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“0O planejamento ndo diz respeito a decisbes
futuras, mas as implicacbes futuras de

decisdes presentes.” (Drucker).



RESUMO

Com o acirramento da competitividade no mundo empresarial, uma tendéncia crescente nessa
area € a necessidade dos gestores adotarem uma postura estratégica com o intuito de
planejarem-se para o futuro e manterem-se competitivos. Para que iSso ocorra, as empresas
precisam programar-se estrategicamente para o futuro, deixando de forma clara qual é sua
MISSa0 e sua Visdo e quais Sao 0s seus objetivos futuros. Muitas organizagdes buscam modelos
de apoio a decisdo estratégica nos quais possam dar suporte aos objetivos organizacionais,
sendo que nesse estudo de caso foram adotados trés modelos de apoio a decisao: lideranca de
custo, diferenciacdo e enfoque como meta para melhoria de custos e direcionamento para
mercados especificos tendo como objetivo traduzir a missdo, estratégia e visdo das
organizagoes. Este trabalho apresenta estudo de caso buscando encontrar dentre os modelos de
apoio a decisdo estratégica existente qual melhor adapta-se a estrutura organizacional da
empresa cearense do ramo de atividade grafico: Marcoprint Inddstrias Graficas. A pesquisa
revelou que os trés modelos que foram adotados na organizacdo podem ser inseridos,
proporcionando futuramente uma maior eficacia na organizacao alinhada com os objetivos
organizacionais da empresa analisada.

Palavras-chaves: Modelos de Estratégia, Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

With the intensification of competition in the business world, a growing trend in this area is the
need for management to adopt a strategic posture in order to plan for the future and remain
competitive. For this to occur, companies must set themselves strategically for the future,
leaving the way clear what his mission and his vision and what are your future goals. Many
organizations are looking for models to support strategic decision in which they can support the
organizational objectives, and in this case study were adopted three models for decision support:
cost leadership, differentiation and focus as a target for cost improvement and direction for
markets specific aiming to translate the mission, vision and strategy of organizations. This paper
presents a case study aiming to find out the models to support strategic decision exists which
best fits the company's organizational structure Ceara branch activity graph: Marcoprint
Graphic Industries. The survey revealed that the three models that were adopted in the
organization can be inserted, providing greater efficiency in future organization aligned with
the organizational objectives of the company analyzed.

Key-Words: Strategy Templates, Strategic Planning.
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1. INTRODUCAO

Nos Ultimos anos ficou mais acirrada a competicdo entre as empresas do ramo grafico cearense,
uma vez que este é um segmento que vem expandindo-se ao longo dos anos. Ressalta-se que a
existéncia de clientela nos mais diversos segmentos é um grande atrativo. Com 0 aumento dessa
competicdo, as empresas desse setor precisam criar oportunidades, eliminar possiveis ameacas
com o intuito de se sobrepor aos seus clientes, criando um diferencial, visto que a clientela
tornou-se mais criteriosa, sendo assim, qualidade e prego ndo séo mais um diferencial, mas sim,
um pré requisito.

Portanto, as organizacfes precisam buscar dentro dos modelos de apoio a decisdo estratégica
existentes qual poderd adequar-se melhor a realidade da organizacgdo, nao esquecendo que a
escolha deve estar alinhada com a missdo e visdo da organizagéo, que sdo os norteadores do
rumo que a empresa pretende obter para o futuro.

Este trabalho faz uma abordagem especificamente sobre modelos existentes atraves da
implementacdo de planos estratégicos, aplicados em uma empresa cearense do ramo gréfico,
Marcoprint Industrias Gréaficas, baseando-se na analise de modelos que se adequem a estrutura
organizacional, fazendo-se assim necessaria uma analise da aplicabilidade da formulacdo
estratégica voltadas para este estudo.

O estudo tem como objetivo geral fazer uma analise dos modelos de apoio a decisdo na
estratégia empresarial identificando dentre este qual pode ser inserido na empresa em estudo,
por meio da analise destes modelos relacionados as abordagens estratégicas além de sua
apresentacdo e desenvolvimento referente a reflexdo da tomada de decisdo na organizacéo,
identificando os modelos existentes de apoio estratégico, por meio de um modelo que esteja de
acordo com a missédo, visdo e valores da organizagcdo em consonancia com a realidade da
empresa, sendo que estabelecer um diferencial competitivo a partir de um planejamento
estratégico é de fundamental importancia para as empresas manterem-se competitivas no
mercado gréfico.

Este trabalho foi desenvolvido em cinco capitulos que explanam sobre estratégia empresarial
para o enfoque posterior no objeto de estudo, desenvolvidos da seguinte forma a seguir.

O segundo capitulo faz uma abordagem sobre a evolucéo histérica e a fundamentacdo da
estratégia, mostrando a origem e 0 conceito da administracao estratégica, assim como faz uma
identificacdo da administracdo como ferramenta de mudanca nas organizac@es, além de estar
inserido uma abordagem sobre o planejamento dentro das organiza¢fes, mostrando sua
importancia para a eficacia no ambiente organizacional. Neste capitulo também sdo citados os
tipos de planejamento que podem ser inseridos nas organizagdes, uma vez que as empresas
encontram nesse meio a possibilidade de elaborarem estratégias de planejamento que visem o
melhoramento de suas atividades, tornando-as mais atrativas aos clientes e rentaveis para as
mesmas.
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No terceiro capitulo sdo apresentados os modelos de apoio a decisdo estratégica no qual sdo
identificados 0 modo de tomadas de decisdes no contexto organizacional, além de introduzir os
modelos referente a este modo, abordando sobre os principais que séo SWOT, Boston Consult
Group, General Eletric Mckinsey, Porter e Balanced Scorecard e como séo inseridos dentro
das organizacgdes. Posteriormente, explana-se também os modelos genéricos de apoio a decisdo
estratégica nos quais sdo identificados as trés abordagens elaboradas por Porter (1986).

No quinto capitulo sdo apresentados os dados da empresa Marcoprint, sua missao, visdo, ramo
de atuacdo e como € a estrutura organizacional propriamente dita. Nesse capitulo também
consta 0os modelos que mais sdo adequados a estrutura organizacional da empresa — Lideranca
de Custo Total, Diferenciacdo e Enfoque por enquadrar-se no contexto de ambiente
organizacional do objeto de estudo, uma vez que estes modelos sdo voltados para melhoria de
custos e direcionam a mercados especificos. Nesse capitulo também constam os motivos pelos
quais os outros modelos de apoio a decisdo estratégica ndo foram escolhidos para serem
adaptados na Marcoprint. Também foram apresentados alguns modelos por meio da analise de
como ficariam inseridos dentro da empresa caso esses tivessem sido selecionados como modelo
ideal para a estratégia empresarial.

O quinto capitulo trata das consideracfes finais quanto a utilizacdo dos modelos de apoio a
decisdo estratégica citados anteriormente, que foram escolhidos para serem adaptados na
Marcoprint Industrias Gréaficas a partir do estudo bibliografico alinhado com a misséao e viséo
da organizacdo e seus objetivos para o futuro.

2. EVOLUCAO HISTORICA E FUNDAMENTACAO DA
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

2.1 Evolucdo Histdrica das Teorias Administrativas

O cenario organizacional do século XXI é baseado na formacdo de sociedades pluralistas de
organizac0es, ou seja, a producdo de bens e servigos sao realizadas por organizacdes através de
administradores que tornam os meios mais eficazes e eficientes. Entretanto, esse cenario
organizacional diferencia-se desta década, de acordo com Chiavenato (2001) no século XIX as
organizagOes eram consideradas pequenas, eram estruturadas por meio de oficinas, composto
por artesdos e aprendizes, além de profissionais autbnomos.

O autor explana que a administracdo teve influéncia da organizacédo eclesiastica da Igreja
Catdlica no que tange ao aspecto da organizacdo hierarquica, assim como da militar. Com a
Revolucdo Industrial a organizacao e a empresa modernas surgiram devido ao rompimento das
estruturas coorporativas da Idade Média, ao avanco tecnoldgico e ao novo tipo de producédo
industrial estabelecida. Pode-se observar que desde a antiguidade houve processos de evolugao
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de estratégias organizacionais, permitindo que a aplicabilidade das teorias administrativas
enfatizando a forma de planejamento no contexto empresarial.

O Quadro 1 abaixo demonstra as teorias administrativas e como elas inserem-se na funcéao
administrativa do planejamento.

Teoria Administrativa Enfase
Administracdo Cientifica Nas Tarefas
Teoria Classica/Neoclassica
Teoria da Burocracia Nas Estruturas

Teoria Estruturalista

Teoria das Relagfes Humanas
Teoria do Comportamento Organizacional Nas Pessoas
Teoria do Desenvolvimento Organizacional
Teoria Estruturalista

Teoria da Contingéncia

Teoria da Contingéncia Na Tecnologia
Quadro 1 - Teorias administrativas inseridas na funcdo administrativa do planejamento
Fonte: CHIAVENATO, 2001, p.11.

No Ambiente

De acordo com Chiavenato (2001) as teorias administrativas resultam do processo de enfoque
nas énfases das atividades desenvolvidas dentro do contexto organizacional, por meio do
aspecto de divisdo das atividades através das abordagens administrativas, conforme sintetizadas
abaixo:

a) Administracao Cientifica: O planejamento esta focado na busca dos melhores métodos
de trabalho, assim como no estudo do tempo e acerca da padronizacdo dos métodos e dos
instrumentos, com o intuito de eliminar os desperdicios do esforco humano, melhorando a
eficiéncia do operéario e o rendimento da producdo, permitindo uma maior remuneracao pelo

aumento da producao.

b) Teoria da Burocracia: O planejamento é centralizado, tornando-se fator de
remuneracao do poder, buscando a eficiéncia por intermédio da adequacdo dos meios através
das tarefas e competéncias, definicdo das responsabilidades, registro das atividades até os

objetivos, com a pretensdo de fundamentar um modelo ideal de organizagéo.

C) Teoria Classica: O planejamento € previsdo, € a arte de prever o futuro, com o intuito

de preparar-se melhor para ele, através do desenvolvimento de outras fun¢Ges administrativas.
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d) Teorias Transitivas: O planejamento deve considerar o fator humano, nas mais
diversos aspectos: psicolégico, econdémico e social, com intuito ao bom desempenho do todo
organizacional, percebendo as liderangas criativas, a fim da criacdo de uma percepc¢éo

evolutiva, capacitando o beneficiamento a todas as relacgoes.

e) Teoria das Relacdes Humanas: O planejamento esta focado na busca a realizacdo dos
objetivos econémicos e sociais da organizacdo, através de metodologias motivacionais,

promovendo a formacdo de lideranca, desse modo, ampliando a capacidade de comunicacao.

f) Teoria Estruturalista: O planejamento €é departamentalizado e sinergético,
potencializando os interrelacionamentos dos diversos grupos sociais que participam interna e

externamente da organizacao, com o intuito de conseguir melhores resultados.

9) Teoria Quantitativa: O planejamento deve basear-se em andlises objetivas, cientificas
e quantitativas para que seja fundamentado o processo decisorio, a esséncia dos processos da

geréncia.

h) Teoria Comportamental: O planejamento esta focado em proporcionar a satisfacao e
recompensa de todos os membros que estdo inseridos na organizacdo, dessa forma, evitando o
conflito e motivando o individuo a assumir e buscar responsabilidades. Ressalta-se que ainda
deve existir o dinamismo e a democracia com o intuito de criar-se oportunidades, liderar

potenciais e remover obstaculos, visando os objetivos organizacionais.

