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RESUMO

Este trabalho objetivou analisar como ocorreu 0 processo de analise ambiental em uma empresa
de confeccBes de Caruaru- PE, que ja utilizou planejamento estratégico. Para alcancar este
objetivo foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, exploratoria e descritiva, através de
estudo de campo, de pesquisa bibliografica, de estudo ex post facto, e de estudo de caso. A coleta
dos dados foi feita por meio de entrevista semi estruturada com o gestor da empresa, e a analise
dos dados foi feita por meio da andlise de contetdo. Foi possivel inferir com este estudo que a
analise ambiental, tanto externa como interna, e de certa forma o planejamento estratégico
realizado pela empresa, possuiam um carater predominantemente emergencial, sem evidéncias de
foco no longo prazo. No que diz respeito a analise do ambiente externo as dimensfes deste
ambiente que eram consideradas, bem como a maneira como eram analisadas, ndo possibilitavam
a empresa ter uma visdo mais ampla de seu negdcio, e com isso a empresa buscava vantagens
baseadas em aspectos facilmente copiaveis, como por exemplo, nos precos dos produtos. Quanto
ao ambiente interno, a analise deste aproximava-se mais da teoria referente ao assunto, uma vez
que todos 0s aspectos internos necessarios para a analise eram considerados. Em relacdo a juncéo
da anélise do ambiente externo com a analise do ambiente interno - matriz SWOT — a empresa
utilizava esta ferramenta segundo o seu real objetivo, o de identificar, de acordo com a realidade

externa e interna, as direcdes a serem seguidas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Analise Ambiental; Matriz SWOT.



ABSTRACT

This study aimed to analyze how the process of environmental analysis in a clothing company of
Caruaru- PE, which has used strategic planning occurred. To achieve this objective a survey of
qualitative nature, exploratory and descriptive was performed through field study, literature
search, the ex post facto study, and case study. Data collection was done through semi-structured
interviews with the manager of the company, and the data analysis was done by means of content
analysis. Was possible to infer from this study that both external and internal, and to some extent
environmental analysis strategic planning conducted by the company, had predominantly an
emergency basis, without evidence of long-term focus. With regard to the analysis of the external
environment dimensions of this environment that were considered and how were analyzed, did
not allow the company to have a broader view of your business, and with it the company sought
benefits based on aspects easily copied , such as product prices. As for the internal environment,
the analysis of this was closer related to the subject of the theory, since all internal aspects
required for the analysis were considered. In relation to the joint analysis of the external
environment with the analysis of the internal environment - SWOT matrix - the company used
this tool in your real goal, to identify, according to internal and external reality, the directions to

be followed.

Keywords: Strategic Planning; Environmental Analysis; SWOT Matrix.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo serdo tratados o problema de pesquisa, as justificativas, a pergunta de
pesquisa, e 0s objetivos, geral e especificos. Este € um estudo sobre a analise do ambiente externo

e interno de uma empresa de confec¢des do municipio de Caruarul.

1.1 Problema de Pesquisa

Ainda que néo seja algo novo, a importancia dada aos ambientes organizacionais incertos
e turbulentos veio ganhando forga nas duas ultimas décadas. A globalizacdo e a interconexdo dos
mercados colocaram novos ingredientes no contexto de imprevisibilidade.

Inimeras variaveis que surgiram ao longo das duas Gltimas décadas influenciaram o atual
ambiente turbulento e incerto no qual as organizacGes estdo inseridas, como por exemplo: a
queda do muro de Berlim; a popularizagdo da internet; o rompimento das barreiras protecionistas
das nacbes; o avanco da tecnologia da informacdo; o terrorismo internacional, que, em
comparacdo com a guerra fria que respeitava os limites geogréficos, ndo tem fronteiras; os
fornecedores do petroleo (uma das principais fontes de energia e de matéria-prima do mundo) se
envolveram numa radicalizacao dos confrontos politicos; através da ameaca do aquecimento
global, a natureza vem causando transformac@es sociais e econdmicas em escala mundial; e a
corrente migratdria que retoma a intensidade de outrora, porém agora em direcdo a mercados com
maior possibilidade de emprego (VARGAS, 2008).

Vargas (2008) afirma que a turbuléncia e a incerteza ndo sofrem influéncia apenas das
variaveis exogenas (externas & organizacdo), como as que foram citadas anteriormente, mas
também sofrem influéncia de varidveis enddgenas (internas a organizacdo), uma vez que 0S
sistemas internos estao sujeitos a falhas e interagdes ndo previsiveis com as variaveis externas.

Segundo Matos, Matos e Almeida (2008), este ambiente incerto em constante mudanca
proporciona as organizagdes: oportunidades, vantagens e facilidades, que precisam ser
aproveitadas; dificuldades, coacOes e ameacas, que precisam ser evitados ou neutralizados;
contingéncias, que devem ser atendidas, mesmo sem poder ser previstas.

E deste ambiente que as organizacBes obtém todos os seus recursos e tecnologias para
processa-los e alcangar os seus objetivos, e também, é para este ambiente que elas ofertam os
seus produtos ou servigos. Logo, as organizagdes enfrentam dois desafios principais que
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propagam a incerteza: 0o ambiente, com suas varidveis externas; e a tecnologia, com suas
variaveis internas, uma vez que tecnologias embora Uteis neste contexto de incerteza, se ndo
capazes de lidar com as mudancas externas acabam resultando em problemas internos. A
sobrevivéncia das organizacGes em ambientes incertos e complexos, e o fato de ter que lidar com
as tecnologias as quais ndo se consegue dominar depende do estabelecimento de uma estratégia.
Sao as estratégias que asseguram o alcance dos objetivos, e, uma vez que seus objetivos
geralmente se situam fora da organizacdo, € necessaria uma analise ambiental a fim de melhor
aproveitar as suas forcas e fortalecer ou corrigir as suas fraquezas e assim, existir coesdo entre o
ambiente interno e externo (MATOS; MATOS; ALMEIDA, 2008).

A anélise ambiental representa uma das etapas do planejamento estratégico, e leva em
conta, no ambito externo a organizacdo, o macroambiente (forcas politico-legais, tecnologicas,
econbmicas, sociais), 0 ambiente operacional (clientes, concorrentes que ofertam os mesmos
produtos/servicos, concorrentes que ofertam produtos/servigos substitutos, fornecedores de
produtos/servicos e grupos de interesses especiais), 0 qual algumas de suas variaveis podem ser
vistas do ponto de vista da andlise setorial, € 0 ambiente interno (cultura, estrutura, recursos). Os
administradores devem possuir uma equilibrada preocupacdo com estes ambientes, pois € desta
interacdo que as organizagOes, como sistemas abertos, garantem 0 Seu crescimento e a sua
sobrevivéncia (MATOS; MATOS; ALMEIDA, 2008).

Uma vez analisado o ambiente externo, é possivel identificar as oportunidades e ameacas
que devem ser, respectivamente, aproveitadas e amortecidas ou absorvidas. Quanto ao ambiente
interno, quando analisado, permite que as organizacOes, atraveés de comparacdo com outras do
mesmo setor de atuacao, identifiquem as suas forgas e fraquezas.

Devido as constantes mudancas as quais Polo de Confecgdes do Agreste tem se deparado,
como por exemplo, o surgimento da concorréncia dos produtos chineses, a intensificacdo da
concorréncia de produtos fabricados em outros lugares do Brasil, bem como dos proprios
concorrentes internos do polo, torna-se Util o conhecimento por parte das confeccdes de seu
ambiente externo e interno.

Conforme Silva, Feitosa e Aguiar (2012), o Polo de Confec¢des do Agreste esta inserido
em um ambiente incerto e complexo, pois sofre influéncia direta das dindmicas tendéncias da
moda.

Segundo estudo realizado pelo SEBRAE (2013), o Polo de Confecc¢des do Agreste vem se



16

deparando, nos ultimos anos, com alguns desafios, como por exemplo, a concorréncia de
produtos oriundos de outras localidades do Brasil e de produtos importados, principalmente
chineses, também a informalidade existente nas relacGes de trabalho, 0 aumento da consciéncia
ambiental, a carga tributaria alta para os produtores formais, a especulacdo imobiliaria, a guerra
fiscal, com ICMS reduzido em outros estados brasileiros, e as oportunidades de formalizacdo e de
comercializacdo dos produtos nos mercados do Sul e do Sudeste. Além disso, o polo enfrenta
desafios internos, como a falta de mao-de-obra qualificada, a predominancia de empresas
informais, o atendimento as questdes ambientais, a imagem da regido como produtora de bens de
baixa qualidade, e a violéncia na regido, como ainda possui 0s seus pontos fortes, como por
exemplo, baixo preco dos produtos, capacidade empreendedora, capacidade produtiva, e
localizacgdo, radiacéo e concentracdo de empresas em um pequeno espaco.

Embora no estudo realizado pelo SEBRAE (2013) sobre as empresas do Polo de
Confeccbes do Agreste tenha sido possivel identificar as ameacas e oportunidades, bem como os
pontos fortes e fracos do polo como um todo, este trabalho se propde em verificar como ocorria a
analise ambiental em uma empresa de confec¢des do municipio de Caruaru-PE, a qual, junto as
outras confeccdes, desempenha um papel de grande importancia econémica para 0 municipio no
cenario regional e estadual. Foi estudada uma pequena empresa de confec¢cdes localizada na
cidade, com atuacdo no setor ha 17 anos. Este trabalho foi realizado no periodo de abril a julho de
2014.

1.2 Pergunta de pesquisa

Diante do que foi apresentado acerca do Polo de Confecc¢bes do Agreste, e com o intuito
de estudar apenas uma confec¢do do municipio de Caruaru, este trabalho tem a seguinte pergunta:
Como ocorreu a andlise ambiental de uma empresa de confec¢bes de Caruaru-PE, no

tocante ao planejamento estratégico?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Analisar, segundo a teoria do planejamento estratégico, a analise ambiental (tanto externa
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como interna) em uma empresa confecgdes do municipio de Caruaru-PE.

1.3.2 Objetivos especificos

e Descrever todo o processo de analise ambiental na fabrica de confec¢des a ser estudada;
e Examinar a anélise ambiental externa da empresa;
e Verificar a anélise ambiental interna da empresa;

Detectar 0s pontos positivos e negativos de uma analise ambiental organizacional.

1.4 Justificativa

Este estudo possui justificativas tanto do ponto de vista teérico como do ponto de vista
pratico.

Vale salientar qual foi a motivacao para a escolha do tema. A escolha deste tema justifica-
se pela importancia do conhecimento acerca do ambiente o qual as organizacfes existem e
operam, tanto o externo como o interno, uma vez que as organizagdes sdo sistemas abertos, e
segundo Matos, Matos e Almeida (2008) nesta condi¢do de sistemas abertos as organizagdes
sofrem constantes influéncias externas e internas que condicionam o alcance dos objetivos
organizacionais. Logo, do ponto de vista te6rico, ainda que existam varios estudos sobre
planejamento estratégico e analise ambiental, percebe-se que ndo sdo muitos os estudos desta
tematica no universo das confeccGes ndo apenas de Caruaru, mas do polo de confec¢des do
Agreste como um todo, e com isso este trabalho possui como justificativa tedrica contribuir para
0 aumento destes estudos.

Do ponto de vista pratico este trabalho justifica-se em, através dos resultados, ajudar os
gestores locais e os futuros gestores advindos das Instituicdes de Ensino Superior da regido que
contam com o curso de Administracdo, a entenderem a relevancia da anélise ambiental, do ponto
de vista do planejamento estratégico, e também entenderem o processo de desenvolvimento da
analise ambiental, que fornecerd uma base para o crescimento e a sobrevivéncia destas

importantes empresas, que desempenham importante papel na economia local.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste trabalho estd dividido em cinco partes: a primeira apresenta a
estratégia empresarial; a segunda parte apresenta alguns conceitos de administracao estratégica; a
terceira parte apresenta o planejamento estratégico, trazendo definicdes de planejamento,
planejamento estratégico, bem como a evolucdo do conceito de planejamento estratégico; a
quarta parte apresenta o ambiente organizacional, com suas dimensfes externa e interna; e por
fim, a quinta e ultima apresenta a analise ambiental, que subdivide-se em analise externa, analise

interna, e a juncdo de ambas, através da matriz SWOT.

2.1 Estratégia empresarial

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2010) as estratégias sdo os planos responsaveis em
assegurar o alcance de resultados condizentes com a missdo e os objetivos gerais, que permitam a
organizacao ajustar seus pontos fortes e fracos com as ameacas e oportunidades de seu ambiente.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) definem as estratégias como um conjunto integrado e
coordenado de acBes e compromissos com a finalidade de explorar as competéncias essenciais de
uma empresa e proporcionar vantagem competitiva. A vantagem competitiva ocorre quando uma
empresa implementa uma estratégia que seus concorrentes ndo conseguem seguir. Os retornos
acima da média, por sua vez, sdo retornos superiores aos que 0s investidores esperam obter com
investimentos de risco semelhante (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Para Oliveira (2011, p. 5) estratégia ¢ definida como “um caminho, ou maneira, ou agao
estabelecida e adequada para alcangar os resultados da empresa, representados por seus objetivos,

desafios e metas”. O autor também define o termo “estratégica”:

Estratégica é a situacdo em que existe uma identificada, analisada e efetiva interligacéo
entre os fatores externos — nao controlaveis — e interno — controlaveis — da empresa, que
visa interagir com as oportunidades e as ameagas ambientais ou externas perante 0s
pontos fortes e fracos internos da empresa (OLIVEIRA, 2011, p. 7).

Serra; Torres e Torres (2003) definem estratégia como sendo um conjunto de meios
utilizados pelas empresas para alcancarem seus objetivos, onde sob a forma de um processo,

envolve decisbes quanto a definicdo de produtos e servigos para determinados mercados e
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clientes, e também decises quanto a posicdo da empresa perante 0s seus concorrentes.

Matos, Matos ¢ Almeida (2008, p. 189) definem estratégia como “a maneira pela qual a
organizacdo pretende atingir objetivos, atuando no ambiente por meio de tecnologias que lhe
permitam realizar suas operagdes e produzir bens ou servigos”.

Para Ansoff (1990), a estratégia refere-se a utilizagcdo dos varios recursos empresariais
que estdo a disposi¢do dos empresarios, 0s quais se incluem os recursos financeiros, humanos, e
técnicos.

Porter (2004) utiliza o termo estratégia competitiva para as estratégias em nivel de
negdcios e o define como acgdes ofensivas ou defensivas com a finalidade de criar uma posicéo
defensavel em um setor, 0 que permite que as empresas enfrentem com sucesso as cinco forgas
competitivas deste setor, e assim, obtenham um retorno sobre o investimento maior para a
empresa.

Mintzberg et al. (2006) definem a estratégia sobre cinco significados, os conhecidos 5 P’s,
que ndo séo excludentes, mas sim complementares. S&o eles:

e Estratégia como plano- Consistem em um curso de acdo, uma diretriz, um guia
para lidar com certa situacdo. Neste sentido, as estratégias sdo preparadas
previamente, e desenvolvidas conscientemente e deliberadamente.

e Estratégia como pretexto- A estratégia neste sentido € representada como um
trugue, uma manobra que visa driblar o concorrente ou competidor.

e Estratégia como padrdo- Significa a consisténcia do comportamento ao longo do
tempo, verificando o que a empresa realizou no passado e estabeleceu-se como
padréo.

e Estratégia como posicao- consiste na forma de colocar a empresa no ambiente, ou
seja, a estratégia assume a funcdo de mediadora entre empresa e ambiente. Esta
definigcdo pressupde a integracdo das demais, uma vez que a posi¢do pode ser pré-
selecionada através de um plano, ou através de um padrdo de comportamento. Esta
posicdo pode referir-se a um unico competidor, a varios, ou ainda a mercados.

e Estratégia como perspectiva- Significa para a organizagdo o que a personalidade
significa para um individuo. Além do conteldo da estratégia consistir em uma
posicao escolhida, consiste também em uma maneira fixa de olhar o mundo.

Mesmo considerando numerosas as definicdes de estratégia, Almeida, Machado Neto e
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Giraldi (2006) definem a estratégia como um processo onde ocorre a identificacdo e a
determinacdo de uma série de objetivos e metas, e padrles e acles, através da designacdo de
competéncias e recursos, levando em consideracdo as influencias e forcas do ambiente, como
também a disposicdo das organizacOes e de seus dirigentes. Além disso, 0 processo supracitado
envolve a agdo dos concorrentes da organizacdo e outras forcas competitivas, bem como critérios
de deciséo.

Conforme o porte da organizacdo e seus niveis hierarquicos, as estratégias apresentam
caracteristicas distintas, porém devem possuir consisténcia a fim de alcancar os objetivos da
organizagdo como um todo. Segundo Stoner e Freeman (1999) as estratégias podem ser
classificadas como estratégias corporativas, estratégias de negocios, e estratégias funcionais.
Autores como Thompson Jr. e Strickland 111 (2000) acrescentam também as estratégias
operacionais.

As estratégias corporativas, ou em nivel corporativo, sdo utilizadas por organizacbes que
atuam em mais de um tipo de negdcio. Essas estratégias sdo formuladas, segundo Stoner e
Freeman (1999), pelo topo da corporacdo, com 0 objetivo de supervisionar o0s interesses e
operacdes destes tipos de organizacbes e devem dar respostas acerca do ramo de negdcio que a
corporacdo deve se engajar, bem como 0s objetivos e expectativas para cada negécio, e como
alcancar estes objetivos.

Segundo Thompson Jr. e Strickland I11 (2000), estas estratégias envolvem quatro tipos de
iniciativas. S8o elas: realizar mudancas para executar a diversificacdo; iniciar agdes que reforcem
0 desempenho combinado dos negdcios seguidos pela empresa; descobrir modos que assegurem a
sinergia entre as varias unidades de negocio, transformando-a em vantagem competitiva; e
direcionar recursos para as unidades mais atrativas, estabelecendo assim, prioridades de
investimento.

Existem estratégias gerais que podem ser adotadas neste nivel estratégico, fato que
corrobora com Certo e Peter (1993), que descrevem estas estratégias como: estratégia de
concentracdo em apenas uma linha de negdcios; estratégia de crescimento; estratégia de
estabilidade; estratégia de reducdo de investimentos; e estratégia combinada.

Além da abordagem de nivel corporativo referente a anélise do portfolio da organizacéo,
Stoner e Freeman (1999) descrevem também a abordagem baseada nos valores organizacionais,

onde as crencas e conviccles, ou seja, os valores dos administradores e demais colaboradores



21

sobre como a empresa deveria conduzir os seus negocios sdo a chave para definir o ramo da
empresa a longo prazo.

As estratégias de negdcios sdo utilizadas para cada negocio no qual a organizagédo atua.
Segundo Wright, Kroll e Parnell (2010) este tipo de estratégia é utilizado também por
organizacgdes que atuam em apenas um setor, sendo estas consideradas uma unidade de negocio.

Segundo Stoner e Freeman (1999), estas estratégias orientam as organizacOes acerca de
como 0 negocio ira competir dentro do mercado, quais 0s produtos/servicos devem ser
oferecidos, e como se dard a distribuicdo de recursos dentro do negdcio, ou seja, buscam
determinar qual abordagem deve ser utilizada pelo negécio com relacdo ao seu mercado, € como
a estratégia devera ser conduzida, levando em consideracdo os recursos e as condi¢fes do
mercado.

Para Thompson Jr. e Strickland 111 (2000) a estratégias de nivel de negdcio asseguram a
producdo de vantagem competitiva, que é alcancada quando a estratégia adotada € capaz de:
decidir sobre onde a empresa tem melhores chances de obter vantagem competitiva; desenvolver
atributos em seus produtos/servicos capazes de despertar um forte interesse por parte do
consumidor e colocar a empresa em posicdo de destaque perante seus concorrentes; e tornar
neutras s mudancgas competitivas das empresas concorrentes.

Dessa forma, as abordagens mais indicadas para a elaboracdo de estratégias de negdcios
sdo, segundo Certo e Peter (1993), a analise da estrutura do setor de atuacdo baseado nas cinco
forcas competitivas de Porter, e 0 uso das estratégias genéricas, também desenvolvidas por
Porter, que sdo as estratégias de lideranca de custos, diferenciacdo, e enfoque em um dnico
segmento. Wright, Kroll e Parnell (2010) descrevem que estas estratégias sdo chamadas de
genericas pelo fato de poderem ser aplicadas em qualquer tipo de unidade de negocio.

