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“Sem uma estratégia, a organizagcao € como um
navio sem leme, navegando em circulos.

E como um itinerante; nao tem para onde ir.”

Joel Ross e Michael Kami



RESUMO

HASSE FILHO, Jens. Gestdao estratégica: proposta de um modelo para a Agro
Veterinaria Timbé. Florianopolis, 2006. 124p. Trabalho de conclusao de curso
(Graduacgdo em Administra¢do de Empresas), Universidade Federal de Santa Catarina.

Este trabalho tem como objetivo estabelecer um modelo de gestédo estratégica que
contemple mecanismos de concepgao, implementagao e gerenciamento continuo da
estratégia da Agro Veterinaria Timbo, empresa em familiar do ramo de comércio
varejista e atacadista de produtos agropecuarios em geral, atuante no mercado de
animais de companhia e de produgéo, a partir do ano de 2006. A justificativa para a
realizacdo do estudo se deu principalmente pela utilidade do modelo para posterior
aplicacao na empresa. No que se refere a metodologia o estudo se caracteriza como
tendo fins exploratoérios e descritivos, e sendo um estudo de caso. A fundamentagao
tedrica reuniu principais pensamentos a cerca da estratégia e algumas metodologias
de planejamento. As analises provenientes do estudo da situagdo do diagnodstico
estratégico da Agro Veterinaria Timbo serviram como base para que a empresa
pudesse estabelecer um foco estratégico e as diretrizes que guiaram a estruturagao
do modelo de gestao estratégica. A orientagdo estratégica adotada pela empresa
atualmente é baseada no empreendedorismo de seu fundador, porém o recente
crescimento estimulou a discusséo de deficiéncias e mudangas para adequacao da
empresa. O modelo de gestao estrategica teve inspiragdo no Balanced Scorecard e
o gerenciamento pelas diretrizes, e muitas de suas ferramentas foram adaptadas
para compor as suas ftrés fases, sendo estas o planejamento de longo e de curto
prazo, e a avaliagdo continuada e controle. Este modelo visa estimular o
pensamento estratégico na direcdo de empresa, assim como também fornecer
ferramentas que auxiliem a tradugao destas estratégias em um processo continuo no
dia-a-dia da empresa.

Palavras-chave: Estratégia, Planejamento, Gestao.
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1 INTRODUGAO

O processo de planejamento &€ uma atividade inerente ao ser humano. Quer o
faga consciente, ou inconscientemente, o homem esta sempre pautando suas acoes
futuras de acordo com a escolha de alternativas que lhe sio apresentadas
continuamente ou que ele alinha. Esta é a perspectiva do senso comum, em que o
pensamento racional precede a agao.

Segundo Motta (1993), o mundo contemporaneo apresenta-se bastante
complexo e ambiguo. Esta ambiglidade € caracterizada por mudancas
extremamente velozes, instabilidades permanentes e de alta imprevisibilidade. Este
contexto pressiona as organizagdes e torna complexa a tomada de decisoes, sendo
indispensavel a coordenagao de agdes e a previsdo das conseqiiéncias.

"O planejamento deve ser entendido como um processo através do qual se
pode dar maior eficiéncia a atividade humana para alcangar, em um prazo
determinado, um conjunto de metas estabelecidas" (Carvalho, 1979). Segundo o
referido autor, o planejamento é compreendido como um processo logico que auxilia
0 comportamento humano racional na consecucdo de atividades intencionais
voltadas para o futuro. Esse comportamento racional, objetivando a acao futura,
constitui a esséncia do planejamento.

O planejamento tem importancia fundamental no resultado da empresa, pois
através deste sdo estabelecidos os seus objetivos estratégicos e quantificadas as
metas que proporcionaréo senso de direcdo e o foco que a empresa ira tomar. O
planejamento também facilita a avaliagdo do desempenho da organizagao.

A Agro Veterinaria Timbo, sediada na cidade catarinense de Timbo, atua
desde 1981 no ramo de comeércio varejista e atacadista de produtos agropecuarios
em geral e representagdes, através de trés filiais varejistas situadas em Timbo,
Indaial e Rio dos Cedros e uma matriz atacadista que atua em todo o estado de
Santa Catarina, atendendo principalmente agropecuarias, clinicas veterinarias, pet
shops, aviarios e criadores do estado catarinense.

O principal mercado de atuagdo da empresa é o de animais de companhia.
De acordo com Diniz (2005), o segmento apresentou um crescimento médio de 20%
ao ano, desde 1990 e, nos ultimos 5 anos, o segmento de alimentagéo para animais
domesticos (pet food) cresceu em média 10 a 12% ao ano, conforme as informacoes

fornecidas pelo Assofauna, a Associagdo dos revendedores de produtos,
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prestadores de servigo e defesa destinados ao uso animal. O mercado de pet shop
no Brasil é relativamente recente porém, tudo indica que o sucesso deste mercado
em outras regides do planeta ja comegou a acontecer também em nosso pais. Ainda
segundo a Assofauna, estima-se que em 2005 o mercado brasileiro tenha
movimentado cerca de 6,5 bilhdes de reais. O Brasil tem a terceira maior populagao
do mundo de mascotes, s6 perdendo para os EUA e China. Existem cerca de 25
milhdes de caes, 11 milhdes de gatos, 4 milhdes de passaros e ainda 500 mil
aquarios no Pais, numeros que comprovam o enorme potencial de crescimento que
o0 segmento representa no pais.

Com visao empreendedora e disponivel a mudangas, a direcdo da empresa
busca cada vez mais atender o mercado com qualidade, especializando-se na
distribuicdo de alimentos para animais e medicamentos veterinarios, sendo
representante no estado de marcas de destaque como a Nestlé Purina, e o
laboratorio Virbac.

A empresa €& familiar, controlada atualmente pelo seu soécio fundador. O
crescimento da empresa, assim como a competitividade do mercado vem exigindo
da empresa a adequacdo de seus sistemas de administragéao, para que desta forma
possa fornecer aos seus clientes melhor prestacdo de servigos e diferenciais
competitivos.

Atualmente, a empresa nao dispde de um modelo estratégico formal, sendo
que este esta presente apenas intuitivamente, na mente do socio proprietario. Desta
forma, com base em intencées manifestas por parte da diregdo da empresa, ficou
evidente a necessidade do estabelecimento de estratégias para o crescimento de
forma sustentavel e rentavel, de forma que a partir deste documento possa vir a
definir também seus planos taticos e operacionais.

Assim sendo, constitui-se como problema de pesquisa: Qual seria o modelo
ideal de gestdo estratégica que contemple mecanismos de concepcao,
implementacdo e gerenciamento continuo da estratégia para Agro Veterinaria

Timbo, a partir do ano de 20067

1.1 Objetivos da pesquisa

Este item tem como funcgéo estabelecer os pontos que serdao analisados na

pesquisa, delimitando seus propositos, publico alvo e o periodo em que se realizara.



1.1.1 Objetivo geral

Estabelecer um modelo de gestdo estratégica que contemple mecanismos de
concepgao, implementacao e gerenciamento continuo da estratégia da Agro

Veterinaria Timbo, a partir do ano de 2006.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Diagnosticar a realidade organizacional, em 2006, analisando suas
caracteristicas e sua situacao interna e externa.

b) Definir a visdo estratégica e as diretrizes organizacionais que guiardo o modelo
de gestao estratégica da empresa.

c) Estabelecer um modelo de gestdo estratégica, mecanismos de concep¢ao,

implementacao e gerenciarmento continuo da estratégia da empresa.

1.2 Justificativa

A pesquisa elaborada foi justificada segundo os critérios de importancia,
originalidade e viabilidade apontadas por Castro (apud MATTAR, 2005, p. 57-58).

Segundo Mattar (2005), a importancia pode ser apontada de trés formas:
quando o tema esta ligado a uma questado que afete de alguma forma um segmento
substancial da sociedade, ou quando se refere a uma questéo tedrica que necessita
de estudo continuado, ou ainda quando se trata de um tema novo, tedrico ou pratico,
com potencial de afetar ou interessar muita gente. Dentro deste conceito, o estudo
se mostra de grande importancia pratica e utilidade para posteriormente ser adotado
e aperfeicoado pela empresa em questdo, de forma a fornecer a esta um
instrumento eficaz e balizador para o seu futuro.

Sobre a originalidade, o autor diz que "um tema original € aquele cujos
resultados tém potencial de nos surpreender” (CASTRO, 1978 apud MATTAR,
2005, p. 57). Sao escassos os estudos de caso na area de empresas
atacadistas, embora estas apresentem necessidades diferenciadas, modelos

de gestdo inovadores, eficientes e enxutos. Este estudo pretende adaptar
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modelos académicos de gestdo estratégica as necessidades da Agro
Veterinaria Timbo, considerando suas caracteristicas.

Ja o critério de viabilidade é atendido através da reunido de recursos
disponiveis e, conseqlientemente, a constatacdo de que seria possivel a
realizagao da pesquisa. Esses recursos, Castro (apud MATTAR, 2005, p. 58)
apontam como sendo os financeiros, os prazos de realizacao da pesquisa, a
competéncia dos pesquisadores, a disponibilidade de informacdées e a
teorizacao a respeito do assunto. Sendo assim, nota-se que o estudo é viavel,
pois os dispéndios financeiros para sua realizagdo s&o insignificantes. Ao
académico é garantido o livre acesso as instalagdes da empresa, podendo
este consultar todo e qualquer de seus documentos ou sistemas eletréonicos,
assim como ter acesso aos funcionarios da empresa e aos seus diretores.

Segundo Certo e Peter (2005), administracdo estratégica é definida como um
processo continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente. O estudo da estratégia em empresas é
relativamente recente tendo iniciado formalmente como area dentro da
administracao por volta dos anos 50, porém existe uma extensa bibliografia na area,
com varias correntes de pesquisa e escolas de pensamento.

A gestdo estratégica eficiente ganhou muita importadncia no cenario
empresarial atual, onde a competi¢do exigiu que as organizagdes desenvolvessem
estratégias competitivas para sobreviver.

N&o & mais aceitavel que os gestores ndo pensem estrategicamente e nao
desenvolvam seus planejamentos com base em uma visdo que traga alguma
vantagem competitiva para a empresa.

A gestao estratégica € um tema muito amplo, onde muitas variaveis estao
envolvidas e a diferenca entre sucesso e fracasso nem sempre sédo claramente
percebidas. Mintzberg et al. (2000), utiliza em seu livro a metafora do elefante, onde
varios cegos descrevem uma das partes do animal, prosseguindo em total
ignoréncia a respeito do todo, pois nenhum deles teve a visdo para enxergar a o
animal inteiro. A metafora de Mintzberg nos coloca como os cegos e a formulacdo da
estratégica como o elefante, para compreender o todo, é preciso conhecer todas as
suas partes e variaveis envolvidas.

Este modelo proposto para a Agro Veterinaria Timbo, busca como

contribuicdo para a academia também nao apenas com um diagnodstico, como é



mais comumente encontrado, mas também o prognéstico, de acordo com
caracteristicas especificas aqui encontradas.

O desenvolvimento profissional obtido com a realizacdo deste trabalho é de
grande importancia para o académico, pois ao aliar teoria e pratica existe a
oportunidade de colocar em pratica o aprendizado de sala de aula, essencial
principalmente em um mercado competitivo que exige cada vez mais competéncias,

conhecimentos e habilidades.
1.3 Estrutura do estudo

O estudo é estruturado em trés etapas, onde primeiramente sdo resgatados o
referencial tedrico sobre gestdo estratégica e planejamento. A segunda etapa do
trabalho, € constituida pela analise do atual modelo de gestdo da Agro Veterinaria
Timbo, assim como é apresentado sua caracterizagao e & analisado seu ambiente
interno e eterno. De acordo com Mansilla (1999) o diagnéstico indica qual é a
situagdo da organizagdo, como se relacionam os individuos e os grupos, e que
potencialidades podem ser exploradas, assim como quais sdo as dificuldades que
enfrentam o sistema organizacional. E uma andlise que se faz para avaliar a
situacao da empresa. A ultima etapa do trabalho contempla o modelo de gestao
estratégica proposto para a Agro Veterinaria Timbo, de acordo com a base tedrica

resgatada.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo o entendimento das bases tedricas que
compéem este trabalho. Com o objetivo de dar embasamento tedrico ao estudo
proposto, apresenta-se a seguir, uma série de aspectos relacionados ao
planejamento e a estratégia e, também, sobre metodologias de administracdo
estrategica, descrevendo o processo segundo a visdo de alguns autores.

Entre os varios conceitos e interpretacbes sobre o que é estratégia, todas
estdo associados ao conceito de escolha de rumo, um caminho; que uma vez
constatado onde se esta localizado, decide-se onde se quer chegar, relacionando-se
direta ou indiretamente a nogdes de planejamento. A palavra estratégia tem sua
origem do grego stratego, que significa um general em comando de um exército, ou
seja, “a arte do general” (OLIVEIRA, 2001, p. 26).

2.1 Contexto e definigao de estratégia

O aprendizado em estratégia foi enfatizado com o militarismo desde os
tempos de Frederico, o Grande, da Prussia, que reinou de 1740 a 1786, e que
compoés um exército de pessoas sem principios. Para mudar rapidamente comecou
uma reforma em que copiou muito das praticas das legioes romanas e das armadas
europeias do século XVI, mas também introduziu numerosas inovagdes inspiradas
pelas invengdes mecéanicas da sua época.

