

		

			[image: William.jpg]

		




		

			[image: imagem1]
















  




  




  




  



	
Editora Appris Ltda.


1.ª Edição - Copyright© 2020 dos autores


Direitos de Edição Reservados à Editora Appris Ltda.


Nenhuma parte desta obra poderá ser utilizada indevidamente, sem estar de acordo com a Lei nº 9.610/98. Se incorreções forem encontradas, serão de exclusiva responsabilidade de seus organizadores. Foi realizado o Depósito Legal na Fundação Biblioteca Nacional, de acordo com as Leis nos 10.994, de 14/12/2004, e 12.192, de 14/01/2010.








      Catalogação na Fonte


Elaborado por: Josefina A. S. Guedes


Bibliotecária CRB 9/870













            	       C287i




      2020








      	       Carmo, William Júnio do



Indústria e varejo estratégias de competitividade / William Júnio do Carmo. - 1. ed. – Curitiba : Appris, 2020.





      199 p. ; 21 cm




      




      Inclui bibliografias




      ISBN 978-85-473-3700-1




      




      1. Administração de empresas. 2. Organização industrial. 3. Comércio varejista. I. Título.













            	



      	       




      




        CDD – 658.4 


Livro de acordo com a normalização técnica da ABNT.
















    


  




  

     

            



      







                  	       Editora e Livraria Appris Ltda.




      Av. Manoel Ribas, 2265 – Mercês




      Curitiba/PR – CEP: 80810-002




      Tel: (41) 3156-4731 | (41) 3030-4570




http://www.editoraappris.com.br/








      	       [image: LogoNovaPreta]
















    


  





[image: imagem2]















  Editora Appris Ltda.




  1ª Edição - Copyright© 2019 dos autores




  Direitos de Edição Reservados à Editora Appris Ltda.




  





  Nenhuma parte desta obra poderá ser utilizada indevidamente, sem estar de acordo com a Lei nº 9.610/98.




  Se incorreções forem encontradas, serão de exclusiva responsabilidade de seus organizadores.




  Foi feito o Depósito Legal na Fundação Biblioteca Nacional, de acordo com as Leis nºs 10.994, de 14/12/2004 e 12.192, de 14/01/2010.




   




  

        



    







            	     FICHA TÉCNICA













        	     EDITORIAL








    	     Augusto V. de A. Coelho




    Marli Caetano




    Sara C. de Andrade Coelho














        	     COMITÊ EDITORIAL








    	     Andréa Barbosa Gouveia (UFPR)


Jacques de Lima Ferreira (UP)


Marilda Aparecida Behrens (PUCPR)


Ana El Achkar (UNIVERSO/RJ)


Conrado Moreira Mendes (PUC-MG)


Eliete Correia dos Santos (UEPB)


Fabiano Santos (UERJ/IESP)


Francinete Fernandes de Sousa (UEPB)


Francisco Carlos Duarte (PUCPR)


Francisco de Assis (Fiam-Faam, SP, Brasil)


Juliana Reichert Assunção Tonelli (UEL)


Maria Aparecida Barbosa (USP)


Maria Helena Zamora (PUC-Rio)


Maria Margarida de Andrade (Umack)


Roque Ismael da Costa Güllich (UFFS)


Toni Reis (UFPR)


Valdomiro de Oliveira (UFPR)


Valério Brusamolin (IFPR)













        	
     EDITORAÇÃO









    	     Lucas Andrade














        	     ASSESSORIA EDITORIAL









    	     Alana Cabral













        	     DIAGRAMAÇÃO








    	     Andrezza Libel













        	      CAPA








    	     Helen Sippel













        	     REVISÃO








    	     Pamela Patrícia Cabral da Silva













        	     GERÊNCIA DE FINANÇAS








    	     Selma Maria Fernandes do Valle 













        	     COMUNICAÇÃO








    	     Carlos Eduardo Pereira


Débora Nazário


Karla Pipolo Olegário













        	     LIVRARIAS E EVENTOS








    	     Estevão Misael













        	     CONVERSÃO PARA E-PUB








    	     Carlos Eduardo H. Pereira















  





À minha família, base de todas as realizações. 
O amor em família torna possível alcançar sonhos.


			





AGRADECIMENTOS


			A Deus, criador do mundo e de tudo que há nele. Ele, em sua infinita bondade, permitiu-me realizar este trabalho. Por isso, agradeço a Ele.


			À minha família, que esteve ao meu lado em todos os momentos desta minha jornada, ajudando-me a enfrentar e a vencer as dificuldades.


			À minha querida mãe, Lazara José do Carmo, que sempre acreditou que eu conseguiria vencer todas as barreiras que aparecessem no meu caminho.


			À minha esposa amada, Hedilaine Campos Araújo, pessoa que me completa. Com muita paciência e companheirismo, passou várias madrugadas ao meu lado, acompanhando o desenvolvimento do meu estudo, contribuindo com sugestões; sempre dizendo palavras de conforto nos meus momentos de ansiedade.


			À minha linda filha, Luísa Campos Carmo, que ficava a todo instante rabiscando os rascunhos que eram descartados.


			Ao meu irmão, Luis Régis Machado, meu melhor amigo de todos os momentos.