As estratégias funcionais constituem em esforcos para que as estratégias de unidade de
negocio sejam levadas adiante. Os objetivos deste tipo de estratégia consistem em: comunicar
metas de curto prazo; descrever as acdes necessarias para 0 seu alcance; e desenvolver um
ambiente estimulante para o alcance destas metas (STONER; FREEMAN, 1999). Segundo 0s
autores, uma vez que cada area funcional possui diferentes responsabilidades e prioridades, deve
existir coordenacgdo entre as estratégias funcionais, a fim de minimizar inevitaveis conflitos e
aumentar as chances de serem alcancados 0s objetivos organizacionais.

As estratégias operacionais relacionam-se as iniciativas estratégicas e abordagens mais
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restritas quanto ao gerenciamento de unidades operacionais-chave, e para o tratamento de tarefas
operacionais cotidianas, que possuem significado estratégico, acrescentando detalhes e
complementos as estratégias funcionais e ao plano geral do negdcio. Estas estratégias séo
direcionadas as unidades operacionais basicas, como por exemplo, distritos e regides de vendas,
fabricas, e departamentos contidos em areas funcionais.

As estratégias também podem ser classificadas conforme a maneira como as organizagoes
agem em relacdo ao ambiente externo. Robbins (2005) classifica as estratégias como internas e
externas. Para este autor, as estratégias internas referem-se a reacdo das organizaces em relagédo
ao ambiente externo, ou seja, as adaptagdes e modificacOes feitas pelas organizagdes a fim de se
ajustarem ao ambiente externo. As estratégias externas dizem respeito a maneira “proativa” como
as organizacdes agem em relacdo ao ambiente externo, ou seja, 0 uso deste tipo de estratégia
busca modificar o ambiente a fim de ajusta-lo as organizacdes conforme as capacidades destas.

Independente da definigdo de estratégia empresarial nota-se a estreita relagdo que existe
entre 0 uso estratégias e o conhecimento do ambiente organizacional, ou seja, para se utilizar
estratégias, seja qual for o tipo, a analise ambiental é componente indispensavel.

O uso de estratégias consiste em um processo continuo, ciclico, que envolve todas as
etapas do processo de administracdo — planejar, organizar, dirigir, controlar. Este processo pode
ser compreendido através da administracdo estratégica, que sera descrita na se¢ao a seguir.

2.2. Administracdo estratégica

Para Wright, Kroll e Parnell (2010) a Administracdo estratégica consiste em um conjunto
de passos interrelacionados que devem ser dados pela alta administracdo a fim de que os
objetivos gerais sejam alcancados. Estes passos séo: analisar as oportunidades e ameagas do seu
ambiente externo; analisar os pontos fortes fracos existentes em seu ambiente interno; estabelecer
a missdo organizacional e os seus objetivos gerais; formular as estratégias; implementar as
estratégias; e efetuar o controle estratégico para garantir que 0s objetivos gerais sejam
alcancados. Para os autores, 0 objetivo maior da administracéo estratégica é gerar riqueza para 0s
investidores da empresa através da satisfacdo das necessidades e expectativas de stakeholders
como clientes, empregados e fornecedores.

Oliveira (2011, p. 6) define administracdo estratégica como:
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[...] uma administracdo do futuro que de forma estruturada, sistémica e intuitiva,
consolida um conjunto de principios, normas e fungBes para alavancar,
harmoniosamente, o processo de planejamento da situacdo futura desejada da empresa
como um todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a
organizacéo e a dire¢do dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade
ambiental, com a maximizacdo das relacfes interpessoais.

Percebe-se que, apesar das semelhancas entre as definicdes de administracdo e
administracdo estratégica dadas por Oliveira (2011) esta ultima diferencia-se pela énfase que é
dada ao ambiente de atuagéo da organizacéo.

Wright, Kroll e Parnell (2010) afirmam ainda que a Administracdo estratégica € um
processo continuo que esta condicionado ao ambiente interno e externo da organizacdo, onde a
medida que ocorrem modificacBes nestes ambientes as estratégias sao modificadas atribuindo
assim, um carater ciclico ao processo.

A administracdo estratégica pode ser definida, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2011)
como o processo pelo qual as empresas analisam seu ambiente externo e interno para determinar
quais as suas capacitacdes, seus recursos e suas competéncias essenciais para o desenvolvimento
de sua visdo e missdo, e em seguida formularem as suas estratégias para obter vantagem
competitiva e retornos acima da média.

Para Certo e Peter (1993) a administracdo estratégica € um processo ciclico que visa
manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente. Acentua
que os gestores se dediquem a um conjunto de etapas ou a um processo ininterrupto. Devido as
mudangas constantes dos ambientes organizacionais, as organizacdes devem se modificar de
maneira adequada para assegurar que as metas organizacionais possam ser alcangadas.

A Administracdo Estratégica é definida, segundo Alday (2000) como um processo
ininterrupto e interativo que tem como objetivo manter uma organizacdo como um conjunto

apropriadamente integrado a seu ambiente.

2.3 Planejamento estratégico

Antes de tratar sobre planejamento estratégico, € necessario descrever, em linhas gerais, a
funcdo administrativa denominada planejamento.

As organizacOes ndo devem funcionar ao acaso e nem operar baseadas na improvisacéo.
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Elas necessitam de planejamento em todas as suas operacOes e atividades, principalmente se o
seu ambiente de atuacdo for dindmico, complexo e competitivo. Este funcdo, além de iniciar o
processo administrativo (planejar, organizar, dirigir, controlar), inclui a definicdo dos objetivos
organizacionais e a selecdo das politicas, dos métodos, e dos procedimentos para o alcance destes
objetivos (GONCALVES, 2006).

Para Sobral e Peci (2008) o planejamento é a especificacdo dos objetivos a serem
alcancados, na definicdo de estratégias e acGes que conduzam ao alcance dos objetivos, € no
desenvolvimento de planos que integrem e coordenem as atividades organizacionais.

Stoner e Freeman (1999) definem planejamento como o processo responsavel em
estabelecer os objetivos e as linhas de acdo adequadas para alcanca-los, estando estreitamente
relacionado com a eficacia e eficiéncia organizacional. Para os autores, eficacia é a capacidade de
fazer as coisas certas, ou seja, determinar os objetivos apropriados, e eficiéncia € a capacidade de
utilizar os recursos organizacionais de maneira otimizada para o alcance dos objetivos, é fazer
certo as coisas.

Segundo Barbosa e Brondani (2004) o planejamento significa formular de maneira
sistematica 0s objetivos e as a¢des alternativas, que ao final, a escolha sera sobre a melhor acéo,
além de dizer respeito as consequéncias futuras das decisdes presentes, uma vez que O
planejamento é um processo de decisGes reciprocas e independentes que visam alcancar os

objetivos estabelecidos anteriormente.

2.3.1 Planejamento estratégico

Uma vez definido planejamento, é possivel definir planejamento estratégico, uma vez que
a ideia de planejamento se mantém, porém em uma dimenséo geral da organizacao.

O planejamento estratégico pode ser definido como uma ferramenta dindmica de gestdo
que contém decisdes antecipadas acerca da linha de atuacdo que a organizacao deve seguir para
cumprir sua misséo, uma vez que nao € um documento estatico (ALDAY, 2000). Para este autor,
0 planejamento estratégico trata de elaborar um plano que, através de etapas sequenciais e
analiticas, formaliza a concepcdo da estratégia, existindo o envolvimento de pessoas na
formulacdo de uma série de critérios objetivos, que com base racional, objetivam auxiliar os

gestores na analise das alternativas estratégicas e tomadas de deciséo.
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Para Serra, Torres e Torres (2003) o planejamento estratégico é o processo através do qual
se procura determinar a maneira como a organizacdo deve atuar em relacdo ao ambiente,
definindo os seus objetivos e as estratégias necessarias para alcanga-los.

Fischmann e Almeida (1991) definem planejamento estratégico como uma técnica
administrativa que se utiliza da anélise do ambiente organizacional, para criar o entendimento
acerca de suas ameacas e oportunidades e de suas forcas e fraquezas para o cumprimento de sua
missao e, através deste entendimento, estabelecer o proposito de direcdo que devera ser seguido
pela organizacdo a fim de aproveitar as suas oportunidades e evitar os riscos do ambiente.

O planejamento estratégico parte da alta administracdo, porém, mesmo que se inicie no
topo da estrutura hierarquica organizacional, o planejamento estratégico deve integrar os demais
niveis, ou seja, 0 tatico e o operacional, para que seja possivel o alcance dos objetivos
estratégicos, através do planejamento e da coordenacdo da execu¢do dos planos (ROJO, 2006).
Neste sentido, o relacionamento existente entre as pessoas no processo de elaboragdo do
planejamento estratégico pode ser em maior ou menor grau de participacdo, e isto ira depender da
estrutura hierarquica da organizacdo (LAUTERT, 2009). O planejamento estratégico ocorre no
nivel estratégico da organizacdo e deve nortear o planejamento nos demais niveis hierarquicos
(FERREIRA,; REIS; PEREIRA, 1997).

Conforme visto até entdo, o termo planejamento estratégico pressupde considerar toda a
organizacao, porém ha situacBes onde esta visdo geral da organizacao pode ndo ocorrer. Segundo
Oliveira (2011), o planejamento estratégico € uma metodologia administrativa que permite
estabelecer a direcdo que a empresa como um todo deve seguir, e que visa a0 maior grau de
interacdo com o ambiente onde se encontram fatores externos ou ndo controlaveis pela empresa,
porém este todo também pode representar uma corporagdo ou grupo empresarial, bem como uma
unidade estratégica de negocios.

Gongalves (2006) descreve que o planejamento estratégico representa a primeira etapa do
processo de administracdo estratégica, uma vez que ndo ha o que organizar dirigir e controlar
antes de se ter planejado algo. Para a autora, o resultado do planejamento estratégico sdo o0s
planos estratégicos, que sdo visdes especificas do futuro que devem se basear na compreensao do
atual ambiente da empresa. Para Lautert (2009), o planejamento estratégico se relaciona a

administracdo estratégica no que diz respeito ao alinhamento do pensamento desta, com a
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realidade do ambiente onde as empresas estdo inseridas, de forma a obter vantagens perante os
Seus concorrentes.

Para que o planejamento estratégico de fato aconteca em uma organizagdo, deve ser
adotada alguma metodologia. Segundo Terence (2002) existem varias metodologias, de varios
autores, com a finalidade de implementar o planejamento estratégico, que podem ser resumidas
na seguinte metodologia, onde esta autora descreve, de maneira formal, as etapas do
planejamento estrategico:

1. Declaracao da visdo geral da empresa- Por ser a primeira etapa do planejamento, esta

apresentando o tipo de empresa onde seré realizado o planejamento estratégico, bem
como as intencbes estratégicas da empresa. E nesta etapa onde se estabelecem a
missao, a visdo, e os valores organizacionais. A missao é onde a empresa define o seu
negocio, descrevendo a funcdo que a mesma deve desempenhar no mercado onde atua
para alcancar os resultados esperados e justificar seus lucros diante dos acionistas e da
sociedade. A visdo consiste no “aonde a empresa quer chegar”. Além disso, sdo
estabelecidos os valores organizacionais importantes para o processo de planejamento
estratégico, ou seja, 0s atributos que a empresa julga importante, como por exemplo,
respeito ao meio ambiente.

2. Andlise ambiental- Deve ser feita tanto no ambiente externo como no interno
possibilitando a organizacao identificar as oportunidades e ameacas externas, e as suas
forcas e fraquezas. Esta analise também possibilita que sejam identificados os fatores
relevantes para o sucesso organizacional.

3. Definigdo de objetivos e metas da empresa- Além dos objetivos e metas, séo definidos
também os prazos e as responsabilidades.

4. Estratégia- Nesta etapa identifica-se a atual estratégia da empresa, e dai entdo é
possivel verificar e formular, a partir das informacgdes obtidas da analise ambiental e a
partir dos objetivos estabelecidos, a estratégia adequada para a empresa e o plano de
acao.

5. Implementacdo da estratégia- Consiste na etapa onde se identificam os requisitos para
identificar a melhor abordagem para implementacdo das atividades préticas e
concretas necessarias para o funcionamento do plano de agdo. Estes requisitos

relacionam-se a estrutura organizacional, aos recursos e sistemas de informacdes.
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6. Controle e avaliacdo da estratégia adotada- Reside em mensurar o desempenho da
estratégia, buscando assegurar o alcance dos objetivos, metas e projetos estabelecidos.
Esta etapa compreende avaliacbes, comparacGes do resultado alcancado com o

pretendido, tomada de decisdes corretivas, entre outras.

Para Terence (2002) um planejamento estratégico sério, ativo, continuo e criativo
possibilita & organizacdo: olhar para o futuro; aproveitar as oportunidades; prevenir-se das
ameacas; sobreviver e prosperar em um mundo globalizado e dindmico. Caso contrario, segundo
a autora, a administracdo ndo atuara de maneira ativa, e sim, estara apenas reagindo ao ambiente.

Terence (2002) também apresenta em seu trabalho, de maneira sintetizada, as principais
criticas e davidas acerca do planejamento estratégico, segundo alguns autores. As principais
criticas e questionamento referem-se a dificuldade de previsdo do futuro, ao excesso de
burocratizacdo causado pelo processo, a dificuldade em implementar os planos, ou até a ndo
implementacdo de fato, e ao ponto de ndo representar para a organizagdo um pensamento

estratégico.

2.3.2 Evolucdo do conceito de planejamento estratégico

A evolucdo do planejamento estratégico iniciou a partir da década de 50, década a qual as
organizacOes estavam contidas em um ambiente estatico e previsivel. Segundo Lobato et al.
(2003), nesta década, o planejamento consistia na aprovacdo, por parte da alta administracdo, de
um orgamento para controlar o desempenho dos negocios de maneira coerente com o que havia
sido estabelecido no or¢camento anual. Isto fazia com que o planejamento se caracterizasse muito
mais como um controle do que como um planejamento, onde a principal preocupagédo do gestor
responsavel era a de cumprir o orcamento. Este “planejamento” realizava-se de maneira
demasiadamente formal, programada e materializada pelo orgamento anual.

Na década de 60, diferente da década imediatamente anterior, o planejamento de fato
passou a ser utilizado, porém, Segundo Lobato et al. (2003), denominado de “planejamento a
longo prazo”, tratava de estimar o futuro com base em indicadores passados e atuais, sem levar
em conta 0 ambiente o qual as organizacGes estavam inseridas, uma vez que este ainda era

estatico e previsivel. Este planejamento utilizava-se de simples métodos para a elaboracéo de
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cenarios, que muitas vezes ndo eram apropriados para explicar fatos mais complexos.

Segundo Barbosa e Brondani (2004) durante as décadas de 50 e 60 utilizava-se apenas o
planejamento operacional, ou seja, o planejamento de tarefas especificas, uma vez que as
organizacOes estavam inseridas num ambiente estatico, onde até mesmo administradores
inexperientes conseguiam ser bem sucedidos em seus negocios.

A partir da década de 70, diversos fatores econdmicos negativos resultaram da turbuléncia
que pairava nesta época, entre eles a crise do petrdleo, 0 que trouxe como consequéncia a
necessidade de um novo processo de planejamento administrativo que, mesmo diante da
turbuléncia ambiental, permitisse as organizacdes manter uma boa posicdo neste ambiente e
perante 0s seus concorrentes. Foi nesta época que surgiu o planejamento estratégico com todos 0s
seus aspectos técnicos (BARBOSA; BRONDANI, 2004); (TERENCE, 2002).

Devido a esta turbuléncia da década de 70, o planejamento que ainda tinha o seu carater
de ser rigidamente formulado, passou a considerar as varidveis ambientais, utilizando, segundo
Lobato et al. (2003), a classica matriz de SWOT, do inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats, que significa respectivamente, forcas, fraquezas, oportunidades, e ameacas.

Uma observacdo relevante é a de Carvalho, Andrade e Escrivdo Filho (2004), que
descrevem que diferente do planejamento convencional, que se utiliza de técnicas de projecao do
futuro com base no crescimento histdrico, o planejamento estratégico baseia-se nas constantes
mudangas ambientais.

Para Lobato et al. (2003) na década seguinte, 1980, o planejamento estratégico ganhou
uma nova dimensdo, dando origem a administracdo estratégica, que apresentou a novidade de
mostrar que a implementacao da estratégia é tdo relevante quanto a formulacéo, além de deixar
de maneira explicita o lado prescritivo do planejamento estratégico. Além disto, a administracéo
estratégica € um processo ciclico que visa manter toda a organizagdo como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente. Acentua que os gestores se dediqguem a um conjunto
de etapas ou a um processo ininterrupto. Devido as mudangas constantes dos ambientes
organizacionais, as organizagdes devem se modificar de maneira adequada para assegurar que as
metas organizacionais possam ser alcangadas (CERTO; PETER, 1993).

Na década de 90, a administracao estratégica deu lugar a gestdo estratégica, onde passou a
existir um enfoque mais sistémico quanto ao processo de planejamento, onde além deste, era

preciso também organizar, dirigir, e controlar estrategicamente (LOBATO et al., 2003).
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O planejamento estratégico apresenta diferentes linhas de pensamento de formagéo
estratégica, desde o seu inicio histérico até a atualidade, e conforme descreveu Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2009), existem dez escolas de pensamento estratégico que serdo
apresentadas no quadro 1.

Quadro 1- Escolas do pensamento estratégico

- Escola do Design

- Escola do Planejamento

- Escola do Posicionamento
- Escola Empreendedora

- Escola Cognitiva

- Escola de Aprendizado

- Escola do poder

- Escola Cultural

- Escola Ambiental

- Escola de Configuracéo

FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2009.

De acordo com Mintzberg, Alhstrand e Lampel (2009), as trés primeiras escolas
apresentam uma natureza prescritiva, onde a preocupagdo recai sobre a maneira como as
estratégias devem ser formuladas, e ndo como de fato sdo as estratégias. As seis seguintes escolas
possuem uma natureza descritiva, preocupando-se em como de fato sdo as estratégias, e ndo mais
com a prescri¢cdo do comportamento estratégico ideal.

A primeira escola denominada design, teve sua origem na década de 60 e foi a visdo
dominante na década de 70, com 0s executivos responsaveis pelo processo estratégico, e
caracteriza-se pela busca da adequacdo entre a empresa e seu ambiente, através da nogdo da
analise SWOT, onde séo confrontadas as oportunidades e ameacas do ambiente externo com as
forcas e fraquezas internas da empresa. Nesta escola, a formulacdo de estratégias significa um
processo de design informal, essencialmente de concepgdo (MINTZBERG; ALHSTRAND;
LAMPEL, 2009).

A segunda escola denominada planejamento, assim como a escola do design,
desenvolveu-se e teve seu auge nas décadas de 60 e 70, respectivamente. Teve H. Igor Ansoff

como um de seus principais precursores. Utiliza-se da analise de SWOT, porém, a formulacao de
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estratégias se da através do planejamento altamente formal com fases sequenciais fechadas e
elaboradas (MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2009).

A terceira e Ultima escola prescritiva, a escola do posicionamento, ganhou espaco a partir
da década de 80. Esta escola focaliza em selecionar posicdes estratégicas no mercado através de
andlises formalizadas das situa¢fes do segmento, onde os planejadores desempenham papel de
analistas. Embora esta escola aceite a maior parte das premissas e também o modelo fundamental
das escolas do design e do planejamento, ela enfatiza a importancia e o contetdo das proprias
estratégias, e ndo apenas o processo de formulacdo (MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL,
2009).

A primeira escola de natureza descritiva, a escola empreendedora, segundo Mintzberg;
Alhstrand; Lampel (2009), centraliza o seu foco no papel do lider Unico como responsavel pela
formacdo de estratégias, abrindo espaco para a representacdo mental de estratégia, articulada e
criada na mente do lider, através de sua intuicdo, julgamento, sabedoria, e experiéncia.

A escola cognitiva apresenta como foco a mente do estrategista, onde segundo Mintzberg
et al. (2006), se desenvolvem as estruturas, mapas, conceitos ou esquemas. Para 0s autores, esta
escola vem desenvolvendo, desde a década de 80 e de maneira objetiva, uma tendéncia cognitiva
na criacdo de estratégias, e também a ideia de cogni¢cdo como processamento de informacao,
mapeamento da estrutura de conhecimento e obtengéo de conceito. Uma vertente mais nova desta
escola tem tratado a influéncia cognitiva de maneira mais subjetiva, interpretativa ou
construtivista, onde a cognicdo € utilizada para construir estratégias na forma de interpretacdes
criativas, e ndo simplesmente para mapear a realidade de maneira mais ou menos objetiva, porém
distorcida.

Segundo Mintzberg, Alhstrand e Lampel (2009) as quatro escolas seguintes buscam abrir
0 processo de formulacdo de estratégias a partir de outras forgas e outros agentes, além do
individuo.

A escola de aprendizado defende que, devido a complexidade do mundo, as estratégias
ndo podem ser desenvolvidas de uma s6 vez, como planos ou visdes, mas sim de maneira
emergente, ou seja, “aos poucos”, “em passos curtos”, & medida que a organizacdo se adapta ou
aprende (MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2009).