) Teoria Neoclassica: O planejamento é um processo continuo, no qual prevé o alcance
dos objetivos organizacionais, através de tarefas realizadas com o minimo de recursos e
esforcos. Essa teoria deve favorecer o processo decisério com o melhor conhecimento de

cenarios, para que seja possivel verificar os riscos e organizar as atividades.

1) Teoria Geral dos Sistemas: O planejamento funciona como uma fungédo de previsao.
Ele funciona como um rastreador que faz a captacdo e codificagdo em relacdo as forgas e
interesses envolvidos nos quais a organizacdo esta inserida. Isso ocorre para promover o
equilibrio, criando uma cultura prépria e mecanismos de controle, definindo os papeis a serem

desenvolvidos pelos individuos, buscando a eficiéncia e a eficacia.
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k) Teoria do Desenvolvimento Organizacional: O planejamento é estratégico no que se
refere ao posicionamento organizacional em cenarios futuros, prevendo as possiveis mudancas
do ambiente, que por sua vez € bastante instavel. Enfatiza-se a importancia do adequado
desenvolvimento dos recursos humanos, uma vez que deve haver um alinhamento dos objetivos
estratégicos da organizacdo, com o intuito da continua motivacéo dos mais variados processos

no que diz respeito ao maior capital que pode existir dentro da organizacdo: o capital humano.

)] Teoria da Contingéncia: O planejamento considera a organizacdo com subdivisdes,
ou seja, departamentos especializados, os quais desempenham tarefas especializadas. Ressalta-
se que a coordenacdo entre os departamentos através da escolha mais adequada de estruturas
tecnoldgicas e organizacionais direciona a organizacao a eficacia de seus objetivos.

Logo, as teorias da administracdo variam de acordo com o conteddo administrativo em questéo,
tornando-se um processo complexo e relacionando a interdependéncia das organizacGes além
de seus ambientes que configuram meios de solucdo para problemaéticas de integracdo dos
grupos sociais e necessidades individuais.

2.2 Origem e Conceito da Administracdo Estratégica

A origem e conceito da administracdo estratégica voltam-se consideracGes baseadas em analises
de processos administrativos. Conforma explana Tavares (2007), a Administracdo Estratégica
teve sua forma definida pela primeira vez no ano de 1950, quando a Ford Fundation e a
Carnegie Corporation financiaram a pesquisa no curriculo e ensino de escolas de
administracdo. Com essa pesquisa, surgiu o relatério Gordon-Howell, o qual concluiu que o
ensino de administracdo nas universidades tivesse uma natureza mais ampla e incluisse uma
disciplina que integrasse os conhecimentos dos estudantes. Desse modo, a maioria das escolas
aprovou as conclus@es do relatério e desenvolveram uma disciplina mestra que ficou conhecida
como Politica de Negdcios.

O autor aborda que a idéia do curso era desenvolver junto aos estudantes o conhecimento na
identificacdo, anélise e resolucdo de problemas do mundo real em &reas de negdcios. Desse
modo, estaria proporcionando aos estudantes a oportunidade de estarem exercitando qualidades
de julgamento que possivelmente ndo estariam sendo exigidas em outros cursos. O relatorio
também fez recomendagdes acerca de que o novo curso de politica concentra-se na integracéo
do conhecimento ja adquirido em outros cursos e promovesse 0 desenvolvimento das
habilidades dos estudantes. Em torno dos anos 70, vérias escolas de administragdo ja haviam
inserido nos seus curriculos o curso de Politica de Negdcios.



17

Com o passar dos anos, houve uma ampliagdo do enfoque inicial do curso, desse modo, ocorreu
a consideracdo da organizacdo global e do seu ambiente, ou seja, comecou a surgir a
preocupacao com a ética, a responsabilidade social, o impacto de fatores politicos, econdmicos,
assim como outros fatores que passaram a ser de interesse das organizacgdes. Essa énfase mais
recente e mais ampla induziu os lideres da area a mudarem o nome do curso de Politica de
Negdcios para Administracao Estratégica.

O conceito de estratégia ndo representa algo uniforme, € a partir da visdo de alguns autores que
se tenta buscar adequacao as melhores pretensoes.

Andrews (1971 apud TAVARES, 2007, p. 274) afirmou que a administracdo estratégica é vista
como:

E a orientacdo dos principais objetivos, propdsitos ou metas e as politicas ou planos
essenciais para conseguir as ditas metas estabelecidas de tal maneira que definam em
que classe de negdcios a empresa esta ou quer estar e que classe da empresa é ou quer
ser.

Para outros autores, 0 conceito de administracdo estratégica esta mais direcionado para 0 novo
enfoque dado a administracdo, no qual fica em evidéncia a preocupacdo com o elemento
humano e em seguida, ajustar as organizac¢Ges as constantes mudancas.

Segundo Tavares (2007, p. 274), “administracdo estratégia tem sido definida também de forma
mais restrita como a busca deliberada de alternativas de a¢&o para conquistar e manter vantagem
competitiva de uma empresa”.

O autor defende que a administracdo estratégica pode ser vista como uma série de passos no
qual a alta administracdo deve realizar as tarefas empenhando-se em diversos fatores, tais como:
andlise de oportunidades e ameacas ou limitacGes que existem no ambiente externo, analise dos
pontos fortes e fracos de seu ambiente interno, estabelecimento da missdo organizacional e dos
objetivos gerais, formulacdo de estratégias que permitam a organizacdo combinar 0s pontos
fortes e fracos da organizagdo com as oportunidades e ameacas do ambiente, implementagéo
de estratégias e realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s objetivos gerais
da organizacgéo sejam atingidos.

2.3 A Administracdo Estratégica como ferramenta de mudanca nas organizagdes

No mundo empresarial, podemos observar inimeros componentes que Se inserem dentro das
organizacOes. Tais componentes podem ser previstos, imaginados e até mesmo projetados.
Desse modo, cabe as organizagdes terem uma administracdo estratégica eficaz, com o intuito
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de enfrentar as ameacas e aproveitar as oportunidades encontradas, mantendose competitivas
no mercado.

Sendo assim, a Administracao Estratégica e o Planejamento Estratégico tornaram-se elementos
integrantes do pensamento empresarial, uma vez que o crescente aumento de empresas, a
complexidade do mercado como um todo, 0 mercado consumidor entre outros fatores sao
essenciais para que as organizac6es busquem ferramentas e técnicas para o auxilio no processo
gerencial.

Empresas de varios segmentos estdo chegando a conclusdo de que a atengdo direcionada a
estratégia € uma atividade bastante rentdvel. Podemos dizer que essa crescente atencdo a
estratégia empresarial deve-se ao fato das mudancas constantes dos ambientes organizacionais
ocorrerem em diversos ambientes, tais como: econdémico, social, tecnoldgico entre outros.
Desse modo, as organizacdes sO conseguirdo o éxito se conseguirem se ajustar as constantes
mudancas, e aplicar a técnica do Planejamento Estratégico para que as organizacles
programem-se com antecedéncia diante de possiveis mudancas do ambiente.

2.4 Diferencas entre Administracdo Estratégica e Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico esta inserido na contextualiza¢do da administragdo estratégica. De
acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), a administracdo estratégica preocupa-se com 0
pensamento estratégico da organizacdo como um todo, e por sua vez, o planejamento
estratégico esta mais focado em alcancar as metas propostas pela organizacao. Assim entende-
se que

O planejamento estratégico esta relacionado com os objetivos estratégicos de médio
e longo prazo que afetam a dire¢do ou a viabilidade da empresa. Mas, aplicado
isoladamente, é insuficiente, pois ndo se trabalha apenas com agdes imediatas e
operacionais: € preciso que, no processo de planejamento estratégico, sejam
elaborados de maneira integrada e articulada todos os planos taticos e operacionais
da empresa. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 39)

Segundo Tavares (2007, p.40)

A administracdo estratégica procura reunir o plano estratégico e sua implementacéo
em um Unico processo. Visa assegurar as mudangas organizacionais necessarias para
essa implementacdo e a participacéo dos varios niveis organizacionais envolvidos em
seu processo decisério. Corresponde, assim, ao conjunto de atividades intencionais e
planejadas, estratégicas, operacionais e organizacionais, que visa adequar e integrar
a capacidade interna da organizacdo ao ambiente externo.

Logo, pode-se considerar que o planejamento tem a objetivacdo de elevar a0 maximo 0s
resultados atraves da diminuicao das deficiéncias por meio do aperfeicoamento dos processos
de eficacia, eficiéncia e efetividade. Por isso, o planejamento deve ser analisado dentro do
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contexto de aplicabilidade para que o processo de implementacéo estratégico possa atingir o
objetivo proposto.

Abaixo segue o0 Quadro 2 com as diferencas entre administracdo estratégica e planejamento
estratégico.

Planejamento Estratégico Administracdo Estratégica
estabelece uma postura em relacdo ao
ambiente

acresce capacitacado estratégica

acresce aspiracdes em gente, com

mudancas rapidas da organizacao

termina com um plano estratégico termina com um novo comportamento
sistema de planejamento sistema de acdo

Quadro 2 - Diferencas entre Planejamento Estratégico e Administracdo Estratégica

Fonte: WRIGHT et al., 2007, p.90.

lida com fatos, idéias, probabilidades

Ambas as estratégias lidam com o aspecto organizacional por meio de comportamentos e
analises de ambiente. Percebe-se que o planejamento e a administracdo estratégica visam a
implementacao de planos de a¢do que busquem a complementacédo de sistemas que envolvam
esse processo de participacdo nos demais niveis organizacionais, ou seja, adequacao dos niveis
organizacionais através da configuracdo do ambiente externo. Entretanto, para o este estudo o
enfoque no planejamento estratégico possibilita maior compreensdo da analise dos modelos
voltados para suas referidas caracteristicas apresentadas a seguir.

2.5 Classificacdes do Planejamento

Conforme aborda Oliveira (1994) o processo de planejamento é continuo por envolver um
conjunto complexo de decisBes inter-relacionadas, podendo ser enquadradas de forma
diferenciadas. Entretanto, os aspectos basicos devem ser considerados nesse processo, Como a
andlise dos objetivos da empresa, suas estratégias, metas, estruturagdo empresarial, recursos
humanos e financeiros, além do meio de implementacdo do empreendimento. O autor defende
que o planejamento pode ser classificado em trés tipos de acordo com a abrangéncia sobre a
organizagdo conforme descrito abaixo.

a) Planejamento Estratégico: Este planejamento € desenvolvido pelos niveis mais altos
da organizagéo, no qual da a possibilidade ao executivo de estabelecer o rumo a ser seguido na
organizacdo. E no planejamento estratégico que esté inserida toda definico no que diz respeito
as defini¢Oes basicas da organizagdo, tais como: razdo de sua existéncia, qual é o seu negdcio

e como deve ser realizado.
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b) Planejamento Tatico: Este planejamento tem como intuito aperfeicoar &reas
especificas da organizacdo. Sendo desenvolvido por niveis organizacionais inferiores, tem
como objetivo principal a utilizagéo eficiente dos recursos disponiveis, seguindo uma estratégia

predeterminada pela organizagao.