			Ao professor doutor Rolando Javier Segovia Benitez, meu orientador, por ter aceitado me guiar e incentivar a criar este projeto tão desafiador.


			À Empresa COOPERVAP, a quem faço o cumprimento aos senhores Vasco Praça Filho e Valdir Rodrigues de Oliveira, que acreditaram e confiaram a mim esta empreitada, para que este projeto virasse uma realidade. Só tenho a dizer: muito obrigado!


			





PREFÁCIO 


			De início a escolha do tema deveu-se ao fato de envolver a formação de administrador de empresas e mestre em sistemas de produção em agropecuária do pesquisador. Ao administrador, são dadas as tarefas fundamentais de planejar, dirigir, controlar, organizar as empresas, com o objetivo de alcançar a eficácia empresarial de determinada organização. A eficácia é tida como o ápice da gestão – a empresa conquista todas as suas metas, mas não finda seus objetivos, que são contínuos, na proposta de manter-se em posição de superioridade e gerar lucros.


			Com isso, a função do administrador é cíclica e contínua, devendo sempre apresentar meios estratégicos hábeis para manter a competitividade da empresa em um cenário de constante instabilidade, marcado por uma concorrência sem fim e cada vez maior e mais abrangente em razão do moderno fenômeno da globalização.


			Em razão do surgimento no cenário econômico de várias empresas em um mesmo setor ou ramo, o uso de estratégias permitirá que a organização se mantenha competitiva frente à possibilidade de ter de enfrentar outras empresas que se estabeleçam no mercado. No entanto ainda se percebe muita dificuldade das empresas em lidarem com a concorrência, em seu sentido amplo, aqui incluso a própria rivalidade entre organizações do mesmo setor, e com todos os outros fatores que influenciam a competitividade e, consequentemente, na maneira como as empresas lidam com a concorrência.


			É preciso desmistificar a concorrência ligada somente ao fator rivalidade; é indispensável o entendimento de todos os outros aspectos que a envolvem para, somente assim, conseguir manipulá-los a favor da empresa ou ao menos não deixar que tais fatores causem desestabilidade ou perda da competitividade. Nesse contexto, o modelo das forças de Porter é um grande aliado, pois fundamenta a importância da análise ambiental mais ampla, que contempla todos os fatores que influenciam diretamente a concorrência, tais como: os fornecedores, os novos entrantes, os clientes, os produtos substitutos, e, ainda, a própria rivalidade entre os concorrentes.


			Nas atividades de produção do setor agropecuário as cooperativas agropecuárias nascem trazendo preceitos de união de pessoas que mutuamente trabalharão em prol de vantagens e/ou objetivos comuns, aceitando a ideia de que a associação trará vantagens e melhores condições para a consecução de objetivos comuns em detrimento de esforços individuais.


			Devido às vantagens dessa associação, é cada vez maior o número de cooperativas que buscam a captação de associados para trabalhar em prol de seus ideais. Dessa maneira, a escolha da Coopervap como parte integrante do estudo foi intencional, considerando ser uma das maiores empresas da região Centro-Oeste do Brasil, e na cidade de Paracatu, onde atua, é a empresa nacional que mais gera empregos e movimentação da economia.


			A proposta da presente obra é tratar as forças que na atualidade interferem no crescimento das organizações com o desafio de estudar o ambiente interno e externo de uma cooperativa agropecuária que necessita estar em constante observação dos seus cooperados e ao mercado, uma vez que os fatores que podem limitar seu crescimento se mostram fortes. Considerando que todas as organizações na atualidade enfrentam o poder dos concorrentes e das forças que atuam sobre a própria sociedade, como a globalização, por exemplo, constata-se a necessidade de estudos para minimizar esses fatores.


			A era da globalização moderna da economia exige que empresas se posicionem no mercado pela especialização segmentada de sua produção ou oferta de serviços, o que permitirá a perpetuação do negócio ao qual se dedica. Estudos são desenvolvidos em diversas frentes de negócios oferecendo subsídios teóricos para o fortalecimento de estratégias competitivas de cada segmento. 


			Nessa conjuntura surge Porter, considerado o pai das estratégias, apresentando o que se convencionou chamar de estratégias genéricas de Porter, por dar cobertura a necessidades diversas, percebidas pelos sistemas diretivos empresariais. Para Porter uma boa estratégia somente pode ser definida depois de uma análise profunda do contexto competitivo no qual a organização esteja inserida, considerando fatores concorrenciais que envolvam: a concorrência, o poder de clientes, o poder de fornecedores de insumos básicos da produção, além de ameaças de produtos substitutos e os interesses de novos entrantes no segmento. 


			Assim, originam-se, em termos teóricos, as cinco forças de Porter, que buscam modelar as estratégias competitivas organizadas em critérios passíveis de mensuração, tornando-se um instrumento hábil a amparar políticas de gestão empresarial e direcionar ações para o fortalecimento ou manutenção das estratégias vigentes na empresa. 


			Este trabalho objetiva identificar como essas cinco forças de Porter são percebidas como instrumentos de competitividade e se estão presentes no cenário estratégico de uma Cooperativa Agropecuária do Vale do Paracatu. Para tanto, buscou-se a percepção de 276 cooperados fornecedores de insumos básicos para a produção da cooperativa e de nove membros do Conselho de Administração da empresa, formando assim a amostra à qual se submeteu um questionário semiestruturado contendo 30 itens que, semanticamente, atenderam aos pressupostos teóricos das cinco forças de Porter, cuja escala de cinco pontos de mensuração baseou-se nos preceitos de Likert. 


