoria, direcionando a préatica da estratégia. Entre tais razdes merecem
destague as seguintes:
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1. Variastransformagdes e descontinuidades que acometem diversos setores séo
provocadas por alteragdes no macroambiente. As empresas que convergem seu foco
exclusivamente na estrutura setorial, nos produtos existentes e nos concorrentes
atuantes n&o detectardo as ameagas e as oportunidades que talvez estgjam
irrompendo no mercado e no ambiente circulante.

2. Asempresas portadoras de uma percepcao pioneira e capazes de detectar mudancas

macroambientais S0 competentes para conquistar valiosa vantagem competitiva.

3. Caso as empresas hao estiverem sintonizadas com as alteragcdes ambientais,
tornam-se ultrapassadas e antiquadas dentro de umarealidade dindmica, que atinge
mudancas comparaveis com novos padroes estabel ecidos.

Em Fahey (1994, p. 218) o macroambiente é dividido em quatro segmentos.

1. Ambiente social — Pode-se deferir que o segmento social inclui aspectos
demogréficos, estilos de vida e os valores sociais. As mudangas ho ambiente social
afetam diretamente o potencial do mercado para diversos produtos, especia mente os
de consumo.

2. Ambiente econdémico — O ambiente econdmico considera que as alteracdes
da atividade econdmica afetam diretamente a oferta e a demanda em quase
todos os setores.

3. Ambiente Politico — O segmento politico abrangendo todo o processo eleitoral e
as institui coes participantes da el aboragdo e execucéo de leis, representando o

segmento mais turbulento do macroambiente.

4. Ambiente tecnol 6gico — O segmento tecnol 6gico considera a evolugdo e direcéo

do processo tecnol dgico, destacando 0s avangos em curso na sociedade.
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4.4.1 Andlise do Macroambiente

Narayanan (1994, p.221) observa que a andlise macroambiental comp&e-se de
quatro fases:

1. Sondagem

Uma caracteristica comum das sondagens € que 0s primeiros sinais de mudanca

macroambientai s freqlientemente aparecem em lugares inesperados.

Durante um processo de sondagem, o analista deve incutir sentido nos dados e
perceber influentes ligagBes que direcionam para provaveis acontecimentos futuros. A
sondagem exige uma percepcao agucada ern sintonia com uma sensivel intuicdo e cautel osa
capacidade de deducéo por parte do analista. Nem todas as alteragbes macroambientais

emergentes ou potenciais sdo de consideravel importancia na sondagem.

2. Monitorizagao

Na monitorizagdo, as atencdes devem convergir para um alvo: a evolucdo das
tendéncias, reunindo informagdes capazes de direcionar o estabelecimento de determinados
padrdes. A pesguisa é mais restrita do que na sondagem. O analista geralmente se baseia em
pal pites anteriores de acordo com dados observados durante a sondagem.

A idéia da mudanca em evolucéo, que porventura tenha parecido confusa no
momento em gue foi observada pela sondagem, torna-se esclarecedora durante o processo de
monitorizacdo. Assim como na sondagem, faz-se necessario que o analista interprete uma
diversidade de dados. Rastreando tendéncias, o analista deve efetuar observagtes no que

concerne aos dados relevantes, considerando a validade e confiabilidade das fontes. Avaiar
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quando um padrdo é duradouro, torna-se uma dificil tarefa, ponderando que muitos ndo
passam de modismo. Os resultados da monitoragdo ultrapassam o abastecimento de insumos
para o progndstico.

3. Prognéstico dos Rumos Futuros

O objetivo do prognéstico consiste em desenvolver projecoes plausiveis sobre o
escopo, direcdo, velocidade e intensidade das mudancas macroambientais.

Existem duas modalidades de progndstico. A primeira considera projecoes
baseadas em tendéncias e padrdes claros analisados durante um periodo de tempo, que
possivelmente permaneceram inalteradas no decorrer do tempo. A segunda modalidade
elabora futuros alternativos, baseados em tendéncias vigentes e na probabilidade do

acontecimento de futuros eventos.

4. Avaliacdo das Mudancas Ambientais

A avaliagdo consiste nos esforgos dos analistas paraidentificar e estimular, como e
por que, as mudangas macroambientai s atuai s e antecipadas af etam no presente a gest&o

estratégica da empresa e como o0s seus efeitos serdo sentidos no futuro.