C) Planejamento Operacional: Este planejamento envolve o0s niveis basicos
organizacionais, coordenando as atividades individuais realizadas através de decisdes,
cronogramas entre outros. O planejamento operacional € um planejamento de curto prazo,
sendo que seu objetivo principal é assegurar a execuc¢do das tarefas e operacdes conforme os
procedimentos estabelecidos pela organizacdo, visando a eficacia dos resultados esperados.

Outra forma demonstrada por Oliveira (1994) sdo os tipos de planejamento relacionando-0s
com os niveis de decisdo conforme a figura 1.

Nivel Estratégico
Planejamento Estratégico

Nivel Tatico
Planejamento Tatico

Nivel Operacional
Planejamento Operacional

Figura 1 - Niveis Estratégicos Organizacionais
Fonte: OLIVEIRA, 1994, p. 43

2.6 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é um processo que visa definir o que a empresa pretende tornar-se
e quais sdo as melhores estratégias para alcancar tal objetivo. Com as constantes mudancas nas
organizacOes, as mesmas precisam estar renovando-se e investindo sempre em programas de
qualidade, uma vez que os clientes estdo bem mais exigentes, e preco e qualidade passaram a
ser fatores obrigatorios e ndo diferenciais nas organizacoes.

N&o devemos considerar o planejamento estratégico como uma afirmacdo das aspiracdes
organizacionais, pois inclui também o que deve ser feito para transformar tais meios em
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realidade. As organizagOes precisam trabalhar todo dia para manterem-se competitivas no
mercado. Suas estratégias necessitam ser sempre revisadas e aprimoradas para que haja uma
maior captacao de clientes. Conforme define Oliveira (1994, p.33)

Planejamento Estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situacdo em que o futuro tende a
ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem condicBes e meios de agir sobre
as variaveis e fatores de modo que possa exercer alguma influéncia; o planejamento
é ainda um processo continuo, um exercicio mental que é executado pela empresa
independentemente de vontade especifica dos seus executivos.

Segundo Tavares (2007, p.70), “o planejamento estratégico corresponde ao processo de
formulacdo e implementacdo de estratégias para aproveitar as oportunidades e neutralizar as
ameacgas ambientais”. Por isso, o Planejamento Estratégico ndo deve ser confundido com
previsdo, projecdo, predicdo, resolucdo de problemas ou plano, uma vez que a previsao
caracteriza-se pelo esforco em verificar-se quais serdo 0s eventos que poderdo ocorrer,
baseados em uma série de probabilidades, enquanto a projecdo corresponde a situacdo na qual
o futuro tende a igualar-se ao passado, em sua estrutura basica. A predicao seria a situacao na
qual o futuro tende a ser diferente do passado, entretanto, a empresa ndo possui nenhum
controle acerca do seu processo de desenvolvimento.

A resolucdo de problemas caracteriza-se por meio de aspectos imediatos que procuram a
correcédo de determinadas descontinuidades e desajustes entre a empresa e as forgas externas
por serem potencialmente relevantes, enquanto o plano é definido como um documento formal
que constitui na consolidacdo das informacdes e atividades desenvolvidas no processo de
planejamento.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003) O planejamento estratégico tem como objetivo a
maximizacdo dos resultados e a minimizacao as deficiéncias, utilizando principios de maior
eficiéncia, eficacia e efetividade, sendo os principais critérios de avaliacdo da gestéo.

Abaixo segue 0 Quadro 3 fazendo um demonstrativo abordando esses trés principios.

EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE
Fazer as coisas da maneira . Manter-se sustentavel no
Fazer as coisas certas .
adequada ambiente
Produzir alternativas Apresentar resultados
Resolver problemas . .
criativas globais ao longo do tempo
Cuidar dos recursos Maximizar a utilizacdo dos Coordenar esforcos e
aplicados recursos energias sistematicamente
Cumprir o dever Obter resultados
Reduzir custos Aumentar o lucro

Quadro 3 - Principios de eficiéncia, eficacia e efetividade
Fonte: CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 40
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Nota-se que esses principios sdo abordagens que favorecem a integracdo de objetivos voltados
para a organizacao, que permitem uma melhor aplicacdo dos recursos da empresa nos meios
que envolvem o processo de planejamento de situagfes circunstanciais ao ambiente
coorporativo.

3. MODELOS DE APOIO A DECISAO ESTRATEGICA

3.1  Aplicabilidade dos modelos de apoio no processo de configuragcao do

planejamento estratégico

Baseado no levantamento das apreciacGes anteriores faz-se necessario contextualizar os
modelos de apoio voltados para o processo de planejamento estratégico, uma vez ao analisar as
estratégias adotadas pelo objeto de estudo — Marcoprint, permitird a visualizacdo da
aplicabilidade da pesquisa no contexto em questéo.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003) no processo de planejamento estratégico, as
organizacgdes necessitam construir modelos que as auxiliem na elaboracdo de cenarios futuros.
Desse modo, as organizac¢Oes devem decidir o que representa ameaca ou oportunidade, fazendo
um cruzamento dessas decisdes, avaliando quais seriam os pontos fortes e 0s pontos fracos.

Os modelos de apoio a decisdo estratégica sao utilizados dentro das organizacbes como apoio
no momento da tomada de decisdo. A seguir veremos alguns modelos de apoio definidos por
Chiavenato e Sapiro (2003) a essas decisdes que sdo utilizados dentro das organizaces.

3.1.1 Modelo SWOT

O Modelo SWOT é definido pelos autores anteriormente citados como um anagrama que deriva
do idioma inglés: strenghts (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e
threats (ameacas). Tal cruzamento forma uma matriz com quatro células, sendo que em cada
célula correspondera a um rumo que a organizacao devera tomar.

A avaliaco estratégica através da Matriz SWOT é uma das ferramentas adotadas na gestéo
estratégica no que diz respeito a tomada de decisdo. O modelo SWOT faz um relacionamento
entre as oportunidades e as ameacas que estdo presentes no ambiente externo com as forgas e
fraquezas no ambiente interno da organizacao.

A Figura 2 abaixo faz um demonstrativo da matriz SWOT.
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Analise Externa
Oportunidades Ameacas
Andlise Interna | Politica de agdo ofensiva ou Politica de acdo defensiva ou

Pontos Aproveitamento: Enfretamento:
Fortes area de dominio da empresa area de risco enfrentavel

12

3|4

Politica de manutencao ou Politica de saida ou
Pontos Melhoria: areade Desativagao:
Fracos aproveitamento area de risco acentuado
potencial

Figura 2 — As quatro zonas na matriz SWOT
Fonte: CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 188

Os quadrantes da matriz SWOT servem como indicador de como a organizagdo encontra-se
inserida no seu ambiente interno. No quadrante 1 estdo inseridos as politicas de a¢6es ofensivas,
buscando caracterizar e qualificar os fatores organizacionais que possam ser potencializadores
da realizacdo da missdo da organizacdo, assim como dos objetivos permanentes, 0s quais
chamamos de pontos fortes. No quadrante 4 estdo inseridos 0s possiveis pontos fracos da
organizacdo, ou seja, como a organizacdo lida com possiveis ameacas.

O quadro 4 abaixo demonstra possiveis questdes que podem ser respondidas partindo da analise
dos pontos fortes e pontos fracos dentro da matriz SWOT.
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Pontos Fortes Pontos Fracos
- O que a corporacao faz bem? - Em quais aspectos a organizacao
- Quais recursos especiais a necessita melhorar?
organizacdo possui? - Em quais setores a organizagao precisa

- O que os concorrentes acham que a | modernizar-se  em  relagdo  a seus

organizacédo faz bem?
competidores?

Quadro 4 — Pontos Fortes e Fracos da Analise SWOT
Fonte: CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 188.

No momento em que sdo identificados os pontos fortes e os pontos fracos dentro da
organizacdo, deve-se hierarquiza-los em relacdo a importancia de suas influéncias, ou seja,
desde os pontos que mais potencializam até os pontos que causam menos impacto.

No momento que ocorre essa identificacdo, e, consequentemente a hierarquizacéo, cabe aos
gestores organizacionais analisarem ponto a ponto, com o intuito de proteger-se, assim como
incrementar os pontos fortes e criar estratégias de neutralizar ou pelo menos minimizar os
pontos fracos.

No quadrante 2, a idéia proposta é que sejam criadas barreiras a possiveis ameacas dentro da
organizacdo. Salienta-se que tais ameacas sdo oriundas do ambiente externo. No quadrante 3
estdo inseridas as fraquezas da organizacdo, tais fraquezas podem estar impossibilitando o
aproveitamento das oportunidades.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003) as organizacGes voltam suas atividades
posicionando-as nas quatro areas citadas anteriormente, por meio deste modo, é possivel
elaborar e gerenciar capacidades de organizacdo de modo que os objetivos da empresa voltem-
se para a zona de politica de acdo ofensiva, evitando os pontos fracos do quadrante 4, as areas
de politica de saida.

O quadro 5 abaixo demonstra possiveis questdes que podem ser respondidas partindo da anélise
das ameacas e oportunidades dentro da matriz SWOT.
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Ameacas Oportunidades
- O que no ambiente competitivo pode| - O que, no ambiente competitivo pode
prejudicar a organizacéo? favorecer a organizagédo?
- Quais estratégias 0s concorrentes| - Que tendéncias ela pode aproveitar em
estdo buscando? seu favor?
- Quais 0s novos produtos efou| - Quais produtos e/ou servicos podem ser
servicos estdo sendo langados pelos| criados na organizacdo?
concorrentes?

Quadro 5 — Ameacas e Oportunidades da Analise SWOT
Fonte: CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 188.

A fusdo das duas andlises abordadas no quadro acima faz com que o gestor da organizacao
possa visualizar o comportamento do mercado em relacdo ao negocio da organizacional,
auxiliando na definicdo do que se pode chamar de oportunidades para a empresa, além de
apontar ameacas em relacdo ao seu posicionamento. Desse modo, é possivel para o gestor
definir quais oportunidades serdo considerados fenbmenos externos a organizacao capazes de
contribuir de forma benéfica para o éxito de sua missdo, assim como para a realizacdo de seus
objetivos.

Enfatiza-se que apds a analise estratégica, os gestores da organizacdo devem elaborar e
gerenciar as capacidades da organizacdo.Conforme explana Chiavenato e Sapiro (2003, p. 207)
“ O processo de planejamento estratégico requer que se aprenda a construcao de modelos para
chegar a fase de tomada de decisdo.” Logo, as organiza¢fes devem estabelecer pontos
consideraveis na processo de decisdo, deixando de lado o conservadorismo e autoritarismo,
permitindo meios de estabelecer o corporativismo nos modelos em questao.

O Quadro 6 abaixo demonstra as possiveis caracteristicas que podem ser observadas através da
analise da matriz SWOT.

Critérios de Avaliacdo da Matriz SWOT

Forcas Fraquezas Oportunidades Ameacas
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Competéncias
basicas em area

chave,  recursos
financeiros
adequados,
lideranca e
imagem de

mercado, acesso a
economias de
escala,
condicionamento
competitivo que
gera barreiras a
entrada de
competidores,
tecnologia
patenteada,
vantagens em
custo, campanhas
de propaganda
vencedoras,
competéncia e
inovacéo de
produtos,
vanguarda
curva da
experiéncia,
geréncia
experiente,
capacidade
fabricacédo
superior.

da

de

Falta de foco no
negocio, instalactes
obsoletas, auséncia de
competéncias basicas,
problemas
operacionais internos
entre outros.