			Foi possível, pelo método da estatística descritiva, descrever como a presença dos fatores era percebida na cooperativa e qual o nível da influência que exercia no processo estratégico. Foram consultadas referências bibliográficas em ambientes físicos e virtuais com o intuito de desenvolver as bases teóricas para a compreensão do trabalho. 


			Para a pesquisa de campo o estudo de caso foi adotado juntamente a estatística descritiva do processo metodológico. Concluiu-se que na empresa pesquisada a presença das cinco forças de Porter é percebida em níveis distintos entre os dois grupos participantes, e que cada uma das forças exerce, segundo suas particularidades, influência no processo estratégico competitivo da cooperativa.


			William Júnio do Carmo


			





APRESENTAÇÃO


			Passados os introitos necessários ao entendimento da estratégia competitiva e, consequentemente, do modelo das cinco forças de Porter, a abordagem teórica passa para o entendimento da estratégia competitiva e os modelos genéricos de estratégias para, por fim, adentrar no modelo de Porter, analisando profundamente todos os aspectos pertinentes, bem como a sua utilidade como ferramenta estratégica.


			Nesta obra proponho-me a subsidiar a utilização da estratégia de Porter em seu modelo das cinco forças competitivas em uma cooperativa agropecuária do município de Paracatu, estado de Minas Gerais, Brasil. Para tanto, apresento um estudo abrangente, que busca condensar a literatura de forma contextualizada à realidade vivenciada no mercado econômico de forma geral, marcada pela acirrada concorrência e busca pela posição de superioridade, somente alcançada mediante estratégias competitivas.


			Com o intuito de consolidar o modelo das cinco forças como uma estratégia competitiva de grande estima às organizações, cujo intuito maior é a obtenção de lucros, a revisão de literatura apresentada aborda primeiramente a importância da gestão eficiente frente à competitividade que caracteriza o mundo globalizado, apresentando a função administrativa do planejamento e a imprescindibilidade da estratégia no desenvolvimento dessa função basilar da Administração.


			O autor
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CAPÍTULO I


			Introdução 


			O cenário econômico mundial contemporâneo é marcado por acirrada competitividade. O fenômeno da globalização, aliado às inovações tecnológicas, causou aumento exponencial na concorrência, que já não encontra barreiras de espaço e tempo. 


			Nesse contexto a maior dificuldade das empresas é induvidosamente a manutenção da competitividade, que lhes permite sobreviver no mercado econômico e gerar lucros. Todas querem ser competitivas, mas manter a competitividade não é algo fácil; são imperativas ações tempestivas e corretas nesse ambiente competitivo, de forma a se evitar erros de decisão que, fatalmente, podem levar ao fim da organização.


			Ademais dos fatores competitivos mercadológicos, enquanto indústria, as cooperativas têm ainda que lidar com o Estado. Com todo emaranhado regulatório que muitas vezes obrigam as empresas, de modo geral, e as cooperativas, no particular, a investirem recursos que deveriam estar à disposição do objetivo da empresa, em estruturas que lidariam com as normas de poder fiscalizatório do Estado. Contudo não se pode ignorar a preocupação do Estado em fortalecer a indústria agrícola com incentivos, disponibilização de crédito, entre outros mecanismos que possam assegurar o empoderamento das organizações do setor. Por conseguinte, a atuação dos administradores assume aspectos relevantes ao orientar as ações dos gestores cujas políticas definem, sem dúvida, o sucesso ou o insucesso da organização.


			A gestão empresarial eficiente torna-se primordial na manutenção da competitividade de uma empresa; mais do que isso: é responsável por manter a empresa no mercado, cumprindo as suas finalidades e objetivos, direcionando a empresa à consecução de seus ideais.


			Nesse momento também é necessário atentar para o planejamento como forma de gerir eficientemente uma organização; o planejamento é essencialmente a mais importante de todas as funções administrativas. Uma gestão eficiente deve, nessa perspectiva, adotar estratégias competitivas que permitam a empresa conquistar seus objetivos; e mais: manter posição de superioridade perante as concorrentes.


			É justamente dessa posição de superioridade que se decidiu utilizar neste estudo o modelo das cinco forças de Porter, por se tratar de um modelo voltado para a análise mercadológica que identifica quais forças atuam no mercado e com que intensidade. Sabe-se que as cinco forças de Porter que influenciam o cenário mercadológico em termos competitivos são: poder dos fornecedores, novos entrantes, poder dos clientes, ameaça de substitutos, rivalidade entre concorrentes.


			Nesse modelo, retira-se a concepção de que a concorrência é a única força que influi o mercado. Ao contrário, apresentam-se outras quatro forças que têm tanto poder quanto a concorrência de afetar a competitividade e a sobrevivência de uma organização.


			Desse modo, segundo Porter, é necessário avaliar o contexto da empresa como um todo, entender e mensurar a atuação de cada uma das cinco forças, definir as estratégias de manutenção da competitividade.