O sucesso da empresa depende da construcao e sustentacéo do planegjamento
estratégico. A mudanca macroambiental deve ser levada em consideracéo na model agem

da organizagéo.
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5 PROJETO DA PESQUISA

51 Tema

Plangjamento Estratégico como Fonte de Vantagem competitiva.

52 Justificativa

Com o aumento do processo de globalizacdo, as barreiras ao comércio
internacional foram reduzidas, levando empresas, antes i soladas em seus mercados
regionais, a competicéo em niveis globais. Hoje é imperativo para qualquer corporagao,
considerar os efeitos da globalizagdo, preparando-se para atender as constantes mudancas

das exigéncias do mercado mundial.

Na busca de implementar suas exportagdes muitos paises inseriram-se em blocos
econdmicos, como por exemplo, a Unido Européia criada na Europa e o Mercosul formado

por paises Sul-Americanos.

A preocupacdo em aumentar o nivel de comércio global ndo é exclusiva dos
paises desenvolvidos, no Brasil 0 interesse pela globalizagdo também ganha importancia,
sendo assunto em todos os niveis da sociedade e do governo. Segundo declaractes do
presidente do BNDES Carlos Lessa dada ao jorna Reuters no dia 15 de maio de 2003, o
Brasi| espera aumentar suas exportacoes este ano em cerca e 13 por cento, ultrapassando
68 bilhdes de dolares. O BNDES destina atualmente cerca de 25 por cento de seu

orcamento para apoiar a exportacao.
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O governo brasileiro ressalta cada vez mais, através de sua politica de apoio a
exportacdo, aimportancia do comércio externo para o desenvolvimento sustentado do pais,
gerando, assim, ganhos para a sociedade como um todo. A empresa que exporta com
vantagem competitiva gera riqueza duradoura para a sociedade brasileira.

No Ceara o setor de beneficiamento de castanha de caju é voltado quase que
exclusivamente para exportacdo, segundo Antonio José Gomes Teixeira de Carvalho
presidente do SINDICAJU, em entrevistafeita por esse autor em 15 de junho de 2003, a
exportacao representa para as empresas do setor, quase 80% de suas receitas. A exportacéo de
castanha de cgju representa para 0 Estado do Ceara 15% das divisas totais com exportacéo,

sendo o terceiro item em importancia na pauta de exportagéo do Estado.

Com areducéo dos custos dos transportes e das comunicagoes, as semelhancas
das infra-estruturas nacionais e a reducao das barreiras comerciais, aumentou o grau de
competicao global entre as empresas. Hoje € inconcebivel para a empresa que opera no
mercado mundial, a falta de um bom planejamento estratégico, pois € através dele que a
empresa cria vantagem competitiva. Para os exportadores cearenses, qualquer esforco
para acriacdo da estratégia global deve emanar da compreensdo da natureza da

competicao internacional.

Mesmo com as exigéncias competitivas dos mercados mundiais, direcionadas para
um bom planejamento estratégico, S&0 poucas as empresas cearenses que possuem as

ferramentas necessérias para o seu desenvolvimento.

Na USIBRAS — Usina Brasileira de Oleos e Castanha L TDA., empresa que atua no
setor de beneficiamento de castanha de caju e exporta 75% de sua producao, percebi a
importéncia da adocao de um Planejamento Estratégico que aumentasse a vantagem
competitiva da empresa. Outro fator que despertou meu interesse pelo temafoi o fato de
trabalhar no setor de exportagdo, sendo responsavel pela coordenacdo do embarque da

mercadoria e envio da documentacéo para o cliente (importador). Percebendo aimportancia



42

da estratégia como vantagem competitiva fui estimulado a analisar os preceitos de

plangjamento estratégico da USIBRAS.

5.3 ProblemadaPesquisa

Os preceitos preconizados pelo plang amento estratégico sao utilizados como
vantagem competitivana USTRRAS — Usina brasileira de Oleos e castanha LTDA.

54  Objetivos

5.4.1 Gerd

Analisar que preceitos de planejamento estratégico sao utilizados na USIBRAS —

Usina Brasileira de Oleos e Castanha como vantagem competitiva.