A escola do poder direciona o seu foco a formacéo da estratégia como sendo um processo

aberto de influéncia, no qual o poder e a politica sdo utilizados para negociar 0s movimentos



31

estratégicos que favorecam certos interesses. Este processo de negociacdo pode envolver grupos
conflitantes de dentro da organizacdo, e também as proprias organiza¢fes enquanto confrontam
seu ambiente externo (MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2009).

Enquanto a escola do poder concentra-se na formacdo de estratégias para atender
interesses de cunho pessoal, a escola cultural como um processo social, considera, para a
formulacdo de estratégias, a cultura da organizacdo, bem como os interesses coletivos. A cultura
exerce influéncia sobre a aceitacdo ou ndo de mudancas estrategicas importantes (MINTZBERG
et al., 2006).

A escola ambiental sugere que o processo de formulacdo de estratégias ndo parte da
organizacdo, mas sim das contingéncias impostas pelo ambiente externo, onde a organizacéo
assume uma posicdo reativa quanto a este processo, uma vez que a lideranca torna-se um
elemento passivo e 0 ambiente determina a abordagem apropriada a organizacdao (MINTZBERG;
ALHSTRAND; LAMPEL, 2009).

Por fim, a escola de configuracdo sugere que as organizacGes podem, dependendo da
situacdo vivida, assumir caracteristicas tanto prescritivas como descritivas. As organizagdes
adotam configuracGes estaveis, e dependendo das mudancgas externas e internas no ambiente
organizacional, estas organizacdes devem transformar-se a fim de alcancar uma nova
configuracdo e estabilidade (MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2009).

Ainda que a escola de configuracdo sugira de certa forma, a alternancia entre formagéo
estratégica de natureza prescritiva ou descritiva, Mintzberg et al. (2006), descrevem que alguns
dos enfoques recentes acerca da formacdo de estratégia passam por combinagdes entre as dez
escolas, conforme o quadro 2. Os autores também descrevem que algumas escolas séo etapas ou
aspectos do processo de formacdo estratégica, e ndo necessariamente todo o processo. Por
exemplo, um processo pode pender “em dire¢do a escola empreendedora durante a fase inicial ou
quando houver necessidade de um reposicionamento drastico; em direcdo a escola de
aprendizado sob condi¢des dindmicas, quando a previsao ¢ quase impossivel, e assim por diante”

(MINTZBERG et al., 2006, p. 43).
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Quadro 2- Combinacdo das escolas de formac&o estratégica

Enfoque Escolas
Capacidades dindmicas Design, Aprendizado
Teoria baseada em recurso Cultural, Aprendizado

Técnicas suaves (ex.: andlise de cendrios e andlise de Planejamento, Aprendizado ou Poder
stakeholder)

Construcionismo Cognitiva, Cultural

Teoria do caos e evolucionaria Aprendizado, Ambiental
Teoria institucional ou cognitiva Ambiental, Poder
Intrapreendimento (empreendimento) Ambiental, Empreendedora
Mudanga revolucionéria Configuracéo, Empreendedora
Estratégia negociada Poder, Posicionamento
Manobra estratégica Posicionamento, Poder

FONTE: Mintzberg, et al. (2006)

Como pode ser visto no quadro 2, dependendo do enfoque da estratégia a ser utilizada,
diferentes combinagdes entre as dez escolas serdo adotadas.

Devido a estreita relacdo das atividades estratégicas ao conhecimento do ambiente
organizacional, na secdo a seguir sera apresentado o processo de analise ambiental, e também a

apresentacdo dos ambientes (externo e interno) das organizacoes.

2.4 Andlise ambiental

Conforme o que foi descrito anteriormente, percebe-se que o uso de estratégias nas
organizacOes depende da analise dos ambientes externo e interno. Com isso, torna-se necessario
neste trabalho, descrever acerca dos ambientes organizacionais, ou seja, sobre seu ambiente total.

Ha autores que definem o ambiente organizacional apenas como ambiente externo.
Segundo Oliveira (1991) o ambiente organizacional pode ser compreendido como o conjunto de
todos os fatores externos a organizacdo que de maneira indireta e direta, proporcionam ou
recebem influéncia da organizacdo. Definicdes como esta podem ser consideradas incompletas,
uma vez que a maneira de agir das organizac6es sofre influéncia de uma série de relacionamentos
internos e externos do ambiente organizacional (LAUTERT, 2009).

Hitt, Ireland, e Hoskisson (2011, p. 34) o entendimento da empresa sobre o ambiente
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externo se soma ao conhecimento do seu ambiente interno para formar a sua visao, criar a sua
missdo e tomar medidas que resultem em competitividade estratégica e retornos acima da média.

Porter (2004) descreve que para uma empresa desenvolver um conjunto executavel de
metas e politicas ela deve considerar os seus limites externos, que sdo determinados pelo setor e
pelas expectativas da sociedade, e considerar também os seus limites internos, que s&o
determinados pela combinacdo dos seus pontos fortes e fracos com os valores pessoais da
organizacao.

Para o entendimento do ambiente organizacional torna-se necessario realizar a andlise
ambiental, que representa uma das etapas do planejamento estratégico.

Certo e Peter (1993) definem a andlise ambiental como sendo a etapa do processo de
planejamento estratégico responsavel em identificar as ameacas e oportunidades presentes e
futuras, que podem influenciar na capacidade da organizacdo em atingir seus objetivos. Estes
autores consideram para a analise ambiental trés niveis distintos do ambiente, 0 ambiente externo
geral, o ambiente externo operacional, e 0 ambiente interno.

Certo e Peter (1993) descrevem ainda que a relevancia de determinados aspectos
ambientais depende de caracteristicas da organizacdo, como por exemplo, 0 negdcio, o porte, 0
mercado, cabendo ao administrador ter em mente que, em longo prazo, a andlise destes niveis
ambientais, bem como o relacionamento existente entre eles exercem influéncia sobre as
operacdes da organizacao e sdo determinantes do sucesso organizacional.

Com o uso do termo diagndstico estratégico, Oliveira (1991) define analise ambiental
como sendo a atividade que determina “como se estd” ou “onde se estd”, abrangendo as analises
interna e externa, onde a analise interna verifica quais séo os pontos fortes, fracos e neutros da
organizacdo, enquanto que a andlise externa verifica quais sdo as ameacas e oportunidades
presentes no ambiente externo e quais sdo as melhores maneiras de, respectivamente, evitar ou
usufruir delas.

Segundo Vasconcelos Filho (1979), e através da analise ambiental que se pode conhecer a
realidade ambiental para a formulacdo de planos estratégicos eficazes. Este autor define a anélise
ambiental como sendo um processo sistematico, que busca mapear, classificar e examinar as
variaveis ambientais que residem no ambiente total da organizacdo, ou seja, as variaveis do
macroambiente, do ambiente operacional, e do ambiente interno.

Para Oliveira (2011), a analise ambiental possui vérias finalidades, a saber:
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e Identificar os focos ou fatores de analise que devem ser utilizados para averiguar a
realidade interna (controlavel) e externa (ndo controlavel) da organizacéo;

e Realizar a analise no ambiente interno, baseada nos fatores identificados e
julgados como importantes quanto ao contexto estratégico;

e Realizar a analise no ambiente externo, utilizando os focos ou fatores de analise
estratégica identificados;

e Realizar a andlise dos concorrentes, além de identificar a vantagem competitiva de

cada concorrente, e também da organizacdo em estudo.

Autores como Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) consideram para a analise ambiental, o
macroambiente, onde também é dada atencdo aos stakeholders; o ambiente setorial visto sob as
cinco forgas setoriais, descritas por Porter (2004); e o ambiente interno.

Wright, Kroll e Parnell (2010) consideram para a analise ambiental, 0 macroambiente,
onde se inclui na variavel social deste ambiente 0 ambiente operacional, consideram também o
ambiente setorial, segundo as cinco forcas setoriais descritas por Porter (2004), e também o
ambiente interno.

J& Matos, Matos e Almeida (2008) consideram para a analise ambiental o ambiente
interno e o0 ambiente externo, e de maneira separada, a analise dos concorrentes, que para estes
autores, é vista com base nas cinco forcas setoriais.

Oliveira (2011) divide a analise ambiental em anélise interna, andlise externa, e como
extensdo desta Ultima, anélise dos concorrentes, onde sdo identificadas as vantagens competitivas
da prépria organizacdo e de seus concorrentes.

Esta secdo divide-se em duas partes, onde a primeira apresenta o ambiente externo e como
este é analisado, e a segunda apresenta 0 ambiente interno das organizacbes e como este é

analisado.

2.4.1 Ambiente externo das organizagdes

Segundo Sobral e Peci (2008) o ambiente externo consiste no contexto onde as
organizacOes existem e operam, sendo formado pelos elementos que ndo se encontram dentro dos

limites da organizagdo. Para os autores, o ambiente externo é formado pelo ambiente contextual,



35

o0 qual exerce influencia sobre as organizacfes de forma indireta, e pelo ambiente operacional,
formado pelos concorrentes que interagem de forma mais proxima e direta com as organizacdes.

O ambiente externo das organizacgdes é formado, segundo Wright, Kroll e Parnell (2010),
pelo macroambiente e pelo setor industrial. Para Hitt, Ireland, e Hoskisson (2011) o ambiente
externo é formado, além do ambiente geral (macroambiente) e do ambiente da inddstria, pelo
ambiente dos concorrentes.

Matos, Matos e Almeida (2008) descrevem como caracteristicas do ambiente externo as
seguintes:

e Ameacas- representam as forcas ambientais externas e ndo controlaveis pela
organizacdo, que possuem carater conjuntural, temporal, potencial e de mudanca,
que podem vir a prejudicar o ritmo de desenvolvimento da organizacdo, porém
podem ser evitadas, caso sejam conhecidas em tempo habil;

e Oportunidades- representam as forcas ambientais externas e ndo controlaveis pela
organizacdo, que possuem carater conjuntural, temporal, potencial e de mudanca,
que podem vir a favorecer o ritmo de desenvolvimento da organizacdo, desde que
conhecidas e aproveitadas, enquanto existirem, conforme o interesse e as
condigOes organizacionais;

e Restri¢Oes- representam as caracteristicas estruturais e permanentes do mercado de
atuacdo da organizacgdo, que se constituem em fatores negativos a este mercado;

e Propulsdes- representam as caracteristicas estruturais e permanentes do mercado

de atuacdo da organizacédo, que se constituem em fatores positivos a este mercado.

O conhecimento do ambiente externo é fundamental para se conseguir a adequada
compatibilidade entre a organizacéo e as forcas externas que afetam de maneira direta ou indireta
0s propositos, desafios, objetivos, politicas, metas, planos, estrutura, programas, projetos e
procedimentos da organizacdo, logo, a analise externa tem por objetivo estudar a relagdo
existente organizagdo-ambiente externo, em termos de oportunidades e ameagas, assim como a
atual posicdo dos seus produtos no mercado e a sua prospectiva para o futuro. Além disso, as
oportunidades e ameacas podem influenciar na expectativa de uma organizacdo, uma vez que
uma oportunidade devidamente usufruida pode proporcionar aumento na lucratividade, ao passo

que uma ameaca ndo administrada pode resultar na diminui¢cdo dos lucros previstos, ou mesmo
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em prejuizos para a organizacdo (MATOS; MATOS; ALMEIDA, 2008).

Segundo Oliveira (2011) nesta etapa do planejamento estratégico deve-se olhar além da
organizacdo, para que sejam identificadas as ameacas e oportunidades que se encontram no
ambiente externo da organizacao, e também as melhores maneiras de evitar ou usufruir destas
situacOes. Este autor sugere que esta analise deve ser realizada por toda a organizagéo,

considerando fatores tanto do ambiente macroambiental como do ambiente operacional:

Esta analise ¢ efetuada por toda a empresa, considerando uma série de fatores, entre os
quais se podem destacar: mercado nacional, mercado regional, mercado internacional,
evolucdo tecnoldgica, fornecedores, aspectos econdmico-financeiros, aspectos
socioecondmicos, aspectos culturais, aspectos politicos, entidades de classe, 6rgédo
governamentais, mercado de méo-de-obra e concorrentes. Esses fatores exemplificados
devem ser subdivididos em tantos subfatores quanto necessario para otimizar a analise
externa (OLIVEIRA, 2011, p. 79).

A andlise ambiental externa é utilizada tanto para a resolucéo de questdes imediatas como

questdes futuras, conforme descreveu Matos, Matos e Almeida (2008, p. 131):

A andlise ambiental externa € usada sob dois enfoques, a saber: para resolver o0s
problemas imediatos que exijam decisBGes estratégicas: neste caso a interacdo entre a
organizacdo e o ambiente é em tempo real; para identificar futuras oportunidades ou
ameagcas que ainda ndo foram percebidas claramente pela organizagéo.

2.4.1.1 Macroambiente

O macroambiente refere-se as forcas politico-legais, econémicas, tecnoldgicas e sociais,
que através de seus sistemas e tendéncias afetam as empresas e criam milhares de oportunidades
e ameacas ou restri¢cGes para os gestores estratégicos (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2010).

Hitt, Ireland, e Hoskisson (2011) ainda que utilizando uma terminologia diferente para
este componente do ambiente externo, descrevem-no como sendo aspectos da sociedade geral
que influenciam o setor e as empresas que neste setor estdo incluidas. Estes aspectos formam seis
segmentos ambientais, a saber: demografico, econdmico, politico/juridico, sociocultural,
tecnoldgico e global, onde as organizagcdes ndo tém controle sobre eles, porém, podem coletar
informacdes necessarias para o0 entendimento de cada segmento, e em que cada segmento implica
para a selecdo e implantagdo de estratégias.

Stoner e Freeman (1999) descrevem este ambiente como o ambiente de ac¢éo indireta, que
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através de quatro varidveis influencia as organizacdes. Estas varidveis sdo: varidveis sociais;
variaveis politicas (envolve também questdes legais); varidveis econdmicas; e variaveis
tecnoldgicas. Para estes autores, as organizacdes podem ser afetadas por este ambiente de duas
formas: algumas forcas podem determinar a formacdo de um grupo que talvez venha a se tornar
um stakeholder; e, os componentes do ambiente de agdo indireta criam um clima no qual a
organizacao existe e ao qual precisa, em Gltimo caso, reagir, seja uma tecnologia que muda
rapidamente, ou o crescimento ou declinio econémico, por exemplo. Além disso, embora
percebe-se que outros autores incluem mais variaveis neste ambiente, percebe-se, de uma
maneira geral que elas resumem-se nestas quatro citas por Stoner e Freeman (1999).

Segundo Stoner e Freeman (1999) as variaveis sociais podem ser divididas em trés
categorias. A primeira delas é a demografia, que segundo Sobral e Peci (2008, p. 77) “refere-se a
composicdo de dada populacdo e define-se por varidveis como a estrutura etaria, 0 género, a
distribuicdo geogréafica, o tamanho da familia, o nivel educacional, a ocupag&o profissional, entre
outras”. A segunda sao os estilos de vida, que em conjunto com a demografia, afetam, através de
suas mudangas, a composicao, a localizacdo e as expectativas do suprimento de méao-de-obra e
dos clientes referentes a uma organizacdo. A terceira categoria sao os valores sociais, que sao
capazes de influenciar todas as outras mudancas sociais, politicas, tecnoldgicas e econémicas e
determinam todas as escolhas feitas pelas pessoas ao longo de sua vida, além de estabelecerem as
linhas mestras que determinam como grande parte das organizacGes e dos administradores ira
operar (STONER; FREEMAN, 1999).

Para Sobral e Peci (2008) as varidveis politico-legais sdo resultado de todos 0s processos
politicos, as quais se podem citar a estabilidade politica, as politicas econémicas, a legislacdo
laboral, entre outras, bem como o conjunto total de regulamentacdes governamentais que
controla, restringe ou incentiva comportamentos empresariais.

As variaveis econdmicas influenciam as atividades de uma organizagdo, proporcionando
as organizacOes tanto oportunidades quanto ameagcas, uma vez que mudancas no Produto Interno
Bruto (PIB), nas taxas de juros, e no valor do dolar influenciam a demanda por produtos/servigos
das organizacgOes, enquanto que mudancgas nas taxas de inflacdo influenciam as transacgoes
organizacionais, no que diz respeito & compra de matérias-primas, pecas e ao pagamento de
salarios (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2010).

As variaveis tecnologicas exercem influéncia em menor ou maior grau na sociedade como
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um todo, ou em um setor especifico, determinando em grande parte quais produtos e servigos
serdo produzidos, quais 0s equipamentos necessarios para essa producdo, e como as operacoes
serdo administradas (STONER; FREEMAN, 1999). Sobral e Peci (2008) descrevem maneiras
pelas quais 0 desempenho nas empresas pode ser afetado. Para estes autores, altos investimentos
tecnoldgicos podem atuar como barreira a entrada de novas empresas em um setor, enquanto
inovacdes tecnoldgicas podem derrubar estas barreiras, sem falar que novas tecnologias podem
trazer oportunidade de desenvolvimento de novos produtos e melhorar os processos de gestéo
empresarial, bem como impactar a estrutura organizacional.

Outra variavel, a variavel natural, também deve ser levada em considera¢do. Segundo
Kotler (2000) a exacerbada degradacdo ambiental é uma importante preocupacao global, devendo
ser levada em consideracdo também no contexto empresarial, uma vez que implica em escassez
de matérias-primas, custos mais elevados de energia, niveis mais altos de poluicdo, e mudanca no
papel dos governos.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), assim como os autores citados anteriormente, descreve
gue um objetivo crucial da analise do ambiente externo, neste caso para 0s autores o ambiente
geral, é a identificacdo de oportunidades e ameagas, tornando-se necessaria para as organizagoes
que querem entender este ambiente, entender as variaveis deste ambiente, lidando com dados
ambientais muitas vezes ambiguos e incompletos.

Quanto as fontes para obtencdo de informagdes acerca do ambiente externo, as
organizacOes podem utilizar varias fontes. Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) descrevem que para
obter dados do macroambiente as organizacdes podem utilizar uma variedade de material
impresso, como por exemplo, publicagdes comerciais, jornais e resultados de pesquisas
académicas e de opinido publica, e também de informacbes presentes em feiras comerciais e
fornecedores, clientes e funcionarios de empresas publicas. Os autores também citam no que
tange a coleta de informacdes, a importancia de pessoas nos cargos de boundary spanning, como
por exemplo, vendedores, diretores de relagfes publicas, gerentes de compras, e representantes de
atendimento ao cliente, que interagem com componentes externos a organizacao.

Os autores Wright, Kroll e Parnell (2010) descrevem que as organizagdes conseguem
obter informacgdes do macroambiente (onde os autores também incluem o ambiente operacional)
através do scanning ambiental, que consiste em uma atividade de coleta e analise de informacdes

sobre tendéncias ambientais relevantes.
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Matos, Matos e Almeida (2008) descrevem que as organizacfes possuem fontes primarias
e secundérias para a obtencdo de informagfes de maneira direta e indireta do ambiente externo
como um todo, onde nas fontes primarias buscam-se informacdes através de pesquisas realizadas
pela organizacdo diretamente no ambiente externo, enquanto que nas fontes secundarias, buscam-
se informacgdes do ambiente em agéncias e bancos especializados, como por exemplo, o IBGE,
em universidades, bolsas de valores, sindicatos, sociedades de classe, entre outros.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) sugerem etapas para analise do ambiente externo. O
processo de andlise do ambiente externo, segundo os autores, pode ser dividido nas seguintes
etapas:

e Escaneamento- Nesta etapa se faz necessario o estudo de todos os segmentos do
macroambiente, pelo qual é possivel identificar os primeiros sinais de possiveis
mudangas, bem como detectar as mudancas que estdo ocorrendo no momento. O
escaneamento possui extrema importancia para empresas que atuam em ambientes
altamente volateis, uma vez que € possivel identificar os primeiros sinais de
mudanca. Vale salientar que as atividades de escaneamento devem estar coerentes
com o contexto organizacional, devendo os sistemas de escaneamento ser
desenvolvidos conforme o grau de estabilidade ou volatilidade de determinado
ambiente.

e Monitoramento- Através do monitoramento, as mudancas ambientais sdo
observadas para verificar se esta surgindo uma tendéncia importante entre as que
foram detectadas no escaneamento. Para que ocorra de maneira eficaz, o
monitoramento requer a identificagdo dos stakeholders da organizacéo.

e Previsdo- A partir das mudancas e tendéncias detectadas através do escaneamento
e do monitoramento, torna-se possivel realizar previsdes do que pode acontecer e
com que rapidez pode acontecer.

e Avaliacdo- Através do escaneamento, monitoramento e previsdo, consegue-se
entender o macroambiente. O intuito da avaliacdo consiste em especificar as
implicacdes deste entendimento para a organizacgdo, determinando 0 momento e a
importancia dos efeitos das mudancas e tendéncias na administracdo estratégica de
uma organizacdo. Apds as demais etapas, torna-se necessario avaliar se uma

tendéncia no ambiente representa uma ameaca ou oportunidade.
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2.4.1.2 Ambiente setorial

Inicialmente, torna-se necessario definir o que vem a ser setor industrial. Segundo Wright,
Kroll e Parnel, (2010, p.47) o setor industrial “consiste em um grupo de empresas que produzem
mercadorias ou oferecem servigos concorrentes”.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) este outro componente do ambiente externo,
denominado pelos autores como o ambiente da indUstria/setor, representa um conjunto de fatores
que exercem influéncia direta sobre uma empresa e suas acdes e reacGes competitivas,
determinando também o potencial de lucro da inddstria/setor.