			Porém, nem todas as circunstâncias são regidas pelos termos teóricos de Porter. Há críticos desse modelo genérico dada à dificuldade de implementar certos aspectos semânticos dos termos, bem como na conceituação dos cursos dos concorrentes, além da discussão sobre as estratégias relacionadas à compreensão prática das cinco forças de Porter.


			A empresa objeto deste estudo é uma cooperativa. Capitalizar lucros não é o objetivo que norteia sua participação no mercado. Entretanto, mantendo-se competitiva, garante o atendimento às necessidades dos seus cooperados, bem como viabiliza o atingimento da missão para a qual foi constituída.


			É uma empresa brasileira, instituída com capital nacional, localizada precisamente no noroeste do estado de Minas Gerais, na cidade de Paracatu. Trata-se de uma cooperativa agropecuária – denominada Coopervap – que atua em diversos setores da economia para melhor atender aos anseios de seus cooperados; mas seu foco principal é, claramente, o beneficiamento do leite e a fabricação dos produtos derivados, por exemplo, queijo, iogurte, manteiga e requeijão.


			Para manter a sua atividade principal, a Coopervap necessita captar o leite de seus cooperados em quantidade suficiente para produzir seus produtos e atender à demanda do mercado no qual atua. Essa captação do leite é fundamental para que a cooperativa continue desenvolvendo sua atividade comercial; por isso a importância deste estudo, que objetivou identificar, na visão dos cooperados fornecedores de leite, as influências exercidas pelas cinco forças de Porter no processo estratégico da empresa.


			Ao contextualizar o modelo das cinco forças de Poter, constatou-se que ele permite entender qual a situação atual da Coopervap e melhor posicioná-la no mercado.


			A partir da análise das forças de Porter presentes na cooperativa foi possível conhecer a percepção dos cooperados a respeito das ações que a empresa adota frente às prováveis condições de concorrência, considerando ser fundamentais para o fortalecimento de sua atividade principal. Também foi possível discutir a relação que essas forças mantinham na formação das estratégias adotadas pela cooperativa.


			Com vistas à melhor avaliação da atuação das forças de Porter na cooperativa e a correta definição da estratégia por meio do modelo das cinco forças o trabalho, está obra foi estruturada da seguinte forma:


			Esta introdução reporta ao trabalho e o desenvolvimento que se pretende dar à investigação. No capítulo 1 apresenta-se a problematização, a justificativa e são definidos o objetivo geral e os específicos, de forma a melhor direcionar a pesquisa.


			Na sequência, utilizando-se a pesquisa bibliográfica, encontra-se o capítulo 2, no qual o referencial teórico é formulado e fundamentado em diversas publicações acerca da temática relacionada aos aspectos de cooperativas e suas relações teóricas com o mercado e a organização administrativa do negócio, abordando a gestão estratégica, incluindo o modelo de Porter, em que se contempla cada uma das cinco forças.


			O capítulo 3 apresenta a contextualização do cooperativismo e da produção leiteira ao apresentar a Cooperativa Agropecuária situada no noroeste do estado de Minas de Gerais, Brasil (Coopervap), que serviu de lócus para o desenvolvimento deste trabalho. A apresentação completa da cooperativa em estudo é de suma importância para a definição do contexto atual da empresa em suas diversas áreas de atuação, com foco principal na captação do leite de seus associados.


			Em seguida, no capítulo 4, abordam-se os procedimentos metodológicos utilizados como proposta para comprovação da tese de que as cinco forças de Porter estão presentes na cooperativa e são percebidas, mesmo que em níveis diferenciados, tanto pelos cooperados fornecedores como pelo Conselho de Administração da cooperativa, delimitando o lócus da pesquisa, o tipo de amostra utilizada e os métodos estatísticos envolvidos na investigação para determinar como as forças interagem como fomentadoras auxiliares na criação de estratégias competitivas pela Coopervap.


			A metodologia empregada passa a ser exposta com o objetivo de direcionar ao melhor entendimento das conclusões, uma vez que permite saber qual o caminho pode se utilizar desde o início do trabalho até as considerações finais.


			Para melhor embasar uma eficiente estratégia na captação do leite pela Coopervap é preciso entender e conhecer a atuação das forças de Porter nessa empresa, como forma de melhor controlar o poder e a influência dessas forças. Dessa forma, a Cooperativa Agropecuária do Vale do Paracatu constitui a amostra da pesquisa neste estudo, em que vários aspectos da empresa são analisados e compreendidos dentro do contexto das cinco forças de Porter.


			Nesse contexto a avaliação das forças de Porter foi realizada por meio de um questionário, respondido por cooperados ligados diretamente ao fornecimento de leite captado.


			Considerando a importância de todos os cooperados, pequenos e grandes produtores, fornecedores da matéria-prima indispensável para a continuidade do processo de beneficiamento de leite e fabricação de produtos dele derivados, o questionário foi distribuído aleatoriamente entre os 276 cooperados fornecedores de insumos básicos para a produção, bem como para nove membros do Conselho de Administração da cooperativa, de acordo com a disponibilidade apresentada. Depois dessas abordagens, passa-se ao capítulo 5, no qual se apresentam a discussão dos resultados, para, então, chegar às conclusões da pesquisa de campo. Nesse momento a atuação de cada uma das forças competitivas foi abordada no contexto da cooperativa de maneira a permitir ampla análise da situação atual da empresa. 