5.4.2 Especificos

Analisar se agerénciae adiretoriada USIBRAS conhecem as caracteristicas das
forgas competitivas do setor em que atua.

Analisar como as forgas macroambientais podem afetar a empresa no que se refere

as oportunidades e ameacas de mercado.

Averiguar se aUSIBRAS tern pessoal capacitado para elaborar politicade
Planejamento Estratégico.



55 Hipébteses

A USIBRAS nédo desenvolve politica organizada de Plangjamento Estratégico.

A USIBRAS né&o conhece as cinco forgas competitivas do setor em que atua.

Os segmentos M acroambientais podem afetar a empresa no que se refere as

oportunidades e ameacas de mercado.

As decisdes governamentais influenciam a vantagem competitivada USIBRAS.

A USIBRAS nédo tem pessoal qualificado para elaborar o Plangjamento Estratégico
daempresa.

5.6 Referencial Tedrico

Para melhor compreensdo do objetivo de pesquisa foram sel ecionados autores cuja

producdo cultural-tedrica esta diretamente rel acionada ao tema proposto.

Os referenciais tedricos de Liam Fahey e Michael E. Porter foram o ponto de
partida no entendimento da importancia do Planejamento Estratégico para as operacdes de

uma empresa

MBA- Curso pratico — Estratégia.- Liam Fahey sustenta a argumentacéo de que a empresa
deve construir as bases para o éxito nos mercados de amanha e de sustentar, a0 mesmo tempo,
a competicao vitoriosa nos mercados de hoje, caso contrério a empresa néo tera futuro. O
autor defende a constante adequacéo da estratégia empresarial, jA que o ambiente em que a
empresa atua é dindmico.Para Liam Fahey, a menos que altere a sua propria compreensdo do
ambiente, a empresa ndo sera capaz de acompanhar muito menos de colocar-se a frente das

mudancas nos clientes, no setor, natecnologia e nas politicas governamentais. O sucesso



corporativo, estd em compreender a dindmica do setor, e dos fatores macroambientais que
influenciam o funcionamento da organizacdo, pois sd assim, poderaidentificar as tendéncias
de mercado e aproveité-las.

A importancia e a metodologia para a andlise setorial, e como a empresa pode ser afetada
estardo indicadas em:

Estratégia competitiva.- Michael E. Porter apresenta uma metodologia para a andlise de
industria e da concorréncia. Segundo o autor a rentabilidade do setor ndo é uma funcéo da
aparéncia do produto, ou de se ele utiliza alta ou baixa tecnologia, mas da estrutura da
industria, que é influenciada por cinco forcas descritas por Porter como, grau de rivalidade
entre as empresas do setor, ameacas de entrada de novos concorrentes, ameaga de produtos
substitutos, poder dos compradores e poder dos fornecedores. A concorréncia é fundamental
para 0 sucesso ou o fracasso das empresas. E imperativo para uma organizacdo que desgja
implantar a estratégia competitiva, compreender os fatores que influenciam a concorréncia.

V antagem competitiva.- Em Vantagem Competitiva Michael E. Porter apresenta o modo
como uma empresa coloca em prética estratégias para obter V antagem competitiva
sustentavel .Para 0 autor a organizac@o pode competir usando estratégias baseadas nalideranca
de custo, namaior diferenciacéo dos produtos, no atendimento de um segmento com baixo
custo e no atendimento de um segmento com diferenciacéo de produtos. Cada estratégia
implica qualificagdes e exigéncias diferentes para 0 sucesso, que comumente se traduzem em
diferencas na cultura e na estrutura organizacional. Em geral, a adog¢&o por uma empresa, de
mais de um tipo de estratégia, se toma contra-producente, pois cada estratégia exige uma
cultura organizacional propria. O investimento constante na criagdo de novos produtos é

incondizente com uma politica de lideranga no custo.
No que diz respeito ao entendimento da competi¢do no mercado mundial, adota-se:
A Vantagem competitiva das nagbes.- Michael E. Porter enfatiza quatro aspectos do

ambiente nacional (ou regional) que influencia na competitividade daindustria: (1) as

condic¢oes dos fatores de producao, (2) setores correlatos ou de apoio, (3) condi¢do da



demanda e (4) estrutura e rivalidade da empresa; analisa como esses aspectos afetam a
rentabilidade da industria e explica por que certas empresas localizadas em determinadas
regides, sdo capazes de sustentar, em alguns campos, um processo continuo de inovagdes e de
aprimoramento. A empresa deve localizar-se proxima a um ambiente que possui condigdes
favoraveis parater melhor acesso as vantagens de inovacdo. A importancia da empresa
perceber as tendéncias de mudancas no mercado estara indicado em:

Competindo pelo futuro.- Para Gary Hamel e C. K. Prahalad a capacidade de algumas
equipes gerenciais de imaginar e criar produtos, servicos e setores inteiros ainda
inexistentes € um fator determinante do sucesso duradouro da empresa. Os autores
acreditam ainda que a competicao pela previsdo do futuro do setor € essencialmente uma
competicdo pelo posicionamento da empresa como lider intelectual em termos de
influéncia no direcionamento e forma da transformag&o do setor. A previsdo do futuro do

setor informa a direcdo da corporagéo.

Estratégia empresarial - como conquistar posicoes de exceléncia estratégica-. Em seu
livro Cimo Pumpin aborda os principios da estratégia empresarial, segundo o autor a empresa
deve buscar a superioridade concorrencial. Cimo Pumpin afirma que a organizagdo pode obter
superioridade em relacéo aos concorrentes através do custo ou da diferenciagdo e comenta a

necessidade da empresa concentrar suas forcas.

5.7 Metodologia da Pesquisa

5.7.1 Tipos de Pesguisa

e Qualitativa descritiva desenvolvida através do método de estudo de caso.

e Bibliogréfica baseada no contetido do referencia teorico.
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5.7.2 Instrumentos de Coleta de Dados

Para a pesquisa de campo, o instrumento de coleta de dados foi um questionario
estruturado composto de perguntas abertas e de multipla escolha, aplicado através de
entrevistas pessoais. A pesquisa bibliograficafoi realizada junto a bibliotecas das
universidades do municipio de Fortaleza e em documentos existentes na empresa.

5.7.3 Unidadede Anélise

A pesqguisateve como unidade de andlise aempresa USIBRAS - Usina Brasileirade
Oleos e castanha L TDA que atua no ramo de beneficiamento de castanha de caju.

5.7.4 Unidade de Observacao

As unidades de observagdo serdo os gerentes e diretores da empresa em questéo.

5.7.5 Universo e Amostra

Serd utilizado todo universo de gerentes e diretores da USIBRAS.

5.7.6 Tratamento dos Dados

Os dados serdo tabulados e analisados através de processos el etronicos utilizados

paratanto os programas Word e Excel.



5.7.7 Cronograma da Pesquisa

Atividades

Definicéo do Tema da Pesquisa Bibliogréfica
Defini¢do do Marco Tedrico

Definicéo do Tipo de Projeto de Pesquisa
Definicéo do Universo e Amostra

Elaboracéo dos Instrumentos de Coleta de Dados
Tabulagéo e Andlise

Interpretacdo dos dados

Redacdo do Relatério Final

Defesa da Monografia
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6 ESTUDO DE CASO

6.1 Caracterizagdo da Empresa

A USIBRAS — UsinaBrasileira de Oleos e Castanha L TDA. é umaempresa
sOlida, de capital proprio que atua no mercado desde de 21 de Marco de 1979 como
exportadora de améndoas de caju. A empresa é dirigida pelo empresario Francisco Assis

Neto, fundador da empresa.

A USIBRAS possui duas unidades industriais, a Matriz situada em Mossor6-RN e a
filial situada em Aquiraz-CE, essa Ultimafoi inaugurada em Margo de 2001 € a mais moderna
empresa de beneficiamento de castanha de caju do mundo. Em suas duas fabricas, a
USIBRAS emprega mais de 1.500 pessoas e possui um processo automatizado de selecao

eletronica de améndoas.

O processo produtivo adotado na USIBRAS é fruto de uma intensainovagéo
tecnol 6gica direcionada para obter uma maior qualidade do produto final, o que garantiu para
aempresa diversos prémios de qualidade. A empresa utiliza processos totalmente
automatizados e mantém programas internos de qualidade total e de responsabilidade social

com prevencdo da poluicdo ambiental, através do tratamento de gases e degjetos industriais.