Porter (1986) define que a estratégia € o processo de criagao de uma posicao
exclusiva e de valor envolvendo uma gama de atividades diversas. O autor
considera que estrategia é sinénimo de escolha, devendo a organizagdo definir
quais as necessidades, de quais clientes a mesma quer satisfazer. Além disto,
também relaciona o que ndo é estratégia. Comenta que a reestruturagdo de uma
organizacao, as fusdes, a consolidagao de um setor, aliancas, achar um nicho de
mercado e se posicionar perante a internet ndo podem ser consideradas como
estratégias.

Para Porter (1996), eficiéncia operacional também ndo é estratégia, pois
embora também seja essencial para o desempenho de uma organizacdo, ela nao
garante aquelas caracteristicas Unicas que proporcionam maior valor para o cliente,

e permitem que uma empresa ultrapasse seus rivais. A eficiéncia operacional
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garante apenas custos inferiores, sem contudo representar uma vantagem
competitiva que por si s6 suplante a estratégia e garanta a capacidade de
sobrevivéncia e investimento da empresa a longo prazo.

Mintzberg (1994) para definir estratégia, considera os cinco “P". O primeiro
que estratégia pode ser um plano (p/an), isto &, uma diregdo, um guia ou um curso
de acao para o futuro, referindo-se ao que se pretende desenvolver. Pode ser
considerada também como um padrao (pattern), isto €, uma consisténcia de acées
ao longo do tempo, referindo-se ao que ja foi realizado. Posicao (position) & um
outro ponto de vista do autor, levando em consideracdo a localizagcdo de
determinados produtos em determinados mercados. A estratégia pode ser uma
perspectiva (perspective), focando na forma fundamental de uma organizacao fazer
as coisas. E, finalmente, estratégia pode ser um truque (ploy), isto €, uma manobra
para enganar ou distrair um concorrente, sem a intengéo real de realiza-la.

Mintzberg (1994) difere da perspectiva de Porter (1986) ao utilizar uma
definicdo mais abrangente de estratégia. Porter (1996) restringe sua definicdo em
posicionamento e selec@o de estratégias genéricas enquanto Mintzberg et al. (2000)
analisa os diversas “facetas” da estratégia, em toda a sua complexidade.

Para Oliveira (2001, p. 27), estratégia é definida como um caminho, ou
maneira, ou acao estabelecida e adequada para alcancar os resultados da empresa,
representados por seus objetivos, desafios e metas.

Diversos enfoques ou escolas relativas a estratégia foram elaboradas nas
ultimas decadas, cada um delas de acordo com uma determinada visdo. A seguir
serao analisados as visdes de Porter, Hamel e Prahalad e Minztberg como os
principais tedricos da estratégia, cada um com seu ponto de vista.

Depois s&@o discutido o modelo tradicional de planejamento estratégico e os
mais recentes conceitos a respeito de administragcdo estratégica. A ultima etapa da
fundamentagé@o tedrica diz respeito as ferramentas Balanced Scorecard de Kaplan e
Norton (2000) e o gerenciamento pelas diretrizes de Campos (1996), que serviram

de base para o modelo proposto no capitulo cinco.

2.2 Visao de Porter

Segundo Porter (1989), o ponto de partida de uma boa estratégia é ter o

objetivo correto que, segundo ele, & obter um excelente retorno sobre o investimento
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em longo prazo. Conjugado a isto, outro importante aspecto é a posicéo da empresa
em seu segmento de atividade. O desempenho da empresa como um todo depende,
portanto, da rentabilidade setorial e da sua propria.

Para que isto ocorra, Porter (1986) propGe que a estratégia de negécios da
empresa deveria ser baseada na estrutura de mercado no qual as empresas atuam,
com as regras de concorréncia englobadas em cinco for¢cas competitivas: a entrada
de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos
compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os
concorrentes existentes.

Porter (1986) defende que o poder destas cinco forcas competitivas determina
a capacidade de empresas obter, em média, taxas de retorno sobre o investimento,
superiores ao custo de capital. Esta rentabilidade da industria € obtida porque as
cinco forgas influenciam os pregos, os custos e o investimento necessario das

empresas em uma industria. O modelo esta representado na figura 01.

Ameacas ou Poder
de Influéncia
dos
NOVOS
ENTRANTES

v

Rivalidade entre as

Ameacas ou Poder de
Negociagao
dos
FORNECEDORES

Empresas Existentes
CONCORRENCIA
INDUSTRIAL

f

Ameacas ou Poder
de Negociagao
dos
COMPRADORES

Ameacas dos
Produtos ou
Servicos
SUBSTITUTOS

Figura 01: Forgas que dirigem a concorréncia na industria.

Fonte: Porter (1986).

A segunda questdo relativa a estratégia competitiva é que a posicdo da

empresa em seu setor de atividade determina a rentabilidade da empresa acima ou

abaixo da meédia da industria. Porter (1986) afirma que a vantagem competitiva




sustentavel € a que mantém o desempenho da empresa acima da média no longo
prazo e que existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa
pode deter: baixo custo ou diferenciacdo. E estas vantagens resultam da habilidade
de uma empresa em lidar com as cinco forgas, melhor do que seus concorrentes.

Isto acaba gerando trés estratégias genéricas para alcangar um desempenho
acima da média na industria: lideranca de custo, diferenciagédo e enfoque, com esta
ultima tendo duas variantes, o enfoque no custo e o na diferenciagao.

Ao estrategista cabe entender os motivos que levam a rentabilidade ou a falta
dela em um setor, sendo que a empresa tem duas opg¢des para ser mais rentavel do
que seus concorrentes, ter precos mais elevados ou custos inferiores.

Porter (1989) diz que a melhor maneira de levar o cliente a aceitar um preco
mais elevado por um produto € garantir-lhe o fornecimento de um valor que justifique
tal prego. Esse valor pode ser apresentado de duas maneiras: uma, fazendo com
que o produto reduza o custo operacional do cliente; outra, fazendo com que o
produto permita ao cliente cobrar mais caro de seus proprios clientes. Para isso é
preciso estudar a fundo suas atividades, isto &, sua cadeia de valor.

Para isto, Porter (1989) propbe que uma empresa pode ser analisada em
atividades primarias e de suporte. Atividades primarias estdo diretamente envolvidas
no fluxo de produtos até o cliente e as atividades de suporte existem para apoiar as
atividades primarias. A cadeia apresenta uma forma de examinar as atividades
desempenhadas pela empresa e como elas interagem. Neste sentido, a empresa
pode ser competitiva em uma das atividades, mas isto ndo fara com que ela seja
competitiva no setor de atuagdo. Na realidade devem ser considerados o conjunto
das atividades da empresa e ser o melhor em todas, para que a mesma possa obter

uma vantagem competitiva ou permanecer na vanguarda.

2.3 Visdo de Hamel e Prahalad

Para Hamel e Prahalad (1995), a esséncia da estratégia esta em desenvolver
vantagens competitivas no futuro, mais rapido do que os concorrentes tentam imitar
aquelas que se tem hoje. Para os autores, a melhor vantagem competitiva de todas,
ocorre quando a empresa tem a capacidade de melhorar suas habilidades existentes

e aprender novas habilidades.
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Hamel e Prahalad (1995) afirmam que para revitalizar o desempenho das
organizagdes ha necessidade de um modelo totalmente novo de estratégia. Para
eles, as empresas estdo gastando energia consideravel para simplesmente
reproduzir vantagens em termos de custos e qualidade, as quais competidores
globais ja os tém. Neste sentido, as empresas precisam romper este ciclo utilizando-
se da intencao estratégica.

A intengao estratégica procura romper a estabilidade, ambicionando a posicao
de lideranca e estabelecendo critérios que a organizagdo ira utilizar para mapear o
seu progresso. Para que haja intengdo estratégica € necessaria atengdo voltada
para a esséncia da vitoria, motivagdo pela comunicacé@o dos objetivos, espaco para
contribui¢des individuais e grupais e a utilizagdo da intencédo para guiar a alocagao
de recursos.

A intengé@o estrategica deve ser vista como uma visdo que quebra um desafio.
Na realidade, intengao estratégica € um processo que deve transmitir uma nocao de
direcéo, garantindo a coeréncia da mesma, que deve ser suficientemente ampla
para deixar espaco consideravel para a experimentacdo em como alcancar o
destino. A intencdo estratégica restringe amplamente o “onde”, mas nao o “como”
(HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Hamel e Prahalad (1995) descartam a idéia de imitacao e exaltam a inovacgéo.
Alegam que para uma empresa obter sucesso, ela deve possuir um conjunto de
competéncias, atraves das quais ha um crescimento no negdcio e o produto final
sera decorrente destas competéncias.

A competéncia é um conjunto de habilidades e tecnologias e ndo uma unica
habilidade ou tecnologia isolada. A integracdo é a marca de autenticidade das
competéncias essenciais. Portanto, o ponto central de uma estratégia é desenvolver
uma série de competéncias essenciais e, a partir dai, criar novos produtos e
servicos. Competéncias essenciais sdo capacidades exclusivas de determinada
empresa, dificeis de imitar.

Hamel e Prahalad (1995) procuram compilar o conceito de estratégia, de
modo a permitir que ele inclua, de forma mais abrangente, a realidade competitiva
emergente, na qual a meta de ser cada vez melhor nao basta, onde a empresa
incapaz de imaginar o futuro nédo estara la para desfrutar dele.

Qualquer empresa que se comporte mais como passageiro do que como

motorista na estrada do futuro, descobrira que seus valores e habilidades tornar-se-
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ao progressivamente menos sintonizados com a realidade em constante mudanca
no setor. Para isto, a empresa precisa ndo sé chegar primeiro ao futuro, mas chegar
la gastando menos.

Portanto, para criar o futuro, a empresa precisa mudar de forma fundamental
as regras de engajamento em um setor antigo, redefinir as fronteiras entre os
setores e/ou criar setores inteiramente novos, o que leva a uma nova visdo
estrategica, onde quatro elementos séo fundamentais para se chegar primeiro ao
futuro (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 26):

- compreensao de que a competicao pelo futuro € uma competicao diferente;

- um processo para descoberta e percepgdo das oportunidades futuras;

- habilidades de energizar a empresa de cima abaixo para o que pode ser
uma longa e ardua jornada em direcao ao futuro; e

- capacidade de superar os concorrentes e chegar primeiro ao futuro, sem
correr riscos desmedidos.

Um outro conceito que os autores apresentam diz respeito a criagdo de uma
arquitetura estratégica, em fungdo do futuro, que precisa ser imaginada e construida.
Neste sentido, para criar a arquitetura estratégica, a alta geréncia precisa saber
quais os novos beneficios ou funcionalidades que serdo oferecidos ao cliente na
proxima década, quais serdo as competéncias essenciais necessarias para criar
esses beneficios e como a interface com o cliente tera que mudar, a fim de permitir o
acesso dos clientes aos beneficios de forma mais eficaz. Portanto, uma arquitetura
estratégica define o que se precisa fazer de certo agora, para interceptar o futuro. E
um ponto importante também sobre a competicao pelo futuro: quanto mais amplo o
horizonte, mais cuidado se deve ter na hora de se comprometer com investimentos

de porte e irreversiveis.

2.4 Visao de Mintzberg

Mintzberg (1994) descreve que o planejamento estratégico foi encarado
inicialmente como a melhor forma para inventar e implementar estratégias que
aumentariam a competitividade empresarial. Porém, esta melhor forma previa a
separagdo entre o pensar, que agora caberia aos planejadores e o agir. Em fungéao

disto, o planejamento estratégico caiu do seu pedestal, pois Planejamento



Estratégico ndo € pensamento estratégico, sendo que o primeiro refere-se a analise
e o segundo refere-se a sintese.

Planejamento estratégico, da maneira como estd sendo implementado,
aproxima-se cada vez mais de uma programacao estratégica, que se caracteriza
pelo ato de articular e elaborar estratégias e visGes que ja existem. Mintzberg (1994)
diz que através de uma redefinicdo do trabalho dos planejadores, as empresas
reconhecerao a diferenga entre planejamento e pensamento estratégico. Na
realidade, os planejadores devem agir como catalisadores, dando suporte aos
executivos, encorajando-os a pensar estrategicamente. Este pensamento estratégico
deve ser encarado como uma perspectiva integrada, uma vis3o articulada de direcao
e deve envolver intuicdo e criatividade, estando livre para aparecer a qualquer hora
e em qualquer lugar da organizagao.

Mintzberg et al. (2000), procura apresentar a evolugdo da estratégia,
considerando que a mesma somente pode ser entendida através do conhecimento
do todo. Em fungéo disto, o levantamento apresentado mostra que a estratégia foi
caracterizada por dez escolas importantes. Trés com o enfoque prescritivo, que se
preocupam mais em como as estratégias devem ser formuladas, e sete com o
enfoque descritivo, que estao mais voltadas em como elas sdo formuladas.

Segundo Mintzberg et al. (2000), esta descricdo pode representar certa
confusdo e desordem, mas na realidade, expressa um alargamento das
perspectivas. E considera ainda que, os gerentes procuram adotar uma ou outra
perspectiva estreita — as glérias do planejamento, o deslumbramento pela
aprendizagem, as exigéncias de analises competitivas externas ou os imperativos de
uma visdo interna "baseada em recursos". Porém, a maior parte do que foi escrito e
aconselhado nao funcionou, simplesmente porque os gestores nao tém outra
alternativa senao lidar com todo o conjunto de estratégias, ou nas palavras dos
autores, “o monstro inteiro”.