			A partir da discussão dos capítulos, passa-se a discorrer as conclusões do estudo no capítulo 6, que oferece as considerações finais e recomendações, seguidas das referências, dos apêndices e dos anexos, que ilustram o trabalho.


			CAPÍTULO II


			GESTÃO EMPRESARIAL FRENTE À COMPETITIVIDADE


			Gestão é o ato de gerir, administrar, dirigir; ou seja, é a forma de condução de uma empresa, a maneira como as decisões são tomadas1. A gestão pode ser definida como elemento de enriquecimento que permite à organização atingir seus objetivos por intermédio da definição de metas e direcionamento de ações específicas que convirjam aos fins comerciais da empresa2.


			Dessa forma, a eficiência na gestão é fator preponderante no sucesso da organização, pois ela é responsável por formular os caminhos a serem percorridos para o alcance dos objetivos almejados, e são as decisões acertadas ou inapropriadas que determinarão o sucesso ou o fracasso de qualquer empreendimento.


			Antes de adentrar na gestão estratégica, incluídos o planejamento e a estratégia competitiva – necessária para a manutenção da competitividade de uma organização –, é imprescindível entender a necessidade premente, e cada vez maior, de as empresas adotarem modelos estratégicos de gestão. Isso advém principalmente das mudanças na forma do mundo se relacionar, da quebra de barreiras e da interligação social, cultural e econômica cada vez mais acentuada.


			A conjuntura atual caracterizada principalmente pela competitividade e sustentabilidade mostra que o momento é de se analisar o ambiente antes de qualquer novo investimento. Assim é necessário refletir e compreender as necessidades do negócio, para melhor traçar as estratégias do mesmo3. 


			Atualmente, vivencia-se o ápice da globalização, aliada às constantes inovações tecnológicas que integram sociedade, política e economia em uma surpreendente velocidade. Pode-se entender como inovação tecnológica toda transformação tecnológica que afeta os principais condutores concorrenciais, permitindo o aumento ou a manutenção da competitividade4.


			As pessoas se comunicam com grande facilidade e a baixos custos, o que reflete também na comunicação das empresas com seus clientes, que ampliam seus mercados e geram concorrência em níveis elevadíssimos. Tudo isso reflete no mercado econômico de forma bastante significativa, angariando alterações conceituais que modificam os pilares sobre os quais se fundou a economia mundial nos últimos 50 anos5.


			Isso ocorre porque o fenômeno da globalização leva a uma “euforia dos capitais”6, uma vez que estreita a relação dos países e dos povos do mundo, eliminando as barreiras artificiais anteriormente impostas ao fluxo de produtos, serviços, capital, conhecimento e pessoas7.


			A globalização ou internacionalização não tem um conceito padrão, referindo-se ao processo de integração econômica qualificada pelo predomínio de interesses financeiros, com interligação cultural, social e políticas de todo o mundo8. 


			A globalização e as constantes inovações tecnológicas permitem integração econômica, social, cultural e política cada vez maior, o que também potencializa a concorrência, que nesse cenário não vislumbra barreiras na distância entre fornecedor e consumidor, considerando que todas as transformações pela qual o mundo passa em razão desse processo de mundialização aproximam, cada vez mais, consumidores e mercados, aumentando a complexidade do ambiente mercadológico e tornando a concorrência cada vez mais acirrada9.


			Tais interligações possibilitadas pela globalização criam novos comportamentos, desafios e oportunidades que maximizam a concorrência e o poder dos consumidores, tanto no que tange ao poder de compra quanto ao poder de escolha entre a imensa diversidade de produtos e serviços que têm a sua disposição10.


			Corroborando com as ideias anteriores, ao tratar da globalização que se faz presente nas novas estruturas comerciais, há o posicionamento no sentido de que:


			O mundo caminha rapidamente, para um novo desenho de sua estrutura econômica e comercial. A mundialização (globalização), a abertura dos mercados nacionais, provocadas pela criação de grandes blocos econômicos continentais, a emergência de novas tecnologias entre outros, contribuíram significativamente para este novo cenário mercadológico.11


			Por seu turno assevera-se que:


			A globalização permitiu um crescente aumento do relacionamento entre empresas e clientes, rompendo as barreiras geográficas. Os consumidores ficaram cada vez mais expostos ao assédio de produtos de empresas localizadas em várias partes do planeta, fazendo com que houvesse cada vez mais concorrente disputando um mesmo cliente, o que aumentou significativamente a competitividade.12


			O cenário econômico atual conta com uma infinidade de empresas que desenvolvem atividades semelhantes, comercializando os mesmos produtos e serviços, o que faz com que ofereçam aos clientes e colaboradores uma prestação bastante similar, acirrando exacerbadamente a competitividade.