Ciente da crescente competicdo global a diretoria busca atualmente a certificacéo
nas Normas Internacionais NBR 1S09001: 2000 e | SO14000 e para isso conta com uma

equipe capacitada pronta para executar as metas tracadas pela diretoria da empresa.
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A busca obstinada pela qualidade do que é produzido, emana das exigéncias do
mercado consumidor atendido pela empresa. A USIBRAS exporta sua producéo para os mais

exigentes mercados consumidores do mundo, como Estados Unidos e Europa.

As constantes transformagdes no ambiente em que a USIBRAS opera, gerou a
preocupacdo da diretdria em desenvolver técnicas que pudessem perceber essas mudancas e
interpreta-las, paraisso percebeu-se que era necessario avaliar o nivel de plang amento
estratégico da empresa e como ele podia ser melhorado afim de fornecer subsidios ao
processo decisorio dadiretoria.

6.2 Andlise dos Resultados

O Estudo de caso realizado na USIBRAS teve como objetivo analisar que preceitos

do plangjamento estratégico sdo utilizados como vantagem competitivana USIBRAS.

Como foi informado no capitulo 4 — Projeto da Pesquisa, foi utilizado um
guestionério para coletar as informacdes e a andlise desses dados serd ilustrada com tabelas e
gréficos parafacilitar o entendimento e a visualiza¢do dos resultados.

TABELA 1
DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA QUANTO A PERCEPCAO DA POLITICA DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PELOS GERENTES DA EMPRESA

Alternativas Frequiéncia Absoluta Frequéncia %
Gerentes que Percebem. 2 25 %
Gerentes que néo Percebem. 6 75 %

Total 8 100 %
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Observando a TABELA 1, nota-se que apenas 25% dos gerentes percebem a politica

de plangjamento estratégico da empresa. O gréafico 1 ilustra com mais clareza os dados.

O Gerentes que Percebem.

E Gerentes que néo
Percebem.
75%

GRAFICO 1 — Representacdo gréafica quanto a percepcdo da politica de plangjamento

estratégico pel os gerentes.

TABELA 2

DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA QUANTO A PERCEPCAO DA POLITICA DE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PELOS DIRETORES DA EMPRESA

Alternativas Frequéncia Absoluta Frequéncia %
Diretores que Percebem. 2 67 %
Diretores que n&o Percebem. 1 33%
Total 3 100 %

Fonte: Elaboracdo prépria

Observando a TABELA 2, percebe-se que amaioriados diretores da USIBRAS

percebem a politica de plangjamento estratégico da empresa. Se compararmos astabelas 1 e 2

chega-se a conclusdo que quanto mais préximo do processo decisorio, maior a percepcao do
planejamento estratégico na USIBRAS, enquanto 67 % dos diretores dizem conhecer a
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politica estratégica da empresa apenas 25 % dos gerentes a reconhecem. Outro dado
importante a ser observado natabela 02 € que nem todos os diretores conhecem a politica de
plangjamento estratégico da empresa. O GRAFICO 2 ilustracom mais clareza os dados
TABELA 2.

o Diretores que Percebem.
® Diretores que nao Percebem.

GRAFICO 2 — Representacdo gréfica quanto a percepcao da politica de planejamento
estratégico pelos diretores.

TABELA 3
FORCAS SETORIAIS ANALISADAS PELOS DIRETORES DA USIBRAS

Quantidade de diretores que

Alternativas fazem andlise

Rivalidade Entre Empresas. 3 100 %
Ameaca de Substituto 0 0%
Barreira de Entrada. 2 67 %
Poder dos Compradores 2 67 %
Poder dos Fornecedores 3 100 %
Né&o fazem Andlise 0 0%

Observando a TABELA 3, pode-se ver que mesmo 67 % dos diretores
afirmando que conhecem a politica de plang amento estratégico da empresa, todos
admitiram que n&o analisam a Ameaga do produto comercializado pela empresa ser
substituido por outro. Ainda sobre a TABELA 3 percebemos que o poder dos
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fornecedores e arivalidade entre as empresas do setor séo os fatores mais analisados.

Estes dados podem ser observados com mais clarezano GRAFICO 3.