O ambiente setorial, por sua vez, tambeém oferece oportunidades para que algumas
empresas consigam obter vantagens perante 0s seus concorrentes, bem como estabelecem
restricdes as operacdes das empresas, e refere-se a um ambiente mais especifico, formado por
empresas produtoras de mercadorias ou prestadoras de servigos concorrentes, onde a estrutura do
setor exerce influéncia sobre o grau de competicdo entre as empresas que nele estdo inseridas
(WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2010).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) e Wright, Kroll e Parnell (2010) sugerem que analise
setorial seja realizada com base no modelo das cinco for¢as competitivas de Porter (2004).

Para Porter (2004), as cinco forgas competitivas- ameaca de novas empresas entrantes; a
forca da rivalidade entre os concorrentes; a ameaca de produtos substitutos; o poder de
negociacdo dos compradores; e o poder de negociacdo dos fornecedores o objetivo desta analise-
determinam a intensidade da concorréncia do setor, a sua rentabilidade, sendo que a(s) forca(s)
mais acentuada(s) predomina(m) e torna(m)-se decisiva(s) do ponto de vista da formulacdo de
estratégias, aléem do fato de que forcas diferentes assumem a predominéncia na forma de
concorréncia em cada setor.

A figural apresenta os fatores que definem a intensidade de competicdo e o potencial de

lucro de um setor.
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Figura 1- As Cinco Forgas Competitivas

Potencial de novos entrantes

Poder de negociagan dos - Rivalidade EtI'I[I'E“ a5 EMpresas ‘ Poder de negociagan dos
forneced ores exlstentes clientes

|

Ameaca de produtos ou
servigos substititos

FONTE: Adaptado de Porter (2004)

A ameaca de novas empresas entrantes existe do desejo que estas possuem em abocanhar
uma parcela do mercado e frequentemente recursos substanciais. O resultado disto séo as quedas
nos precos de determinado produto ou servico comercializado pelos concorrentes ja
estabelecidos, e também os custos destes participantes pode ser inflacionado, reduzindo assim, a
rentabilidade. A ameaca de entrada depende das barreiras a entrada imposta pelos concorrentes
do setor, e também da reacdo que 0 novo concorrente espera da parte destes antigos concorrentes.
Quando as barreiras sdo altas, provavelmente o recém-ingresso no setor sofrerd retaliacdo
acirrada dos concorrentes como maneira de se defenderem, e logo, a ameaca de entrada torna-se
pequena (PORTER, 2004).

A partir do momento em que uma ou mais empresas detecta alguma oportunidade para
melhorar a sua posicdo dentro de um setor, ou quando sentem uma pressao competitiva vindo de
outras empresas, passa a existir entdo rivalidade. A intensidade da rivalidade depende da
interacdo de varios fatores estruturais. S&o eles: concorrentes numerosos ou equilibrados;
crescimento lento do setor; custos fixos ou de armazenamento altos; auséncia de diferenciagéo ou
custo de mudanca; capacidade aumentada em grandes incrementos; concorrentes divergentes, ou
seja, diferentes quanto a suas origens, a sua personalidade, a suas estratégias; grandes interesses
estratégicos; barreiras de saida elevadas, as quais podem ser fatores econdmicos, estratégicos ou
emocionais (PORTER, 2004).

Todas as empresas componentes de um setor estdo competindo, em termos amplos, com
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setores que produzem bens substitutos, os quais representam alternativas satisfatorias as
necessidades semelhantes dos consumidores, diferindo em caracteristicas especificas. Os
substitutos diminuem os retornos potenciais de um setor, estabelecendo um teto nos precos que as
empresas podem cobrar. Quanto mais atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais intensa seré a pressdo sobre a rentabilidade do setor (PORTER, 2004).

O poder de negociagdo dos compradores influencia a rentabilidade de um setor a medida
que os compradores jogam 0s pre¢os para baixo, barganhando por mais servigos ou uma melhor
qualidade e, fazendo com que os concorrentes figuem uns contra os outros. Os compradores
possuem elevado poder nas seguintes circunstancias: concentram-se ou compram grandes
quantidades em relacéo ao total de vendas de um vendedor; o valor das aquisi¢des representa uma
grande porc¢do do custo dos compradores, ou seja, eles buscardo pregos mais favoraveis a fim de
reduzir os seus custos; os produtos adquiridos pelos compradores ndo possuem diferenciacdo
além de serem padronizados; os compradores enfrentam poucos custos de mudanca, ou seja, a
mudancga de vendedores implica em poucos custos para os compradores; os compradores tém
baixos lucros, o que significa dizer que devido a isto, hd pressdo para que os compradores
reduzam também os seus custos; os compradores podem fazer uma integracdo para tras, ou seja,
podem tornar-se os seus préprios fornecedores; o produto ofertado pelas vendedores do setor
representa uma importancia relativamente pequena para a qualidade dos produtos ou servigos do
comprador; o comprador possui total informacdo acerca da demanda, dos precos reais de
mercado, e também dos custos dos fornecedores, o que faz lhes atribui maior poder de barganha
(PORTER, 2004).

O poder de negociagédo dos fornecedores refere-se ao poder de negociacdo que estes tém
sobre os participantes de um setor ameacando reduzir a qualidade ou aumentar o preco dos
produtos ou servicos fornecidos. Quanto maior o poder dos fornecedores, mais eles sdo capazes
de extrair a rentabilidade de um setor que é incapaz de repassar 0s aumentos de custos em seus
proprios negdcios. Um grupo fornecedor é poderoso quando ocorre 0 seguinte: € dominado por
poucas companhias e € mais concentrado do que a industria a qual fornece; ndo esta obrigado a
enfrentar fornecedores de produtos substitutos; o setor ndo é um cliente relevante para o grupo
fornecedor; o produto fornecido constitui um importante insumo para o negécio do comprador; 0s
produtos fornecidos pelo grupo sao diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de mudanca a

serem enfrentados pelos compradores; o grupo de fornecedores constitui uma ameaca de
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integracdo para frente, ou seja, sdo capazes de tornarem-se seus proprios clientes. Vale destacar
também o papel que a méo-de-obra também desempenha como fornecedor, uma vez que quanto
mais a forca de trabalho é organizada ou a oferta de méo-de-obra € escassa, maior o poder da
méo-de-obra (PORTER, 2004).

Outra forca que também deve ser levada em consideracdo é o governo, o qual segundo
Porter (2004), deve ser reconhecido como uma influéncia potencial nos aspectos da estrutura do
setor, seja direta ou indiretamente. O governo pode, em muitos casos, atuar como comprador ou
fornecedor, além de exercer influéncia a partir de suas regulamentacdes, onde, neste Gltimo
aspecto, desempenha o papel de uma variavel macroambiental.

Porter (2004, p. 6) descreve onde reside o objetivo da analise setorial:

[...] o foco da andlise da estrutura da industria, ou “analise estrutural”, estd na
identificacdo das caracteristicas basicas de uma inddstria, enraizadas em sua economia e
tecnologia, e que modelam a arena na qual a estratégia competitiva deve ser
estabelecida. As empresas terdo, cada uma, pontos fortes e pontos fracos peculiares ao
lidarem com a estrutura da industria, e esta pode mudar e realmente muda
gradativamente ao longo do tempo.

Realizado o estudo das cinco forcas competitivas de um setor, ou seja, a analise estrutural,
torna-se possivel a organizacdo criar os conhecimentos necessarios para determinar a atratividade
do setor em termos do potencial da organizacdo em obter retornos apropriados ou superiores ao
capital investido. De uma forma geral, quanto mais fortes forem as forcas competitivas, menor
sera o potencial de lucratividade da organizacdo em um setor. Logo, uma inddstria ndo atrativa
possui poucas barreiras a entrada de novos concorrentes, fornecedores e compradores com sélidas
posi¢Oes de negociacdo, intensas ameagas competitivas de produtos substitutos, e uma intensa
rivalidade entre concorrentes ja existentes, ao passo que setores mais atrativos geralmente
possuem caracteristicas opostas a estas descritas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Alguns autores incluem os componentes do setor industrial em um ambiente denominado
ambiente operacional (VASCONCELOS FILHO, 1979); (SOBRAL; PECI, 2008) ou ambiente
externo de acéo direta, segundo os stakeholders externos da organizacdo (STONER; FREEMAN,
1999). Pelo exposto por estes autores, entende-se que este ambiente ndo necessariamente deve ser
visto sob a Otica das cinco forgas competitivas. Os componentes destes ambientes sdo:
fornecedores; clientes ou consumidores; concorrentes; agentes governamentais; grupos de

interesses especiais; instituicdes financeiras; e meios de comunicacéo.
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Os fornecedores sdo responsaveis pela concessdo dos produtos e/ou dos servicos
necessarios para que uma organizacao produza os seus produtos e/ou servicos, onde atraves da
compreensdo de seus fornecedores é possivel estabelecer relagdes que resulte em vantagens
perante a concorréncia (SOBRAL,; PECI, 2008).

Os clientes consistem nas organizagdes ou pessoas que adquirem ou poder&o vir a adquirir
0s produtos e/ou servigcos de uma organizacdo, devendo ser conhecidos para que, seja possivel
oferecer valor para esses, e com isso haja sucesso organizacional (SOBRAL; PECI, 2008).

Os concorrentes sao, segundo Sobral e Peci (2008), as outras organizacfes que atuam no
mesmo setor ou no mesmo tipo de negocio, ofertando ou que venham a ofertar 0s mesmos
produtos e/ou servigos. O conhecimento dos concorrentes, segundo estes autores, possibilita a
criacdo de estratégias para garantir maior criacdo de valor para os clientes e para conferir
vantagem competitiva.

Os agentes governamentais referem-se ao emaranhado de governos municipais, estaduais,
federais, estrangeiros e internacionais que afetam as organizacdes através da legislacdo, das acdes
judiciais e regulamentacdo executiva, que podem criar oportunidades ou ameacas para as
atividades organizacionais (STONER; FREEMAN, 1999).

Os grupos de interesses especiais referem-se aos varios grupos com 0s quais as
organizacOes estabelecem relacGes, como por exemplo, sindicatos, associacfes empresariais,
entre outros, onde através do monitoramento e da analise destes grupos torna-se possivel a
tomada de decisdo com foco na maximizacdo do desempenho organizacional (SOBRAL; PECI,
2008).

As instituicbes financeiras incluem bancos comerciais, bancos de investimentos, e as
seguradoras, que dao acesso as organizagdes para aquisi¢do de capitais necessarios a manutencao
ou expansdo de seus negocios (SOBRAL; PECI, 2008).

Os meios de comunicacdo social sdo responsaveis pela divulgacdo e comunicagdo das

acOes organizacionais, e incluem a midia, de massa ou especializada (SOBRAL,; PECI, 2008).

2.4.1.3 Ambiente dos concorrentes

O ambiente dos concorrentes descrito por Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) consiste no

espaco onde sdo levados em conta apenas 0s concorrentes diretos da organizacéo.
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Diferente de Matos, Matos e Almeida (2008) que descrevem a analise dos concorrentes
segundo as cinco forgas competitivas, Oliveira (2011) sugere que a organizagdo coloque-se no
lugar de seus concorrentes, a fim de realizar a analise externa e interna destes. Através deste
procedimento a organizacdo identificard as suas vantagens competitivas, bem como o seu
posicionamento competitivo perante os seus concorrentes, identificando também quais sdo as
vantagens competitivas destes.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) descrevem a analise dos concorrentes como a Ultima
parte do ambiente externo que requer analise, onde através das informacdes de quatro dimensfes
as organizacOes buscam preparar um perfil antecipado das reagcdes de cada concorrente. As
quatro dimensdes descritas pelos autores séo:

e Objetivos futuros- o que direciona 0 concorrente, como eles mostram 0s seus
objetivos futuros;

e Estratégia atual- o que o concorrente esta fazendo e pode fazer;

e Premissas- em que o concorrente acredita acerca do setor;

e CapacitacOes- quais sdo as capacitagcdes dos concorrentes, e COmo mostram 0s seus

pontos fortes e pontos fracos.

Para entender e prever melhor os objetivos, estratégias, premissas, e capacitacdes dos
concorrentes, as organizacbes devem formar a sua inteligéncia competitiva, ou seja, 0 seu
conjunto de dados e informagdes para melhor entender os seus concorrentes (HITT, IRELAND;
HOSKISSON, 2010).

2.4.2 Ambiente interno das organizac6es

O ambiente interno pode ser definido como a parte interna a organizacgdo, o qual esta tem
total controle, sendo composto por elementos como administradores, trabalhadores, tecnologia,
cultura organizacional, estrutura organizacional e instalacdes fisicas. E através destes elementos
que a organizacdo busca adequar-se ao ambiente externo, e consequentemente, alcangar o
desempenho organizacional (SOBRAL,; PECI, 2008).

Matos, Matos e Almeida (2008) descrevem como caracteristicas do ambiente interno as

seguintes:
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e Pontos fortes- caracteristicas internas positivas da organizacdo, de -carater
estrutural e permanente, diferenciadas da concorréncia, que possuem grande
importancia para a organizacao que devem ser conhecidas e efetivadas;

e Pontos fracos- caracteristicas internas negativas da organizacdo, com carater
estrutural e permanente, diferenciadas da concorréncia, que possuem grande
importancia para a organizacao que devem ser conhecidas e eliminadas;

e Cultura- representa o somatorio de crencas e valores que representam a estrutura
dorsal da personalidade organizacional,

e Anticultura- Representa o conjunto de atributos, atividades e caracteristicas que
ndo sdo naturalmente aceitos pela organizacdo, e se impostos, pode resultar em
rejeicao;

e CapacitacOes- representam o0s potenciais focos pra o desenvolvimento estratégico
da organizacdo, em relacdo ao seu escopo atual de atuacao;

e Deficiéncias- representam as falhas de conhecimento da organizacdo, que em
relacdo ao seu atual escopo de atuagdo, impossibilitam o desenvolvimento
organizacional,

e LimitagOes- representam as restricdes que impossibilitam o desenvolvimento
organizacional, em relacdo ao atual escopo de atuacdo da organizagéo;

e Determinismos- representam 0s motivos que encorajam 0 desenvolvimento

organizacional, em relacdo também ao atual escopo de atuacdo da organizacéo.

Wright, Kroll e Parnell, (2010) descrevem o ambiente interno sob uma perspectiva
voltada a administracdo estratégica, e com isso, descrevem que o ambiente interno de uma
organizacéo constitui-se de seus recursos, que podem ser humanos, organizacionais, e fisicos.

Os recursos humanos referem-se as capacidades, a experiéncia, aos conhecimentos,
habilidades e julgamento de todos os funcionérios de uma organizacéo, que podem ser alocados
em trés niveis: conselho de administracdo; alta administracdo; e administracdo media,
supervisores e funcionarios (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2010).

Os recursos organizacionais sdo representados pelos sistemas e processos, inclusive a
estrutura organizacional, as estratégias, a cultura, a administracdo de producdo/operacdes,

compras/materiais, finangas, pesquisa e desenvolvimento, marketing, sistemas de informacéo e
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sistemas de controle (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2010).

Outro componente do ambiente interno citado por Wright, Kroll e Parnell, (2010) sdo os
recursos fisicos, ou seja, as instalacdes fisicas e equipamentos, localizacdo geografica, acesso as
matérias-primas, rede de distribuicéo e a tecnologia da organizacao.

Outros componentes devem ser observados no ambiente interno, além dos recursos.
Segundo as colocagbes de Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), a vantagem competitiva é fruto da
acao dos componentes do ambiente interno, dadas as condi¢des do ambiente externo. Para estes
autores o ambiente interno, do ponto de vista da administracdo estratégica, pode ser
compreendido como formado pelos recursos tangiveis (financeiros, organizacionais, fisicos, e
tecnoldgicos), recursos intangiveis (humanos, de inovacgdes, e relacionados a reputacdo).

Estes recursos sdo as fontes das capacitagdes organizacionais, que por sua vez, significam
as interacdes entre 0s recursos para a execucao de uma tarefa especifica, ou para um conjunto de
tarefas especificas. A base de muitas capacitagdes reside na elaboracdo, transmisséo e troca de
informagBes e conhecimento através do capital humano, bem como nas aptidfes e nos
conhecimentos exclusivos dos funcionarios. Com isso, as organizacfes sdo desafiadas a criar um
ambiente onde os conhecimentos individuais de cada pessoa possam ser integrados, a fim de que,
coletivamente, consiga-se um conhecimento individual consideravel. Além disso, normalmente
as capacitacdes sdo criadas em areas funcionais especificas, ou em parte de uma area funcional
(HITT; IRELAND; HOKISSON, 2011). O quadro 3 apresenta alguns exemplos de capacitacfes

conforme algumas areas funcionais, além de algumas empresas que possuem estas capacitacdes.



Quadro 3- Exemplos de capacitac6es

48

Areas funcionais

Capacitacoes

Exemplos de empresas

Recursos Humanos

Marketing

Fabricacdo

Pesquisa & Desenvolvimento

Motivar, capacitar e reter funcionarios

Promogé&o eficaz de produtos de marca

Atendimento eficaz ao cliente

Inovador em merchandising

Aptiddes de design e producdo resultando
em produtos confidveis

Qualidade do produto e do design
Miniaturizacdo de componentes e produtos
Tecnologia inovadora

Criagéo de solugdes sofisticadas de controle
de elevadores

Transformacéo réapida de tecnologia em
novos produtos e processos

Tecnologia digital

Microsoft, Dell

Procter & Gamble

Polo Ralph Lauren Corp.
Nordstrom Inc.

Crate & Barrel

Komatsu

Gap Inc.

Sony

Caterpillar

Otis Elevator Co.

Chaparral Steel

Thomson Consumer Electronics

FONTE: Adaptado de Hitt; Ireland; Hoskisson (2011)

A partir da analise desses recursos e destas capacitagdes em consonancia com as

oportunidades e ameacas do ambiente externo, as organizagdes sdo capazes de identificar as suas
competéncias essenciais necessarias, que consistem em atividades executadas particularmente
bem em relacdo a concorréncia, pelas quais é acrescentado um valor exclusivo aos bens e
servigos organizacionais no decorrer de um longo periodo de tempo. As competéncias essenciais
sdo as capacitacdes que servem de fonte de vantagem competitiva para uma organizacdo sobre
seus concorrentes (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Em conjunto com a analise do ambiente externo, a analise do ambiente interno deve ser
realizada, a fim de verificar como a organizacao se encontra diante das ameacas e oportunidades
do ambiente externo.

A anélise interna tem por objetivo evidenciar as deficiéncias e qualidades da organizacéo
em analise, ou seja, os pontos fortes e fracos da organizacdo devem ser determinados diante da
sua atual posicdo do produto versus mercado (MATOS; MATOS; ALMEIDA, 2008).

Através da andlise do ambiente interno, é possivel para o gestor entender os pontos fortes
ou os pontos fracos da organizagdo, ou seja, as potencialidades e limitagcbes da organizacéo,
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esclarecendo quais sdo os fatores que sustentam a vantagem competitiva, e quais 0s pontos que
sdo fatores que fragilizam a organizacdo frente aos concorrentes. Ressalta-se que o ambiente
interno é completamente influenciavel pela acdo gerencial (SILVA, 2010).

Para Oliveira (2011) é nesta etapa onde sdo identificados com base nos fatores e
subfatores internos da organizagdo os pontos fortes, os pontos fracos, e 0s pontos neutros.
Segundo o autor, enquanto os pontos fortes significam as vantagens estruturais controlaveis pela
organizacdo, e os pontos fracos representam as desvantagens, 0s pontos neutros representam
importantes variaveis identificadas pela organizacdo, porém no momento, nao existem critérios e
parametros para mensurd-los como pontos fortes ou fracos. Matos; Matos; Almeida (2008)
descrevem ainda que uma vez que o planejamento consiste em um processo dinamico, esses
pontos neutros vao se enquadrando como pontos fortes ou como pontos fracos no decorrer do
tempo.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) a analise interna consiste na analise dos
recursos organizacionais e das capacitacdes de uma organizagéo, a fim de verificar se estes estdo
coerentes com as oportunidades e ameacas do ambiente externo, e assim poder identificar quais
as competéncias essenciais necessarias para obter vantagem competitiva.