			A responsabilidade do gestor nesse cenário constantemente se altera em sua função de manter a empresa competitiva no aludido contexto, conforme se observa:


			O ambiente extremamente competitivo em que as organizações operam nos dias de hoje faz com que os gestores necessitem valer-se de conceitos cada vez mais estruturados para administrar, de maneira eficiente e eficaz [...] esses administradores tem a difícil missão de tomar decisões que conduzem os seus negócios de forma consistente, em um mundo que muda constantemente.13


			Nesse contexto mercadológico, em que a competitividade está cada vez mais acirrada, as empresas necessitam de uma gestão estratégica capaz de fazê-las sobreviver e gerar os lucros esperados. Essa perspectiva pressupõe que as organizações são dependentes do ambiente e estratégias realizadas, devendo empreender ações de redução à independência e se não puderem promover a si próprias com recursos necessários, então devem procura-los no ambiente14.


			A estratégia competitiva, protótipo nascido nos anos de 1990, surge com a finalidade de alinhar a missão da empresa à realidade por ela vivenciada frente à globalização, concorrência e oportunidade, de forma que seja possível acompanhar as modificações no cenário mercadológico, mantendo-se competitiva15.


			Em sentido equivalente, “diante da intensificação da competitividade, a definição de estratégias e seu consequente planejamento constituem necessidades básicas das organizações”16.


			A expectativa para uma gestão estratégica, dessa forma, é levar os gestores/administradores a contribuírem com a gestão empresarial, de modo que as empresas estejam focadas em seus objetivos, tomem as melhores decisões, e que sejam hábeis a fornecer os elementos necessários a uma gestão eficiente de forma que, consequentemente, leve à eficácia da organização em todos os aspectos.


			Quanto mais acirrada é a competitividade, maior é a necessidade de as empresas serem estrategicamente geridas para possibilitar a sua sobrevivência em um mercado cada vez mais exigente e inconstante, tendo em vista ser a competitividade exacerbada que produz a necessidade de estratégias hábeis à criação de vantagens competitivas, de forma que possibilitem à empresa se destacar no mercado17.


			Nesse aspecto, a vantagem competitiva torna o produto especial e, mesmo havendo outros com características análogas, aquele em vantagem será diferenciado dos demais, seja pela redução de seu custo, enfoque dado ou diferenciação; o que importa é que, para o consumidor, seu valor extrapolará o custo de sua produção18. Não há uma fórmula mágica de gestão; há, sim, mecanismos que permitem o gestor conhecer a empresa e a realidade na qual se insere de forma a melhor conduzir os investimentos e a força de trabalho alinhada aos objetivos e metas, gerindo os negócios de forma propícia ao contexto atual, sempre buscando a máxima eficiência produtiva e gerando lucros.


			2.1 Planejamento Estratégico


			Estratégia é um vocábulo de origem grega que nos primórdios era empregado a fim de determinar a arte dos generais organizarem as batalhas e vencer os inimigos19. A definição atual do termo é dada por 


			caminho, ou a maneira, ou ação estabelecida e adequada para alcançar os desafios e objetivos da empresa, [...] como conjunto de regras na tomada de decisões que orientam o comportamento da organização20. 


			Em ensinamentos a estratégia sugere, a princípio, “qualquer plano ou programa, e é assim que a maioria das pessoas utiliza a palavra. No entanto, uma estratégia eficaz, aquela que resultará em desempenho econômico superior é outra coisa”21.


			A estratégia é que garantirá que uma empresa se sobressaia perante outra com a sustentação de um desempenho acima da média22. Em verdade, Porter não descreve a estratégia de forma conceitual; ele acredita em estratégias eficazes e ineficazes, pontuando sobre a importância de saber aonde se quer chegar para que a estratégia adotada seja eficaz23.


			Analisando as proposições de Porter, acredita-se que a estratégia direcionará a empresa ao melhor caminho e decisões e, por isso, trará a vantagem competitiva necessária no cenário de alta concorrência24. 
Ainda em alusão ao pensamento de Porter, compreende-se a estratégia empresarial “como o posicionamento e como as ‘rendas’ podem ser criadas, protegidas e apropriadas pela administração da empresa”25.


			Seguindo esses posicionamentos, a gestão estratégica é aquela que consegue aliar os anseios de todas as partes envolvidas no negócio ao real contexto vivenciado e ainda manter a lucratividade e a competitividade da organização com desempenho superior ao dos concorrentes, mantendo a empresa competitiva e capaz de sobreviver em um mercado de alta concorrência.


			Assim, a vida de um empreendimento depende, sem dúvida, da forma como é gerenciado, pois é dessa gestão que sobrevirão todas as decisões, inclusive aquelas voltadas para as ações em si, sendo o gerente/administrador a pessoa competente para decidir como, quando e onde devem recair as ações26.


			Na busca pela vantagem competitiva – objetivo fundamental de quaisquer empreendimentos comerciais – a função primordial de uma organização, para administrar, funde-se em uma gestão de processos de acumulação, coordenação e difusão dos recursos para uma performance competitiva27. Defende-se que quatro pilares determinam a performance competitiva de uma empresa:


			O primeiro é a performance econômica, que corresponde à macroavaliação da economia doméstica; o segundo é a eficiência do governo, entendida como a extensão na qual as políticas governamentais são voltadas para o incremento da competitividade; o terceiro corresponde à eficiência dos negócios, que revela o quão inovadoras e lucrativas são as empresas, e por fim, o quarto, intitulado infraestrutura, revela quão alinhados estão recursos – básicos, tecnológicos, científicos e humanos – às necessidades das organizações.28


			Notadamente, relacionada aos dois últimos pilares arrolados pelos autores, se encontra a função administrativa do planejamento como ferramenta ideal para alinhar os recursos da empresa aos objetivos e metas, e assim projetar a eficiência dos negócios.