Rivalidade Substituto Novos Entrates Poder Poder
compradores Fornecedores

GRAFICO 3 — Forgas setoriais analisadas pel os diretores da USIBRAS.

TABELA 4
SEGMENTOS MACROAMBII NTAISANALISADOS PELOS
DIRETORES DA USIBRAS

Alternativas Quantidade de dir etor es que fazem andlise

Ambiente Social. 1 33%
Ambiente Econdmico. 3 100 %
Ambiente Politico. 3 100 %
Ambiente Tecnol égico. 2 67 %

Ao analisar a TABELA 4, percebemos que o ambiente econdmico e o ambiente
politico séo os mais analisados, enquanto o ambiente social é pouco percebido pelos diretores

da USIBRAS. Conclui-sg, portanto, que a andlise macroambiental ndo é completa o que
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compromete o plangjamento estratégico da USIBRAS. Esta informacao € ilustrada no
GRAFICO 4.

Ambiente Ambiente Ambiente Ambiente
Social Econémico Politico Tecnoldgico

GRAFICO 4 — Segmentos macroambientais analisados pelos diretores da USIBRAS.

TABELA 5
DECISOES GOVERNAMENTAIS QUE AFETAM A VANTAGEM COMPETITIVA DA
USIBRAS SEGUNDO DIRETORES.

Alternativas Quantidade de diretores que

fazem andlise
Mudanca da Taxa de Juros 3 100 %
AlteracOes na Taxa de Cambio 3 100 %
Credito a Exportacéo 3 100 %
Incentivo &importagdo 0 0%

Ao analisannos a TABELA 5, percebemos que a Unica decisdo do governo
relacionada na tabela que ndo influencia a vantagem competitiva da empresa é o incentivo
aimportacdo. Estainformacao é ilustradano GRAFICO 5.



Mudanca da Taxa Alteracdes na Taxa Credito a Incentivo a
de Juros de Cambio Exportagdo importagao

GRAFICO 5 - Decisdes governamentais que afetam a vantagem competitiva da USIBRAS
segundo diretores.

Quando indagados sobre quem é responsavel pelo plangjamento estratégico da
USIBRAS as respostas obtidas dos entrevistados foi que os diretores e gerentes sao 0s

responsaveis pelo plangjamento estratégico na empresa.

TABELA 6
DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA QUANTO O GRAU DE ESCOLARIDADE DOS
GEREN I'ES DA USIBRAS

Alternativas Frequéncia Absoluta Frequéncia %
Segundo Grau 1 13%
Graduado 5 63%
Pos Graduado 2 25%
Total 8 100%
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Conforme resultado da TABELAS 6, percebe-se que a maioria dos gerentes da
USIBRAS (67%) sdo graduados, 25 % sdo pro-graduados e 13 % apresentam segundo
grau. Conclui-se que a empresa estudada apresenta em sua maior parte, diretores

capacitados para exercer afungdo. Veaa visualizagio dos resultados no GRAFICO 6.

0%

[0 Segundo Grau
E Graduado
O Po6s Graduado

GRAFICO 6 — Representacio gréfica do grau de escolaridade dos gerentes da USIBRAS

TABELA 7
DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA QUANTO O GRAU DE ESCOLARIDADE DOS
DIRETORES DA USIBRAS

Alternativas Frequéncia Absoluta Frequéncia %
Segundo Grau 0 0%
Graduado 1 33%
Pos Graduado 2 67 %
Total 3 100 %

Conforme resultado da TABELA 7, nota-se um maior nivel escolar dos diretores
em relacdo aos gerentes, enquanto 67 % dos diretores sdo Pos-graduados apenas 25 % dos
gerentes apresenta mesmo nivel de escolaridade. Com a andlise das tabelas 6 e 7 conclui-se

que os diretores e gerentes sdo capacitados para elaborar e implementar o plang amento
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estratégico da USIBRAS. Esses dados podem ser observados com mais clareza no
GRAFICO 7.

0%

0 Segundo Grau
® Graduado
O P6s Graduado

GRAFICO 7 — Representacao gréfica do grau de escolaridade dos diretores da USIBRAS

Esta andlise permitiu a obtencdo de dados que corroboram ou ndo o processo de
plangjamento Estratégico na USIBRAS. No capitulo 7, é exposta a conclusdo deste trabal ho,

tomando como base os dados estudados nos capitul os anteriores.