Mudangas de habitos
do consumidor,
surgimento de novos
mercados,
diversificacdo, queda
de barreiras
comerciais  entre
outros.

Mudancas de habitos
do consumidor,
entrada de novos
concorrentes, aumento
de venda de produtos
substitutos, mudancas
na regulamentagéo
entre outros.

Quadro — 6 — Matriz SWOT
Fonte: CHIAVENATO, SAPIRO, 2003, p. 189

3.1.2 Modelo Boston Consult Group

O Modelo Boston Consult Group (BCG) é definido por Chiavenato, Sapiro (2003) como um
modelo de apoio a decisédo estratégica baseado em uma carteira de produtos da organizagdo em
fungdo do ritmo de crescimento do mercado, assim como em relagdo ao nivel de participacdo
que este produto tem no mercado. O modelo BCG foi pioneiro no final dos anos 60 no que se
referia a ajuda na escolha estratégica em relacdo a uma lista de produtos, especialmente apos a

22 guerra mundial.
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O quadro 7 abaixo demonstra como pode ser aplicado a modelo BCG no apoio a decisédo
estratégica. O esquema aponta acerca de duas variaveis: crescimento do mercado e participacdo
relativa do lider

Estrela Crianca Problema

Alta | Alta participacdo no mercado e| Baixa participacdo no
Taxa alto crescimento do mercado mercado e alto
de crescimento do mercado

Crescimento

do Vaca Leiteira Cachorro
Mercado

Baixa | Alta participacdo no mercado e| Baixa participagdo no

baixo crescimento do mercado. mercado e
baixo

crescimento do

mercado.

Participacdo Relativa no Mercado

Quadro 7 — Modelo BCG
Fonte: CHIAVENATO, SAPIRO, 2003, p. 266

Analisando todos os pontos do quadro acima, pode-se considerar algumas observacdes,
conforme serd mostrado abaixo:

a) Crianca Problema: Caracterizam-se por produtos com taxa de crescimento elevada,
no entanto, a quota de mercado € menor. A fase da crianca problema geralmente corresponde
ao momento de introducdo de um produto. Nesse caso, cabe aos gestores um forte investimento

nesses produtos que estao sendo inseridos no mercado ou entdo abandonar o mesmo.

b) Estrelas: Caracterizam-se por produtos com crescimento a uma taxa elevada com
vendas expressivas, no entanto, a estratégia do gestor € manter a posicao, uma vez que os fluxos

financeiros sdo considerados modestos.
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C) Vaca Leiteira: Nessa etapa, os produtos estdo basicamente estabilizados, uma vez que
se encontram em uma posicdo de liderangca. Nessa etapa ocorre uma desaceleracdo do
crescimento, entretanto, as vendas permanecem elevadas, desse modo, diminuindo as

necessidades de investimento ocasionando um saldo positivo financeiro.

d) Cachorro: Essa etapa caracteriza-se por produtos que estdo em declinio, ou seja, estdo
com certa inexpressividade no mercado. Caracterizam-se por produtos que ndo geram lucros

tdo expressivos, mas que possuem necessidades menores.

Cabe aos gestores fazerem uma boa escolha em relacéo a sua carteira de produtos, pois existe
todo um ciclo que estes produtos devem percorrer, desde a crianca problema, passando pela
estrela e chegando até a vaca leiteira. Ressalta-se que podem existir casos em que um produto
ndo bem estudado e inserido no mercado inadequadamente pode gerar uma situacdo atipica,
que seria passar diretamente da fase de crianca problema para cachorro.

3.1.3 Modelo General Eletric Mckinsey

O modelo Mckinsey definido por Chiavenato e Sapiro (2003) também é conhecido como matriz
da General Eletric (GE), uma vez que este foi aplicado primeiramente por uma consultoria
muito importante — Mckinsey nos anos 60 e 70. A matriz Mckinsey considera duas dimensdes
basicas em relacdo a sua andlise estratégica, que sdo: a atratividade do setor e a capacidade
competitiva da empresa.

Os autores abordam que os melhores negdcios sdo aqueles nos quais possuem maior
atratividade setorial e com maior capacidade competitiva, sendo considerados alguns aspectos
como tamanho, crescimento do setor, intensidade da concorréncia, sazonalidade além de
estruturas de custo do setor. A capacidade envolve a lucratividade da empresa, participacdo de
mercado, know how, entre outros.

A figura 3 abaixo faz um demonstrativo da Matriz GE.
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<«— Capacidade competitiva da empresa —»

Alta Média Baixa
3 4 3 2 |
A
Alta atratividade
e alta posigéao do
negocio:
conveniéncia de
Alta 4 inversao e
crescimento.
Atividade média,
. zona de
Atratividade manutenc&o da
do Média 3 participagao do
St UEN: nem
crescimento nem
reducao.
_ 2
Baixa
! |

Figura 3 — Exemplo de

Matriz GE: as trés bandas da matriz multifuncional

Fonte: CHIAVENATO, SAPIRO, 2003, P. 190

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 191), define-se atratividade do setor da seguinte

maneira:

Segundo Chiavenato e
maneira:

Os melhores negodcios sdo aqueles nos quais a atratividade setorial é alta e a
organizacdo tem forte presenca competitiva. A atratividade setorial é avaliada por um
indice que envolve fatores como: tamanho, crescimento do setor, intensidades da
concorréncia, sazonalidade, a estrutura de custos do setor, carater ciclico do setor,
lucratividade historica do setor, tamanho real do setor, predisposicdo do setor a
sindicalizaco e grau de inovacdo do setor. A atratividade pode ser avaliada como
alta, média ou baixa.

Sapiro (2003, p. 191), define-se capacidade competitiva da seguinte

Os critérios para avaliar a potencialidade da organizacdo podem ser participagdo de
mercado, lucratividade da empresa, custo operacional, desempenho da pesquisa e
desenvolvimento de processos, qualidade de produtos, talento dos administradores e
dos funcionarios, crescimento da participacdo de mercado, capacidade operacional,
know how e reputagdo de marcas.
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Os autores afirmam que as unidades estratégicas de negocios, conhecidas como (UEN’s) sdo
tracadas na matriz GE com duas dimensdes: atratividade do setor e capacidade competitiva,
sendo que cada dimenséo é formada por uma variedade de fatores dos quais sdo determinados
pelos gestores para que possa ser determinado e avaliado sua propria posicao.

Além de alegarem que a atratividade do setor pode ser determinada por inUmeros fatores, tais
como: o0 nimero de concorrentes do mercado, o grau de desenvolvimento industrial e a fraqueza
dos concorrentes de mercado. Em relacdo a capacidade competitiva, podem ser determinados
outros fatores, tais como: sélida posicdo financeira da organizacdo, posicdo de negociacdo e
barganha e alto nivel de tecnologia.

A figura 4 abaixo demonstra um esquema da matriz GE e como as unidades estratégicas podem
variar dentro da matriz.

<+—— Capacidade competitiva da empresa —»

Alta Média Baixa

N 5 | 4 | 3 ” 1

Alta 4

Atratividade
do  Media 3
Setor
2

Baixa

v |

Figura 4 — A matriz de portfolio da Mckinsey (Matriz GE)
Fonte: CHIAVENATO, SAPIRO, 2003, p. 192

Onde: | = Investir no negocio para fazé-lo crescer.

S = Selecionar o investimento no negécio.
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D = Desenvolver ou desativar o negocio.

Os circulos dentro da matriz com tamanhos diferenciados correspondem as linhas de negécios
da organizacdo, sendo que o tamanho de cada circulo corresponde ao tamanho relativo de
mercado de cada unidade estratégica de negocio. Em cada circulo estdo especificados a
participacOes das unidades estratégicas de negocios no mercado.

Os negocios que estao localizados nas células abaixo séo considerados os mais fracos em forca.
Os negdcios localizados na parte de cima sdo considerados os mais fortes, sendo estes em que
0 gestor deve ter maior foco para possiveis investimentos.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 192), ¢ feita a seguinte referéncia: “Quanto maior a
atratividade de mercado e a capacidade competitiva, melhor o negécio da organizacdo. Quanto
menor a atratividade de mercado e a capacidade competitiva, pior o negocio.”

3.1.4 Modelo de Porter

Chiavenato e Sapiro (2003) definem que modelo é conhecido como Modelo das Cinco
Forgas de Porter, este modelo de apoio & decisao estratégica foi originado por Michael Porter
(1986). Este modelo é geralmente aplicado em organizagdes que possuem inimeros negdcios,

onde se faz necessario a criacdo de inUmeras estratégias para cada unidade de negécio.

Michael Porter (1986) defende que uma empresa, para melhor competir num determinado
segmento estratégico, ou industria (terminologia adotada por Porter), deve decidir a sua
estratégia, com base no conhecimento da estrutura do setor de atividade em que compete e na
perfeita identificacdo dos clientes alvo.

Porter (1986) aponta cinco fatores, também chamados de cinco forcas competitivas. Tais forgas
sdo determinantes para a estruturacdo da organizagdo, assim como para a sua evolugdo. As
cinco forgcas competitivas abordadas pelo autor sdo demonstradas e explanadas conforme
relacdo abaixo:

. A ameaca de entrada de novos concorrentes;

. A ameaca do aparecimento de produtos ou servigos substitutos;
. O poder de negociacdo dos clientes;

. O poder de negociacdo dos fornecedores;

. Rivalidade entre concorrentes;
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A figura 5 abaixo faz um demonstrativo de como as cinco forgas descritas acima atuam dentro
do ambiente organizacional.

Entrantes

Potenciais

Ameaca de Novos

{ Barreiras de Entrada Entrantes

Concorrentes no
Ramo

Fornecedores O Compradores

Poder de Barganha dos Rivalidade entre as Poder de Barganha dos
Fornecedores Compradores
Empresas
Ameaga de Produtos e Barreiras de Saida
Servigos substitutos
Substitutos
Figura 5 — As Cinco Forcas de Porter.
Fonte: PORTER, 1986, p.23 (Adaptacdo)
a) Rivalidade entre os concorrentes: A rivalidade funciona em um ambiente no qual os

concorrentes procuram atuar agressivamente com o intuito de captacdo de novos clientes. Os
itens abaixo destacam alguns pontos no que refere-se a rivalidade entre 0s concorrentes:

» Custos de mudanga;

+ Diversidade de concorrentes:

» Barreiras de saida;

* Interesses empresariais;

b) O poder de negociagao dos fornecedores: Os fornecedores funcionam como fatores
que fazem toda a diferenca dentro da organizagdo, uma vez que constituem um fator de
rendibilidade dentro das organizacgdes. Os itens abaixo destacam alguns pontos no que referese
ao poder de negociacdo dos fornecedores:

» Importancia do volume para os fornecedores;

» Custos relativos a compras totais na industria;

» Diferenciacdo dos insumos;

» Custos de mudangas dos fornecedores e das empresas no mercado;
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C) O poder de negociagao dos clientes: Os clientes sdo bem mais exigentes em relagdo a
qualidade, aliado a isso, exigem um menor preco. Desse modo, induzem que os precos fiqguem
baixos, ocasionando o acirramento da concorréncia. Os itens abaixo destacam alguns pontos
no que refere-se ao poder de negociacdo dos clientes:

 ldentidade da marca

* Lucros do comprador

» Existéncia de produtos substitutos;

« Sua dimensédo quanto clientes;

d) A ameaca de entrada de novos concorrentes: Esse topico reflete os fatores de
competicdo que estdo inseridos em qualquer negdcio, tal como: barreiras a entrada de novos
concorrentes. Com a criacdo dessas barreiras, fica mais complicado para 0s concorrentes
conquistarem os clientes, desse modo, dificultando a sua estabilizacdo no mercado. Os itens
abaixo destacam alguns pontos no que refere-se a ameaca de novos concorrentes:

» A existéncia de barreiras de entrada;

* Acesso a insumos necessarios;

» Custo de mudanca;

* Projeto de produtos de baixo custo;

e) A ameaca do aparecimento de produtos ou servicos substitutos: Funcionam como
representantes dos produtos originais, no entanto, atendem as mesmas necessidades. Isso faz
com que tal condicdo possa afetar as empresas. Uma alternativa das organizacGes para que isso
ndo ocorra é o investimento em avancos tecnoldgicos, pois se as organizacdes nao ficarem
atentas a tais avancos, podem ser ultrapassadas pela concorréncia
Os itens abaixo destacam alguns pontos no que refere-se a ameaca do aparecimento de produtos
ou servicos substitutos:

» Custos de mudanga;

* Propensédo do comprador a substituir;

« Desempenho do prego relativo dos substitutos;

3.1.5 Modelo Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é definido por Chiavenato e Sapiro (2003) como um sistema no
qual atua como avaliador do desempenho das organizacdes. Ressalta-se que esse modelo
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considera outros indicadores além dos indicadores financeiros como pontos positivos dentro
das organizagoes.