A seguir sdo descritas as dez escolas do pensamento da estratégia, segundo
Mintzberg et al. (2000), sendo resgatadas as principais caracteristicas e premissas,

assim como criticas e contribuicées de cada uma delas.
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2.4.1 Escola do Design

A formulagéo da estratégia ocorre num processo de concepcao, com certeza
é ainda a visdo mais influente do processo de formacgao da estratégia. A perspectiva
originaria vé a formac&do estratégica como algo que alcangca a adequagdo entre
forgcas e fraquezas internas e ameagcas e oportunidades externas.

Assim o modelo basico da escola propde a utilizacdo da famosa analise
SWOT (analise comparativa entre ambiente interno e externo, que trata das forcas e
franquezas, oportunidades e ameacas), para que a partir desta ocorra o processo de
criacao da estratégia, com criagdo de alternativas e avaliacdo e escolha da melhor
estratégia, com énfase no “ato criativo”.

A gestao do topo formula estratégias racionais, claras, simples e Unicas, num
processo deliberado de pensamento consciente (que ndo é nem formalmente
analitico, nem informalmente intuitivo), para que todos possam implementar as
estratégias. A responsabilidade do processo deve ser do executivo principal, assim
como O processo de design oferece pouco espago para estratégias emergentes.

A critica elaborada Mintzberg et al. (2000) para esta escola aborda o fato
desta fazer o pensamento independente da agdo e da formulacdo da estratégia ser
acima de tudo um processo de concepgdo, ao invés de um processo de
aprendizado. Outro questionamento também € levantado, o fato da real capacidade
de uma organizacao estar segura de suas forgas ates de testa-las, pois a conclusao
sugerida € que em tendéncia, pontos fortes tendem a ser muito mais estreitos do
que o esperado, e os portos fracos, muito mais amplos.

Os autores também criticam a promogao da maxima, de que a estrutura deve
seguir a estrategia e ser por ela determinada, pois apesar de maleavel a estrutura
nao pode ser modificada a vontade de acordo estratégias concebidas. Outro
pressuposto desta escola que promove a estratégia explicita foi concebida para
focalizar a diregdes, porém desta forma acaba por bloquear a visédo periférica, assim
como acaba por ignorar as mudancas ambientais buscas.

Esta critica porém néo invalida a escola do design, mas sim a suposicao de
esta ser universal, a melhor forma de se fazer estratégia. Em certas situagées pode

ser o modelo proposto por esta escola o que melhor se adapte.
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Esta visdo foi predominante do processo estratégico, pelo menos nos anos
70, e como argumentam alguns, até os dias de hoje, tendo em conta a sua influéncia

implicita na generalidade do ensino e da pratica.

2.4.2 Escola do Planejamento

Na escola do planejamento, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) colocam a
formulagéo da estratégia ocorre num processo formal. O modelo desta escola preve
ampla utilizacdo de procedimentos formais, treinamentos formais e analises formais.

Cresceu em paralelo com a escola do Design. Contudo, apesar de um
reduzido volume de publicacbes, a escola do planejamento predominou a partir de
meados dos anos 70, perdeu forga nos anos 80, mas continua a ser um ramo
importante da literatura de hoje. O livro Corporate Strategy, publicado por Igor Ansoff
em 1965, reflete a maior parte dos pressupostos da escola do Design, exceto num
ponto significativo: o de que o processo ndo € apenas cerebral, mas formal, passivo
de decomposigdo em etapas distintas, delineadas por checklists e sustentadas por
tecnicas no que se refere a objetivos, orgamentos, programas e planos operacionais.

Sendo assim o modelo desta escola revela-se muito similar ao da escola do
Design, tanto nas suas premissas, como em seu modelo basico, mas ao invés de
simples e informal, tornou-se uma elaborada seqiiéncia de etapas.

Dentre algumas das premissas identificadas encontramos:

Estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por
checklists e apoiada por técnicas.

A responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com o executivo
principal: na pratica a responsabilidade pela execucdo esta com os planejadores. As
estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser explicitadas para que
possam ser implementadas através da atencéo detalhada a objetivos, orcamentos,
programas e planos convencionais de varios tipos

O modelo defendido por esta escola foi amplamente abragado pelos gestores,
porém nos anos 80 percebeu-se que poucas da estratégias consideradas brilhantes

pelos planejadores eram implementadas com sucesso.
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Os autores deixam claro que as criticas ndo sdo ao planejamento, mas sim ao
planejamento estratégico, a idéia que a estratégia pode ser desenvolvida como um
processo estruturado e formalizado.

Considerou-se trés as falacias do planejamento estratégico.

A falacia da predeterminagao, onde a existéncia de variaveis imprevisiveis
nas organizagoes € ignorada, pois o planejamento estratégico requer estabilidade.
As condi¢cbes empresariais internas e externas nao sao estaveis.

A falacia do desligamento, onde pensamento é “desligado” da acgao. A
formulacao eficaz da estratégia liga a acédo ao pensamento que, por sua vez, liga a
implementacao a formulacao.

A falacia da formalizagao, onde o planejamento estratégico nao foi
apresentado como auxilio a formagdo de estratégias, mas como geracao de
estratégias, e no lugar da intuicdo. N@o se sabe como as estratégias foram
realmente criadas. A formalizacdo do planejamento desencoraja a criatividade. Nao
ha analise, mas sintese.

Entretanto, a escola do planejamento estratégico ndo deve ser descartada, e
sim seus preceitos, visto que planejadores também tem seu espaco em muitas
organizacoes nos dias de hoje, estes podem desempenhar inumeras fungoes, no
que tange a analise e a programacao da estratégia, ou até mesmo no processo de

geragao de estratégias, que este modelo ndo explica.

2.4.3 Escola do Posicionamento

A escola do posicionamento utiliza grande parte das premissas das escolas
do design e do planejamento, segundo Mintzberg et al. (2000), mas com acréscimo
de conteudo. Enfatiza a importéncia da estratégia e nao apenas o processo de
formulacdo. Nesta escola afirmou que poucas estratégias-chave sao desejaveis para
uma determinada industria. Assim esta escola foi capaz de criar e aperfeicoar um
conjunto de ferramentas analiticas dedicadas a ajustar a estratégia correta as
condicdes vigentes, porém a formacao da estratégia continuou a ser vista como um
processo controlado e consciente, o processo se concentrava na selegao de

posicbes estratégicas.
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Aqui, o executivo principal é o estrategista. As estratégias saem do processo
desenvolvidas para serem articuladas e implementadas. Estrutura da industria dirige
a posicao estratégica que dirige a estrutura organizacional.

Primeira Onda: Com origens nas maximas militares, a primeira onda da
escola do posicionamento é a mais antiga de formacdo de estratégia. As maximas
forneciam estratégias otimas para posicbes especificas em batalhas militares.
Destaca-se a obra de Sun Tzu que exalta a importancia de estar informado sobre o
inimigo, a énfase nos célculos e no estado da industria e a vantagem do primeiro
que se movimenta. Von Clausewitz, pensador militar da era napolednica exalta a
importancia de estratégias claras e simples, a concentracao recursos onde a
empresa tem uma vantagem competitiva significativa e o valor de principios flexiveis
para reger o pensamento a respeito da guerra.

Segunda Onda: A escola do posicionamento parece ter sido feita sob medida
para os consultores. Nesta onda surgem ferramentas como a matriz de crescimento-
participacdo e curva da experiéncia (vantagem da primeira empresa a entrar no
mercado) do Bostom Consulting Group (BCG), que utiliza o ambiente externo e
capacidades internas como categorias e coloca a participagdo de mercado & um
prémio e nao uma estratégia.

Terceira Onda: Envolve uma busca empirica e sistematica por relacoes entre
condigbes externas e estratégias internas. Michael Porter preconiza que a estratégia
de negocios deveria ser baseada na estrutura de mercado no qual as empresas
operam. Porter preconiza somente trés estratégias “genéricas” que sobreviveriam a
concorréncia a longo prazo: Lideranca em custo: ser o produtor de baixo custo da
industria; Diferenciagéo: Desenvolvimento de produtos ou servigos Unicos (lealdade);
Foco: para atender segmentos de mercado, linhas de produtos.

O papel da escola de posicionamento acaba sendo relegado a apoiar a
estratégia, e nao ser a estrategia, devido a sua énfase em andlises e calculos.
Poderia ser apropriada para a formulag@o de estratégias se as condigbes fossem
estaticas.

Para Mintzberg et al. (2000), a escola do posicionamento leva mais longe as
proposicoes da escola do design e do planejamento, porém os autores criticam o
foco estreito e orientado para o quantificavel, a preocupacgdo excessiva com calculos

em detrimento do aprendizado, a crenga de que existe uma estratégia genérica
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melhor para um dado conjunto de condicdes, em industrias estabelecidas que

acabam por nao romper padroes estabelecidos.

2.4.4 Escola Empreendedora

A escola empreendedora aborda a formulagdo da estratégia num processo
visionario. Toda a questao esta centrada na existéncia de um lider com capacidade
de uma lideranca visionaria, que formula e busca uma visao, uma referéncia clara e
desenhada, no minimo na sua mente, de para onde a organizagdo deve ir. Esta
visdo ndo é estatica. Deve haver uma direca@o clara, com proposito continuado, bem
como uma possibilidade de constante mudancas de rota, porém sem a perda do
objetivo final estabelecido e desenhado.

De forma muito similar a da escola do design, a escola empreendedora
centrou o processo no executivo do topo, porém ancorou o processo de criagcao da
estratégia nos mistérios da intuicdo. Este fato fez deslocar as estratégias de
projetos, planos ou posicbes precisas para "visdes" vagas ou perspectivas
alargadas.

Para Mintzberg et al. (2000), a escola empreendedora o lider promove uma
visao forte e decidida, mantendo controle pessoal da implementagdo, sendo capaz
de reformular aspectos especificos caso seja necessario e a organizagao também
precisa ser maleavel, para acompanhar as possiveis mudancas de rumo. Deve ter
uma estrutura simples que responda de forma rapida as determinagoes da lideranca
visionaria.

A escola empreendedora concentrou o processo em contextos especificos,
embora defendesse, em primeiro lugar, que qualquer organizagao precisa da visao
de um lider criativo. Nesta perspectiva, porém, o lider mantém um controle tao
apertado sobre a formulagdo e implementacdao da visdo que calcou toda a
responsabilidade em cima deste, tornando assim a abordagem empreendedora
arriscada. Outra deficiéncia da escola empreendedora diz respeito ao fato de esta
também nao falar do processo de formacédo da estratégia, que permanece como

“caixa-preta”.
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2.4.5 Escola Cognitiva

A escola cognitiva aborda a formulacao da estratégia num processo mental. A
reuniao das publicagbes ainda esta mais para uma colecdo solta de pesquisa, porém
parece estar crescendo para a formacao de uma escola. A escola cognitiva divide-se
em duas linhas de pensamento, s&o elas a linha positivista e a linha subjetiva.

A linha positivista trata a estrutura mental do conhecimento e o
processamento das informacdes de maneira a produzir algum tipo de visdo objetiva
da realidade, levando sempre em conta as limitagdes mentais do estrategista.

A linha subjetiva, foca a forma como o estrategista interpreta a realidade, a
sua perspectiva, tendo em vista a criacdo de novas idéias para a construgao do
Mundo.

Esta escola procura perceber o que esta dentro da mente humana, visto que
nao é apenas uma reprodugdo do mundo externo, pois a mente interpreta o
ambiente e constréi seu mundo, ou seja, a realidade existe na nossa mente. A
escola cognitiva tem como objetivo a analise do processo de pensamento do
estrategista, procurando entender suas idéias inovadoras.

Para Mintzberg et al. (2000), esta escola as estratégias emergem como
perspectivas, em forma de conceitos, mapas ou esquemas que se vao moldando
com a informacgao vinda do exterior. A informacao vinda do exterior passa atraves de
filtros, antes de ser codificada pelos mapas cognitivos (Linha positivista), de onde
vao nascer as interpretacdes do mundo exterior, gue ira existir apenas nesta mente
(Linha subjetiva). Por outras palavras o mundo pode ser modelado e construido de
varias formas, dependendo apenas da maneira como é interpretado. ’

A escola cognitiva & caracterizada mais pelo seu potencial do que pela sua
contribuicdo, visto que ainda estd m evolucdo, porém percebe-se que ainda existem
muitas questoes a serem respondidas. A idéia central nos passa a necessidade de
compreendermos a mente humana, porem sem nos fornecer também qualquer

instrumental para apoiarmos a construgao de estratégias e sua aplicagao pratica.

2.4.6 Escola da Aprendizagem

A escola da aprendizagem aborda a formulacdo da estratégia como num

processo emergente. Para esta linha de pensamento os estrategistas aprendem ao



longo do tempo e as estratégias emergem quando pessoas, de forma individual ou
coletiva, aprendem a respeito de situagdes, convergindo para padroes de
comportamento que funcionam. A estratégia € um processo de aprendizagem, tanto
individual como coletivo.

Com raizes nos primeiros trabalhos sobre o incrementalismo desarticulado e
passando pelo incrementalismo légico, as nocdes sobre projetos, idéias sobre
estratéegia emergente, bem como, pela nogdo sobre a construgcdo de sentido
retrospectiva, o modelo de formagdo da estratégia desenvolvido pela aprendizagem
diferiu dos modelos das escolas mais antigas.

Segundo a escola do aprendizado a natureza complexa e imprevisivel do
ambiente da organizagdo impede controle deliberado, a formacgdo estratégica
precisa assumir a forma de um processo de aprendizado ao longo do tempo. Este
aprendizado procede de forma emergente, através do comportamento que estimula
o pensamento retrospectivo para que se possa compreender a agao.

Assim, as estratégias aparecem primeiro como padroes do passado; mais
tarde, talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar
o comportamento geral.