Oliveira (2011) descreve alguns fatores que devem ser levados em consideragdo na
analise do ambiente interno: produtos e servicos atuais; promogao; novos produtos e servicos,
sistema de informacOes; comercializagdo; estrutura organizacional; tecnologia; suprimentos;
parque industrial; estilo de administracdo; recursos humanos; recursos financeiros; resultados
empresariais; controle; e imagem institucional.

Para Matos, Matos e Almeida (2008), para a identificacdo dos pontos fortes e fracos, bem
como dos pontos neutros, devem ser analisados 0s seguintes aspectos:

e FuncOes- analisar as fungdes de marketing, financas, producgdo, e recursos
humanos;

e Aspectos organizacionais- devem ser analisados aspectos como a estrutura
organizacional, o portfolio de produtos e servigos, os sistemas de informagdes
operacionais e gerenciais, o controle de qualidade, o conhecimento das

necessidades do consumidor, entre outros;
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Abrangéncia dos processos- devem ser analisados 0s processos da organizagao
como um todo, das areas funcionais, das unidades organizacionais, dos grupos de

individuos, e dos individuos;

Niveis de controle e avaliacdo- analisar os niveis de controle e avaliacdo do
sistema por parte do gestor da organizacdo, verificando se esta no nivel de
controle da eficiéncia, da eficacia, ou da efetividade, onde cada organizacao deve

ser considerada sob os trés niveis, simultaneamente;

Critérios de avaliacdo- consistem nos critérios que devem ser utilizados para
averiguar se um ponto é forte, fraco, ou neutro, que podem se basear em aspectos
como a base histdrica da organizacdo, em opinifes pessoais, em opinides de
consultores e de gestores da organizacdo, em analise de literatura, e em analise

orcamentaria e financeira;

Obtencdo das informacg6es- para a analise interna pode-se utilizar de varios meios
para obtencdo de informacg6es, como por exemplo, observacdo pessoal e pericia
expedita, questionarios especificos, reuniGes com gestores, gerentes, e
encarregados, reunides com consultores e auditores, indicadores econdémicos e
financeiros, documentacdo do sistema, documentos publicados, reunides com 0s
membros dos conselhos de gestéo e fiscal, além de conversas com os funcionarios

experientes e praticos.

2.4.3 Matriz SWOT

A ferramenta mais utilizada para analise ambiental é a matriz SWOT, figura 2, onde as
letras da abreviatura representam, respectivamente, as strenght (forcas), weakness (fraquezas),
opportunity (oportunidades), e threat (ameacas). Segundo Pereira (2010), a analise de SWOT
representa a parte mais importante da analise ambiental, uma vez que faz a juncdo da analise
externa com a andlise interna.

Devido principalmente a facilidade quanto ao uso desta ferramenta, Serra, Torres e Torres
(2003) descrevem-na como uma ferramenta de sucesso, sendo utilizada por diversas empresas de
todos os tamanhos, que trabalham com diversos produtos e servicos, de diversos paises. Além

disso, estes autores também descrevem que é dada grande importancia a esta ferramenta nos
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cursos de administracao, onde ela é ensinada como uma ferramenta fundamental.

Figura 2- Matriz SWOT

|_l"| Tendéncias |
| Fatores externos a organizacao |

Opportunity Threat
{Oportunidade) (Ameaga)

S0 5T

Fatas

| Fatores internos 4 organizagio
Strenght

(Ponto forte)

wo WT

Weakness
(Ponto fraco)

FONTE: Matos; Matos; Almeida (2008)

Segundo Matos, Matos e Almeida (2008) a realizacdo da analise ambiental através da
matriz SWOT possui como principal objetivo identificar quais rumos deve ser seguido pela
organizacao, e quais 0s passos necessarios para o alcance dos objetivos estratégicos. Com isso,
estes autores descrevem que através da matriz SWOT, os gestores sdo auxiliados quanto ao
desenvolvimento de quatro tipos de direcionamentos estratégicos (figura 2) para a organizacao, a

saber:

Direcionamento estratégico SO- Utiliza os pontos fortes internos, com o intuito de

tomar vantagem nas oportunidades externas (pontos fortes versus oportunidades);

e Direcionamento estratégico WO- Busca melhorar os pontos fracos internos para
tomar vantagens nas oportunidades externas (pontos fracos versus oportunidades);

e Direcionamento estratégico ST- Utiliza os pontos fortes internos, com o intuito de
reduzir ou evitar os impactos das ameacas externas (pontos fortes versus
ameacas);

e Direcionamento estratégico WT- Forga a organizacdo a buscar a ordem necessaria

para sair desta situacdo de caos emergente (pontos fracos versus ameagas).
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Estes direcionamentos séo resultados do relacionamento entre as oportunidades e ameacas
do ambiente externo, com pontos fortes e fracos internos as organizagdes. Serra, Torres e Torres
(2003) denominam estas interacfes da seguinte maneira: positiva ou alavancadora, quanto a
relacdo entre forcas e oportunidades; limitacdo, quanto a relacdo entre pontos fracos e
oportunidades; vulnerabilidade, quanto a relacdo entre as forgas e ameacas; e negativa ou
problemaética, quanto a relacdo entre fraquezas e ameagcas.

Matos, Matos e Almeida (2008) descrevem, através de dois passos, como € realizada a
matriz SWOT:

e Passo 1- Analisa-se 0 ambiente externo, através de foco no futuro, identificacéo
das oportunidades disponiveis, e identificacdo das ameacas potenciais.

e Passo 2- Cruzamento do ambiente externo com o0 ambiente interno, ou seja,
analisa-se cada item identificado no passo 1 e verifica-se como esta preparada a
organizacdo para enfrentar cada item identificado. Quando a organizacdo esta
preparada para enfrentar cada item, isto se constitui em um ponto forte, caso

contrério, se ela ndo estiver preparada, constitui-se em um ponto fraco.

Ainda que a matriz SWOT seja uma ferramenta de sucesso muito utilizada, isto ndo
impossibilitou que sofresse criticas. Estas criticas se devem principalmente no que diz respeito a
subjetividade da analise SWOT em fazer julgamentos sobre o que de fato sdo pontos fortes e
pontos fracos, o que depende muito de uma analise comparativa entre as forcas e fraquezas da
concorréncia (SERRA; TORRES; TORRES, 2003).
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serd discutida a metodologia utilizada neste trabalho, sendo apresentado o
delineamento da pesquisa, a populacdo e amostra, uma breve apresentacdo da empresa estudada,

0 método utilizado para coleta de dados, e 0 método utilizado para a analise dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Quanto a natureza é possivel classificar uma pesquisa como qualitativa, quantitativa, ou
ainda mista, onde sdo combinados dados qualitativos e quantitativos que sdo utilizados para
estudar um fendmeno em um Unico trabalho. Esta pesquisa possui carater qualitativo, uma vez
que segundo Godoy (1995), pesquisas qualitativas ndo utilizam instrumental estatistico, e nem
procuram enumerar e/ou aferir os eventos estudados, mas sim obter dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagcdo em
estudo, buscando compreender os fenbmenos segundo a perspectiva dos participantes desta
situacdo em estudo.

A principal caracteristica da pesquisa qualitativa ¢ o fato de seguirem a tradicdo
compreensiva ou interpretativa, ou seja, estas pesquisas partem do pressuposto de que a acdo das
pessoas ocorre em fungdo de suas crencas, percepcOes, sentimentos e valores, e que seu
comportamento tem sempre um sentido, um significado que N&o é possivel conhecer de modo
imediato, necessitando ser desvelado (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2001).

Segundo Vergara (2009), as pesquisas podem ser classificadas conforme os seus fins e 0s
seus meios de investigacao.

Seguindo este critéerio de classificacdo, esta pesquisa classifica-se quanto aos seus fins, ou
seja, quanto aos seus objetivos, como exploratdria e descritiva.

A sua classificacdo como exploratdria deve-se ao fato de existirem poucos estudos sobre
analise ambiental referindo-se as confeccGes de Caruaru e regido, pois as pesquisas exploratorias
sdo realizadas, segundo Vergara (2009), em areas pouco estudadas, ou seja, com pouco
conhecimento sistematizado e acumulado.

Como descritiva porque de acordo com 0s objetivos deste trabalho, os mesmos visam
descrever como ocorria a analise ambiental em uma fabrica de confec¢bes do municipio de

Caruaru. A pesquisa descritiva expde as caracteristicas de certa populacdo ou de determinado
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fendmeno, sem preocupar-se em explicar os fendmenos descritos, embora sirva de base para a
explicacdo destes (VERGARA, 2009).

Quanto aos meios de investigacdo, a presente pesquisa classifica-se como pesquisa de
campo, bibliogréfica, ex post facto, e estudo de caso.

Segundo Vergara (2009) a pesquisa de campo é uma investigacdo empirica que ocorre no
local onde ocorre ou ocorreu o fenémeno ou ainda que dispde de elementos para explicar tal
fendmeno, e como a pesquisa realizou-se na propria fabrica de confeccdes onde era realizado o
planejamento estratégico, esta classificacdo aplica-se.

A pesquisa também se classifica como bibliogréafica, segundo Vergara (2009), pelo fato
do estudo ser sistematizado e buscar, em materiais acessiveis ao publico, a base tedrica sobre
analise do ambiente organizacional.

Uma vez que o planejamento estratégico ja foi utilizado pela fabrica, e a pesquisa baseou-
se em fatos j& consumados, também se caracteriza como pesquisa ex post facto, uma vez que esse
tipo de pesquisa faz referéncia a um fato que ja ocorreu, sendo aplicado em casos onde o
pesquisador ndo pode controlar ou manipular variaveis, seja porque estas ndo sdo controlaveis, ou
porque as suas manifestacdes ja ocorreram (VERGARA, 2009).

A classificacdo da pesquisa como estudo de caso deve-se ao fato desta ter sido realizada
em apenas uma unidade, neste caso em apenas uma fabrica de confec¢fes do municipio de
Caruaru e devido a profundidade e ao detalhamento como foi descrita a analise ambiental daquela
organizacdo. Para Vergara (2009) o estudo de caso busca por meio de limitagdes a uma ou poucas
unidades (pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade, ou até pais) fazer
descricdes com profundidade e detalhamento. Segundo Yin (2001), o estudo de caso € uma
estratégia de pesquisa que possui como base questdes do tipo “como” e “por que” acerca de um
conjunto contemporaneo de acontecimentos onde o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

O fato de esta pesquisa estar classificada quanto aos meios em diversos tipos, possui base
teorica para tal, pois para Vergara (2009) os tipos de pesquisa ndo sdo mutuamente excludentes,

com isso, é possivel utilizar mais de um tipo.

3.2 Empresa estudada
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A organizagdo estudada € uma empresa de pequeno porte que esta localizada no
municipio de Caruaru, e desde 1997, quando iniciou as suas operacdes, atua na industria de
confeccdes, produzindo roupas do tipo street wear e surf wear. No inicio dos anos 2000, os dois
dirigentes da empresa ingressaram em um curso superior de Administracdo, que consistiu no
marco para a empresa, no que tange ao uso de ferramentas administrativas.

No ano de 2005, a empresa passou por um processo de expanséo, e viu que, para tracar o
seu caminho para esta expansdo, seria necessario 0 uso do Planejamento Estratégico, e
consequentemente, a analise ambiental, que é componente do planejamento. Embora os gestores
tenham percebido algumas pequenas melhorias, as quais eles relacionaram ao uso do
Planejamento Estratégico, os resultados ndo puderam ser mensurados, devido ao término do uso
dessa ferramenta, que perdurou por quase quatro anos.

Conforme serd descrito na analise dos dados, varios aspectos foram considerados na

analise ambiental da empresa.

3.3 Coleta de dados

Os dados foram coletados atraves de uma entrevista com um dos diretores da fabrica de
confeccbes. A coleta por meio de entrevistas permite a obtencdo de informacgdes acerca de
determinado assunto, através de uma conversacdo de natureza profissional, face a face, e de
maneira metodica, que resulta, verbalmente, na informacéo necessaria (MARCONI; LAKATOS,
2003).

A entrevista utilizada foi a do tipo semiestruturada, onde o pesquisador segue um
conjunto de perguntas abertas e fechadas pré-definidas, porém em um contexto semelhante ao de
uma entrevista informal, onde o entrevistado tem a possibilidade de discorrer sobre o tema
proposto com maior profundidade, cabendo ao pesquisador intervir quando necessario para
garantir a clareza das respostas e 0 foco no tema proposto. Este tipo de entrevista possui varias
vantagens, como por exemplo, menor dificuldade para as pessoas responderem; respostas
espontaneas; maior comprometimento dos entrevistados em responderem; aproximagdo entre
entrevistador e entrevistado, o que pode proporcionar mais confianca ao entrevistado para, por
exemplo, tratar de assuntos delicados; possibilidade de utilizar recursos visuais (BONI;
QUARESMA, 2005).
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Foi utilizado um roteiro composto por quatorze perguntas pré-definidas, as quais algumas
tiveram, em alguns momentos, de se ajustar para melhor atender ao contexto da entrevista. As
questdes elencadas buscam descrever como ocorria 0 processo de analise ambiental na empresa
estudada, possuindo como parametro a teoria acerca da analise ambiental, a qual foi descrita no
capitulo anterior, ou seja, as questdes foram formuladas com base nos diversos autores citados na
tematica da analise ambiental.

Vale salientar que as entrevistas semiestruturadas também possuem as suas limitacdes,

conforme Boni e Quaresma (2005, p.76):

Quanto as desvantagens da entrevista aberta e semi-estruturada, estas dizem respeito
muito mais as limita¢des do proprio entrevistador, como por exemplo: a escassez de
recursos financeiros e o dispéndio de tempo. Por parte do entrevistado ha inseguranca
em relagdo ao seu anonimato e por causa disto muitas vezes o entrevistado retém
informacdes importantes. Essas questdes sdo, ainda assim, melhor apreendidas pela
entrevista aberta e semi-estruturada.

A entrevista teve o seu audio gravado sob a ciéncia e a autorizacdo do entrevistado.
Quanto a transcricdo da entrevista, esta pode ser conferida no apéndice Il deste trabalho e foi

transcrita conforme o método de Brown e Yule (1993) apud Kock (2010), conforme o quadro 4.

Quadro 4- Normas para transcricdo

Ocorréncias Sinais

Pausa breve -

Pausa longa +
Siléncio ++
Comentarios descritivos do transcritor Minuscula
Incompreenséo da palavra ou seguimento (...)

FONTE: Adaptado de Brown e Yule (1993) apud Kock (2010)

3.4 Analise dos dados

Os dados foram analisados através da analise do conteddo, que segundo Vergara (2005)

consiste em uma técnica que busca identificar o que esta sendo dito acerca de determinado tema,
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e que pode ser utilizado também em estudos de abordagem qualitativa, como é o caso deste
estudo.

No caso do presente estudo a coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas, as quais
foram transcritas, lidas, analisas conforme frases e paragrafos, onde os dados foram categorizados

e em seguida analisados apoiando-se em procedimentos.
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4. ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados deste trabalho seré realizada a seguir, sendo dividida em categorias, a
saber: Planejamento Estratégico como um todo; Analise do ambiente externo; Analise do

ambiente interno; e a Matriz SWOT, ou seja, a juncdo da analise externa com a interna.

4.1 Planejamento Estratégico

Uma vez que a Analise Ambiental é componente do Planejamento Estratégico, o gestor
entrevistado foi indagado acerca do que representou o planejamento como um todo para a
empresa, para depois ser questionado sobre a analise ambiental.

Inicialmente, percebe-se que o conhecimento acerca do que é o planejamento estratégico
por parte dos gestores surgiu durante o curso de graduacdo em Administracdo dos mesmos, que
viram que pelas aspiracbes da empresa, no caso expandir, fazia-se necessario implantar o

planejamento, como pode ser percebido neste trecho da entrevista:

Na verdade, assim, surgiu a ideia, através dos proprios gestores nossos internos, que na
época cursavam o curso de Administragdo, tinham o conhecimento dessas teorias, e
queriam implementar essas melhoria, essas melhorias na empresa, né, [...] essa
ferramenta que é importante na condugdo da empresa [...] a empresa estava passando por
um processo de expansdo, ou seja, de crescimento, entdo a gente queria trilhar por um
caminho que nos levasse a condi¢cBes melhores, ou seja, a gente queria que a empresa se
tornasse mais competitiva, e a gente viu que o Planejamento Estratégico seria um desses
caminhos para tornar a empresa mais competitiva no mercado em que ela atua.
(Entrevistado)

Neste primeiro momento, através do relato do entrevistado, € possivel perceber a relacdo
deste relato com o sentido do planejamento estratégico, segundo Fischman e Almeida (1991),
onde o entendimento do planejamento estratégico estabelece o propdsito de direcdo que deve ser
seguido pela organizacdo a fim de que sejam aproveitadas as suas oportunidades e evitados os
seus riscos. Pelo intuito dos gestores da empresa enquanto a implementacdo, percebe-se 0
entendimento destes sobre o planejamento estratégico, corroborando também com Terence
(2002), quando a autora descreve que um adequado planejamento estratégico possibilita a

organizacdo olhar para o futuro, aproveitar as oportunidades e prevenir-se das ameagas, e
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sobreviver e prosperar em um mundo globalizado e dindmico, ndo agindo apenas de maneira
reativa.

Vale salientar que, embora o0s gestores da empresa estudada conhegcam o planejamento
estratégico segundo a teoria, 0 uso desta ferramenta tinha um carater predominantemente
emergencial, algo que se percebe no momento em que o gestor é questionado sobre o fim do uso
do planejamento estratégico pela empresa.

Com relacdo a mudangas, o prdprio mercado, conjuntura, essa questdo de Caruaru,
Toritama e Santa Cruz, durante esses anos nos tivemos vérias transformacfes no lado
comercial, que demandou da empresa um empenho maior nos investimentos externos:
criacdo de estrutura, loja, tal, tudo isso, para atender o cliente. (Entrevistado)

[...] Como eu “t6” te falando, esse aspecto até que a gente falou na época, fatores
externos como sociais e econdmicos, 0 mercado local de confec¢do passou por um
momento de dificuldade e a empresa se inseriu nisso ai, entdo pra superar essa
dificuldade, emergencialmente, toda a administragdo da empresa se voltou pra esse foco
de meio que “apagar esse incéndio”. Entdo é aquela historia de primeiro sobreviver para
depois voltar a planejar e buscar alternativas nesse aspecto. (Entrevistado)

Infere-se neste Ultimo trecho que, como nédo havia foco no longo prazo, as mudangas nos
fatores sociais e econbmico surpreenderam a empresa, que teve que agir emergencialmente,
contribuindo para o fim do uso formal do planejamento estratégico, uma vez que ainda séo

aplicadas de maneira informal vérias préaticas desta ferramenta.

[...] Na verdade nés continuamos ainda dentro da empresa, mesmo que sem a bandeira
do planejamento estratégico, tomando varias medidas, e digamos assim, varias decises
baseadas naquele planejamento estratégico que foi feito I& atras, s6 que ndo todas elas,
apenas ndo estamos fazendo mais sistematicamente, mas continuamos tendo varias
préticas, digamos assim. (Entrevistado)

De maneira informal, digamos assim. (Pesquisador)

De maneira informal, exatamente, sem 0 mesmo capricho e afinco da época em que nés
estavamos empenhados, usando consultoria tudo isso. [...] muita transformagdo que é
feita dentro da empresa ainda obedece ao que foi planejado ha cinco, seis anos atras
durante 0 nosso planejamento estratégico. (Entrevistado)

Ainda que o estudo ndo seja explicativo, o fato de a empresa ter agido emergencialmente

diante de diversas questdes, pode ser por conta da atuacdo dos gestores de alto escaldo em terem
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de Ihe dar com questbes operacionais, algo, que segundo o gestor, faz parte da realidade local, e
dificulta o uso do planejamento estratégico como realmente deve ser utilizado.