Os autores afirmam que o surgimento do Balanced Scorecard ocorreu em 1990, quando o
instituto Nolan Norton patrocinou o estudo chamado “Measuring Performance in the
Organiztion of the Future”, uma vez que seus idealizadores acreditavam que os indicadores
existentes, geralmente baseados em indicadores financeiros estavam tornando-se antigos, visto
que verificava-se a existéncia de outros fatores importantes que no entanto ndo eram lembrados.

Para Kaplan e Norton (2001 e 2004 apud Tavares, 2007, p. 51) a nova concepc¢ao que O
Balanced Scorecard traz é o seguinte:

Muitas empresas que adotam estratégias sobre relacionamento com o cliente,
competéncias essenciais e capacidade organizacional utilizam apenas medidas
financeiras. Os relatorios apoiados apenas em indicadores financeiros estdo perdendo
sua significancia, porque nao estimam acontecimentos no futuro e ndo proporcionam
informagdes baseadas no valor. O uso de medidas néo financeiras de resultados tenta
eliminar ou reduzir essas limitagdes.

O Balanced Scorecard também chamado de placar balanceado funciona com o intuito de
buscar estratégias e acdes equilibradas e balanceadas para afetarem positivamente a
organizacdo, permitindo um maior desempenho das areas da organizacdo mais competentes,
assim como visualizando as areas da organizacao para a correcao de possiveis incompeténcias.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 390), é feita a seguinte observacdo em relacdo ao
Modelo BSC: “E um sistema voltado para o comportamento e niio para o controle. Seus
indicadores estdo direcionados para o futuro e para a estratégia organizacional em um sistema
de continua monitorac¢do”.

Utilizando o modelo BSC as organizacdes de acordo com 0s autores citados anteriomente,
podem ter inUmeras perspectivas baseadas em diversos fatores, tais como: perspectivas
financeiras, perspectiva de processos internos, perspectiva do cliente entre outras. Tais
perspectivas baseiam-se na funcdo da natureza do negocio da organizacgdo, estilo de atuacao
entre outros. Ressalta-se que para as organizagdes faz-se necessario a definicdo dos objetivos
estratégicos, assim como a defini¢do das metas especificamente.

A definicdo da montagem do Modelo Balanced Scorecard passa por algumas etapas que serdo
demonstradas a seguir:
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O primeiro momento seria a definicdo da estratégia, no qual as organizagdes necessitam ter sua
missao bem clara e objetiva, pois se tais objetivos ndo forem bem identificados o BSC pode
perder-se, ndo realizando os objetivos reais da organizagdo. No primeiro momento, 0s gestores
da organizacdo devem tracar a estratégia organizacional e transcrevé-la para um mapa
estratégico no qual possa identificar as transformacGes que podem ocorrer dentro da
organizacéo.

O segundo momento trata-se da montagem do mapa da estratégia que corresponde em montar
as perspectivas mais basicas da organizacdo, selecionando suas metas e identificando se tais
metas estdo sendo atingidas ou néo.

O terceiro momento caracteriza-se pela montagem do BSC, no qual os membros da organizacao
devem ser informados de forma clara e objetiva as estratégias organizacionais em termos
operacionais para que ela seja inserida de forma adequada.

Logo, para aplicabilidade do planejamento estratégico deve ser baseado nos critérios de
avaliacdo abordados dentro do contexto da utilizacdo dos modelos em termos da busca de
resultados finais. Deve haver um controle especifico baseado em um planejamento apropriado
por meio de planos que permitam o alcance de resultados tanto de forma estratégica
assegurando o sucesso da organizacao.

3.2 Modelos genéricos de decisdao estratégica

Existem trés abordagens genéricas de apoio a decisdo estratégica que podem ser usadas
isoladamente e/ou combinada dentro das organizagdes com o intuito de criar estratégias
defensivas, desse modo, sobressaindo-se em relagcdo aos seus concorrentes.

As trés abordagens genéricas foram criadas por Michael Porter (1989) nos anos 80, onde se
verificou o sucesso e sdo essas trés estratégias que conheceremos a seguir sendo definidas pelo
autor a seguir:
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Figura 6 — Estratégias Competitivas Genéricas
Fonte: PORTER, 1989, p. 10 (Adaptacdo)

3.2.1 Lideranca no Custo Total

Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que a “estratégia de lideranca pelo custo total” consiste
em atingir a lideranca total em um setor, através de uma série de politicas orientadas para atingir
este objetivo basico. A lideranca no custo total tornou-se comum na década de 70, uma vez que
ocorreu a popularizacdo da curva de experiéncia. Ressalta-se que tal estratégia leva em
consideracdo a lideranga no custo total em um determinado setor, sendo que usa junto um
conjunto de politicas nas quais estdo orientadas para tal objetivo.

O quadro 8 abaixo faz um demonstrativo com algumas caracteristicas da estratégia de lideranca
no custo total.

Caracteristicas da Lideranca no Custo Total

01. | A liderancga no custo exige a construcdo agressiva de instalacbes em escala eficiente e
reducdo de custo pela experiéncia.

02. | Busca a minimizagdo do custo em areas como pesquisa e desenvolvimento, assisténcia,
forca de venda, propaganda e etc.

03. | A atengdo administrativa ao controle dos custos é necessaria para atingir essas metas.
Custo baixo em relagéo aos concorrentes torna-se o tema central de toda a abordagem
estratégica, embora qualidades e assisténcia em outras areas ndo possam ser ignoradas.

Quadro 8 — Caracteristicas da Lideranca no Custo Total
Fonte: CHIAVENATO, SAPIRO, 2003, p.196 (Adaptacéo)
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3.2.2 Diferenciagao

A estratégia generica de diferenciacdo consiste na distingdo do produto ou servico oferecido
pela organizacdo. Chiavenato e Sapiro (2003) descrevem que tal objetivo tem como intuito criar
algo considerado exclusivo. A diferenciagdo, se alcancada, € uma estratégia viavel para se obter
retornos acima da média em um determinado setor.

O quadro 9 abaixo faz um demonstrativo com algumas caracteristicas da estratégia de
diferenciacéo.

Caracteristicas da Diferenciacéo

01. | A organizagdo se diferencia ao longo de varias dimensdes. Deve ser ressaltado que a
abordagem estratégica de diferenciacdo ndo permite a organizacgao ignorar 0s custos,
mas eles ndo sdo alvo estratégico primario.

02. | A diferenciacdo pode, as vezes, tornar impossivel a obtencdo de uma alta parcela de
mercado.

03. | Ela requer um sentimento de exclusividade, que é incompativel com a alta parcela de
mercado. Muito comum ¢€ atingir a diferenciacdo, por meio do chamado trade off, com
a posicdo de custo, se as atividades necessarias para crid-las sdo inerentemente
dispendiosas, como pesquisa extensiva, projeto do produto entre outros.

Quadro 9 — Caracteristicas da Diferenciacao
Fonte: CHIAVENATO, SAPIRO, 2003, pp. 196 — 197 (Adaptacao)

3.2.3 Enfoque

A “estratégia de foco” (ou enfoque, como na traducédo oficial) é tida em seu significado por
Chiavenato e Sapiro (2003) como forma de enfocar em um determinado grupo de clientes, um
segmento de produtos, ou um mercado geografico. Enquanto as duas estratégias citadas
anteriormente preocupam-se em atingir seus objetivos no ambito do setor, o enfoque esta
voltado no atendimento de alvos mais especificos. O quadro 10 abaixo faz um demonstrativo
com algumas caracteristicas da estratégia de enfoque.

Caracteristicas do Enfoque
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01. | A abordagem estratégica de enfoque assume a premissa de que a organizacao é capaz de
atender ao alvo estratégico estreito de maneira mais efetiva ou eficiente do que os
concorrentes que ndo estdo competindo de maneira ampla. Assim, a empresa atinge a
diferenciacéo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular ou custos mais
baixos na obtencdo desse alvo, ou ambos. Mesmo que a abordagem estratégica de
enfoque ndo atinja baixo custo ou diferenciagcdo do ponto de vista do mercado como um
todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢des em relacdo ao seu estreito alvo
estratégico.

02. | A estratégica de nicho de mercado ou a concentragdo em um setor limitado do mercado
total é interessante para empresas de pequeno e médio porte que operam em mercados
dominados por grandes empresas. Ela é bastante adequada para situacfes em que
existam, dentro do mercado total, bolsdes definidos e rentaveis, mas mal atendidos e em
que a empresa disponha de uma vantagem diferencial real para atender a esse bolséo ou
em que possa criar essa vantagem

03. | Uma caracteristica do explorador bem-sucedido de nichos é a sua capacidade de
segmentar o mercado de forma criativa, buscando identificar nichos novos e potenciais,
mas ainda ndo detectados pelas correntes principais.

Quadro 10 — Caracteristicas do Enfoque
Fonte:CHIAVENATO, SAPIRO, 2003, pp. 197 — 198 (Adaptacdo)

Logo, pode-se analisar que o processo de decisdo estratégica requer a necessidade de
aprendizagem dos modelos estratégicos para que se possa enfocar no processo das tomadas de
decisdes. E necessario que as organizacdes avaliem os fatores criticos que envolvam o processo
de trabalho da organizacdo.

4. O CASO MARCOPRINT INDUSTRIAS GRAFICAS

4.1 Metodologia

Este capitulo foi desenvolvido objetivando a descricdo do estudo de caso através da analise de
estratégia empresarial e os modelos relacionados que se aplicam a Marcoprint, indUstria do
segmento grafico. Nos primeiros pontos a abordagem baseia-se na descri¢cdo organizacional da
empresa, relacionando o seu direcionamento administrativo com a funcdo desempenhada no
mercado, além de explanar os valores referentes a misséo, visao e politica empresarial.
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Um dos pontos também explanados refere-se a estrutura organizacional dessa empresa, além
de elucidar o funcionamento dos setores, para que a partir de uma leitura mais detalhada voltada
para o processo desenvolvido na fungdo da empresarial em questdo sobre a proje¢do da mesma
para o futuro, juntamente com uma analise mais precisa sobre qual modelo de apoio a deciséo
estratégica pode ser inserido nessa organizacdo. Vale ressaltar que tais pontos séo de extrema
importancia no método de composicédo da estratégia organizacional.