As principais criticas que aparecem relacionadas a esta escola decorrem do
fato de as organizacoes sofrem com a falta de uma estratégia claramente articulada
e as pessoas deixarem de lado aquilo que funciona patrocinando iniciativas
simplesmente porque elas sao novas ou mais interessantes.

Pode acontecer o que os autores chamam de flutuacao estratégica, ou seja,
de forma imperceptivel, a organizagao afasta-se de suas estratégias estabelecidas,
algo de que possivelmente todos acabem se arrependendo.

Além da falta de estratégias e do nao-aprendizado de boas estratégias,
aprender de modo incremental pode estimular o surgimento de estratégias que
nunca ninguem quis ou pretendeu implementar.

Os autores retratam a extrema importancia das contribuicoes desta escola,
pois na pratica esta traz nao apenas o que as organizagoes deveriam fazer e mais o
que elas realmente fazem quando sao confrontadas com condicoes complexas e

dinamicas.



2.4.7 Escola do Poder

A escola do poder aborda a formulagdo da estratégia num processo de
negociacao. Uma corrente estreita, mas bastante diferente da literatura anterior,
centrou-se na formacgéo de uma estratégia com raizes no poder.

A escola do poder considera um aspecto relevante na formulacdo e no
funcionamento estratégico das organizagdes. O jogo de poder, de influéncias, de
politica que estdo sempre presentes nas organizagdes e, em decorréncia disto,
acabam influenciando nos seus funcionamentos, nas formulagdes de suas
estratégias e nas realizagdbes das estratégias definidas, mesmo sob o viés da
abordagem de outras escola.

Este influéncia do poder é abordada em duas dimensdes, o poder micro e o
poder macro. O micro trata da questdo do individuo nas organizacgoes,
principalmente dos impactos do jogo de poder praticado constantemente por estes.
O poder macro trata da questéao da influéncia do poder da organizagao no seu meio,
no seu circulo de relacionamentos.

O Poder Micro, conforme comentado, estd centrado na atuagdo dos
individuos nas organizag¢des, € um aspecto de muita relevancia e muito presente,
interferindo sensivelmente nas estrategias. Os autores citam um conjunto de “jogos
politicos” praticados por individuos nas organizacoes.

Assim as estratégias apresentam movimentos a partir dos movimentos dos
centros de poder das organizagdes. Estes movimentos sdo decorrentes de aspectos
politicos, que precisam ter seu entendimento no contexto do poder nas
organizacoes.

A outra perspectiva, a do Poder Macro, aborda a relacao da organizagao com
o meio no qual esta inserida, envolvendo aspectos de controle externo por
organizagdes, analise dos interessados, manobras estratégicas e formulacao
cooperativa de estrategia, esta ultima com destaque no contexto em estudo.

Alguns tipos de aliancas estratégicas citadas pelos autores: Propaganda
colaborativa, parcerias em P&D, acordos de servicos de arrendamento, distribuicao
comum, transferéncia de tecnologia, participag@o cooperada em licitagéo, fabricacao
cruzada, empreendimento para recursos, parceria entre governo e industria,

desdobramentos internos e licenciamento cruzado.
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Estes diversos tipos de aliangas estratégicas acabam oferecendo vantagens
colaborativas, decorrente da associacao da agregacao dos diversos aspectos de
poder que estao presentes nos agentes e que, somados, oferecem um diferencial

estratégico diferenciado para o conjunto.

2.4.8 Escola Cultural

A escola cultural aborda a formulagédo da estratégia num processo coletivo.
Enquanto a escola do poder se concentra no interesse proprio e na fragmentacao, a
escola cultural concentra-se no interesse comum e na integragdo, a formacao da
estrategia como um processo social enraizado na cultura.

A cultura foi descoberta na gestdao nos anos 80, gracas ao sucesso das
companhias japonesas. Escreveu-se e dissertou-se muito sobre o assunto e a
conclusao principal foi de que as suas estratégias tinham a ver com a cultura
japonesa, em termos de organizagao e motivagao dos trabalhadores. As origens
desta escola sdo no entanto oriundas da Suecia, tendo a Antropologia como
disciplina base

A escola cultural preocupa-se com a influéncia da cultura na manutengao da
estabilidade estratégica. Para esta escola, a cultura esta presente em cada situacao
do nosso dia-a-dia. Quanto mais forte for a cultura de uma empresa, a sua ideologia,
0 seu conjunto de crencgas, valores, paradigmas, a sua maneira de ver o mundo,
maior sera a influéncia coletiva na geracéo de estratégias.

Desta forma, a cultura pode tornar-se um caminho que orienta, em linhas
gerais, o rumo estratégico da empresa ao longo do tempo, dando estabilidade, mas
também sendo o caminho que prende a empresa a um conjunto de paradigmas
estratégicos, que podem tornar-se prejudiciais.

Assim, segundo as premissas da escola cultural podemos dizer que a
formacgao de estratégia € um processo de interagdo social, baseada nas crencas e
nas interpretacdbes comuns dos membros.

Neste processo, o individuo adquire as crencas através de um processo de
aculturagao ou socializagdo, que € sobretudo tacito e ndo verbal, embora por vezes
seja reforgado por instrugéo formal. Os membros da organizacao poderao por isso,
apenas descrever algumas das crencas ligadas a cultura, enquanto que as origens e

as explicacbes permanecem obscuras.



Entre as criticas encontradas a esta escola ressalta-se a falta de clareza
conceitual entre seus autores. Um perigo desta abordagem € que ela pode
desencorajar mudancas estratégicas significativas, além de igualar vantagem
competitiva a singularidade organizacional, o que pode provocar certa arrogancia.
Nao se pode contestar a influencia da cultura no processo de formacdo da
estratégia, porem esta nao deve ser considerada a Unica dimensdo existente no

processo.

2.4.9 Escola Ambiental

A escola ambiental aborda a formulagdo da estratégia num processo reativo.
Esta escola parte do principio que a sobrevivéncia de uma organizagdo se prende
com a capacidade de lidar com as forgas externas. Assim o principal responsavel
pelo delineamento da estratégia € o ambiente que circunda a organizacdo. A
sobrevivéncia da organizacédo nao depende da forca que esta exerce sobre o
ambiente, mas fundamentalmente da sua adaptacao a este. O papel do lider é nesta
perspectiva, o de garantir a adaptagao correta ao ambiente.

Esta escola ajuda a trazer toda a vista de formacéo de estratégia para um
balanco, posicionando o ambiente como uma das trés forgas principais do processo,
ao lado de lideranca e organizacéo.

A escola ambiental primeiro cresceu como teoria de contingéncia, que
descrevia as relagdes entre caracteristicas do ambiente e atributos da organizacéao.
Por exemplo, quanto mais estavel o ambiente externo, mais formalizada a estrutura
interna. Mais tarde, estas ideéias estenderam-se a forma de fazer estratégia, por
exemplo que ambientes estaveis favorecem mais planejamento.

As preocupagbes desta escola forcam os responsaveis pelo planejamento
estrategico, a considerar os diferentes fatores num contexto externo a organizagao
que poderao influencia-las, ou seja, a lideranga torna-se de certa forma subordinada
ao ambiente externo.

A grande critica em torno da abordagem ambiental recai sobre a visdo de que
a organizagao nao possui nenhuma opc¢ao estratégica real, ou seja, a organizagao
esta fadada a este “imperativo ambiental”, reagir passivamente ao ambiente. Aos
estrategistas resta acreditar que possuem sim papel ativo e vontade livre, até em

funcado dos inumeros exemplos de sucessos empresariais de que se tem noticia,
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onde empresas operam com estratégias muito diferentes com sucesso. Deve-se
ressaltar a contribuicéo desta escola a respeito dos ambientes das organizagoes e

das formas diferentes que podem assumir.

2.4.10 Escola da Configuracéo

A escola da configuragao aborda a formulagao da estratégia num processo de
transformacao. Nesta abordagem representa-se a proposta de se adequar o modelo
de formulagao de estratégias as empresas e ndo o contrario. Portanto, ndo descarta
nenhum dos conceitos das escolas anteriores, apenas assume a limitagdo deles,
baseada em dois aspectos: a configuragcao assumida pela empresa e o processo de
mudanc¢a dessa configuracao, ao longo do tempo. Os defensores desta escola
véem o mundo em termos de categorias claras e precisas, simplificando através de
agrupamentos globais.

Os autores apresentam a existéncia de seis configuracdes basicas de
estrutura e pode em uma organizacao, sendo estas:

a) Organizagao Empreendedora: Com estrutura simples, formada
basicamente por uma pequena cupula e uma grande base responsavel pela
operacao, apresenta a flexibilidade como a principal caracteristica. Ha pouca
formalidade nos processos e o lider assume o papel fundamental nos processos de
negocios;

b) Organizagdo Maquina: Ao contrario da organizagdo empreendedora, é o
apice da administragao cientifica. A énfase no projeto, padronizagdo e manutencao
dos sistemas é a principal caracteristica. Uma grande estrutura com muitos niveis
hierarquicos e processos burocraticos.

c) Organizagéo Profissional: Burocratica como a maquinal, mas com énfase
nas habilidades e nao processos ou resultados deles. O treinamento e
desenvolvimento de colaboradores sao muito valorizados, assim como a
socializacao do poder de decisdo. Sao organizagdes pouco verticalizadas, onde o
poder esta associado ao conhecimento.

d) Organizagao Diversificada: Caracterizada por um conjunto de unidades
relativamente independentes, unidas por uma estrutura administrativa nao muito

rigida. Cada unidade pode desenvolver sua propria estrutura para lidar com o
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ambiente, o poder central normalmente as mantém sob controle utilizando
indicadores de desempenho.

e) Organiza¢ao Adhocracia Inovadora: Ocorre sempre que a sobrevivéncia da
organizacao esta associada a inovagdes complexas, envolvendo a utilizagdo de
recursos intensos em conhecimento. A geréncia de linha praticamente compartilha
do mesmo poder que a geréncia intermediaria, na organizagcao, em funcao do alto
grau de capacitagao necessaria 8 mesma.

fy Organizagdo Missionaria: Uma cultura muito forte promove uma divisao
muito ténue no trabalho de gerentes intermediarios, de linha e pessoal de operacao.
Ha uma grande liberdade de acdo, embora fortemente orientada por valores e
crengas comuns.

A escola da configuragdo presume que na maior parte das vezes, uma
organizagao pode ser descrita em termos de algum tipo de configuracao estavel.
Porém esses periodos de estabilidade s@o ocasionalmente interrompidos por algum
processo de transformacgao.

Esses estados sucessivos de configuragdo e periodos de transformacao
podem se ordenar ao longo do tempo em seqliéncias padronizadas, portanto, a
chave para a administragdo estratégica € sustentar a estabilidade ou, no minimo ser
capaz de reconhecer e de se adaptar as necessidades de transformacao rapidas.

Assim sendo, o processo de formulacédo de estratégias pode assumir a forma
de qualquer uma das metodologias apresentadas pelas demais escolas,
dependendo do contexto. As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou
padroes, posigbes ou perspectivas ou manobras para enganar a concorréncia,
também em funcao do contexto.

O processo de mudanga organizacional € outro ponto muito analisado nesta
escola de pensamento, considerando-se que a estabilidade das configuragées
expostas por esta escola é interrompida por saltos para novos estados, ou seja,
mudancas que podem ser incrementais ou mesmo quanticas (revolucionarias).

O cubo da mudancga, de autoria de Mintzberg, coloca as diversas variaveis

que estao em jogo em um processo de mudancga, conforme na figura abaixo:
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Informal

Conceitual
Formal . . .
Estratégia Organizacio
Visdo Cultura
Posigoes Estrutura
Programas Sistemas
Produtos Pessoas

Figura 02: O cubo das mudangas de Mintzberg.
Fonte: MINTZBERG et al, 2000

As duas dimensfes da mudanca: estratégia e organizagdo. Estratégia diz
respeito as mudangas na diregao para a qual a empresa caminha e organizacao ao
estado em que a empresa esta hoje. De cima para baixo, as mudancas vdo de
conceituais, como visé@o e cultura, a concretas, como produtos e pessoas. Também
uma mudanca pode variar de formal, como as mudancas na face frontal do cubo, a
informal, o certo é que mudangas organizacionais envolvem todo o volume do cubo.

Os autores sugerem ainda a utilizacdo de mapas de métodos de mudancas,
onde podem ser classificadas os diversos tipos de mudancgas e o grau de influencia
do gerenciamento sobre elas, assim como em que nivel esta mudanca vai ter
influéncia, macro ou micro.

A escola da configuracdo também possui vasta literatura em torno de
programas de mudancga abrangentes, ou seja transformagado de organizagdes. Neste
ponto existem diversas metodologias e também modismos que vem de ano a ano,
porém os autores concordam que nenhuma destas revelou-se completa e absoluta,
considerando o numero de variaveis envolvidas. Assim a verdade é que nao existe
formula para transformar qualquer organizagdo, assim como a nocdo de
necessidade de se transformar uma.

Algumas das criticas relacionadas a escola da configuragéo, dizem respeito a
categorizacao de agrupamentos para simplificar a realidade, que acaba por excluir

as nuances encontradas. Outra critica refere-se a mudanga quantica, considerando-



se que € errado analisar uma organizagdo como sendo estatica ou em
transformacao.

O que deve ser levado em consideragdo, quando se analisa a contribuicdo
desta escola € que nenhuma teoria serd perfeita em todas situagdes, pois
conceitualmente toda ela deriva de uma interpretagdo que tera suas distorcoes,
todas as teorias simplificam de uma maneira ou de outra, pois precisamos de
categorias para entender nosso mundo complexo. A abordagem configuracional nao

nos deve permitir ignorar as nuances do nosso mundo confuso.