Entdo é aquela coisa, a cultura local € muito de o gestor, o administrador, o diretor da
empresa, trabalhar também no operacional. Entdo sdo varias empresas que comegaram
microempresas, “fundo de quintal”, entdo t4 na cultura do empresario local de acabar
saindo um pouquinho do nivel estratégico e ir la para o operacional. [...] entdo isso eu
afirmo com convicgdo de que rarissimas sdo as excecBes do gestor, do empresario, do
gerente que ocupa apenas funcBes administrativas sem participar do operacional, sem
“ta” 14 no dia-a-dia. Entdo isso é uma das dificuldades dos planejamentos estratégicos
aqui serem pensados, implementados, dar continuidade, aferir os resultados, porque,
durante isso, como vocé sabe, € uma ferramenta de longo prazo, e nesse meio do
caminho, na prética, o que a gente vé é que surgem dificuldades que o empresario diz: -
Opa, isso ai eu preciso lidar diretamente. Entdo ele acaba “tando” empenhado numa
reforma de uma loja, numa viagem para atender juntamente com 0s representantes, e
acaba fugindo um pouco do “gerencial”(estratégico). (Entrevistado)

4.2 Analise do ambiente externo

Quanto a analise externa, percebeu-se logo de inicio que a mesma era realizada
predominantemente com carater emergencial, ou seja, para resolver questdes imediatas, algo que
ficou bem explicito ao longo da entrevista, e que pode ser visto em varios trechos.

Ao ser questionado sobre o objetivo da analise externa (resolver problemas imediatos e/ou
identificar futuras ameacas e oportunidades), ndo ficou muito evidente o foco no longo prazo

desta analise, assim como do planejamento como um todo.

[...] um ponto, assim, que eu destacaria dessa questdo externa, por exemplo, na época,
era essa questdo que ja estava havendo uma escalada dos produtos importados no
mercado local de confec¢do, e durante o planejamento estratégico, isso foi visto e
diagnosticado, e a gente tomou medidas (+) (Entrevistado)

Emergenciais? (Pesquisador)
Exatamente, para que essa concorréncia ndo, digamos assim, ndo nos imprensasse tanto,
ou seja, ndo tirasse tanto 0 Nnosso espaco, entdo nds buscamos alternativas para nao

concorrer direto com os chineses, o que seria suicidio, realmente eles tém preco bem
mais competitivo do que 0 nosso. (Entrevistado)

Certo e Peter (1993) descrevem que a analise ambiental, ainda que em seus dois niveis
(externa e interna), deve possuir o objetivo tanto de identificar as oportunidades e ameagas
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presentes como as futuras, divergindo com a anélise ambiental externa realizada na empresa, que
mais uma vez ficou pouco evidente o foco no longo prazo.

Ao ser questionado sobre as varidveis a serem consideradas no macroambiente —
econbmicas; sociais; politico-legais; tecnologicas - o gestor relatou que as tendéncias das
variaveis econémicas e tecnoldgicas eram consideradas, porém ele ndo detalhou sob quais

aspectos estas varidveis eram analisadas.

[...] principalmente os econdmicos, légico, a empresa visa lucro, entdo é inegavel que
sempre que se faz isso que o administrador, o gestor, visa, € 0 econdémico, porque,
[...]“ta” ligado diretamente a area financeira e rentavel da empresa, mas assim, houve
uma transformagdo na empresa no aspecto tecnoldgico, através do planejamento
estratégico. A gente “visou” que era muito importante essa questdo de ter um sistema de
informagdo “forte” e “robusto” que nos facilitasse a tomada de decisdo. (Entrevistado)

[...] A gente percebeu que sem uma modernizagdo tecnoldgica a empresa ia ficar pra
tras, entdo foi dai que surgiu [...] a necessidade de implementar um sistema de
informagdo que até hoje nds utilizamos, [...] (Entrevistado)

[...] é dificil de a gente perceber essas mudancas tanto sociais como politicas, e j& a curto
prazo “colocar” na empresa, entdo de fato ¢ um planejamento que € para médio e longo
prazo, e que no nosso caso nio “foi” efetivado na pratica essas questdes de perceber as
mudancas sociais e politicas, né, entdo nédo tinha tanta interferéncia pelo menos na nossa
tomada de decisdo. (Entrevistado)

Porém, as tendéncias das variaveis politicas e algumas sociais ndo eram, deixando
evidente mais uma vez o carater emergencial da analise ambiental. Segundo Stoner; Freeman
(1999) as variaveis sociais, em suas trés categorias (demogréfica, estilo de vida, e valores sociais)
possibilitam que as organizacgdes identifiguem ameacas e oportunidades quanto a composicéo de
uma dada populacgéo, localizacdo e expectativas, que podem afetar, por exemplo, a oferta de méo-
de-obra. Quanto as variaveis politicas, a ndo observancia destas impossibilita a empresa estudada
de identificar quaisquer oportunidades e ameacas referentes a, por exemplo, regulamentacdes
governamentais, que segundo Sobral e Peci (2008) controlam, restringem ou incentivam
comportamentos organizacionais.

Ainda que os gestores ndo considerem estas varidveis relevantes, caberia ao menos o
escaneamento, conforme descrevem Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), uma vez que se entende
que esta tarefa € das uma das etapas de uma analise externa, precedendo as demais, as quais s
ocorrerdo caso as tendéncias identificadas no escaneamento sejam relevantes. Porém, ao ser

guestionado sobre essa sequéncia da analise do ambiente externo, o gestor relatou, conforme
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ficou claro no trecho da entrevista a seguir, que estas etapas nem sempre eram seguidas pela
empresa, embora 0 gestor reconhega a sua importancia (como dito anteriormente, 0 mesmo é
graduado em Administracao), e, além disso, mais uma vez ficou evidente o carater emergencial o
qual a analise externa era realizada, bem como o foco ndo nas tendéncias, mas sim em dados

passados.

[...] apesar de ter o conhecimento que esse cronograma l6gico, essa sequéncia seria
importante, mas na pratica, sendo sincero contigo, como administrador, nem sempre era
feito dessa forma. As vezes a gente pulava varias etapas, e emergencialmente tomava
uma decisdo com base numa coisa que a gente ja viu la na “conta final”, entdo nem

sempre a gente seguia essa ordem néo. (Entrevistado)

Em relacdo ao nivel operacional do ambiente externo, descrito por Sobral e Peci (2008) e
Stoner e Freeman (1999), a empresa considerava na analise deste ambiente as possiveis ameacas
e oportunidades em todas as suas dimensdes, porém os clientes, fornecedores, e concorrentes
eram 0s mais relevantes, enquanto que os grupos de interesse eram considerados, ainda que com
um grau de importancia menor, e 0s agentes do governo, as institui¢des financeiras e 0os meios de
comunicagdo social ndo foram citados pelo entrevistado, conforme os trechos da entrevista

abaixo transcritos.

Todos eram levados em consideragdo, agora légico, que numa escala de importancia,
como eu te falei anteriormente. [...] a gente sempre “ta”, na linguagem popular, “com um
olho no padre e o outro na missa”, o que ¢ isso, a gente sempre “ta” sempre olhando pra
dentro o que a gente pode melhorar, e também pra o concorrente, o que eles “tdo”
fazendo, em que eles “tdo” inovando, como é que “td” o preco deles, quer dizer, é
impraticavel atuar nesse mercado de Caruaru, Toritama e Santa Cruz, nesse polo téxtil,
sem voce esta atento ao que a concorréncia “ta” fazendo, entdo isso era um dos aspectos
principais. Com relacdo aos 6rgdos, sindicatos, “isso aquilo outro”, eles também sao
muito atuantes aqui, mas ndo interferiam diretamente em nossas decisdes, mas a gente
acabava tendo parcerias também, como 6rgdos, SEBRAE, SINDIVEST, para nos apoiar.

(Entrevistado)

Fornecedores também como eu “tava” te falando. Essa questdo da China. Ao mesmo
tempo em que eles entraram com uma concorréncia muito grande com produtos prontos
e acabados, também teve o lado positivo da histéria, porque varios tecidos também sdo
oriundos de Ia (china), e que agente acabou comprando com precos mais baixos que 0
mercado nacional, entdo isso também foi um ponto que levamos em consideracéo.
(Entrevistado)
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O nosso cliente também, a gente acaba tendo um relacionamento direto, ja que nos
temos além dos representantes, n6s temos um canal de distribuicdo, que é uma loja, que
a gente tem um contato direto com esse cliente. (Entrevistado)

A analise que a empresa realizava acerca de seus clientes era direta e permitiu que ela
percebesse (ainda que em carater emergencial) as necessidades destes e tomasse as decisdes
pertinentes, como pode ser visto no trecho da entrevista a seguir, quando o gestor foi questionado

sobre a sondagem dos concorrentes da empresa.

Olha, ndo € uma sondagem nesse aspecto, ndo é o que “tad” se passando, digamos assim,
“dentro da cozinha do nosso concorrente”, ndo. Até porque isso eu acho que ia até ia
transcrever ou transpassar um limite ético. Ndo que a gente queira “ta” sabendo o que ele
“ta” fazendo 14 dentro. Mas assim, numa ponta final, ou seja, o0 que ¢ que a gente tem em
comum com 0 nosso concorrente: o cliente. Entdo o cliente acaba trazendo pra gente
essas informacdes: - Oh, empresa X esta fazendo essa bermuda aqui que “ta” mais bonita
do que a tua, com o prego um pouquinho mais baixo. Entdo eu acabo tendo acesso
aquele tecido, quanto é o preco do concorrente e eu vou, digamos assim buscar
alternativas para combaté-lo, ter uma bermuda tdo bonita quanto, e de preferéncia com
um preco um pouquinho mais baixo pra que eu possa vender ou superar, atender o
cliente melhor do que o concorrente. (Entrevistado)

Percebe-se que os concorrentes eram analisados ndo de maneira antecipada, mas com base
naquilo que todas as empresas do setor tém que sdo os clientes e suas necessidades. Fica evidente
através deste relato do gestor que a empresa nunca se utilizou dos mecanismos descritos por Hitt,
Ireland e Hoskisson (2011) que possibilitam visualizar antecipadamente as reagdes dos
concorrentes, e consistem em verificar os objetivos futuros, a estratégia atual, a crenca dos
concorrentes acerca do setor, e as capacitagdes dos concorrentes, bem como suas forcas e
fraquezas. Tambeém né&o ficou evidente o proposto por Oliveira (2011), que consiste na empresa
colocar-se no lugar de seus concorrentes, a fim de realizar a analise externa e interna para
descobrir, por exemplo, quais as vantagens competitivas dos seus concorrentes, quando na
verdade a empresa se baseava apenas no preco e no atendimento.

Quanto aos seus fornecedores, a analise da empresa possibilitou o aproveitamento das
oportunidades com a entrada da China no mercado de confecgdes, pois as matérias-primas, por
exemplo, passaram a ser compradas a um prego mais baixo.

Em relac&o aos grupos de interesse, o gestor relatou manter parcerias com estes, mas em
momento algum ficou evidente 0 monitoramento e a anélise, o que segundo Sobral e Peci (2008)

possibilita a tomada de decisdo com foco na maximizacdo do desempenho organizacional.
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Quando questionado sobre a forca de alguns destes componentes do ambiente operacional
sob a Otica das cinco forgas competitivas de Porter, o gestor evidenciou que a analise ambiental
que era realizada na empresa ndo abrangia este enfoque, ou seja, 0 setor de atuacdo como um
todo ndo era analisado. Caso a empresa realizasse a andlise estrutural do setor seria possivel,
segundo Porter (2004), identificar as caracteristicas basicas do setor que modelam o espaco onde
a estratégia competitiva deve ser estabelecida, ou seja, seria possivel a empresa ter trabalhado no
desenvolvimento de uma vantagem duradoura.

Abaixo esta o trecho da entrevista onde o gestor foi questionado acerca da anélise setorial

de Porter.

[...] O fato de “td” no mercado muito competitivo: entdo a gente sempre ta de olho no
concorrente, o que € que ele ta fazendo, o que é que ele tem de novo, o que ¢ que ele “ta”
ofertando. O nosso cliente também, a gente acaba tendo um relacionamento direto, ja
que nds temos além dos representantes, nos temos um canal de distribui¢do, que é uma
loja, que a gente tem um contato direto com esse cliente. Temos também, como eu
“tava” te falando, a questio de, essa analise, digamos assim, no sentido de perceber
quais sdo as mudancas no mercado, entdo como citei 0 caso até dos produtos entrantes
como foi o0 caso da China, entdo isso sempre ta presente sim na tomada de decisdo dentro
da nossa empresa.

No que diz respeito as fontes como as informacdes do ambiente externo eram coletadas, a
coleta ocorria tanto através de fontes primarias (maneira direta) como secundarias (maneira
indireta), segundo a classificacdo proposta por Matos, Matos e Almeida (2008).

Através de fontes priméarias porque a propria organizacdo buscava as informacdes através
de pesquisas diretas envolvendo os componentes do ambiente externo 0s quais eram
considerados. Os proprios gestores da época, que eram formados em Administracdo, iam a busca
de informac0es Uteis sobre 0 mercado, bem como a empresa buscava informacfes do ambiente
externo através do servigo de consultoria que havia sido contratado durante o processo de

Planejamento Estratégico.

[...] aqui nds tinhamos aqui na equipe duas pessoas formadas na area de Administragdo
de empresa, entdo naturalmente eles “tavam” mais atentos a essas mudancas de mercado,
0 que é que “tava” se passando 14 fora e trazer pra gente. Como também durante muito
tempo nés fizemos varias parcerias com esses 0rgaos que eu te falei (sebrae, sindivest), e
também consultoria. Entdo durante todo esse tempo, alternadamente, nés fizemos
consultoria na area de design e desenvolvimento, na area de produgdo, e também na area,
na propria area de gestdo econdmica, entdo sempre havia essa interagcdo entre 0s
profissionais internos e os profissionais externos que tinham uma visdo panordmica
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mais, de um setor como um todo, e essas informacbes eram condensadas aqui e a gente
tomava nossas decisGes com base nisso ai.

[...] nossos administradores que faziam essa questéio, faziam pesquisa até, internet “como
um todo”, até o proprio mercado que a gente “tava” inserido, concorrente, “tudo isso”, e
os consultores também traziam alguma coisa e a gente ia validar esses dados, ou seja, 0
que ¢ que “ta” certo, o que ¢ que os consultores “tdo” falando, o que a gente “ta”
sentindo, e também a questdo do lado do empreendedorismo, quer dizer, quem “ta” a
frente do negdcio também sempre tem, digamos assim, (+) seu sentimento “ta” ali meio
que andando junto, né, pra gente tomar decisdo, ver o que realmente essas tendéncias, o
que é que ia se concretizar ou ndo. (Entrevistado)

A presenca de coleta via fontes secundarias fica evidente no trecho acima descrito, onde o
gestor fala que existiam parcerias com 6rgdos como o SEBRAE e o SINDVEST, os quais ndo
fazem pesquisas especificas para uma determinada empresa, mas sim do mercado como um todo,
onde a empresa estudada aproveitava-se das pesquisas destes 6rgdos para obter informac6es do
ambiente externo.

Também ficou evidente a realizacdo da coleta de informacfes através do que 0s proprios
clientes ou possiveis clientes passavam, configurando esta coleta como através de fontes

primarias.

[...] Entdo o cliente acaba trazendo pra gente essas informagdes: - Oh, empresa X est4
fazendo essa bermuda aqui que “td” mais bonita do que a tua, com o prego um
pouquinho mais baixo. [...] (Entrevistado)

Segundo Hitt, Hoskisson e Ireland (2011), estas fonte podem ser coletadas de diversos
canais. Em relacdo a descricdo das fontes apresentadas por estes autores, o gestor da empresa
utilizava informagdes da internet, ndo explicitando o uso de materiais impressos, e com isso nao
se sabe se as pesquisas dos 6rgaos e consultorias eram impressos ou nao.

Ainda de acordo com Hitt, Hoskisson e Ireland (2011), a coleta de informacdes externas
pode ser realizada atraves de pessoas nos cargos de boundary spanning, ou seja, pessoas
ocupantes de cargos que mantém contato direto com componentes do ambiente externo. Na
empresa, ficou evidente que os vendedores desempenham este tipo de funcdo, haja vista que
havia coleta de informacdes dos clientes, quando se dava 0 momento de compras ou possiveis

compras.
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4.3 Analise do ambiente interno

Diferente das outras secOes deste capitulo, os dados referentes a analise do ambiente
interno serdo analisados apenas conforme Matos, Matos e Almeida (2008), pois se percebe,
conforme esta descrito no segundo capitulo deste trabalho, que os aspectos considerados por estes
autores (fungdes; aspectos organizacionais; abrangéncia dos processos; niveis de controle e
avaliacdo; critérios de avaliacdo; obtencdo das informacdes) englobam os considerados pelos
demais autores. Vale salientar que se supde (uma vez que ndo ficou nada explicito) que a analise
do ambiente interno tenha ocorrido com um carater predominantemente emergencial, a fim de
que a empresa visse seus pontos fortes, fracos, ou neutros em consonancia com 0s aspectos
externos da empresa, que eram analisados com um enfoque predominantemente emergencial.

Embora o gestor ndo tenha explicado como se da a divisao funcional da empresa (se € que
€ ou era assim o seu critério de departamentalizacdo), ele alega que no processo de analise interna
eram analisadas todas as areas funcionais, 0s grupos menores, os individuos, em todos 0s seus
niveis hierarquicos, ou seja, abrangia os processos de toda a organizacdo, assim como proposto
pelos autores.

Ao relatar a abrangéncia do processo de analise do ambiente em toda a empresa, o gestor
falou da dificuldade em obter dados no nivel operacional, como pode ser visto no trecho da

entrevista transcrito a seguir.

[...] No periodo em que a empresa “tava” vivenciando bem essa questao do planejamento
estratégico, de fato nés faziamos em todos esses niveis organizacionais, né. Como eu
“tava” te falando, apesar dessas informagdes internas aparentemente, € (-) , serem tidas
com mais, facilmente obtidas, mas nem sempre sdo assim. Ha uma diferenca entre a
entre a teoria e a pratica. Nos niveis mais altos, nos cargos de geréncia e de chefia, sim.
A gente tinha a confianga do colaborador, um didlogo mais aberto, e que aquela
informagdo era mais palpavel, quer dizer, quando chegava pra gente, como diretor, como
administrador, entdo a gente tinha uma confianga na informagdo. J& nos niveis mais
operacionais, mais baixos da empresa, ¢ dificil. Nem sempre os funcionarios “tavam”
aptos a nos passar. Tinha um certo receio, digamos assim, um certo gelo, que a gente
tentou quebrar através de questionarios e tal. Alguma coisa que deixasse essas
informacdes anénimas, que pudesse chegar pra gente de uma maneira que realmente a
gente utilizasse e pudesse melhorar a condi¢do de trabalho, que efetivamente era nosso
objetivo.
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Embora o objetivo deste trabalho ndo tenha cunho explicativo e sim descritivo, é possivel
que este receio, segundo o gestor, esteja atrelado ao medo dos funcionarios em sofrer alguma
punicdo, pois principalmente no inicio da andlise interna houve a tentativa de obter informac6es

no nivel estratégico através de conversa direta, mas ndo houve éxito.

[...] Houve uma tentativa primeiramente, diretamente como eu “t6” te falando, foi onde
surgiu essa dificuldade, ou seja, o pessoal ficava constrangido, ndo falava, achava que

tinha aquela barreira: - Ah, eu “t6” falando diretamente com o dono, com o gerente da
empresa. (Entrevistado)

Quanto aos aspectos organizacionais, muitos destes eram considerados na analise do
ambiente interno, como:
e O produto a ser ofertado, o0 qual se entende que era desenvolvido com base nas

necessidades do consumidor.

[...] Entdo o cliente acaba trazendo pra gente essas informagdes: - Oh, empresa X est4
fazendo essa bermuda aqui que “td” mais bonita do que a tua, com o prego um
pouquinho mais baixo. [...] e eu vou, digamos assim, buscar alternativas para combaté-
lo, ter uma bermuda t&o bonita quanto, e de preferéncia com um pre¢co um pouquinho
mais baixo pra que eu possa vender ou superar, atender o cliente melhor do que o
concorrente. (Entrevistado)

[...] aempresa tem um foco muito, digamos assim, atento, n6s damos bastante prioridade
a qualidade do nosso produto, o que nds ofertamos pra o mercado e o cliente “como um
todo”. [...] (Entrevistado)

e Os sistemas de informagé&o.

[...] A gente “visou” que era muito importante essa questdo de ter um sistema de
informagdo “forte” e “robusto” que nos facilitasse a tomada de decisdo. (Entrevistado)

[...] foi dai que surgiu [...] a necessidade de implementar um sistema de informacéao que
até hoje nds utilizamos, logicamente que com alguns avancos e alguma melhoria, e (-)
isso foi colocado em préatica através desse planejamento estratégico.

e As Instalagfes e o controle de qualidade, onde foi identificada a necessidade de
melhorias nas instalagfes, que foram possiveis gragas a identificacdo também da

necessidade de um sistema de qualidade, neste caso o 5S.