			O planejamento é a primeira de todas as funções administrativas, e por isso é incontestável a sua importância quando se pretende desenvolver uma gestão empresarial estratégica e eficiente, uma vez que, “as organizações requerem planejamento para todas as suas operações e atividades”29.


			“O planejamento administrativo significa decidir antecipadamente o que deve ser feito para alcançar determinado objetivo ou meta”30. Assim sendo, “todo planejamento de uma empresa procura alcançar a meta principal para a qual ela foi constituída e organizada. Trata-se de produzir mercadoria ou produtos e/ou serviços e obter boa margem de lucro”31.


			É incontroversa a importância do planejamento dentro de uma gestão empresarial estratégica, tendo em vista que, alinhado às finalidades do empreendimento, determinará quais são os objetivos, o melhor caminho a seguir, para que as finalidades e objetivos da organização sejam alcançados com êxito.


			Nesse interregno, compreende-se que o planejamento estratégico determina o futuro da empresa, sua sobrevivência e seu desempenho, uma vez que monitora os resultados e subsidia todo o ciclo de decisões15. O planejamento é um conjunto integrado e consistente de detalhamentos presentes nos planos de trabalho. Planejamento é o:


			[...] 2 Ato de projetar um trabalho, serviço ou mais complexo empreendimento. 3 Determinação dos objetivos ou metas de um empreendimento, como também da coordenação de meios e recursos para atingi-los; planificação de serviços. 4 Dependência de uma indústria ou repartição pública, com o encargo de planejar serviços.32


			Ação é o roteiro das atividades que se deve cumprir, a programação necessária para se chegar ao fim almejado, portanto, atua como “[...] 1 Resultado de uma força física ou moral. 2 Ato, feito, obra. 3 Faculdade ou possibilidade de executar alguma coisa. 4 Modo de proceder [...]”33, que permitirá tornar conclusa as metas dos planos de trabalho.


			Também, o planejamento estratégico pode ser entendido como aquele 


			que envolve um conjunto de procedimentos para tomada de decisões sobre os objetivos e as estratégias de longo prazo das organizações, sendo por meio dele que as empresas estabelecem os principais objetivos estratégicos e desenvolvem planos abrangentes para atingi-los34.


			Será o planejamento estratégico que assegurará “que a empresa como um todo se integre harmoniosamente ao seu ambiente operacional externo”35. Corroborando esse pensamento, estabelece-se que planejamento estratégico refere-se ao processo de tomada de decisões vinculado aos objetivos que a empresa quer alcançar, de forma a traçar o melhor caminho para que tais finalidades sejam atingidas36.


			A estratégia é responsável por direcionar as escolhas e ações em uma empresa, determinando a melhor forma de competir com suas concorrentes; nesse contexto, o planejamento estratégico aparece como o processo eficaz para se decidir sobre as estratégias da organização37.


			Nesse diapasão, tem-se que:


			[...] o planejamento estratégico é um instrumento para a empresa atingir seus objetivos. Estes devem ser congruentes com os objetivos individuais, expressando os valores culturais mais adequados à organização e serem acreditados e estimuladores de ações concretas. Eles devem, também, ser priorizados e suscitar um sistema de controle e avaliação estabelecido e adequado.38


			Por outro lado há opiniões diferentes de que o planejamento estratégico tem por característica o envolvimento de toda a organização em um “processo organizacional compreensivo de adaptação através da aprovação, tomada de decisão e avaliação”39.


			O planejamento torna-se o processo que determina o encurtamento e a melhor maneira para se alcançar metas, é o ato próprio que determina quais são essas metas; assim, não só determina somente como ser feito, mas o que deve ser feito e a que fim se pretende chegar; portanto, é “o processo de estabelecer os objetivos e cursos de ação, antes de tomar a ação”40.


			Nesse ponto assenta-se uma importante referência para este estudo, a atribuição do planejamento em formular metas, uma vez que o que interessa não é o caminho a ser percorrido, mas o destino final41; o foco da estratégia não “está no conteúdo, não no processo, seu foco está onde se quer estar, não no processo que leva a determinado lugar”42.


			A importância da definição do “onde quer estar” é igualmente salientada na definição de que “uma administração adequada deve começar pelo estabelecimento dos objetivos”43, uma vez que os objetivos, servem para:


			[...] esclarecer às pessoas o papel a ser desempenhado pela organização; dar consistência à tomada de decisões; fornecer base para as ações corretivas e de controle; [...] posicionar a organização; orientar a ação; definir o ritmo dos negócios; motivar; facilitar a avaliação de desempenho; incorporar intuição e racionalização à organização.44


			Os objetivos, dessa forma, devem ser bem definidos, sendo tal definição imprescindível ao planejamento estratégico, que também envolve a determinação dos objetivos e metas, buscando estabelecê-los de maneira ideal ao ambiente em que a organização se insere, priorizando aqueles de maior importância, de modo a ofertar os melhores planos para alcançá-los.