2.5 Planejamento estratégico

Mintzberg (1994) define Planejamento Estratégico como um procedimento
formalizado para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema de
decisao integrado.

Oliveira (2001) define que o processo consiste na analise sistematica dos
pontos fortes e fracos da empresa, oportunidades e ameagas do meio ambiente com
o objetivo de estabelecer objetivos, estratégias e agdes que possibilitam um
aumento da competitividade da empresa. Consiste, também, no desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagao
viavel de avaliar as implicagbes futuras de decisdes, presentes em funcao de
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo para o futuro, de modo
mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Outra citagao de Oliveira (2001, p. 47), define que Planejamento Estratégico
“é um processo administrativo que proporciona sustentacdo metodologica para se
estabelecer a melhor direcéo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau
de interacdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada”.

A maioria dos processos de elaboracdo de Planejamento Estratégico
desenvolvido em empresas apresenta-se de forma estruturada, mesmo que informal
(OLIVEIRA, 2001). E quando se apresenta de maneira estruturada e formal, contém
alguns aspectos que sdo comuns a todos.

Oliveira (2001) apresenta um modelo de elaboragcdo de Planejamento
Estratéegico nao como um padrdo a ser seguido cegamente, mas como uma
orientacdo para o mesmo, visto que nao existe uma metodologia universal para este

caso, em fungédo de as empresas diferirem em tamanho, operacao, filosofia, forma



de organizacao, entre outras. Conforme a abordagem anterior, as quatro fases
basicas para elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico, sao

apresentadas a seguir.

Fase | - Diagnostico Estratégico: nesta fase sdo levantados dados para
determinar a situagao atual da empresa, através de aspectos relacionados a
realidade interna e externa. E importante, nesta fase, que o resultado deste
diagnostico seja realista, completo e impessoal, desvinculado de qualquer idéia
individual e que estabelecga as idéias da empresa, através do bom-senso e consenso
geral. O autor subdividiu esta fase em quatro etapas:

- ldentificagdo da Vis&o - a visdo deve representar as expectativas e desejos
da empresa, correspondendo aos limites que os dirigentes maximos da mesma,
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo, que proporcionara
uma direcao a ser seguida no delineamento do Planejamento Estratégico a ser
desenvolvido e implementado;

- Analise Externa - na analise do ambiente externo serdo verificadas quais
sao as ameacas e oportunidades ao desenvolvimento da empresa e quais os
melhores meios para evitar ou aproveitar estas situagoes. Esta analise deve ser
realizada considerando uma série de topicos, entre os quais o mercado
internacional, nacional e regional, a evolugdo tecnologica, os fornecedores, os
aspectos financeiros, econémicos, sociais, culturais e politicos, concorrentes, oérgaos
governamentais e mercado de mao-de-obra.

Nesta analise deve-se considerar como oportunidade da empresa situacoes
que esta realmente tenha condi¢des ou interesse de usufruir. Do contrario a situacao
pode tornar-se uma ameaca;

- Analise Interna - nesta etapa se faz a analise dos pontos fortes, pontos
fracos e pontos neutros da empresa. Aqui, Oliveira (2001) define como ponto neutro
uma variavel identificada pela empresa, mas que ndo se consegue definir como
ponto forte ou fraco. A analise dos pontos fortes, fracos e neutros deve levar em
consideragao, principalmente, a estrutura organizacional da empresa, visto que
apenas uma empresa com uma estrutura organizacional bem definida pode alcangar
seus objetivos de forma adequada. Os principais fatores a serem considerados na
analise do ambiente interno sdo os produtos e servigos atuais, os novos produtos e

servicos, a imagem institucional, a comercializacao, o sistema de informacgdes, a
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estrutura organizacional, a tecnologia, os suprimentos, o parque industrial, os
recursos humanos, o estilo de administracdo, os recursos financeiros e o controle e
avaliagao;

- Analise dos Concorrentes - busca reforgar a importancia dos concorrentes,
ja analisado na etapa anterior, seu tratamento deve ser detalhado, visando identificar

as vantagens competitivas da propria empresa e dos concorrentes.

Fase Il - Missdo da Empresa: considerando a razado de ser da empresa e
seu posicionamento estrategico, subdividido em fase e em 5 etapas:

- Estabelecimento da Miss@o da Empresa - definicdo de um horizonte dentro
do qual a empresa atua ou vira a atuar. Ela envolve expectativas, procura determinar
para onde a empresa deve ir e deve ser definida em termos de satisfazer alguma
necessidade do ambiente externo;

- Estabelecimento dos Propdsitos Atuais e Potenciais - definicdo de quais sdo
os propositos da empresa, atuais e futuros, isto €, explicitar os setores de atuagao
dentro da missdo em que a empresa ja atua ou vira a atuar, armazenando todos os
dados e informacgodes a respeito;

- Estruturacao e Debate de Cenarios - elaboracdo com base em dados e
informagbes estratégicas. Representam cenarios futuros a serem discutidos e
analisados, visando posicionar a empresa dentro dele;

- Estabelecimento da Postura Estratégica - definicho da maneira mais
adequada para a empresa alcancar seus propositos dentro da missédo, devendo
proporcionar um quadro diagndstico geral da empresa, relativo ao confronto entre os
pontos fortes e fracos e a sua capacidade de aproveitar as oportunidades e rechacar
as ameacgas;

- Estabelecimento das Macroestratégias e Macropoliticas - entende-se nesta
etapa como macroestrategias as grandes agdes ou caminhos que a empresa devera
adotar para usufruir e gerar vantagens competitivas no ambiente, enquanto as
macropoliticas correspondem as grandes orientagcdes que servirdo como base de
sustentagdo para as decisGes de carater geral. Na realidade, o conjunto das
macroestratégias e das macropoliticas corresponde as grandes orientagoes

estratégicas da empresa.
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Fase lll - Instrumentos Prescritivos e Quantitativos: procura definir a forma
de atuagdo da empresa para chegar na situagao que se deseja. Para tanto, divide-se
em duas etapas:

- Instrumentos Prescritivos - sempre visualizando os propodsitos definidos na
missdo, na sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas e as agoes
estabelecidas pelas macroestratégias, deve-se definir o que sera realizado pela
empresa para que a mesma se direcione ao alcance daqueles propositos. Para
tanto, esta etapa devera ser realizada atraves do estabelecimento de objetivos,
desafios e metas, pelo estabelecimento de estratégias e politicas funcionais e pelo
estabelecimento dos projetos e planos de agao;

- Instrumentos Quantitativos - nesta etapa deve-se analisar quais sao os
recursos necessarios € quais as expectativas de retorno para atingir os objetivos,
desafios e metas da empresa, atraves de projegbes econdmico-financeiras do
planejamento orgamentario. E uma etapa importante, visto que o executivo deve
sempre fazer a interligagdo do Planejamento Estratégico com os planejamentos

operacionais.

Fase IV - Controle e Avaliagao: deve-se realizar, em qualquer situagao, um
acompanhamento do desenvolvimento de acdes. Neste caso, verifica-se como a
empresa esta caminhando rumo a situagdo desejada, através de agdes que visem
assegurar a realizacdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos
estabelecidos.

O Planejamento Estratégico, enquanto instrumento gerencial traz inumeras
vantagens para a empresa. Para Oliveira (2001), através do Planejamento
Estratégico a empresa busca:

- conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;

- conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;

- conhecer e usufruir as oportunidades externas; e

- ter um efetivo plano de trabalho.

A programagado de estratégias, segundo Mintzberg (1994), existe para a
coordenacao, assegurando que cada um na organizagdo caminhe na mesma
direcdo. Os planos, na forma de programacao, podem ser a principal midia para

comunicar as intengdes estratégicas e para controlar a busca individual delas.



Mintzberg (1994) também ressalta que a falacia do Planejamento Estratégico apoia-
se em trés suposicoes:

- a falacia da predigao — nem tudo pode ser previsto;

- a falacia da separacgédo — estratégias separadas das operacgées, a formulacao
separada da implementacao; e

- a falacia da formalizagdo — sistemas que nao conseguem fazer melhor, ou
pelo menos igual ao ser humano, incapazes que sdo da interpretagdo, compreensao
e sintese.

Mintzberg (1994) descreve que o Planejamento Estratégico caiu de seu
pedestal porque foi confundido com o pensamento estratégico. Na verdade, o que o
autor faz & implodir esse pensamento, levando os gerentes a confundirem a visdo da
realidade com a manipulagao de nimeros. Ele, o planejamento, deveria ser um estilo
de compromisso e ndo um estilo de calculo de gerenciamento. Um outro problema
do planejamento formal se deu devido ao fato de promover estratégias extrapoladas
do passado ou copiadas de outros. Do modo como tem sido praticado, o
planejamento passou a ser uma programacgao estratégica, ou seja, articulagao e
elaboracao de estratégias e/ou visdes que ja existem.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que o Planejamento Estratégico
normalmente ndo consegue provocar debates mais profundos sobre a identidade da
empresa ou suas aspiracoes para daqui a dez anos. Raramente o Planejamento
Estratégico escapa as fronteiras das unidades de negécios existentes: ilumina
oportunidades de novos espacos em branco; revela as necessidades nao articuladas
dos clientes; proporciona algum insight sobre como reescrever as regras do setor; &
abrangente o suficiente para englobar a ameacga dos concorrentes nao tradicionais:
forca os gerentes a confrontarem suas convengdes potencialmente obsoletas. O
Planejamento Estratégico, afirmam os autores, quase sempre comeca com "o que
é".

Finalmente, quando se fala no nivel pessoal, pode-se afirmar que a vida &, em
grande parte, planejada. O que acontece sdo as chamadas contingéncias. Assim, o
planejamento aplica-se a todas as situagdes, isto é, tem de ser flexivel e aberto a
contingéncias. Se analisadas em face de uma dimensdo mais ampla de tempo,
todas essas questbes podem ser plenamente explicadas dentro de uma perspectiva

favoravel ao planejamento.



2.6 Administragao estratégica

Oliveira (2001, p. 29) conceitua administracdo estratégica como: uma
administracao do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intuitiva, consolida
um conjunto de principios, normas e fungdes 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 organizagao e
direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade ambiental,
com a maximizacgao das relacoes interpessoais.

Segundo Oliveira (2001), a preocupacgao da administracao estratégica reside
na tentativa de projetar a organizagao em situacdes futuras desejadas, onde a
mesma deve dedicar-se ao processo de investigagdo da configuragao atual e das
futuras do ambiente em que as organizacdes estao inseridas, e a partir destas
analises planejar suas agoes e organizar seus recursos de modo a interferir nestas
situagbes de maneira estruturada e intuitiva, ou seja, estruturada devido ao fato de
se dar de modo sistematico e organizado, com planos de agbes, normas e
procedimentos apropriados e propositos definidos, de forma intuitiva pelo fato de
exigir da postura do administrador, habilidades de respostas rapidas e adequadas a
questdes mais dificeis e por vezes impossiveis previsibilidades que se colocam
diante dele.

Oliveira (2001) aponta que a administragdo estratégica representa o modo de
gestdo que vem melhor atender a necessidade de abordagem mais ampla e
interativa com a evolugao da economia nacional e internacional. A razao defendida
pelo autor € que os modelos de gestao tém passado por varios ajustes desde o
inicio do século, de acordo com a conjuntura e peculiaridades de cada época. Para o
autor, o modelo estratégico € o que tem mais despertado interesse entre os
administradores que conseguem perceber a influéncia do ambiente sobre a vida das
organizacgdes, considerando-se o carater de permanente mudanga do ambiente, e
gue vise o maior aproveitamento das oportunidades.

Oliveira (2001) defende que a administracao estratégica vem preencher as
exigéncias de um instrumento de gestdo para a época atual, pois possui carater
evolutivo, visa por principio a constante atualizacdo e adequacgdao as novas
configuragdes ambientais decorrentes da constante mudancga e evolugdo no mundo

dos negocios.
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2.7 Organizacao voltada a estratégia — Balanced Scorecard

A evolucdo dos estudos de estratégia, estimulados pelos problemas
apontados no planejamento estratégico conduziram a constatagdes como aquelas
trazidas por Kaplan & Norton (2000), onde foram identificadas em diversas
pesquisas que menos de 10% das estratégias formuladas com eficacia foram
implementadas com éxito e que gestores consideravam a capacidade de executar a
estratégia mais importante que a estratégia em si

Em 1996, Kaplan & Norton langaram o livro “A Estratégia em Acdo: Balanced
Scorecard” no qual apresentavam informagbes sobre como construir e implementar
o0 BSC - um veiculo para esclarecer e comunicar a estratégia. Na verdade, o BSC
deixou de ser apenas um bom sistema de medigdo para se transformar numa
ferramenta gerencial que materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de
um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho.

Em 2000, apos a criacao de empresa de consultoria e capacitacao, a
Balanced Scorecard Collaborative - BSCOL, exclusivamente focada no BSC,
lancaram a segunda publicagdo sobre o assunto, sob o titulo “A Organizacdo
orientada para a estratégia”, na qual afirmam terem constatado que os diversos tipos
de organizacgéo, independente de porte, maturidade ou se publica ou privada, que
adotaram o BSC como ferramenta gerencial, na verdade estavam resolvendo um
problema muito mais importante do que a mensuragido do desempenho na era da
informacao.