O levantamento de dados sobre esta organizagdo € obtido por meio do Manual de Qualidade
Marcoprint e o site organizacional da empresa, disponibilizado nas referéncias desta
monografia, assim como os arquivos, documentos e informacgdes fornecidas pelo gestor da
organizacdo e funcionarios.

A metodologia aplicada nesta pesquisa baseia-se na inser¢éo de analises de modelos de apoio
a decisdo estratégica aplicados a Marcoprint, tanto no contexto que estabelece principios
favoraveis e desfavordveis desse processo, baseando na aplicabilidade das defini¢bes dos
conceitos de estratégias empresarial abordados nos capitulos anteriores através de estudos
bibliogréaficos acerca dos modelos estratégicos existentes.

A analise dos resultados obtidos aparece introduzida nos tépicos referentes a utilizacdo dos
modelos adaptaveis a decisdo estratégica voltadas para a empresa Marcoprint com base nas
informacdes obtidas sobre a estrutura organizacional existente da empresa, além a explanacéo
dos demonstrativos dos modelos de apoio a decisdo estratégica que podem ser adaptados a essa
organizacdao.

4.2 APRESENTACAO E ANALISE DA PESQUISA

4.2.1 A Empresa Marcoprint IndUstrias Graficas

A Marcoprint Industrias Graficas é uma empresa do ramo grafico que fornece produtos e
servigos para todo o Brasil, fazendo parte de um grupo composto por mais quatro empresas,
que sdo: Hannover, TLS, Bob Pack e Marcas.

A empresa localiza-se no centro de Fortaleza, onde atua nesse segmento ha 30 anos atuando na
producdo de suprimentos a serem utilizados em processos de automacao comercial e industrial,
como por exemplo: Etiquetas, Tag's, Rotulos, Filmes Especiais e Ribbons para impressao em
impressoras de termo-transferéncia com aplicagdes em diversos segmentos de mercado, tais
como: Ind. Calgados, Ind. Téxteis, Ind. Alimenticias, Laboratdrios Quimicos e Analises
Clinicas, Magazines, Supermercados, Frigorificos

Industriais, hortifruticultura, etc.
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Através de constantes investimentos, conforme dados do Manual de Qualidade Marcoprint
referente ao periodo de 2008, no parque industrial, a empresa possui alta tecnologia de
impressdo, apoiada em um moderno software de gestdo operacional e uma equipe de 45
funcionarios

O sistema de qualidade da empresa tem como principal objetivo satisfazer plenamente as
necessidades e expectativas dos clientes, mediante o cumprimento de Sseus requisitos e a
melhoria continua dos processos.

A missdo da Marcoprint é ser uma empresa com destaque expressivo na confeccdo de rétulos
e etiquetas, buscando a qualidade continua em produtos e servigos, atraves da capacitacdo de
seus profissionais e satisfacdo de seus clientes. Sua visdo é ser uma industria de referéncia no
setor gréfico. A Marcoprint comercializa seus produtos com os mais diversos seguimentos, dos
quais podemos destacar: Industrias e Laboratorios Farmacéuticos, Industrias de Alimentos e
Bebidas, Confecc¢éo entre outros.

Abaixo segue o organograma da Marcoprint Industrias Graficas com toda a estrutura
organizacional e o detalhamento de cada funcdo dentro da empresa para que se possa obter uma
melhor estruturacdo de estudo de acordo com o ambiente coorporativo da mesma.

Figura 7 — Estrutura Organizacional Marcoprint Industrias Gréficas
Fonte: Manual de Qualidade Marcoprint, 2008
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a) Diretor Geral: Responsavel pela direcdo geral da organizacdo, visando a melhoria

continua dos servigos, assim como, o bem estar dos funcionarios dentro da organizagéo

b) Gerente de Producdo: Responsavel pela parte de producgéo da organizacdo. O gerente
de producéo é quem alimenta o sistema integrado da empresa para que 0 mesmo possa manter
o nivel minimo de estoque de matéria prima. O gerente de producdo é quem solicita ao estoque
mediante Ordem de Servico a matéria prima requerida para que seja utilizada no processo
produtivo. O gerente é responsavel pela analise da Ordem de Servico e dos materiais solicitados
pelo cliente. Responsavel pela conferéncia da Ordem de Servico devidamente conferida,
analisando a necessidade de compra de matéria prima e insumos, fazendo a cotacdo dos
mesmos, e, caso necessario, emitindo uma Ordem de Compra ao fornecedor solicitado.

Responsavel pela entrega da Ordem de Servico juntamente com os clichés correspondentes.

C) Producédo: Verificar o que se pede na Ordem de Servigo e solicitar 0os insumos
referentes a confecgdo da mesma. Verificar atenciosamente os itens da Ordem de Servigo e
solicitar os insumos referentes a mesma ao almoxarifado. Definir quais os cilindros anilox
necessarios para a confeccdo dos trabalhos, fazer a colagem dos clichés nos cilindros porta
clichés correspondentes, alimentar os tinteiros com as tintas solicitadas de acordo com a
aprovacao do cliente na ficha de aprovacdo do layout e colocar a matéria prima em maquina
para o acerto; Depois de fazer o acerto do material é retirada uma amostra e afixada na ficha
de modelo padréo aprovado onde a mesma devera ser analisada e aprovada pelo gerente de
producdo, tendo sido aprovada a amostra comeca a producdo da OS devendo ser feito um
controle de amostragem durante sua producdo, assegurando o mesmo padrdo da amostra

aprovada.

d) Rebobinamento: Fazer a revisdo dos materiais produzidos pela producéo, verificando

falhas e retirando-as, caso seja necessario.

e) Expedicdo: Anexar a Nota Fiscal o material acabado e colocar em local determinado

para a entrega.

f) Almoxarifado: Controlar o fluxo de entrada e saida de matéria prima. Separar o
material solicitado de acordo com as especificacdes da OS preenchendo o formulério de
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controle de saida de materiais, 0 mesmo formulario devera ser entregue ao gerente de produgéo

no final do expediente.

9) Assisténcia Técnica: Dar suporte aos clientes com manutengdo preventiva, corretiva e

troca de pecas junto aos clientes, sempre que necessario.

h) Diretor Comercial: Garantir que o processo de venda estabelecido pela empresa atenda
aos requisitos dos clientes. Verificar todos os pedidos e analisar criticamente cada um deles,
verificando se as condicGes estabelecidas sdo passiveis de serem atendidas pela empresa.
Aprovar os pedidos e encaminhar para a analista de pedidos. Realizar a anélise critica de todos

os pedidos e devolver para a analista de pedidos.

)} Representante Comercial: Entrar em contato com o cliente para estabelecer qual a
necessidade de fornecimento de produtos ou servi¢os. Emitir os pedidos, de acordo com as
especificacbes dos clientes, certificando-se sobre as necessidades bésicas e requisitos dos
clientes (produto, tipo, quantidade, modelo e demais padrdes estabelecidos).

]) Analista de Pedidos: Conferir todos os pedidos e repassar para o diretor comercial.
Receber os pedidos emitidos pelos representantes e conferir para garantir que as informacoes
estejam corretas. Garantir que a emissdo de pedidos informe fielmente as necessidades dos
clientes. Emitir a Ordem de Servico para cada pedido aprovado. Realizar os calculos
necessarios para a realizacdo de produtos e informar na Ordem de Servico. Conferir os dados
do pedido, transferindo os dados requeridos pela producdo. Registrar os pedidos e a Ordem de
Servico nas planilhas de controle. Revisar a Ordem de Servigo e passar para 0 gerente de
producdo. Verificar a necessidade de desenvolvimento de artes ou de facas para cada pedido.
Receber os clichés e fotolitos confeccionados por empresas terceirizadas e encaminhar para o
controle de qualidade. Conferir os dados do pedido, tirar dividas com o representante,

completar dados que estejam em falta e repassar para andlise critica do diretor comercial.

k) Faturamento: Faturar a Ordem de Servi¢co de acordo com os dados do pedido e
encaminhar a Nota Fiscal a expedigdo. Observar se 0 que a confeccdo estd de acordo com o

pedido, fazer o faturamento e encaminhar a Nota Fiscal ao gerente de producéo.
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)] Supervisor da Qualidade: Responsavel por toda parte de qualidade e melhoria nos
produtos e servigos dentro da empresa, supervisionando se os procedimentos estdo sendo

realizados corretamente.

m) Controle de Qualidade: Analisar os clichés e fotolitos para assegurar que 0S mesmos
estdo de acordo com o especificado na Ordem de Servico correspondente. Encaminhar apés

analise os clichés e fotolitos aprovados para a analista de pedidos.

n) Compras: Responsavel por toda a parte de suprimentos dentro da empresa, buscando
qualidade e menor prego.

0) Arte Finalista: Desenvolver as artes conforme o solicitado pelo cliente, vindo
especificadas na Ordem de Servigo, gerando assim, uma folha de aprovacdo de layout,
reencaminhando a analise de pedidos. Ao receber a aprovacdo da mesma € gerada entéo a arte
final do layout aprovado e encaminhado eletronicamente aos fornecedores de clichés, facas e

fotolito.

p) Gerente Financeiro: Responsavel por toda parte financeira da organizacdo, fluxo de
caixa, contas a pagar, cobranga, contas a receber, etc.

Q) Contabilidade: Responsavel pela parte contabil da empresa, registrando os fluxos de
entrada e saida da empresa

r Setor Pessoal: Responsavel pela admissdo e demissdo de funcionarios, entre outras
funcdes.
S) Servicos Gerais: Responsavel pelo zelo dentro da empresa, buscando a higiene no

ambito organizacional.

4.2.2 Modelos Favoraveis a Gestdo Estratégica

A busca do modelo de apoio a decisdo estratégica dentre os modelos existentes, levou em
consideracdo a estrutura organizacional da empresa, assim como a missdo e os valores da
organizacdo, uma vez que tais itens sdo 0s norteadores para que as organizagfes possam



44

programar-se para o futuro, tracando estratégias para manterem-se competitivas e atuantes no
mercado por longos periodos.

Dentre os modelos de apoio a decisdo estratégica existente e fazendo uma andlise sobre a
estrutura organizacional da Marcoprint Industrias Graficas, foram analisados os seguintes
modelos como meios para serem adaptados na organizacao: lideranca de custos, diferenciagdo
e enfoque.

Tais modelos foram idealizados por Michael Porter (1986) na década de 80. Ressaltase que 0s
trés modelos podem ser aplicados isoladamente ou combinados na organizacdo, desse modo,
possibilitando criar estratégias defensivas em relacdo aos concorrentes. O modelo referente a
lideranca de custos foi selecionado uma vez que a concorréncia no setor grafico faz com que as
organizagOes confeccionem produtos simples, no entanto, competitivos de diferenciacéo, ou
seja, o produto tem que ser bom, para que seja criado um diferencial com os clientes, e barato

Segundo Hitt et al., (2008, p. 105) “A estratégia de lideranga de custos € um conjunto integrado
de acOes tomadas para produzir bens e servicos com caracteristicas aceitaveis pelos clientes ao
mesmo custo em comparagdo com 0s concorrentes.”