[...] essa questdo do ambiente organizacional, que condi¢do, que estrutura nés estdvamos
dando de trabalho para os nossos funcionarios. (Entrevistado)
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As instalagdes né? (Pesquisador)

As instalacdes, isso também a gente buscou até com programas como o 5s, que a gente
deu uma transformacao no ambiente, [...] (Entrevistado)

e Estrutura organizacional, onde dentre as caracteristicas que foram analisadas, 0
gestor citou também a visdo e a missdo organizacional, que como componentes do
Planejamento Estratégico, tém caracteristicas temporais voltadas ao longo prazo,

divergindo um pouco de como se deu o planejamento na empresa.

Organograma, missdo, visdo, tudo isso na época a gente (-) foi bem detalhado,
colocamos, quer dizer, deixou uma coisa bem clara dentro da empresa. Como era a
divisdo de tarefas, como era o nivel de comunicagdo entre os setores, tudo isso foi um
ponto também que a gente se debrucou muito sobre ele e que tentou botar em prética ao
maximo. (Entrevistado)

Quanto aos niveis de controle e avaliagdo, através do trecho transcrito a seguir,
subentende-se a existéncia da andlise da eficiéncia, eficacia e efetividade na empresa, uma vez

gue houve o objetivo de melhorar a produtividade, que por sinal era mensurada.

[...] através disso ai a gente procurava ver o que realmente seria, é, digamos assim,
possivel de transformar na préatica e melhorar as condicGes de trabalho, e logicamente a
nossa produtividade. (Entrevistado)

Quanto a questdo de julgar os pontos elencados como fortes, fracos, ou neutros, entende-
se através do relato do gestor que embora fossem ouvidas opinides de consultores quanto ao
julgamento destes pontos, estas opinides eram meio que avaliadas segundo o juizo de valor dos

gestores, havendo um peso maior para as opinides pessoais.

[...] A gente administrando na verdade, a gente nunca pode se prender a uma informacao
s6 ou de uma maneira s6. Entdo a gente buscava ouvir todas essas dos consultores, e
trazer para 0 nosso juizo de valor. Entdo a gente fazia esse comparativo de tudo que
vinha de fora e internamente, e nossas proprias convic¢Bes, pra digamos assim,
transformar esses dados em informagdes, e decidir com base nessas informacgdes
alcangadas. (Entrevistado)
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O ultimo aspecto descrito por Matos, Matos e Almeida (2008) que sera aqui exposto a luz

de como ocorria na empresa refere-se a obtencdo das informagdes do ambiente interno. As

informacdes do ambiente interno na empresa eram obtidas através de varios meios, a saber:

Conversa direta com os funcionérios de niveis hierdrquicos mais baixos, que
segundo os autores este meio € indicado no caso da conversa com funcionarios
experientes e praticos, porém entende-se que houve a tentativa de conversar com
todos os funcionarios, talvez este o verdadeiro motivo da dificuldade em utilizar

esta técnica.

[...] J& nos niveis mais operacionais, mais baixos da empresa, é dificil. Nem sempre os
funciondrios “tavam” aptos a nos passar. [...] (Entrevistado)

[...] Houve uma tentativa primeiramente, diretamente como eu “t6” te falando, foi onde
surgiu essa dificuldade, ou seja, o pessoal ficava constrangido, ndo falava, achava que
tinha aquela barreira: - Ah, eu “t6” falando diretamente com o dono, com o gerente da
empresa. (Entrevistado)

[...] Em primeiro momento noés tentamos a conversa direta. Ndo fomos tdo felizes, como
eu te falei, nos niveis mais operacionais. (Entrevistado)

Conversa direta com os funcionarios de niveis hierarquicos mais altos, embora ndo

existam evidéncias de que estes eram experientes ou praticos.

[...] Nos niveis mais altos, nos cargos de geréncia e de chefia, sim. A gente tinha a
confianca do colaborador, um didlogo mais aberto, e que aquela informacéo era mais
palpavel, quer dizer, quando chegava pra gente, como diretor, como administrador, entéo
a gente tinha uma confianca na informacdo. [...] (Entrevistado)

[...] Nos niveis gerenciais a gente acabava tendo uma conversa, um dialogo, e tinha
como filtrar algumas informagdes. [...] (Entrevistado)

Caixinhas de sugestdes e reclamacgdes, denominadas pelo gestor como
questionarios, que eram aplicadas aos niveis hierarquicos mais baixos, 0s quais
passaram a ser utilizados mediante o fracasso da conversa direta. O gestor também
demonstrou a importéncia das informagdes advindas do “chido de fabrica”. Este
meio de obtencdo de informagdes ndo é citado por Matos, Matos e Almeida
(2008).
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[...] Nem sempre os funcionarios “tavam” aptos a nos passar. Tinha um certo receio,
digamos assim, um certo gelo, que a gente tentou quebrar através de questionarios e tal.
Alguma coisa que deixasse essas informagdes andnimas, que pudesse chegar pra gente
de uma maneira que realmente a gente utilizasse e pudesse melhorar a condicdo de
trabalho, que efetivamente era nosso objetivo. (Entrevistado)

[...] Entdo diante desse receio a gente utilizou questionarios, quer dizer, aquelas
“urnazinhas” que eles colocavam la as opinides, as queixas, ¢ tal, e, através disso ai a
gente procurava ver o que realmente seria, é, digamos assim, possivel de transformar na
pratica e melhorar as condi¢bes de trabalho, e logicamente a nossa produtividade.
(Entrevistado)

[...] Ja no nivel operacional, entdo as pessoas tinham um conhecimento técnico (entende-
se que o gestor quis dizer, conceitual), digamos assim, menor, mas tinham informacdes
pra gente valiosissimas, preciosas, que era o dia-a-dia da empresa. Entdo, como é que a
gente ia buscar l4 naquela “ponta final” isso ai, entdo a gente tentou através dos
questionarios, e muitas vezes conseguimaos, dessa forma. (Entrevistado)

Observacdo pessoal, uma vez que os proprios gestores sempre estavam presentes

durante a execucdo das atividades dos niveis hierarquicos mais baixos.

Como eu “t6” te falando, ai é onde entra aquela questdo do empreendedorismo, do
feeling (percepcdo) do empresario, entdo a gente sempre “ta” atento, entdo até em
circular dentro da empresa, a gente procura ver o que é que ta de errado, 0 que € que a
gente pode melhorar. (Entrevistado)

Reunibes com consultores, o que ficou evidente ndo quando o gestor foi
questionado acerca dos meios de obtencdo de informacdes na analise interna, mas
sim quando questionado como eram obtidas as informag6es do ambiente externo, e
quando questionado sobre a maneira de julgar os pontos elencados como fortes,
fracos, ou neutros. Logo, supde-se que as informag6es também vinham através das

reunides com estes consultores.

[...] durante esse tempo, alternadamente, nés fizemos consultoria na &rea de design e
desenvolvimento, na area de producdo, e também na area, na propria area de gestao
econdmica [...] (Entrevistado)

[...] a gente nunca pode se prender a uma informagdo s6 ou de uma maneira sé. Entdo a
gente buscava ouvir todas essas dos consultores, e trazer para 0 nosso juizo de valor. [...]
(Entrevistado)
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4.4 Andlise SWOT

A andlise SWOT que foi realizada pela empresa, de certa forma, ainda que com caréater
predominantemente no curto prazo, enxergou o principal objetivo do uso desta matriz. Segundo
Matos, Matos e Almeida (2008) o principal objetivo da matriz SWOT no contexto da anélise
ambiental é o de identificar os rumos a serem seguidos, através da juncdo da anélise externa com
a analise interna, bem como os passos que devem ser dados para que se alcancem os objetivos

estratégicos. Abaixo, trechos da entrevista onde o gestor relata um pouco sobre 0 uso da matriz.

[...] essa questdo de uma ameaca externa, que eram os produtos chineses, isso a gente viu
através da analise SWOT, na época que a gente viu, quer dizer, j& havia no mercado uma
tendéncia muito grande dessa questdo de importados, “tava” havendo uma concorréncia
grande, e na época eu lembro, que assim, boa parte do nosso mix era um mix que ia
batendo justamente de frente com essa invasdo dos importados, como a gente denomina
aqui. E foi através de uma matriz como essa que a gente percebeu que era importante a
gente migrar, ou seja, ndo concorrer diretamente com eles nesse aspecto, entdo nés
elevamos 0 nosso produto, buscamos diversificar para ndo sofrer, digamos assim,
consequéncias maiores, dada essa ameaca que estava chegando. (Entrevistado)

No caso através da relacdo das forgas e fraquezas com as ameacgas e oportunidades?
(Pesquisador)

Exatamente. Entdo a gente percebeu gue, se a gente continuasse competindo com 0s
produtos chineses, os produtos baratos, isso se transformaria em uma grande ameaca
para a empresa, e nessa mesma matriz a gente percebeu que os tecidos que eles
“vinham” de 14 importados poderiam ser uma oportunidade. (Entrevistado)

Baseando-se no exposto por estes autores, a empresa percebeu através do cruzamento das forgas e
fraquezas com as oportunidades e ameacas, a direcdo a ndo ser seguida e ser seguida, por
exemplo, ndo concorrer diretamente com os chineses, e comprar materias-primas dos chineses,

respectivamente.
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5. CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Conclusdes

Este trabalho teve como objetivo descrever como era realizada a analise ambiental, no
contexto do planejamento estratégico, em uma empresa de confec¢des do municipio de Caruaru,
descrevendo como era analisado o ambiente externo e o ambiente interno a luz da teoria referente
a esta tematica.

Na elaboracdo deste trabalho percebeu-se, atraves da teoria esplanada, a importancia do
conhecimento acerca dos ambientes organizacionais, tanto o externo quanto o interno. Este
conhecimento, no contexto do planejamento estratégico, € obtido através do processo
denominado de analise ambiental, do qual depende qualquer acdo de carater estratégico, uma vez
que este tipo de acdo envolve a interacdo entre dois ambientes.

No desenvolvimento deste trabalho percebeu-se que a andlise ambiental, bem como o
planejamento estratégico da empresa divergiu da teoria em diversos aspectos, entre eles o que
ficou mais evidente: o carater emergencial. Este carater emergencial derivou da necessidade do
gestor em ter de estar sempre presente nas decisdes operacionais, comprometendo a sua Vvisdo
estratégica do negdcio.

Mesmo os gestores possuindo formagao superior em Administracdo e contando com o
auxilio de consultores, os quais devem proporcionar aprendizado, constatou-se certa discrepancia
entre teoria e pratica, em relacdo a esta tematica, inclusive houve o reconhecimento desta
discrepancia por parte do gestor da empresa.

Uma vez que o planejamento estratégico tinha carater predominantemente emergencial,
ndo seria diferente com o0 processo de andlise ambiental que apesar de possuir em seu
embasamento tedrico respaldo para a preocupacdo com o emergencial e o futuro, ndo existiam
evidéncias concretas da consideracdo da empresa para com um futuro mais distante.

Quanto a anélise do ambiente externo, algumas varidveis ndo eram consideradas e nem
sequer escaneadas, até também por conta de ndo haver uma sequéncia estabelecida para a analise.
Muitas vezes a tomada de decisbes era baseada em dados passados, e ndo nas tendéncias que as
variaveis ambientais apresentavam. De um modo geral o que se percebeu foi uma anélise do
ambiente externo predominantemente emergencial, que impossibilitava a empresa de ter uma

visdo mais ampla de seu negocio, e que Ihe proporcionasse uma vantagem duradoura, uma vez
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que a vantagem que a empresa buscava ter era baseada em coisas facilmente copidveis pela
concorréncia, como por exemplo, o preco de seus produtos. As informacGes deste ambiente eram
coletadas através de fontes primarias e secundarias, através de varios canais, possibilitando
informacdes e opinides de pontos de vista diferentes.

A anélise do ambiente interno nada mais era do que o reflexo da andlise do ambiente
externo, ou seja, a verificacdo do interior da empresa para uma possivel adequacdo a seu
ambiente externo. Logo, uma vez que externamente o ambiente era predominantemente analisado
de maneira emergencial, internamente ndo foi diferente. Entretanto, internamente percebeu-se
uma maior aproximacao entre teoria e préatica, haja vista que todos 0s aspectos citados na teoria
que devem ser considerados, assim foram pela empresa.

Quanto a juncdo da andlise externa com a interna, ou seja, a matriz SWOT, esta foi
realmente utilizada segundo o seu real objetivo, pois através do cruzamento entre ameagas e
oportunidades com as forcas e fraquezas a empresa identificou as direcdes a serem seguidas,
porém mantendo o carater emergencial.

De um modo geral percebeu-se que a analise ambiental apresenta como pontos positivos a
identificacdo de oportunidades, como por exemplo, na empresa, com o fornecimento de tecidos
pelos chineses, e também ameacas, como a for¢ca dos produtos concorrentes chineses, bem como
analisar-se a fim de identificar o que precisaria ser mantido ou modificado conforme as
tendéncias ambientais externas.

Como pontos negativos, é possivel citar um dos requisitos que uma ferramenta deste tipo
possui, neste caso a necessidade em haver uma estrutura organizacional que possibilite o gestor a
dedicar-se na maioria das vezes as questOes estratégicas, a fim de evitar analises e decisdes
emergenciais, decorrentes de questdes operacionais.

Este trabalho apresentou algumas limitagdes. Inicialmente, o objetivo era o de verificar o
processo de analise ambiental em varias empresas confeccionistas de Caruaru, porém sdo poucas
as empresas deste tipo no municipio que utilizam ou utilizaram planejamento estratégico. Outra
limitacdo foi em relacdo ao acesso a estas poucas empresas, uma vez que 0S Seus gestores
restringiam as informagdes com receio de se tratar de algum tipo de fiscalizacdo ou até

“espionagem” por parte de concorrentes.
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5.2 Recomendac0es

Este trabalho ateve-se apenas a analise ambiental, esta como componente do planejamento
estratégico. Sugere-se para futuros trabalhos a descricdo de todo o planejamento estratégico em
empresas de confeccBes ndo apenas de Caruaru, mas em empresas de todo o polo téxtil do
Agreste.

Como visto na realidade da empresa estudada, a presenca de um profissional de
Administracdo na gestdo desta empresa ndo significou total consonancia entre a teoria e a pratica.
Logo, sugere-se também para trabalhos futuros a verificacdo, a luz da teoria, de como ocorre a
utilizacdo de outras ferramentas administrativas em empresas confeccionistas do polo téxtil do
Agreste, neste caso empresas que possuem gestores formados em Administragdo, haja vista o
aumento do numero de instituicdes de ensino superior na regiao, sobretudo ofertando cursos de
Administracéo.

Além destes, seria valido pesquisar a percep¢do dos consultores empresariais da regido
acerca de estratégia empresarial, uma vez que a empresa estudada utilizou-se de consultorias, mas
percebe-se que mesmo com o apoio de consultores existiu tamanha discrepancia entre teoria e

pratica.
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APENDICE I
Roteiro da Entrevista Semi Estruturada

Para a empresa, 0 que a levou a utilizar o planejamento estratégico e o que representou o
processo de analise ambiental para o planejamento? Existiram dificuldades durante o uso
do planejamento, quais?

A analise ambiental consiste em uma das etapas do planejamento estratégico e €
subdividida em duas anélises: a analise do ambiente externo e a analise do ambiente
interno. Quanto a analise do ambiente externo, esta pode ser utilizada sob dois enfoques:
um para resolver problemas imediatos que exigem decisdes estratégicas, e outro para
identificar as futuras ameacas e oportunidades que ndo foram percebidas claramente. A
empresa realizava a analise sob um desses enfoques, ou sob os dois?

Em um nivel macro, quais destas variaveis a empresa levava em consideracdo em sua
andlise externa: Fatores econdmicos; Fatores sociais; Fatores politico-legais; Fatores
tecnoldgicos? Por qué?

Em um nivel operacional, quais destas variaveis a empresa levava em consideracdo para a
sua analise externa: fornecedores; clientes; concorrentes; agentes governamentais; grupos
de interesses, como por exemplo, sindicatos; instituicbes financeiras; meios de
comunicagdo? Por qué?

Através de quais fontes a empresa obtinha informac6es?

Na analise do ambiente externo a empresa seguia etapas definidas (escaneamento do
ambiente, monitoramento das mudancas ambientais, previsdo do que pode acontecer
devido as mudancas, e avaliacdo para determinar se as mudancas representam ameacgas ou
oportunidades), ou nao?

Analisando o ambiente externo do ponto de vista setorial, a empresa analisava o setor
segundo as cinco forgas competitivas de Porter (ameaca de novas empresas entrantes,
ameaca de produtos substitutos, poder de negociacdo dos compradores, poder de
negociacdo dos fornecedores, forca da rivalidade entre concorrentes existentes)? Como a
empresa reagia a estas forgas competitivas?

A empresa possui a sua disposicdo um conjunto de informacOes acerca de seus

concorrentes que lhe permita entender e prever: os objetivos futuros de seus concorrentes;
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a estratégia atual de seus concorrentes; 0 que o concorrente espera acerca do setor; quais
séo as capacitagfes que 0s concorrentes possuem, e quais 0s seus pontos fortes e pontos
fracos?

9- Quanto a analise do ambiente interno, este era analisado sob quais niveis de abrangéncia
(toda organizacdo, areas funcionais, grupos menores, individuos)?

10- Quais aspectos organizacionais eram considerados pela empresa durante a analise do
ambiente interno (produtos oferecidos, estrutura organizacional, instalacdes, sistemas de
informacdes, etc.)?

11-Para a analise do ambiente interno, a empresa utilizava qual(is) meio(s) para obter
informacbes?

12-Qual(is) critério(s) (opinides pessoais, opinides de consultores, etc.) a empresa utilizava
para julgar um ponto como forte, fraco, ou neutro?

13- A matriz de SWOT ou FOFA era utilizada pela empresa? O que esta matriz representava
para a empresa, e quais informacdes eram obtidas através do uso desta matriz?

14-Por qual motivo a organizacdo deixou de realizar o planejamento estratégico, e

consequentemente, a analise ambiental?
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APENDICE II
Transcricdo do audio da entrevista

Legenda:
P- Pesquisador

E- Entrevistado

P- Para a empresa, o0 que levou vocés a inicialmente utilizarem o planejamento estratégico?

E- Na verdade, assim, surgiu a ideia, através dos préprios gestores nossos internos, que na época
cursavam o0 curso de Administracdo, tinham o conhecimento dessas teorias, e queriam
implementar essas melhoria, essas melhorias na empresa, né, e com isso nds acabamos
contratando algumas consultorias, junto a érgdos como o SEBRAE, e o sindicato da categoria
para nos assessorar e comecar a implantar de certo modo essa ferramenta que é importante na

conducéo da empresa.

P- Houve alguma dificuldade no passado que levou a empresa a utilizar, assim, o planejamento

estratégico?

E- Eu ndo diria digamos assim uma dificuldade, eu diria o seguinte: a empresa estava passando
por um processo de expansdo, ou seja, de crescimento, entdo a gente queria trilhar por um
caminho que nos levasse a condi¢cdes melhores, ou seja, a gente queria que a empresa se tornasse
mais competitiva, e a gente viu que o Planejamento Estratégico seria um desses caminhos para

tornar a empresa mais competitiva no mercado em que ela atua.

P- E assim, o processo, especificamente de analise ambiental, tanto externa como interna, o que

representou, assim, para vocés, como vocé descreveria a importancia que ele teve?

E- No primeiro momento foi uma certa, digamos assim, transformagdo. A empresa (-) no nosso
caso uma empresa que surgiu pequenininha e foi crescendo, entdo foi sem ddvida nenhuma uma
novidade importante, quer dizer, a gente (-) tinha um certo conhecimento, mas néo tinha nocéao de
como isso podia nos ajudar, quer dizer, a gente conhecer o ambiente interno, o ambiente externo,

e de que modo isso poderia trazer melhorias para a empresa.
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P- Assim, a analise ambiental (-) ela é dividida tanto interna como externa. Assim, quanto a
andlise do ambiente externo, ela pode ser feita, segundo alguns teoricos, para resolver problemas
imediatos como também a longo prazo, para identificar futuras ameacas e oportunidades. A

empresa realizava sob esses dois enfoques, ou sé a longo prazo mesmo?

E- Se agente, assim, n0s estdvamos administrando a empresa, na época em que a gente tentou
implementar esse sistema de planejamento estratégico, a gente percebeu que na anélise interna 0s
dados estavam todos aqui, e era s6 a questdo da gente organizar e tentar transformar esses dados
em informacgdes, e fazer o bom uso dessas informacdes. Ja no campo externo, realmente hd uma
dificuldade maior, quer dizer, como saber o que o concorrente “ta” fazendo, entdo (-) a gente
sentiu realmente mais dificuldade nessa questdo externa, contudo utilizamos também, e um
ponto, assim, que eu destacaria dessa questdo externa, por exemplo, na época, era essa questdo
que ja estava havendo uma escalada dos produtos importados no mercado local de confeccdo, e

durante o planejamento estratégico, isso foi visto e diagnosticado, e a gente tomou medidas (+)
P- Emergenciais?