Segundo Kaplan e Norton (2000), a grande dificuldade empresarial consistia
em como implementar novas estratégias. Estudos de varias fontes comprovavam
que as organizacgoes enfrentavam grandes dificuldades e muitas vezes fracassavam
na execugao da estratégia. Os executivos das organizagdes adotantes aplicavam o
Balanced Scorecard para alinhar as unidades de negdcio, as unidades de servigo
compartilhado, as equipes e os individuos em torno de metas organizacionais gerais.
Em consequiéncia, os processos gerenciais criticos - planejamento, alocacdo de
recursos, orgcamento, relatérios periédicos e reunido de gerentes - se concentravam
em torno da estrategia.

Os autores afirmam que os sistemas concebidos para controle gerencial,
utilizados em fins da década de 1970, a exemplo do orcamento sdo inadequados

para o ambiente dindmico de hoje, entretanto muitas organizacdes ainda utilizam



essas mesmas ferramentas gerando dificuldades na implementacao das suas
estratégias.

Adotam um posicionamento critico com relagdo aos modelos adotados até
entdo, onde a énfase na estratégia e na visdo dava origem a crenca enganosa de
que a estrategia certa era a condigao necessaria e suficiente para o sucesso.

Efetivamente o principal motivador do desenvolvimento do BSC foi a
necessidade de melhorar os métodos de medigdo. Kaplan e Norton (2000) destacam
que o problema é que as estratégias estdo mudando, mas as ferramentas para a
mensuracao das estrategias ficaram para tras. Na falta dessas ferramentas, as
empresas tém dificuldade em gerenciar o que ndo conseguem descrever ou medir.

O Balanced Scorecard preconiza que as medidas financeiras e nao
financeiras devem fazer parte do sistema de informacdes para funcionarios de todos
os niveis da organizagdo. Os funcionarios da linha de frente precisam compreender
as consequéncias financeiras de suas decisbes e agdes, enquanto que os altos
executivos precisam identificar os vetores de sucesso de longo prazo. As medidas
do BSC nao sao apenas um conjunto aleatério de indicadores, pois derivam de uma
conexao, uma relagdo causa-efeito entre as diversas perspectivas, representando o
equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes e
indicadores internos dos processos de negocio e aprendizado.

O novo sistema resgata a abordagem da escola do aprendizado, que
considera a formulacdo e implementacao da estratégia como um processo coletivo,
ao defender o seguinte ponto de vista de que a implementagao da estratégia exige
que todas as unidades de negocio, unidades de apoio e empregados estejam
alinhados e conectados com a estratéegia. E com a rapidez das mudangas na
tecnologia, na concorréncia e nos regulamentos, a formulagao e a implementacao da
estratégia devem converter-se em processo continuo e participativo

Desse modo, o novo sistema concebido por Kaplan e Norton para gerenciar a
estratégia, contava com trés dimensdes distintas:

1. Estratégia. A estratégia passa a ser descrita e comunicada de maneira
compreensivel, servindo de base para a acao.

2. Foco. Todos os recursos e atividades da organizacdo se alinham com a

estratégia.
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3. Organizacdo. Todo o pessoal se mobiliza para novas formas de atuacao,
onde ha formac&@o de novos elos organizacionais entre as unidades de negocio, os
servigos compartilhados e os diferentes empregados.

Para Kaplan e Norton (2000) a idéia central do sistema proposto & o
alinhamento do planejamento estratégico com as acdes operacionais da empresa,
por meio dos seguintes processos gerenciais:

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: a estratégia da unidade de
negocio deve ser traduzida em objetivos estratégicos especificos, utilizando-se um
diagrama simples que mostre a relacdo de causa e efeito, nas diferentes
perspectivas de negocio: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos: a comunicagao
cumpre o papel de mostrar a todos os funcionarios os objetivos criticos a serem
alcangados para o sucesso da estratégia da empresa.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: os altos
executivos deverao estabelecer metas que, se alcancadas transformario a empresa.
O BSC passa a ser um indutor de mudanga organizacional.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: incorpora um contexto
de aprendizado estratégico, sendo o aspecto mais inovador e importante do método,
pois permite que os executivos monitorem e ajustem a implementagao da estratégia
e, se necessaria efetuem mudangas na propria estratégia. As revisdes e
atualizagcGes gerenciais deixardo de analisar o passado para aprender sobre o
futuro.

Kaplan e Norton (2000) apresentam também cinco principios comuns as
empresas bem-sucedidas que adotaram o Balanced Scorecard, objeto de pesquisa
dos autores, que revelou um padrdo consistente na consecugdo do foco e do
alinhamento estratégico, os quais denominaram de principios da organizacao

focalizada na estratégia.

Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais
E preciso criar um referencial para descrever e comunicar a estrategia de
maneira coerente e imaginosa, pois nao sera possivel implementar a estratégia, sem

que se consiga descrevé-la. Ao traduzir a estratégia de modo eficaz, as



47

organizagbes criam um ponto de referéncia comum e compreensivel para todas as

unidades e empregados.

Principio 2: Alinhar a organizagao a estratégia

Para que o desempenho organizacional seja superior a soma das partes, as
estratégias individuais devem ser conectadas e integradas.

As especialidades funcionais fradicionais, como finan¢as, fabricacao,
marketing, vendas, engenharia, compras tém seu conhecimento, cultura e linguagem
proprios. Dai surgem os “silos funcionais” que se transformam em grandes
obstaculos a implementacdo da estratégia, pois a maioria das organizacoes enfrenta
sérias dificuldades de comunicagdo e coordenagao entre essas fungdes
especializadas.

Kaplan utiliza a expressao “arquitetura estratégica” da organizacédo para
referir-se as conexdes entre as estratégias de todas as unidades de negodcio e de
servico compartilhado. Tais conexbes descrevem como sao criadas as sinergias por
meio da integragao das atividades de unidades que do contrario seriam segregadas
e independentes. Diz ainda que a corporacdo existe para criar sinergias entre os

negocios componentes e as unidades de apoio.

Principio 3: Transformar a estratégia em tarefa de todos

E condigdo indispensavel para o sucesso que todos os empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir
para o éxito da estratégia. Os individuos distantes da corporagcao e das sedes
regionais séo aqueles que descobrirdo formas de atuagdo mais compativeis com os
objetivos estratégicos da empresa. As organizagdoes bem-sucedidas vincularam a
remuneragéo por incentivo aos indicadores estratégicos, aumentando o interesse e

motivacao dos empregos na execucao das estratégias.

Principio 4: Converter a estratégia em processo continuo

As organizagbes comegaram a conectar a estratégia ao processo
orcamentario, elaborando um orcamento estratégico e outro operacional, de modo a
resguardar as iniciativas de longo prazo das pressoes por desempenho financeiro de

curto prazo.



Passaram a realizar reunibes gerenciais simples para avaliacao das
estratégias, com frequéncia mensal ou trimestral, de modo a permitir que um amplo
espectro de gerentes participe da estratégia.

Evoluiram para um processo de aprendizado e adaptagao da estratégia, com
validagé@o pelos gerentes e o refinamento dos programas em andamento, visando,
por exemplo, a melhoria da qualidade dos servigos e o aumento do grau de retengao
de clientes. Assim as idéias e o aprendizado da organizacdo eram utilizados para
assegurar a constante sintonia fina da estratégia que se converteu em processo
continuo.

Ainda segundo Kaplan e Norton (2000), a estratégia nao é (ou nao deve ser)
um processo gerencial isolado. E parte de um continuo que comeca, no sentido mais
amplo, com a missé@o da organizagcdo, que deve ser traduzida, para que as agdes
individuais com ela se alinhem e Ihe proporcionem apoio. O sistema gerencial deve
assegurar a eficacia dessa traducao. A estratégia € um dos passos desse continuo
l6gico que movimenta a organizagao a partir da declaragdo de missao de alto nivel
para o trabalho executado pelos empregados na linha de frente da agdo e na
retaguarda de apoio dos escritorios.

Mudancas constatadas nas reunides de avaliagdo exemplificam este enfoque,
vez que no passado se concentravam exclusivamente nos indicadores financeiros e
passaram a tratar do que deu certo e discutir o que deu errado, identificando o que
deve continuar a ser feito e o que se deve parar de fazer, os recursos necessarios

para voltar aos trilhos, em vez de explicar as variagdes negativas.

Principio 5: Mobilizar a mudanga por meio da Lideranga Executiva

A experiéncia tem demonstrado que a condigao isolada mais importante para
0 sucesso € o senso de propriedade e o envolvimento ativo da equipe executiva. “Se
as pessoas no topo nao atuarem como lideres vibrantes no processo, as mudancgas
nao ocorrerdao e a estratégia nao sera implementada, perdendo-se a oportunidade
de desempenho extraordinario”. (KAPLAN & NORTON, 2000, p. 20- 28).

2.8 O gerenciamento pelas diretrizes

Outro modelo conceitual difundido na literatura de administragédo estratégica,

desenvolvido para sanar os problemas relativos a implementacao da estratégia € o
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gerenciamento pelas diretrizes - GPD, que pode ser considerado como uma das
possiveis alternativas ao balanced scorecard, dentre outras praticas que se
assemelham nos seus propositos, vincular estratégia e operagao.

Esta pratica de implementagdo da estratégia, tornou-se conhecida apos a
publicacdo de “Gerenciamento pelas Diretrizes”, de 1996, de autoria de Vicente
Falconi Campos. Campos (1996) apresenta o seguinte conceito para o
gerenciamento pelas diretrizes:

a) quando as exigéncias do mercado e o desempenho dos concorrentes
crescerem mais rapido que a capacidade de melhoramento do Gerenciamento da
Rotina em sua organizagdo, & necessario introduzir o Gerenciamento pelas
Diretrizes, para responder a estes desafios.

b) € uma atividade voltada para solucionar os problemas relativos aos temas
prioritarios da organizacao.

c) € um mecanismo que concentra toda a forca intelectual de todos os
funcionarios, focalizando-a para as metas de sobrevivéncia da organizacgéo.

d) € um sistema voltado para atingir metas que ndo podem ser atingidas pelo
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia; para resolver pontos crénicos e
dificeis da organizagdo, que apesar de muito esforgco ainda ndo foram resolvidos;
para resolver os problemas importantes e desafiantes que aparecem pela
necessidade de sobrevivéncia da organizagéao.

Para Campos (1996), a filosofia do método esta centrada na concepcgao de
que os resultados sdo conseguidos pela atuagéo criativa e dedicada das pessoas. E
um sistema que focaliza o esforco de todos. Além disso, o GPD é implementado
para conduzir as mudangas visando atingir os resultados, e por fim baseia-se na
inovacgao, com a busca permanente da melhor forma de se fazerem as coisas.

Desse modo, o gerenciamento pelas diretrizes concentra-se na definicdo de
medidas para romper a situacao atual, através do estabelecimento de diretrizes em
nivel macro, que possam numa seqléncia logica ser desdobradas para toda a
organizacao. Podem existir medidas desdobraveis, aquelas que serao executadas
pelos niveis hierarquicos inferiores ou por outros processos, ou medidas nao
desdobraveis, que serdo executadas pelo proprio responsavel pela diretriz e
transformadas em acgéo.

Campos (1996) denomina de plano de acdo um conjunto de agdes

decorrentes das medidas. Assim uma meta do presidente pode ser transformada em
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dezenas ou centenas de planos de acdo. Somente neste ponto &€ que o
gerenciamento pelas diretrizes estara completo.

O método de gerenciamento proposto para operacionalizar as diretrizes € o
PDCA, que significa:

P (plan) - Estabelecimento das diretrizes para todos os niveis gerenciais;

D (do) - Execugao das Medidas prioritarias e suficientes;

C (check) - Verificagédo dos resultados e do grau de avango das medidas;

A (action) - Reflexao ou analise das diferencas entre as metas e os resultados
alcancados, determinacéo das causas deste desvio e recomendagdes de medidas
corretivas.

A figura 02 ilustra o fluxograma do sistema do GPD e a correlagdo entre o

planejamento estratégico, o GPD e o gerenciamento da rotina.
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Para organizacoes em estagio avangado da utilizagao do método, é proposta
a adogao do gerenciamento interfuncional como forma de romper com as barreiras
que separam as unidades internas, promovendo a cooperacao.

Cada funcao fundamental tem por tras de si um sistema ou “processo”, onde
e conduzido o trabalho humano. Este processo atravessa varios departamentos da
organizagao. Portanto o gerenciamento interfuncional € baseado na tarefa de
estabelecer, manter e melhorar sistemas, tendo como objetivo o interesse final da

empresa, que é a satisfagao das pessoas. (CAMPOS, 1996, p. 236-237).
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3 METODOLOGIA

Para consecugao dos objetivos deste trabalho € importante a utilizacao de
uma metodologia adequada, compreendendo meétodos, técnicas e instrumentos
utilizados nas etapas desenvolvidas durante o trabalho.

Procedimentos metodologicos sistematizados permitem a constatagao de
fendbmenos, processos, a comprovagao ou ndo dos mesmos a luz de teorias eleitas,
a corroboragao, negacgao ou reconstrugao das mesmas, com base nos experimentos
e praticas efetuadas, factiveis de repeticdo por outro pesquisador que esteja
interessado na analise do objeto estudado ou de similar. De acordo com Vergara
(1997), a metodologia tem como meta apresentar as caracteristicas e os métodos
que permeiam o estudo em questao.

Durante a caracterizagao da metodologia do presente estudo foram
apresentadas definicbes do projeto quanto a caracterizagao da pesquisa e a coleta

de dados.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Uma pesquisa, segundo Vergara (1997) pode ser delimitada quanto aos fins e
aos meios de investigacdo. Quanto aos fins, este estudo é classificado como
exploratorio e descritivo. “A investigacao exploratéria é realizada em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem,
nao comporta hipoteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da
pesquisa”. (VERGARA, 1997, P. 44).