A diferenciacdo foi utilizada devido ao fato de que as empresas do ramo gréfico precisam criar
acOes para produzirem produtos a pre¢os acessiveis, sendo que os clientes devem considerar 0s
produtos da empresa como um diferencial em relacdo aos concorrentes. Nessa estratégia cabe
ao gestor atrair os clientes, criando valores de tal forma que os produtos da Marcoprint
destaquem-se em relacdo a concorréncia.

Segundo Hitt et al., (2008, p. 110) “A estratégia de diferenciagdo ¢ um conjunto integrado de
acOes tomadas para produzir bens ou servicos a custos aceitaveis que os clientes percebam
como diferentes, de maneira que sejam importantes para eles.”

O enfoque dessa estratégia foi utilizado tomando por base que as empresas do ramo gréafico
podem programar-se para atender as necessidades de um determinado segmento de clientes,
dos quais se pode destacar: clientes produtores de frutas (fazendas que trabalham com
importacdo e exportacdo de frutas) e clientes que trabalham com etiquetas térmicas
(frigorificos, supermercados, mercadinhos, entre outros). Esses dois segmentos de clientes
especificos sdo bem direcionados, e a estrategia do enfoque adequa-se perfeitamente.

Percebe-se que a ideia € trabalhar com estes trés modelos de apoio a deciséo, criando estratégias
para que a Marcoprint alcance o0s seus objetivos por meio de um diferencial com seus clientes,
fidelizando-os e conquistando diversas clientelas oriundos de outros mercados.
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Abaixo segue 0 quadro 11 demonstrando a aplicacdo das trés estratégias adaptando-as para a
realidade da Marcoprint IndUstrias Gréficas, destacando a idéia principal, os resultados
esperados e 0S possiveis riscos.

Lideranca de Custo

Descricao:

Rever todo o processo de producéo, rever custo de matéria prima e custos fixos
a fim de aplicar os menores precos.

Resultado:

A reducdo do preco final do produto trara maior atratividade para o cliente,
desse modo, poderd ser um diferencial para o cliente com custo baixo, no
entanto, buscando manter a qualidade exigida pelo mercado consumidor.

Riscos:

A empresa pode perder qualidade no produto, classificando-o para niveis
menos exigentes, podendo aumentar, entdo a concorréncia, tendo em vista que
este nivel visa mais o preco, o que leva um estreitamento de lucros.

Diferenciacéo

Descricdo:

Buscar idéias para a inclusdo de novidades para fazer frente aos concorrentes,
atuar em mercados aonde ndo exista muita expressdo, produzindo produtos
com um diferencial, fazendo que ocorra um destaque em relacdo a concorréncia
com custos aceitaveis.

Resultado:

Havera maiores argumentos para uma negociacao, desse modo, distanciandose
dos concorrentes.

Riscos:

Seu nivel de atuacdo reduz, ndo atendendo a 100% do mercado consumidor, as
inovacOGes podem ser copiadas pelos concorrentes, forgcando-0 a constante
pesquisa e procura de novas aplicacdes de rotulos e etiquetas e outros produtos
para manter essa posicao.

Enfoque

Descricao:

Pesquisar um segmento e dedicar-se a esse nicho de mercado. Devido a
crescente necessidade o mercado de clientes de etiquetas térmicas tem
mostrado-se um mercado promissor.

Resultado:

A empresa tornar-se-a um referencial dentro desse nicho de mercado, atraindo
a busca destes clientes especificamente pelo seu produto.

Riscos:

Outra empresa chegar a segmentar mais ainda o mercado, causando uma
reducdo no seu faturamento. Caso esse nicho seja pequeno, pode acarretar o
comprometimento da producdo, tendenciando uma busca para outras
oportunidades.

Quadro 11 — Estratégias — Lideranca de Custo/Diferenciagdo/Enfoque

Fonte: Autor da pesquisa

4.3 Modelos de adoc¢ado desfavoraveis a Marcoprint
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Este capitulo tem como intuito identificar dentre os modelos de apoio a decisdo estratégica
existente os motivos que levaram tais modelos a ndo serem adotados nesse estudo de caso.

Foi levado em consideracdo o ramo de atividade gréafica que € um segmento em bastante
expanséo, assim como as empresas desse setor estruturam-se para manterem-se competitivas
no mercado, visto que os clientes tornaram-se mais exigentes e a concorréncia acelera a cada
dia.

4.3.1 Andlise SWOT

A analise SWOT ndo foi escolhida como modelo ideal de apoio a decisdo estratégica na
Marcoprint devido a fatores como: a empresa existe ha 30 anos, desse modo, 0 gestor iniciou o
negocio bem simples e com o passar dos anos a empresa cresceu e desenvolveu-se , entretanto
0 empresario considera a empresa até hoje como se ela tivesse a mesma estrutura relacionada a
sua fundacdo, sendo assim, um dos pontos a serem levantados é que o planejamento estratégico
ndo seria feito pelo gestor, mas sim, por outros funcionarios da organizacao.

Isso ocasionaria na organizacdo o ndo comprometimento dos demais colaboradores da empresa
em relagcdo a quem planejou e/ou fez a andlise, uma vez que no momento da execuc¢do dos
planos de acdo oriundos da analise SWOT os mesmos ndo iriam ser executados. Um dos fatores
da ocorréncia desse problema seria a resisténcia interna (dos préprios funcionarios), visto
conforme citado anteriormente, a empresa existe ha trinta anos e existem colaboradores que
estdo desde a sua fundacéo, sendo assim, a adaptacao desses funcionarios a uma reestruturacédo
da organizacdo para o futuro seria bem complexa, uma vez que a prépria cultura organizacional
nunca se preocupou com isso.

Outro fator a ser questionado € o estilo de lideranca do gestor da organizacdo, de modo que na
empresa que esta sendo feito o estudo de caso, o gestor caracteriza-se como um lider
centralizador, dessa forma dificultaria a insercdo desse modelo de apoio a decisdo, uma vez que
a empresa amadureceu e cresceu, ou seja, a empresa mudou, entretanto o gestor ndo mudou,
continua o mesmo desde a criacdo da organizacao. Isso faz com que o empresario crie barreiras
invisiveis no que diz respeito ao desenvolvimento e implementacdo da estratégia dentro da
organizacéo.

Abaixo, 0 quadro 12 demonstra um possivel modelo da matriz SWOT se este tivesse sido
adotado com modelo aplicavel de apoio a decisdo estratégica da Marcoprint.

Pontos Fortes Acdes
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Flexibilidade Agilidade na Linha Produtiva
Fidelidade de Clientes Atencdo ao Pos-Vendas
Qualidade Implantacdo de Sistema de Qualidade (Certificados,

1SO)

Politicas Socio-Culturais

Reeducacdo na utilizacdo de Materiais reciclaveis e
preservacdo ambiental

Beneficios aos Colaboradores

Participacdo nos Lucros

Pontos Fracos

Acoes

Atraso na Entrega

Melhor planejamento entre vendas e PCP

Mao-de-Obra Qualificada

Treinamento / Capacitacédo

Falta de Planejamento Logistico

Elaboracédo de planejamento de vendas por rota.

Rotatividade de Funcionarios

Maior avaliacdo na contratacdo de funcionarios.

Comunicacéo

Exatiddo/Clareza dos meios utilizados e informacdes
passadas.

Oportunidades

Acoes

Novos Mercados Consumidores

Direcionamento dos  representantes
para novos mercados

Crescimento das Exportagdes

Adequacdes dos produtos para o mercado externo.

Desenvolvimento de Novos

Servicos

Pesquisa de mercado.

Marketing

Divulgacéo de produtos agregados.

Capitagéo de Investimentos

Empréstimos para investimento.

Ameagcas

Acoes

Concorréncia

Acompanhamento  do desenvolvimento do

concorrente.

Desaceleracdo da Economia

Atencéo ao cenario politico

Insatisfacdo do Cliente

Plano de acOes para
causas insatisfatoria.

eliminagdo  das

Governo (taxas e impostos)

Capitacdo de incentivos fiscais

Defasagem Tecnologica

Investimento Industrial

Quadro 12 — Analise SWOT - Marcoprint

Fonte: Autor da pesquisa
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O Quadro 13 faz um demonstrativo da analise do ambiente interno e externo da

organizacao caso a analise SWOT tivesse sido escolhida como modelo ideal de apoio a decisdo
estratégica.

Ambiente Econdmico

Inflacdo: O crescimento da inflagdo ocasiona o desaquecimento do mercado, desta forma,
causando reducéo de producdo.

Juros: Causa instabilidade no mercado, refletindo nos clientes, gerando inadimpléncia na
empresa podendo, desse modo, afetar o capital de giro, ocasionando a busca de um capital
de giro externo que futuramente influenciara dentro dos custos internos da empresa.

Ambiente Demografico

Crescimento dos setores em que atuamos: Crescimento no mercado da a condi¢do de novas
oportunidades para a empresa, bem como, acarretar a atencao de novas empresas dividindo
mais este mercado. Sendo assim, as empresas desse setor devem estar sempre atentas aos
Seus concorrentes, quer sejam grandes ou pequenos.

Transferéncia de Investimentos: Pode causar o fechamento de empresas, trazendo o
desemprego, consequentemente a queda de consumo ou empresas mudando para regido a
qual ndo atendemos, refletindo diretamente na producao.

Ambiente Tecnoldgico

Deficiéncia de Equipamentos: A estrutura atual implica na condicdo de que a empresa se
mantera apenas no nicho de mercado em que atua, impedindo assim a busca de novas
oportunidades. As empresas desse ramo estdo sempre modernizando-se, pois maquinario
moderno faz com que as organiza¢des possam produzir produtos de alta qualidade, ganhando
maior destague com o mercado consumidor.

Ambiente Politico/Legal

Custos Tributarios: Ha incentivos fiscais que reduzem a carga tributaria, consequentemente
reduzindo os custos, desse modo a criacdo de varias empresas no segmento € crescente e
constante, sendo assim, 0 aumento da concorréncia é um fator a ser lembrado sempre.

Ambiente Sécio Cultural

Né&o hé influéncia

Quadro 13 — Anélise dos Ambientes - Marcoprint

Fonte: Autor da pesquisa

4.3.2 Modelo Boston Consult Group
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O modelo BCG tem como objetivo fazer uma anélise do portfdlio de produtos existentes na
organizacao. Ressalta-se que tal analise baseia-se no ciclo de vida do produto.

Basicamente, 0 modelo BCG preocupa-se com dois fatores: crescimento de mercado e
participacao de mercado.

Esse modelo ndo foi escolhido como ideal para o estudo de caso visto que apresenta alguns
fatores que geram questionamentos. Um produto com participacdo elevada no mercado néo
pode ser considerado como fator de sucesso, visto que no ramo de atividade grafica o mercado
consumidor é bastante elevado, desse modo, varias empresas desse segmento podem destacar-
se positivamente com participacdo elevada no mercado, no entanto, isso nao quer dizer que a
empresa esteja destacando-se, mas sim, caracteriza o grande mercado consumidor existente.

Enfatiza-se ainda que o modelo BCG néo se preocupa em relacdo a concorrentes pequenos,
visto que no segmento grafico com a existéncia de um grande mercado consumidor faz com
gue a cada ano surjam mais empresas desse ramo, sendo assim, organizacdes desse tipo podem
absorver um nicho de consumidores que no final podem fazer toda a diferenca, visto que o
segmento grafico € um ramo em constante expansao.