57

7 CONCLUSAO

Os mercados estdo cada vez mais exigentes, cobrando respostas rapidas das
empresas. 1sso significa que a empresa deve usar ferramentas que auxiliem o entendimento do
ambiente no qual ela estainserida, pois sO assim € possivel se antecipar as mudancas de
mercado e com iSso aproveitar as novas oportunidades que ele proporciona.

A maneira como a organiza¢ao é administrada determina o sucesso ou o fracasso da
estratégia adotada. Nesse sentido esta monografia teve como objetivo analisar que preceitos
de plangjamento estratégico sdo utilizados na USIBRA'S corno vantagem competitiva. Apés a
andlise dos dados coletados na pesquisa, chegou-se as seguintes conclusdes:

As opinifes sobre a existéncia da politica de plangjamento estratégico na USIBRAS
indicam que a empresa ndo desenvolve plangamento estratégico, pois 75 % dos gerentes e

33% dos diretores disseram ndo conhecer tal politica.

Com relagéo ao conhecimento das cinco forgas competitivas que atuam no setor de
beneficiamento de caju, a pesguisa constatou que a USIBRAS n&o os conhecem totalmente. A
ameaca de substituicdo se revelou aforca setorial menos considerada, nenhum dos diretores
reconheceram a analise dessaforca. O poder dos fornecedores e arivalidade entre as empresas

s80 as forgas mais analisadas.

Quanto ao macroambiente, este ndo é analisado de maneira eficiente, apenas um
diretor disse levar em consideragao o ambiente social ao tomar suas decisdes e apenas dois
afirmaram fazer analise do ambiente tecnol 6gico. Os ambientes de maior importancia para 0s
diretores da USIBRAS foram os ambientes politico e econdmico. Estes reconheceram as

decisdes governamentais como fundamentais para vantagem competitivada USIBRAS.
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Mesmo nao adotando o plangjamento Estratégico a pesquisarevelou que a
USIBRAS possui pessoal qualificado para elabora-1o, umavez que 88 % dos gerentes

apresentam diploma universitério enquanto 67 % dos diretores sao poés-graduados.

A conclus3o que se pode chegar € que a USIBRAS — Usina Brasileirade Oleos e
castanha LTDA. mesmo ndo adotando planejamento estratégico, utiliza algumas ferramentas

de andlise setorial e macroambiental fundamentais para o planejamento estratégico.

Como o autor através desta pesquisa detectou bases para implantacéo do
plangjamento estratégico na empresa, pretende em futuro proximo ampliar as bases deste
trabal ho através de um novo projeto de pesquisa coin um grau maior profundidade.
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QUESTIONARIO SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA USIBRAS

1. A USIBRAS desenvolve uma politica de plangjamento estratégico?
a Sm
b) Néo

2. Os setores de atividades na economia sdo influenciados pel os seguintes fatores:

a) Grau derivalidade entre as empresas atuantes no setor

b) Ameacade substituto

Cc) Barrerasdeentrada

d) Poder dos compradores

€) Poder dosfornecedores

f)  Nenhum

Quais desses fatores sdo analisados pela USIBRAS para medir arentabilidade do
setor?

3. Quais dos segmentos macroambientais citados abaixo séo analisados pela direcéo
paraidentificar tendéncias de mercado?

b) Ambiente Social.
Demografia
Estilo de Vida
Valores sociais.

c) Ambiente Econdbmico

- Taxas de juros
Variagdo Cambal

- Inflacdo

d) Ambiente politico

EleicOes.

e) Ambiente tecnolégico



Novas tecnologias.

Informatizagédo

4. Que tipos de decisbes governamentai s abaixo descriminadas af etam a vantagem
competitivada USIBRAS?

a) Mudancanataxadejuros.
b) Alteragdes cambiais.

c) Credito aexportagéo.

d) Incentivo aimportacdes.
€) Nenhuma

5. Quem elabora o Plangjamento Estratégico na USIBRAS?

a) Gerentes

b) Diretoria

c) Diretoriae Gerentes
d) Consultores externos

5. Qual o grau de escolaridade do pessoal gque elabora o Plangjamento Estratégico
da empresa?

a) Segundo grau
b) Graduado
c) Poésgraduado
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