Conforme Mattar (2005) a pesquisa exploratéria possibilita modificar o grau
de conhecimento acerca da realidade, desvendando fatos e fendmenos ainda nao
trabalhados no campo da ciéncia formal, e foram edificados a partir das observagoes
efetuadas e do contato direto com documentos relacionados as empresas. A gestao
estratégica possui ampla literatura, € um tema amplo e genérico, com intimeras
correntes de pesquisa e escolas de pensamento, o que caracteriza o estudo como
exploratorio.

A pesquisa descritiva é referenciada por Vergara (1997) como expositora de
caracteristicas de uma determinada populagdo ou fendbmeno. Mattar (2005) ainda

afirma que o carater descritivo do estudo realizado estara relacionado ao resgate
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dos fendbmenos e processos occrridos na empresa objeto da analise, com base em
documentos e fontes bibliograficas, sem a interferéncia ou a manipulacao do
pesquisador, delimitado pela pergunta basica de pesquisa, em face da
especificidade inerente ao método eleito que foi o estudo de caso.

O estudo executado contem caracteristicas descritivas a partir do momento
em que apresentou as caracteristicas da Agro Veterinaria Timbo, bem como seu
modelo de gestao estratégica.

Quanto aos meios de investigagédo, o estudo é caracterizado por estudo de
caso. O estudo de caso, enquanto metodo de trabalho, caracteriza-se pelo
aprofundamento descritivo e analitico do objeto eleito, tendo como escopo o
referencial tedrico, conceitos e hipoteses pré-definidas, sendo que o carater de
validade transitorio das informactes obtidas em campo impedem a generalizagao
para outros objetos similares (MATTAR, 2005).

Os estudos de casos se caracterizam como um método do pesquisador olhar
para a realidade, organizando as informacdes relativas ao objeto eleito para analise,
preservando o carater unitario do mesmo e interpretando-o no emaranhado de inter-
relacoes em que se encontra envolto, com um forte risco do pesquisador ter a falsa
sensagao de certeza, acerca das conclusdes obtidas, ou de ignorar principios
basicos do plano de pesquisa, no desenvolvimento dos trabalhos e até de verificar,
permanentemente, a fidedignidade dos dados e informacgdes obtidas (MATTAR,
2005).

Roesch (1990) afirma que o estudo de caso pode ser compreendido como
uma estratégia de pesquisa, pois o mesmo estuda fendbmenos em profundidade
dentro do seu contexto; tem capacidade de explorar os processos sociais a medida
que eles se desenrolam nas organizacées; e explora fendmenos sob varios angulos,
permitindo desta forma considerar um maior numero de variaveis.

Conforme as categorias expostas por Mattar (2005), o carater qualitativo da
pesquisa esta relacionado a apreensao e registro de fatos e fendmenos identificados
na empresa, a partir do pesquisador como elemento chave no processo, valorizando
o contato do mesmo com 0s processos presentes no meio, descrevendo os fatos
para compreensao das complexidades relativas ao tema e objeto analisados. O
carater qualitativo do processo de investigacao cientifica empreendida estara
expresso nas dimensodes de flexibilidade e abertura para interpretacao da realidade

ambiental e dos objetos eleitos para efeito de estudo de caso.
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3.2 Coleta de dados

Neste trabalho foram feitos levantamentos de dados secundarios e primarios,
por meio de consulta a dados escritos, andlise documental, por entrevistas pessoais
nao-estruturadas, e através da observacéo.

Segundo Mattar (2005) dados primarios sdo aqueles que nao foram antes
coletados, mas o sdo com o proposito de atender as necessidades da pesquisa em
andamento. Ja os dados secundarios “sdo aqueles que ja foram coletados,
tabulados e, as vezes, até analisados” (MATTAR, 2005 p. 142). Ou seja, sao
documentos ja contidos na organizagdo por meio de documentos, relatérios,
pesquisas, manuais ou qualquer outro expresso escrito composto de informacgoes
que possam ser uteis na pesquisa.

Conforme Vergara (1997) a investigacdo documental &€ a realizada em
documentos conservados no interior de ¢rgdos pubicos e privados de qualquer
natureza, ou com pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares, oficios,
memorandos, balancetes, comunicacdes informais, filmes, microfilmes, fotografias,
video tape, disquetes, diarios, cartas pessoais e outros. Lakatos e Marconi (1990)
apoéiam a idéia ao afirmarem que a pesquisa documental se caracteriza pela fonte de
coleta de dados restrita a documentos, escritos ou nao, constituindo o que se
denomina de fontes primarias.

Para a realizacdo deste trabalho foram utilizados relatérios gerenciais,
documentos da contabilidade, assim como revistas especializadas no ramo em
questao e material disponivel em meio eletronico.

Ja a pesquisa bibliografica & apresentada por Lakatos e Marconi (1990) como
sendo de fontes secundarias, e abrangendo toda a bibliografia ja publicada em
relacdo ao tema em estudo. Vergara (1997) caracteriza esta pesquisa como o
estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros,
revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral. A
pesquisa bibliografica é peca chave na construgdo do conhecimento cientifico,
estara orientada pelo objetivo de resgatar conceitos, idéias e contribuigbes afins e ou
com interface ao objeto eleito, tema e o problema formulado.

Os meétodos utilizados para coleta de dados primarios foram a observacao

participante, de acordo com Mattar (2005), a observagao caracteriza-se como antiga
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e ao mesmo tempo moderna técnica de pesquisa, sendo que a sua formalizagao e a
busca incessante da precisdo da-lhe o carater cientifico. Durante o desenvolvimento
do trabalho sera observado o modelo atual de gestao da organizacao, assim como
também suas caracteristicas, de forma a melhor elaborar um modelo de gestao
estratégica.

A observacdo direta e sistematica sera empreendida com objetivo de
incorporar e captar as opinides da diretoria e funcionarios, ao passo que a
observagao participante sera dirigida para o resgate de caracteristicas e fendmenos
sob a otica da ciéncia da administragdo. Dentre outras vantagens, a pesquisa
participante possibilita o estreitamento da relagdo entre conhecimento e acéo, induz
ao processo de reflexao continuada e fortalece a relagao teérica-pratica.

Para a consecugao deste trabalho, o académico observou o funcionamento
da empresa durante o periodo de marco de 2005 a julho de 2006 em que trabalhou
como representante comercial na regiao da grande Floriandpolis, estando também
presente constantemente na matriz da empresa na cidade de Timbo.

A entrevista pessoal, outra fonte de dados, se caracteriza pela interagéo
social sob a forma de dialogo entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacgdes a respeito de determinado assunto. (LAKATOS E MARCONI, 1990).

Segundo Mattar (2005) este € o método mais versatil de comunicagao quanto
a sua forma de aplicagado, pois € baseada no contato pessoal que permite, em caso
de duvidas, a reformulagédo da pergunta pelo entrevistador, bem como o
esclarecimento e explanagdes néo previstas.

O académico utilizou-se de entrevistas ndo estruturadas para a consecug¢ao
deste trabalho, através de conversas com o diretor, gerentes e funcionarios da
empresa. Também foram levados em consideracdo conversas com clientes da

empresa e até mesmo funcionarios de empresas concorrentes.

3.3 Limitagoes

As limitacdes desta pesquisa foram incluidas para esclarecer ao leitor até que
ponto o trabalho foi empreendido.
O modelo resultante deste estudo contem elementos contemplados apenas

pela gestao estratégica, nédo tendo como foco uma abordagem ampla do



gerenciamento da rotina da empresa, sendo apresentada apenas algumas
recomendacoes para que o modelo possa ser implantado com maior sucesso.
Existem muitas variaveis envolvidas no processo de gestdao empresarial, e
este modelo ndo busca propor uma forma completa de implementacao dos objetivos
e estratégias da empresa, mas sim um meio de balizamento que auxilia na
competitividade da empresa. O gestor deve utilizar bom senso com qualquer tipo de

ferramenta de gestao.



4. A AGRO VETERINARIA TIMBO

O diagnostico desenvolvido na Agro Veterinaria Timbo Ltda no periodo de
margo de 2005 até julho de 2006, apresentado a seguir, analisa a realidade
organizacional da empresa, em 2006, a luz do referencial teérico trabalhado no
capitulo dois.

Este capitulo encontra-se organizado da seguinte forma: inicialmente ¢é feita
uma caracterizagao geral e uma analise do historico da Agro Veterinaria Timbo,
depois e feita uma analise da situacéo, contemplando o ambiente interno e externo
para uma posterior analise SWOT, para que finalmente no capitulo cinco seja
proposto um modelo de gestao estratégica, de longo e curto prazo e analise

continuada da estratégia da empresa.

4.1 Caracterizacdo geral da empresa

A Agro Veterinaria Timbo atua desde 1981 no ramo de comércio varejista e
atacadista de produtos agropecuarios em geral e representagdes, através de trés
filiais varejistas situadas em Timbo, Indaial e Rio dos Cedros e uma matriz
atacadista que atua em todo o estado de Santa Catarina.

A empresa tem controle familiar e o socio fundador Jens Hasse é atualmente
também seu diretor executivo. As lojas de varejo atuam com o nome fantasia de
Casa do Colono, enquanto a distribuidora atua como Agro Veterinaria Timbo, sendo
conhecida pelos seus clientes simplesmente por “Timbd”. A empresa dispde de 6600
m2 de area em Timbo, com 2000m2 construidos, 500m2 de area em Indaial, com

1300m2 construidos, e 250m2 de area alugada em Rio dos Cedros.

4.2 O histérico da empresa

A ideia de iniciar um negocio de produtos veterinarios surgiu em 1978, logo
apo6s a formatura do Sr. Jens Hasse, atual gerente da empresa, em Medicina
Veterinaria pela UDESC de Lages quando foi contratado pelo Frigorifico Seara em
Seara - SC para prestar assisténcia clinica veterinaria em bovinos e suinos.
Atendendo a uma media de 20 propriedades por dia, Jens tinha uma farmacia

veterinaria instalada no veiculo com toda a variedade possivel de medicamentos,



pois assim nao perdia tempo no atendimento ao colono tendo que buscar produtos
em agropecuarias.

Em 1980, tendo prestado concurso para a Secretaria da Agricultura do Estado
de Santa Catarina, Jens foi aprovado e primeiramente lotado nas cidades de
Blumenau e Joinville em 1981 para Timbo. Desejando implantar o mesmo sistema
de trabalho que operava em Seara, foi a procura da cooperativa local com uma lista
dos medicamentos que necessitava para o trabalho na época. Porém como a
cooperativa dispunha apenas de medicamentos antigos e inadequados para
tratamentos modernos e n&do demonstrou interesse em providenciar os
medicamentos necessarios, Jens resolveu montar uma loja de produtos veterinarios.
Apos consultar alguns criadores, conseguiu emprestar dinheiro junto ao Banco do
Brasil e dois criadores.

Em 1° de novembro de 1981, a empresa foi fundada inicialmente com a razao
social de Agro Veterinaria Timbo de Helmuth Hasse, pois como Jens era funcionario
do Estado nao podia registrar a empresa em seu nome.

Com o desenvolvimento do empreendimento, em abril de 1984 a razao social
foi alterada para Agro Veterinaria Timboé Ltda, sendo sécios, Jens Hasse e Gladys
Letty Hasse. A sede da empresa situava-se na Avenida Sete de Setembro, no 22 em
Timbo, num imovel alugado de propriedade do Sr. Celso Berri.

Com o desenvolvimento da empresa, trés novas filiais foram abertas: Rio dos
Cedros em 1983, Indaial em 1984 e Benedito Novo em 1984.

Durante este periodo, Jens Hasse percebeu que as perspectivas regionais
impediam a ampliacao do negocio e o crescimento da empresa, e decidiu montar um
atacado de produtos veterinarios. Contatando grandes laboratorios e fornecedores, a
Agro Veterinaria Timbo passou a atuar em todo o estado catarinense através de trés
representantes comerciais.

Inicialmente as atividades de atacado eram realizadas anexas a loja de varejo
de Timbo. Necessitando de maior espaco fisico para acomodar o atacado, a
empresa vendeu sua filial de Rio dos Cedros (que posteriormente adquiriu de volta)
para comprar um terreno em 1987 e em janeiro de 1989, junto com o Plano Verao
(precos congelados), foi iniciada a construcdo da nova sede da empresa, que
abrigaria a loja de Timbo e o atacado. Assim, em julho de 1989, o novo endereco da

Agro Veterinaria Timbé Ltda passa a ser a Rua Julio Scheidemantel no 185,



dispondo agora de uma area construida cinco vezes maior para realizar suas
atividades.

Em 1996 a empresa decidiu fechar a filial de Benedito Novo devido a baixa
lucratividade apresentada pela loja. Em abril de 1997, o crescimento da empresa,
que passou a representar alguns laboratérios exclusivamente, necessitou
novamente ampliagdo das instalacdes fisicas. Assim, a empresa adquiriu o imovel
da Avenida Nereu Ramos no 111, triplicando as instalacdes e onde atualmente a
empresa ainda esta situada atualmente.

Novembro de 2000, foi marcado com a inauguragao da nova loja da filial de
Indaial, agora com 1300m2 de area construida, sendo considerada por muitos que a
visitam uma das mais modernas agropecuarias do sul do pais.