Ressalta-se também que na matriz BCG existe a preocupa¢do em possuir uma parte de mercado
elevada, que neste meio configura-se lucratividade, sendo que no segmento grafico, devido a
concorréncia elevada, o fato de ter maior destaque em um produto necessariamente ndo implica
a lucratividade propriamente dita, visto que com o passar dos anos, os clientes tornaram-se mais
exigentes, dessa forma, precos acessiveis e qualidade tornaram-se fatores essenciais e ndo
diferenciais para empresas desse ramo.

Sendo assim, em muitos casos, um destaque de mercado alto ndo implica que a organizacéo
esteja com alta lucratividade, visto que a empresa pode ter um lucro abaixo do esperado,
enquanto a juncdo de varios clientes de potencial bem menor podem gerar um lucro bem maior
para a organizagéao.

Abaixo, o quadro 14 segue um possivel modelo da matriz BCG se este tivesse sido escolhido
como modelo ideal de apoio a deciséo estratégica.

ALTA BAIXA
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ESTRELA CRIANCA PROBLEMA
- Etiquetas Térmicas - Rotulos com Laminacéo
ALTA - Rétulos com Cold stamping

- Rétulos com Relan Delan

TAXA DE CRESCIMENTO

VACAS LEITEIRAS CACHORRO

- Etiquetas para Frutas - Nylon Resinado
BAIXA

Quadro 14 — Modelo BCG - Marcoprint
Fonte: Autor da pesquisa

4.3.3 Modelo General Eletric Mckinsey

O modelo de apoio a decisao estratégica GE-Mckinsey, mais conhecido como matriz GE tem
como principais objetivos a identificacdo de unidades de negdcios nas quais devem receber
mais ou menos investimentos, assim como atua no desenvolvimento de estratégias de
crescimento dentro da organizacao.

Ressalta-se duas dimensdes no que dizem respeito a analise estratégica, que sdo a atratividade
do setor e a capacidade competitiva da empresa.

Esses dois fatores levaram a ndo escolha da matriz GE como modelo de apoio a decisdo
estratégica na empresa que esta sendo feito o estudo de caso, uma vez que podemos observar
dentro da atratividade do setor os seguintes aspectos: a intensidade de rivalidade dos
concorrentes faz com que empresas menores oferecam precos mais competitivos, uma vez que
0s custos operacionais sdo bem mais baratos e 0 gestor da empresa ndo investe em maquinario
mais barato.

O gestor da organizacdo por administrar a empresa durante muito tempo, fidelizou seus clientes,
desse modo, ndo existe a preocupacdo na variagdo da demanda, ndo preocupase em fazer
nenhum diferencial em relagéo aos seus produtos.

Dentro da capacidade competitiva da empresa podemos ressaltar os seguintes pontos:
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0 gestor ndo preocupa-se em colocar um programa de qualidade dentro da organizagéo, sendo
que atualmente muitos concorrentes ja estdo com certificacdo 1SO. Na organizacao ndo existe
a preocupacao em aumentar a participacdo do mercado, conforme foi citado anteriormente, pelo
fator da empresa ser bem antiga, um grande numero de clientes ja estdo fidelizados com a
organizacgéo, sendo assim, ndo existe um interesse expressivo em buscar novos clientes.

4.3.4 Modelo de Porter

O modelo de Porter, também conhecido como Modelo das Cinco Forcas de Porter, € um dos
modelos de apoio a decisdo estratégica que tem como objetivo decidir as taticas a serem
tomadas pela organizacéo identificando a estrutura do setor de atividade e os clientes Conforme
citado anteriormente, esse modelo de apoio & deciséo néo foi escolhido como favoravel para o
estudo de caso uma vez que a cultura organizacional da empresa ndo esta focada na criacéo de
estratégias em relacdo a possiveis ameacgas externas a organizacao, tais como: entrada de novos
concorrentes, surgimento de produtos substitutos e até mesmo a propria rivalidade entre
concorrentes.

Dentro da organizagdo o gestor ja fidelizou os clientes e alguns fornecedores devido a parcerias
antigas, diante do tempo de existéncia da empresa ocasionando no aumento de volume de
vendas, sendo assim, o0 gestor ndo se preocupa em investir em equipamentos de maquinario,
capacitacdo de funcionarios, diferenciacdo de produtos entre outros. Além dessa abordagem da
cultura organizacional da empresa fica implicito também o estilo de lideranca do gestor, que é
centralizador e avesso as mudancas.

Abaixo segue um possivel modelo das cinco forgas de Porter (1979) se este tivesse analisado
como modelo favorével de apoio a decisdo estratégica.

a) A Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes: Ndo ha ameaca tdo evidente de novos
concorrentes devido a necessidade de alto investimento inicial e formacdo de corpo técnico,
visto que mdo de obra qualificada nesse segmento s6 é obtida qualificando os futuros
profissionais, pegando o funcionario do concorrente ou trazendo de outro estado, sendo este

ultimo caso, com custos altos.

b) O Poder de Negociagéo dos Fornecedores: No processo produtivo o papel representa
cerca de 50% dos custos da empresa, isso implica no alto poder do fornecedor, tendo em vista
que outros fornecedores estdo localizados geograficamente em areas que implicam maior custo

na compra de tal matéria prima, visto que apesar da empresa ter um bom relacionamento com
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outros fornecedores, além do fornecedor de papel, os principais fornecedores de insumos

localizam-se na regido sudeste, desse modo, perdendo muito tempo com o envio da mercadoria.

C) O Poder de Negociacdo dos Clientes: Devido a necessidade de operar em nicho de
mercado que tenha expressdo em quantidade, existe assim, uma grande concentracdo de
producdo nos cinco principais clientes. No caso de industria de etiquetas, a matéria prima
representa muito no custo final, forcando assim uma margem de lucro cada vez menor. Como
no mercado dispbe de muitos concorrentes o cliente retém a informacédo de custos de cada

fornecedor, aplicando assim o famoso “leilao”.

d) A Ameaca do Aparecimento de Produtos Substitutos: Nao ha ameacas de novos
produtos substitutos, visto que o mercado de etiquetas o estilo de producéo ja funciona como
um substituto, pois os clientes comprariam em folha ou entdo em bobina, que é a forma que a

empresa trabalha, desse modo, facilitando o manuseio e aplicacdo do produto.

e) Rivalidade Entre Concorrentes: Devido ao aumento da necessidade do mercado no
segmento grafico nos altimos anos, houve também uma busca pelo aumento de produtividade,
fazendo com que esta mesma concorréncia se ampliasse, aumentando assim a lei da oferta e
procura, fazendo que as empresas ndo tenham somente precos baixos, mas também, qualidade

e prazo de entrega.

4.3.5 Balanced Scorecard

O modelo Balanced Scorecard, também conhecido como Modelo BSC, é um dos modelos mais
modernos de apoio a decisdo estratégica que tem como objetivo avaliar o desempenho das
organizacOes atravées de outros fatores diversos além dos financeiros. Esse modelo de apoio a
decisdo ndo foi escolhido como favoravel, uma vez que tal modelo, apesar de ser bem moderno,
chocaria primeiramente com a cultura organizacional da empresa que se preocupa inicialmente
com o lucro e 0 Modelo BSC esta mais focado para o comportamento organizacional do que
para o controle.

Ressalta-se que o estilo de lideranca da organizacdo também ndo ajuda, uma vez que o gestor
tem um estilo centralizador. Salienta-se também que pela empresa ter trinta anos de existéncia,
alguns funcionarios sdo bem antigos, sendo assim, o0 modelo BSC necessita que todos os setores
e membros da organizagdo estejam em sinergia, para que as estratégias sejam interligadas e
integradas, porém na Marcoprint observa-se que existe certa resisténcia por parte desses
funcionarios a métodos mais modernos, por se fazer necessario novos formatos organizacionais
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo identificar dentre os modelos de apoio a decisdo estratégica
existente qual podde adaptar-se melhor como ferramenta da gestéo estratégica a partir de estudo
de caso em uma empresa cearense do ramo de atividade grafica: Marcoprint Industrias Graficas.

A partir do desenvolvimento e analises focando a administracdo e o planejamento estratégico
foi possivel estabelecer um paralelo entre os fatores de decisdo estratégica por meio de analises
tedricas, uma vez que foi utilizada bibliografia de autores especializados em administracao
estratégica. Desse modo, foi possivel contribuir para que ao longo do trabalho fossem
demonstrados os modelos existentes de apoio a decisdo dentro das organizagoes.

O estudo de caso revelou que entre os modelos existentes: a lideranca de custo, diferenciacédo e
enfoque seriam os que poderiam ser adaptados com maior eficacia dentro da Marcoprint, visto
que os trés modelos favorecem a atuacédo junto ou isoladamente dentro da gestdo estratégica.

Ressalta-se que ao longo do trabalho foi demonstrado que no ramo de atividade grafica a
concorréncia € grande, sendo assim, foi estabelecido critérios para que empresa estudada possa
criar estratégias para baixar o custo de seus produtos, no entanto, sem perder a qualidade do
mesmo, assim como criar estratégias de diferenciacdo, ou seja, os clientes devem ter os
produtos da empresa como um diferencial em relagdo aos seus concorrentes, porém, com pregos
acessiveis. E por fim, o enfoque que visa direcionar um servico para um segmento especifico
de clientes em possivel expanséo.

Vale ressaltar que os modelos considerados de aplicabilidade favoravel na Marcoprint podem
ser adaptados por se enquadrarem em relacdo a teoria de Michael Porter, referente ao Modelo
das Cinco Forcas - ameaca de entrada de novos concorrentes; ameaca do aparecimento de
produtos ou servigos substitutos; o poder de negociacdo dos clientes; o poder de negociagao
dos fornecedores e rivalidade entre concorrentes; visto que nesse segmento qualidade,
diferencial e preco fazem toda a diferenca.

Na empresa identifica-se um ambiente de certa resisténcia a mudancgas, no entanto, de acordo
com os modelos estratégicos escolhidos ndo caracterizariam mudangas tao bruscas, visto que a
lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque estdo mais voltados para a parte de melhoria de
custos, criagédo de produtos com custo menor e direcionamento a nichos de mercado especificos.

Ressalta-se que a resisténcia a mudancgas bloqueou de certo modo a adaptacdo de outros
modelos referentes ao que acabaram sendo enquadrados como desfavoraveis — SWOT, Boston
Consult Group, General Eletric Mckinsey, Porter e Balanced Scorecard ndo sendo
considerados apropriados para serem inseridos dentro da Marcoprint, visto que a cultura
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organizacional da empresa € um pouco avessa a mudancas, desse modo, se fosse adotadas
outras estratégias provavelmente néo teriam o resultado esperado futuramente.

Salienta-se que este trabalho é um estudo de caso e desse modo, a concluséo tirada ndo deve
ser generalizada para aplicacdo em empresas especificamente do ramo grafico, uma vez que 0s
modelos aplicaveis a organizacdo em estudo — Marcoprint baseia-se em analise do ambiente
organizacional interno desta corporagéo, ou seja, o estudo de caso busca um aprofundamento
de determinado objeto por meio dos modelos Lideranca de Custos, Diferenciagéo e Enfoque,
com o intuito de agregar conhecimento acerca da tematica de estratégia empresarial.
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