E- Exatamente, para que essa concorréncia ndo, digamos assim, ndo nos imprensasse tanto, ou
seja, ndo tirasse tanto 0 Nosso espacgo, entdo nds buscamos alternativas para ndo concorrer direto
com os chineses, 0 que seria suicidio, realmente eles tém preco bem mais competitivo do que o

NOSSO0.

P- E (-), numa analise ambiental, assim, externa, sio levados em conta fatores econémicos,
sociais, politico-legais, tecnologicos. A empresa, ela, para anélise desse ambiente externo vocés

consideravam alguns desses fatores?

E- Vé s0, principalmente os econémicos, légico, a empresa visa lucro, entdo é inegavel que
sempre que se faz isso que o administrador, o gestor, visa, € 0 econdémico, porque, vai digamos
assim, “ta” ligado diretamente a area financeira e rentdvel da empresa, mas assim, houve uma
transformacdo na empresa no aspecto tecnologico, atraves do planejamento estratégico. A gente
“Visou” que era muito importante essa questdo de ter um sistema de informacdo “forte” e

“robusto” que nos facilitasse a tomada de decisao.

P- Vocés identificaram no caso, oportunidades e ameacas, assim, no campo tecnolégico?
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E- Sem duvida. A gente percebeu que sem uma modernizacdo tecnoldgica a empresa ia ficar pra
tras, entdo foi dai que surgiu a, digamos assim, a necessidade de implementar um sistema de
informacao que até hoje nos utilizamos, logicamente que com alguns avangos e alguma melhoria,

e (-) isso foi colocado em prética através desse planejamento estratégico.
P- E no caso, fatores sociais e politico-legais, ndo necessariamente?

E- E visto, mas é como eu “td” te falando, no segundo momento ¢ uma coisa que a gente vé que a
gente mais, assim, percebe um pouco depois, € dificil de a gente perceber essas mudancas tanto
sociais como politicas, € ja a curto prazo “colocar” na empresa, entdo de fato ¢ um planejamento
que ¢ para médio e longo prazo, e que no nosso caso nao “foi” efetivado na pratica essas questoes
de perceber as mudancas sociais e politicas, né, entdo nao tinha tanta interferéncia pelo menos na

nossa tomada de decisao.

P- Assim, no nivel externo, mais operacional, onde a empresa de fato atua, vocés consideravam,
por exemplo, ameacas e oportunidades de fornecedores, clientes, concorrentes, agentes do
governo, é (-) grupos de interesse, como por exemplo sindicatos, institui¢des financeiras e meios

de comunicacdo. Vocés analisavam esses pontos?

E- Sem davida. Todos eram levados em consideracdo, agora l6gico, que numa escala de
importancia, como eu te falei anteriormente. Por exemplo: sem davida, como a gente “ta” no (-)
que € o segundo polo do pais, talvez até o primeiro em relacdo ao nosso ramo de confeccdo, a
gente sempre “ta”, na linguagem popular, “com um olho no padre e o outro na missa”, o que €
1ss0, a gente sempre “t4” sempre olhando pra dentro o que a gente pode melhorar, e também pra o

~ 9 ~ 9

concorrente, o que eles “tdo” fazendo, em que eles “tdo” inovando, como ¢ que “td” o preco
deles, quer dizer, é impraticavel atuar nesse mercado de Caruaru, Toritama e Santa Cruz, nesse
polo téxtil, sem vocé estd atento ao que a concorréncia “td” fazendo, entdo isso era um dos
aspectos principais. Com relacdo aos d6rgaos, sindicatos, “isso aquilo outro”, eles também sao
muito atuantes aqui, mas ndo interferiam diretamente em nossas decisfes, mas a gente acabava

tendo parcerias também, como 6rgdos, SEBRAE, SINDIVEST, para nos apoiar.

P- Fornecedores, clientes, também?
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E- Fornecedores também como eu “tava” te falando. Essa questdo da China. Ao mesmo tempo
em que eles entraram com uma concorréncia muito grande com produtos prontos e acabados,
também teve o lado positivo da histdria, porque varios tecidos também sdo oriundos de la (china),
e que agente acabou comprando com precos mais baixos que o mercado nacional, entdo isso

também foi um ponto que levamos em consideracao.

P- E (-) vocés obtinham essas informagBes do ambiente externo através de qué? Era, a empresa,

ela fazia pesquisas diretas, ou era atraves de, digamos assim, jornais, televis&o?

E- N&o, como eu te falei 14 no inicio. Tanto na nossa gestdo aqui nds tinhamos aqui na equipe
duas pessoas formadas na area de Administracdo de empresa, entdo naturalmente eles “tavam”
mais atentos a essas mudangas de mercado, o que ¢ que “tava” se passando la fora e trazer pra
gente. Como também durante muito tempo nos fizemos varias parcerias com esses 0rgaos que eu
te falei (sebrae, sindivest), e também consultoria. Entdo durante todo esse tempo, alternadamente,
nos fizemos consultoria na area de design e desenvolvimento, na area de producdo, e também na
area, na propria area de gestdo econdmica, entdo sempre havia essa interacdo entre 0sS
profissionais internos e os profissionais externos que tinham uma visdo panoramica mais, de um
setor como um todo, e essas informagfes eram condensadas aqui e a gente tomava nossas

decisdes com base nisso ai.

P- No caso vocés (-) a obtengéo dessas informagdes era bem, de maneira ativa ndo era, bem direta
mesmo, vocés iam & e, através de consultoria, por exemplo, j& traziam as informacdes

diretamente?

E- E (-) tanto ativa como passiva. Eu diria ativa no caso dos nossos administradores que faziam
essa questdo, faziam pesquisa até, internet “como um todo”, até o proprio mercado que a gente
“tava” inserido, concorrente, “tudo isso”, e os consultores também traziam alguma coisa e a gente
1a validar esses dados, ou seja, o que € que “ta” certo, o que € que os consultores “tao” falando, o
que a gente “ta” sentindo, e também a questdo do lado do empreendedorismo, quer dizer, quem
“ta” a frente do negoOcio também sempre tem, digamos assim, (+) seu sentimento “ta” ali meio
que andando junto, né, pra gente tomar decisdo, ver o que realmente essas tendéncias, o que é que

ia se concretizar ou nao.
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P- Vocés tinham, nessa anélise do ambiente externo, vocés seguiam alguma, alguma
metodologia, alguma sequéncia? Por exemplo, primeiro escanear as informagdes do ambiente;
monitorar essas informac6es escaneadas; depois prever o que pode acontecer; e por fim, avaliar

dessas informacdes, quais sdo as mais importantes ou nao.

E- Veja sb, apesar de ter o conhecimento que esse cronograma logico, essa sequéncia seria
importante, mas na prética, sendo sincero contigo, como administrador, nem sempre era feito
dessa forma. As vezes a gente pulava varias etapas, e emergencialmente tomava uma decisao
com base numa coisa que a gente ja viu 14 na “conta final”, entdo nem sempre a gente seguia essa

ordem ndo.

P- Verificando do ponto de vista setorial, acho que tu até ja “respondesse” algumas dessas
questdes, mas assim, segundo as cinco forcas competitivas de Porter: ameaca de empresas
entrantes, de empresas ja existentes, poder de barganha do fornecedor, do cliente, e ameaga de

produtos substitutos, vocés analisavam esses pontos e tomavam alguma medida?

E- Pronto, realmente, é de fato como eu ja te falei, quer dizer, vérias questdes ai a gente ja disse.
O fato de “t4” no mercado muito competitivo: entdo a gente sempre ta de olho no concorrente, o
que ¢ que ele ta fazendo, o que ¢ que ele tem de novo, o que ¢ que ele “t4” ofertando. O NOsso
cliente também, a gente acaba tendo um relacionamento direto, ja que nds temos além dos
representantes, n6s temos um canal de distribuicdo, que € uma loja, que a gente tem um contato
direto com esse cliente. Temos também, como eu “tava” te falando, a questdo de, essa analise,
digamos assim, no sentido de perceber quais sdo as mudan¢as no mercado, entdo como citei o
caso até dos produtos entrantes como foi 0 caso da China, entdo isso sempre ta presente sim na

tomada de deciséo dentro da nossa empresa.

P- Quanto aos concorrentes diretos, assim, 0s que vocés viam eu atuam diretamente contra vocés,
concorrem diretamente contra vocés, vocés buscavam monitorar eles, vocés tinham um conjunto

de informagoes deles, para “ta” tentando, assim, sondar as agoes deles ou ndo?

E- Olha, ndo é uma sondagem nesse aspecto, ndo ¢ o que “ta” se passando, digamos assim,
“dentro da cozinha do nosso concorrente”, ndo. Até porque isso eu acho que ia até ia transcrever
ou transpassar um limite ético. Nao que a gente queira “td” sabendo o que ele “t4” fazendo la

dentro. Mas assim, numa ponta final, ou seja, 0 que é que a gente tem em comum com 0 NOSSO
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concorrente: o cliente. Entéo o cliente acaba trazendo pra gente essas informagdes: - Oh, empresa
X esta fazendo essa bermuda aqui que “ta” mais bonita do que a tua, com 0 prego um pouquinho
mais baixo. Entdo eu acabo tendo acesso aquele tecido, quanto é o pre¢o do concorrente e eu vou,
digamos assim buscar alternativas para combaté-lo, ter uma bermuda tdo bonita quanto, e de
preferéncia com um preco um pouquinho mais baixo pra que eu possa vender ou superar, atender

o cliente melhor do que o concorrente.

P- Entendo. Quanto ao ambiente interno, vocés analisavam ele, assim, como que eu posso dizer (-
) em quais niveis de abrangéncia, por exemplo, toda a organizacdo, do topo até a base da
piramide hierarquica, as areas funcionais, todas as areas, grupos menores, individuos, qual era a

abrangéncia dessa andlise?

E- Uma outra questdo bem interessante também. No periodo em que a empresa ‘“tava”
vivenciando bem essa questdo do planejamento estratégico, de fato nds faziamos em todos esses
niveis organizacionais, né. Como eu “tava” te falando, apesar dessas informacdes internas
aparentemente, é (-), serem tidas com mais, facilmente obtidas, mas nem sempre sdo assim. Ha
uma diferenca entre a entre a teoria e a pratica. Nos niveis mais altos, nos cargos de geréncia e de
chefia, sim. A gente tinha a confianca do colaborador, um didlogo mais aberto, e que aquela
informacdo era mais palpavel, quer dizer, quando chegava pra gente, como diretor, como
administrador, entdo a gente tinha uma confianca na informacéo. Ja nos niveis mais operacionais,
mais baixos da empresa, ¢ dificil. Nem sempre os funcionarios “tavam” aptos a nos passar. Tinha
um certo receio, digamos assim, um certo gelo, que a gente tentou quebrar através de
questionarios e tal. Alguma coisa que deixasse essas informac6es andnimas, que pudesse chegar
pra gente de uma maneira que realmente a gente utilizasse e pudesse melhorar a condigéo de

trabalho, que efetivamente era nosso objetivo.

P- Mas de qualquer forma, mesmo com esse receio deles houve essa tentativa em abranger toda a

organizagédo?

E- Exatamente. Houve uma tentativa primeiramente, diretamente como eu “t0” te falando, foi
onde surgiu essa dificuldade, ou seja, o pessoal ficava constrangido, ndo falava, achava que tinha

aquela barreira: - Ah, eu “t6” falando diretamente com o dono, com o gerente da empresa.

P- De ter alguma punicao né?
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E- Exatamente. Entdo diante desse receio a gente utilizou questionarios, quer dizer, aquelas
“urnazinhas” que eles colocavam 14 as opinides, as queixas, e tal, e, através disso ai a gente
procurava ver o0 que realmente seria, é, digamos assim, possivel de transformar na pratica e

melhorar as condic@es de trabalho, e logicamente a nossa produtividade.

P- Eu acho que tu até ja “respondesse” mais ou menos essa questdo, mas assim, quanto a alguns
aspectos organizacionais, durante a anélise do ambiente interno, vocés consideravam os produtos,
controle de qualidade, a estrutura em si da organizacdo, as instalacbes e os sistemas de

informagao, por exemplo?

E- Todos esses que vocé falou , foram considerados sim. Como eu “tava” te falando, produto:
sem duvida nenhuma a empresa tem um foco muito, digamos assim, atento, n6s damos bastante
prioridade a qualidade do nosso produto, o que nds ofertamos pra o mercado e o cliente “como
um todo”. Com relagdo a questdo dos fatores internos, sistemas de informagao, como eu te falei,
foi um marco da empresa, a medida em que a gente passou a utilizar sistemas de informac&o, né.
Pontos fortes e pontos fracos, essa questdo do ambiente organizacional, que condicdo, que

estrutura nos estavamos dando de trabalho para 0s nossos funcionarios.
P- As instalacdes né?

E- As instalacOes, isso também a gente buscou até com programas como o 5s, que a gente deu
uma transformacdo no ambiente, entdo eu acredito que todos esses pontos que vocé falou foram

contemplados sim durante o nosso planejamento estratégico.
P- E a questdo, assim, da estrutura organizacional mesmo?

E- Organograma, missdo, visdo, tudo isso na época a gente (-) foi bem detalhado, colocamos,
quer dizer, deixou uma coisa bem clara dentro da empresa. Como era a divisao de tarefas, como
era 0 nivel de comunicacdo entre os setores, tudo isso foi um ponto também que a gente se

debrugou muito sobre ele e que tentou botar em pratica a0 maximo.

P- E (-). Pronto tu ja “respondesse”, mas eu vou perguntar de novo s6 pra constar aqui na

sequéncia.

E- Sem problema.
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P- Vocés utilizavam quais meios para obter essas informac6es do ambiente interno?

E- E de fato entdo, como eu te falei. Os questionarios acabaram sendo utilizados. Em primeiro
momento nos tentamos a conversa direta. Ndo fomos tao felizes, como eu te falei, nos niveis mais
operacionais. Nos niveis gerenciais a gente acabava tendo uma conversa, um didlogo, e tinha
como filtrar algumas informacbes. J& no nivel operacional, entdo as pessoas tinham um
conhecimento técnico (entende-se que o gestor quis dizer, conceitual e ndo técnico), digamos
assim, menor, mas tinham informac@es pra gente valiosissimas, preciosas, que era o dia-a-dia da
empresa. Entdo, como é que a gente ia buscar 14 naquela “ponta final” isso ai, entdo a gente

tentou através dos questionarios, e muitas vezes conseguimos, dessa forma.

P- Que outros meios vocés utilizavam?

A

E- Como eu “t6” te falando, ai é onde entra aquela questdo do empreendedorismo, do feeling
(percepcdo) do empresario, entdo a gente sempre “ta” atento, entdo até em circular dentro da

empresa, a gente procura ver o que é que ta de errado, 0 que é que a gente pode melhorar.

P- Pra julgar um ponto assim, como forte ou fraco.(-) Os pontos que elencavam aqui, para julga-
los como fortes, fracos, ou neutros vocés utilizavam opinides pessoais, opinides de consultores,

vocés utilizavam quais meios para analisa-los como fortes, fracos, ou neutros?

E- Uma outra questdo bem interessante. A gente administrando na verdade, a gente nunca pode se
prender a uma informacao s6 ou de uma maneira s6. Entdo a gente buscava ouvir todas essas dos
consultores, e trazer para 0 nosso juizo de valor. Entdo a gente fazia esse comparativo de tudo
que vinha de fora e internamente, e nossas préoprias convicgdes, pra digamos assim, transformar

esses dados em informacdes, e decidir com base nessas informacdes alcangadas.

P- E quanto a analise de SWOT, que ela é o resultado da anélise interna e externa, ai resulta na
matriz SWOT. E, ela oferece algumas informacdes. O que ela representava para vocés? E vocés

conseguiam enxergar as informacdes que ela oferecia?

E- Sem duvida, como eu te falei no inicio da entrevista, por exemplo, essa questdo de uma
ameaca externa, que eram os produtos chineses, isso a gente viu através da analise SWOT, na
época que a gente viu, quer dizer, ja havia no mercado uma tendéncia muito grande dessa questéo

de importados, “tava” havendo uma concorréncia grande, e na época eu lembro, que assim, boa
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parte do nosso mix era um mix que ia batendo justamente de frente com essa invasédo dos
importados, como a gente denomina aqui. E foi através de uma matriz como essa que a gente
percebeu que era importante a gente migrar, ou seja, ndo concorrer diretamente com eles nesse
aspecto, entdo nos elevamos o nosso produto, buscamos diversificar para ndo sofrer, digamos

assim, consequéncias maiores, dada essa ameaca que estava chegando.
P- No caso atraves da relacdo das forcas e fraquezas com as ameacas e oportunidades?

E- Exatamente. Entdo a gente percebeu que, se a gente continuasse competindo com os produtos
chineses, os produtos baratos, isso se transformaria em uma grande ameaca para a empresa, e
nessa mesma matriz a gente percebeu que os tecidos que eles “vinham” de 1a importados

poderiam ser uma oportunidade.

P- E, qual foi o motivo que levou vocés a parar de, a deixar de utilizar o planejamento

estratégico?

E- Com relacdo a mudancas, o proprio mercado, conjuntura, essa questdo de Caruaru, Toritama e
Santa Cruz, durante esses anos nos tivemos varias transformacdes no lado comercial, que
demandou da empresa um empenho maior nos investimentos externos: criagdo de estrutura, loja,
tal, tudo isso, para atender o cliente. Na verdade ndés continuamos ainda dentro da empresa,
mesmo que sem a bandeira do planejamento estratégico, tomando varias medidas, e digamos
assim, varias decisdes baseadas naquele planejamento estratégico que foi feito Ia atras, s6 que
ndo todas elas, apenas ndo estamos fazendo mais sistematicamente, mas continuamos tendo

varias praticas, digamos assim.
P- De maneira informal, digamos assim.

E- De maneira informal, exatamente, sem o mesmo capricho e afinco da época em que nos
estdvamos empenhados, usando consultoria tudo isso. Hoje, ndo estamos mais com a consultoria,
ndo estamos fazendo, mas muita coisa, muita transformacéo que é feita dentro da empresa ainda

obedece ao que foi planejado ha cinco, seis anos atras durante 0 nosso planejamento estratégico.

P- No caso, tu “acha” que assim, por exemplo, um dos principais motivos para vocés terem
deixado de realizar o planejamento, tenha sido assim a questdo da necessidade de vocés gerentes

estarem empenhados em outras tarefas que tomaram tempo para dedicar ao planejamento?
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E- Sem duvidas. Como eu “t6” te falando, esse aspecto até que a gente falou na época, fatores
externos como sociais e econdmicos, 0 mercado local de confecgdo passou por um momento de
dificuldade e a empresa se inseriu nisso ai, entdo pra superar essa dificuldade, emergencialmente,
toda a administragdo da empresa se voltou pra esse foco de meio que “apagar esse incéndio”.
Entdo é aquela historia de primeiro sobreviver para depois voltar a planejar e buscar alternativas

nesse aspecto.

P- Tu “acha” assim, que essa dificuldade de um gestor se dedicar ao planejamento porque ele tem

que se dedicar a outras atividades da empresa, tu “acha” que isso ¢ uma realidade de toda a

regido, ou sO aqui de voceés, pela sua experiéncia?

E- E geral, sim. Entdo é aquela coisa, a cultura local é muito de o gestor, o administrador, o
diretor da empresa, trabalhar também no operacional. Entdo sdo varias empresas que comecaram
microempresas, “fundo de quintal”, entdo ta na cultura do empresario local de acabar saindo um
pouquinho do nivel estratégico e ir |4 para o operacional. Entdo isso acaba confundindo, ele acaba
se esforcando um pouco mais, trabalhando um pouco mais e ndo ver tanto resultado, porque néo
consegue, € muito cultural, ndo consegue separar essa questdo, entdo isso eu afirmo com
convicgdo de que rarissimas sdo as excecdes do gestor, do empresario, do gerente que ocupa
apenas funcdes administrativas sem participar do operacional, sem “ta” 1a no dia-a-dia. Entdo isso
é uma das dificuldades dos planejamentos estratégicos aqui serem pensados, implementados, dar
continuidade, aferir os resultados, porque, durante isso, como vocé sabe, é uma ferramenta de
longo prazo, e nesse meio do caminho, na pratica, o que a gente vé é que surgem dificuldades que
0 empresario diz: - Opa, isso ai eu preciso lidar diretamente. Entao ele acaba “tando” empenhado
numa reforma de uma loja, numa viagem para atender juntamente com 0s representantes, e acaba

fugindo um pouco do “gerencial”.