			O planejamento, em todas as suas fases, é o processo que oferece fundamentação para as ações da organização, que vão desde o ato da decisão a respeito dos objetivos até a melhor forma de atingi-los.


			Observe na Figura 1, a seguir, a alocação do planejamento dentro de um processo administrativo, bem como a prioridade da definição dos objetivos sobre as demais ações envolvidas no planejamento.
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			Figura 1 – O planejamento no processo administrativo


			Fonte: Chiavenato45


			Portanto, depreende-se da Figura 1 que dentro do processo administrativo o planejamento atua conjuntamente as funções de direção, organização e controle, cada qual com suas respectivas atribuições, que não são objetos do presente trabalho.


			Tal processo é circular e contínuo, pois começa na primeira etapa, segue até a última e volta à primeira, com o objetivo precípuo de manter a organização integrada ao ambiente46.


			Outra consideração em relação à Figura 1 é a definição da missão, objetivos e prioridades no topo das funções do planejamento. Isso ocorre tendo em vista a primazia dessa atividade sobre as demais que são delas dependentes, pois não há como se traçar caminhos se não se souber para onde se deseja ir.


			Oportuno destacar que Porter não desqualifica as outras funções do planejamento; tão somente atribui importância superior ao elemento básico do planejamento que é a definição dos objetivos.


			Isso ocorre porque somente com metas bem definidas as estratégias serão eficazmente formuladas, uma vez que a estratégia se direciona a consecução dos objetivos, os quais, se não forem bem delineados, tampouco aquela será47.


			Da mesma forma, defende-se que “a estratégia pressupõe que, inicialmente, sejam fixados objetivos para, então, determinar como obtê-los”48. Seguindo essas proposituras, há um posicionamento que vai um pouco mais além, determinando que o processo de planejar envolve basicamente três tipos de decisões: a definição do objetivo, que determinará qual a situação a ser alcançada; a fixação do curso da ação, que corresponde aos caminhos possíveis para se chegar ao objetivo; e a demarcação dos meios de execução, de onde surge a previsão dos recursos necessários para a consecução dos objetivos49.


			Acredita-se ainda que o processo do planejamento deva pautar-se em seis passos, conforme sintetizado na Figura 2.
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			Figura 2 – Passos do planejamento


			Fonte: Chiavenato50


			Percebe-se que, novamente, a definição dos objetivos é destacada e colocada no ápice como primeira fase do processo do planejamento, estando fortemente ligada à visão de Porter ao defender a necessidade primária de que o delineamento preciso dos objetivos é imprescindível para subsidiar uma gestão estratégica.


			Essa necessidade, como bem informado, subsidia-se na importância de saber aonde se quer chegar para possibilitar que estrategicamente o melhor caminho seja traçado; por isso, sua prioridade no processo do planejamento, tendo em vista que todas as etapas subsequentes dependem da definição dos objetivos.


			Seguindo esses posicionamentos, foram elaboradas as etapas do processo de planejamento estratégico de acordo com o que se observa na Figura 3, a seguir:


			

				

					[image: ]

				


			


			Figura 3 – Processo de elaboração de um plano estratégico


			Fonte: Maximiano51


			Depreende-se que o planejamento estratégico compreende análises dos ambientes externo e interno, sendo indispensável compreender esses dois cenários para melhor formular as estratégias.


			O plano estratégico depende de dois processos: a análise do ambiente interno e o diagnóstico interno da organização, de forma a verificar os fatores internos que influem na estabilidade e complexidade do ambiente, bem como levantar os dados sobre a atuação e operação da instituição, diagnosticando os seus pontos fortes e fracos52.


			O planejamento estratégico é fundamental para a eficácia empresarial e, consequentemente, para que a organização se mantenha competitiva perante a concorrência. Por isso, é preciso observar as etapas desse planejamento e analisar corretamente os ambientes em questão a fim de mais eficientemente auxiliar na elaboração dos planos.


			Ao assentar a análise do ambiente como primeira etapa do planejamento estratégico, assevera-se ser necessário, antes de tudo, “monitorar o ambiente organizacional para identificar as oportunidades e os riscos atuais e futuros”53, aqui incluído o conjunto de todos os fatores que podem influenciar o progresso obtido pela realização dos objetivos.


			Essa colocação exemplifica, na Figura 4, as variáveis ambientais que devem necessariamente ser observadas na elaboração do planejamento estratégico. 
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			Figura 4 – Variáveis ambientais a serem monitoradas pela administração estratégica


			Fonte: Certo e Peter54


			A análise dos ambientes deve considerar tanto o momento presente quanto o futuro. Internamente a empresa deve avaliar sua participação no mercado e a qualidade de seus produtos e serviços; e, externamente, deve atentar ao 


			comportamento do mercado e do consumidor, às características de seus fornecedores, ao que está ocorrendo em seu próprio setor e, em última instância, ao cenário social, econômico e positivo de um modo geral55.


			Essa avaliação ambiental é necessária para melhor orientar todos os passos do processo do planejamento, pois mesmo quando a organização não tem controle sobre todos os componentes ambientais, conhecê-los a deixa mais preparada para enfrentá-los, de forma que os reflexos das implicações ambientais, mesmo as incontroláveis, atinjam a empresa da forma menos negativa possível.
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