Novamente a expansao dos negocios da distribuidora necessitou a ampliagao
do espacgo fisico ja insuficientes para a empresa. Assim, foi efetivada no inicio de
2003 a aquisicao de um terreno de uma antiga fabrica que faz divisa com a empresa.
Dois galpdes foram construidos e a expedicao da distribuidora passou a funcionar
nestas novas instalagdes, agora novamente com o triplo de area fisica e com area
disponivel para ampliacoes.

Em 2004, a empresa reformou a loja de Timbo, duplicando sua area fisica e
adequando-a conforme o padréo da loja de Indaial. Esta reforma possibilitou que a
loja se consolidasse como a maior da cidade novamente

Em 2006, a Agro Veterinaria Timbd iniciou a construcdo de seu novo
escritorio, onde funciona a sede da distribuidora e da rede de varejo. Esta obra

representa o sucesso e crescimento que a empresa vem apresentado no mercado.

4.3 Analise da situacgao

A analise da situacao tem como objetivo examinar todas as informacoes
pertinentes obtidas sobre os ambientes essenciais: o interno e o externo. Para este
diagnostico sera utilizado o modelo de analise da situagdao proposto por Ferrel e
Hartline (2005).

Para Ferrel e Hartline (2005), uma analise clara e abrangente da situacao é
uma das partes mais dificeis no desenvolvimento de um modelo de gestao

estratégica, pois € parte fundamental do processo de planejamento. Esta dificuldade
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surge porque a andlise deve ser tanto abrangente quanto focada em questbes

fundamentais no sentido de evitar o excesso e a caréncia de informacgoes.

4.3.1 Ambiente Interno

Na analise do ambiente interno da empresa foram consideradas questdes de
acordo com Ferrel e Hartline (2005), como a disponibilidade e a distribuicdo dos
recursos humanos, tecnologicos, a disponibilidade de recursos financeiros e as
disputas politicas e de poder na estrutura da empresa.

Deve-se considerar também a avaliagdo critica com respeito ao seu atual
modelo de gestao estratégico, desempenho, alocagdo de recursos, caracteristicas

estruturais e atmosfera politica.

4.3.1.1 Estrutura

A estrutura organizacional basica da Agro Veterinaria Timbo representada
pelo organograma da empresa na figura 02, é composta por trés areas distintas: A
area comercial, que estd segmentada entre varejo e atacado e apoio interno. A area
Logistica, constituida principalmente pela expedicdo da empresa e a funcéo de
compras. A area financeira e administrativa, que além de todas as funcoes
financeiras também incorpora as fungdes de recursos humanos e informatica.

Na area comercial, cada loja de varejo possui uma gerencia propria
subordinada ao diretor da empresa. E importante destacar que tanto a estrutura de
varejo como a de atacado compartiham a mesma estrutura administrativa e
logistica, porém a geréncia de cada loja dispde autonomia e responsabilidades
sobre seu desempenho. O apoio Interno, representado no organograma da figura 03
é responsavel| pelo televendas, assessoria comercial e faturamento. A coordenacao
é responsavel pelos resultados dos representantes comerciais do segmento de
atacado.

A Logistica, por sua vez a expedicdo pode ser dividida entre deposito e
entrega. Atualmente no deposito ha um chefe geral responsavel pelo recebimento,
armazenamento de mercadorias, assim como pela separagdo dos pedidos. Nas

entregas os motoristas se reportam ao diretor. Atualmente as fungdes de compras
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estdo sob responsabilidade do proprio diretor, por esta ser considerada fungao
primordial para o negocio.

A érea Financeira e Administrativa, abrange as funcdes de contas a pagar,
contas a receber, contabilidade gerencial, recursos humanos e informatica, sendo
que as fungdes estdo divididas entre os funcionarios e o proprio diretor, que dividem

as atribuicoes.

Diretor
I : |
Area Comercial Area Loaistica Area Financeira
e Administrativa
— Apoio Interno Expedicao
—1 Coordenacao | Compras Contas a Paqar —|
I—[ Representantes | Contas a Receber I
—l Loia Timbo ] Contab. Gerencial
—|  Loia Indaial RH
Loia Rio dos Cedros —I Informatica

Figura 03: Organograma da Agro Veterinaria Timbo6 2006
Fonte: Autor

A seguir sera descrito o atual modelo de gestdo estratégica na Agro
Veterinaria Timbo, porem antes devemos ressaltar que embora esteja neste trabalho
retratada a estrutura da organizagdo antes de sua estratégia, que esta é a que
determina, ou seja, a atual estrutura da Agro Veterinaria Timbo, foi determinada pela

estratégia até o momento adotada.
4.3.1.2 O modelo de gestao estratégica atual
A andlise do atual modelo de gestdo estratégica sera descrita segundo as

dimensdes das dez escolas da estratégia, proposto no trabalho de Mintzberg et. al
(2000).
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As estratégias atualmente utilizadas na Agro Veterinaria Timbo podem ser
mais bem descrita segundo a escola empreendedora de Mintzberg (2000).
Encontramos na Agro Veterinaria Timbo uma perspectiva pessoal e um senso de
direcao a longo prazo, ou seja, a visao de futuro do fundador da empresa ainda guia
todas as agdes estratégicas da empresa e seu posicionamento no mercado.

A empresa nao dispde de um plano plenamente articulado, os objetivos e
metas da empresa sao definidos apenas para a area comercial em numeros
absolutos de faturamento, porém esta ndo é realizada com base em ferramentas
metodologicas precisas. A alta direcdo da empresa estabelece os nimeros com
base num objetivo de crescimento pretendido. A rigor, o proprietario da empresa
utiliza estes numeros apenas para confronta-los com o realizado, ter uma base de
referéncia.

Existe também um fator a ser considerado no estabelecimento das metas de
vendas da empresa no que diz respeito a exigéncias de determinados fornecedores
da empresa. Os fornecedores com os quais a Agro Veterinaria Timbo estabelece
uma parceria de exclusividade, também estabelecem uma meta de compra a ser
atingida mensalmente, esta geralmente definidas pela direcdo destas empresas e
cobradas através de seus coordenadores regionais. Atualmente estas metas
segmentadas por fornecedor nao estao claramente incorporadas no planejamento
da empresa e na definicdo das metas por representante. nao estdo sendo
alcangadas, prejudicando o relacionamento com estes fornecedores.

A geracao das estratégias, através do socio-proprietario da empresa esta
enraizado na sua experiéncia e intuicdo, sendo que este esta sempre em busca de
novas oportunidades. Novas estratégias geralmente sdo criadas face a incerteza,
nao sendo realizados estudos nem analises mais detalhadas para avaliar
oportunidades. De acordo com Mintzberg et al. (2000), toda a visdo se arquiteta na
mente do lider da empresa.

Conforme também caracterizado na escola do empreendedorismo de
Mintzberg (2000), o processo basico de formulagdo da estratégica da Agro
Veterinaria Timbé pode entdo ser descrito como visionario e intuitivo, em grande
parte deliberado embora oportunidades possam ocasionar estratégias emergentes.
Ainda assim a estratégia aparece como um grande “guarda-chuva” onde existe uma

integracao completa de todas as agbes da empresa.
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Analisando o atual desempenho da empresa, em relagao as atuais metas do
planejamento de marketing, observa-se que embora este processo nao esteja
formalmente estabelecido com base em procedimentos administrativos mais
precisos, o mesmo vem apresentando bons resultados, o que tem possibilitado o
acompanhamento do crescimento da empresa e analise da diregao

A evolugao do faturamento da Agro Veterinaria Timbod, conforme observado
na figura 04 tem sido consistente. Algumas variagdes negativas sao observadas em
alguns pontos em fungao do termino de parcerias de representagao comercial e a
atual evolugao de faturamenio também ressalta a formagdo recente de novas
parcerias de representacao. Embora ndo existam dados aproximados que
possibilitem estimar o percentual de participacao de mercado da empresa, o
crescimento da empresa pode ser considerado coerente aquele do segmento de
atuacgao da empresa, que conforme sera ressaltado na analise do mercado, segundo

Diniz (2005) apresenta nos ultimos cinco anos taxas que variam de 10% a 12%.
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Figura 04: Meta x Realizado - AgroTimbé
Fonte: Relatorio Gerencial 2006

Assim observa-se que embora na Agro Veterinaria Timbo nao exista um
planejamento formal estruturado, as estratégias que vém sendo adotadas tem
apresentado bons resultados, no que diz respeito ao crescimento da empresa, e a

intensificagdo de sua presenga no mercado. Em consenso com as premissas da
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escola empreendedora de Mintzberg et al. (2000), na Agro Veterinaria Timbo o
diretor executivo promove a implementacédo de suas estratégias de forma decidida,
mantendo controle pessoal sobre cada aspecto desta, para se capaz de reformular
aspectos especificos, caso necessario.

Portanto a estratégia da Agro veterinaria Timbo & maleavel, a visao do lider é
deliberada, através de sua intuicdo e experiéncia, porém os detalhes do
desdobramento desta visdao sao emergentes, sendo consideradas inumeras
oportunidades e momentos ocasionais.

Na gestdo estratégica da Agro Veterinaria Timbd, as mudancas estratégicas
de suas atuagbes tem carater ocasional e principalmente em virtude de grandes
oportunidades que se apresentam, segundo Mintzberg et al. (2000), grandes
mudangas estratégicas na escola empreendedora sdo muitas vezes revolucionarias,
com grandes mudancas de perspectivas e visao, porém este comportamento ainda
nao pode ser aplicado a empresa em estudo. De acordo com o histérico da empresa
apresentado anteriormente, muitas oportunidades se apresentaram e ocasionaram
mudancgas ocasionais na estrutura da empresa, sendo estas caracteristicas fortes
quando se fala de um lider empreendedor.

A estrutura da empresa é centralizada, com o agente central sendo o
fundador e lider da empresa. Esta caracteristica centralizadora acaba por
proporcionar simplicidade e maleabilidade na estrutura da empresa, na medida que
quase todo o processo decisorio recai sobre a figura do lider. No escritorio central da
empresa todos se reportam diretamente ao diretor da empresa. Encontramos média
geréncia apenas nas unidades de varejo, que possuem cada uma um gerente e o
departamento de vendas da distribuidora, onde também existem dois coordenadores
de campo. Estas geréncias possuem grande responsabilidade operacional dentro da
estrutura da empresa, porém percebe-se que elas carecem de maior autonomia para
tomar decisbes estratégicas e até mesmo operacionais, no seu dia-a-dia, o que
retrata a caracteristica dominante da lideranca da empresa. Na area de vendas
principalmente, esta centralizagcdo pode em certos momentos tornar a empresa
“lenta” na tomada de decisdes e ocasionando assim a perda de negociagoes.

Embora toda esta centralizagao atualmente esteja dificultando a tomada de
decisdes dentro da empresa, em virtude da forte expansdo dos ultimos anos e
consequente aumento de complexidade, todo o crescimento da empresa e seu

sucesso até entdo esta calcada nela. A lideranca visionaria serviu muito bem até



hoje, e conferiu a empresa uma flexibilidade, assim como sustentagao financeira,
sem “ousadias perigosas”. O atual modelo de gestdo estratégica da empresa atua
bem em uma situagdo dinamica e simples, de forma que o lider consiga
compreender a situagédo e guiar as agdes, com ampla liberdade de manobra.

Atualmente, as operacbes da Agro Veterinaria Timbo aumentaram
consideravelmente com a incorporagdo de novos parceiros comerciais e seu
crescimento no mercado, tornando o sistema muito mais complexo, dificultando a
compreensao completa da situacdo pelo lider.

O nivel de exigéncias dos fornecedores exclusivos aumentou e um problema
encontrado foi a imensa diferenca que existe entre as vendas de racdes animais e
medicamentos. A solugdo recentemente montada pela direcdo da empresa foi a
divisdo de equipes. Esta solugdo se mostrou a Unica alternativa para que a empresa
pudesse crescer nas duas frentes. Em muitas areas os vendedores possuiam
diferentes afinidades e distintos focos de trabalho.

A divisao ainda requer ajustes de areas entre outras medidas, porém os
resultados foram imediatos, com o aumento das vendas em todas as areas onde
aconteceram mudancas. Com o aumento da forca de vendas externas, a
administragao ficou muito mais complexa. As variaveis agora sdo em maior numero
e se percebe que o atual modelo de gestao comeca a ficar desgastado.

Este aumento de complexidade fez a empresa perder agilidade no mercado,
embora isto ndo tenha impedido que ela continuasse a crescer, fazendo com que a
lideranga sofresse com o excesso de atribuigbes. O atual modelo de gestao
empreendedora deve ceder espago para uma maior profissionalizacdo dos
processos, um modelo profissional e um pouco mais descentralizado, envolvendo a
capacitacao da gerencia e o compartilhamento do poder.

Outro perigo mencionado tambem por Mintzberg et al. (2000), & a formacgao
da estrategia e sua inteira implementacdo calcadas sobre o comportamento e
competéncia de um unico individuo, que passa a ser insubstituivel. Ou seja, a
sobrevivéncia da empresa passa a ser atrelada a capacidade desta (nica pessoa.

Assim, a escola de Mintzberg et al. (2000) que melhor caracteriza o atual
modelo de gestdo da Agro Veterinaria Timbd, como foi detalhado acima nas diversas
dimensodes existentes é a empreendedora. Como foi citado acima, este modelo foi
extremamente importante para o sucesso da empresa, porém o crescimento da

empresa comega a expor algumas de suas deficiéncias. No proximo capitulo sera



proposto um novo modelo de gestao, com ajustes que se julgam necessarios para

que a sobrevivéncia empresa seja garantida a longo prazo.
4.3.1.3 Recursos organizacionais

Avaliando o0s recursos organizacionais, pode-se dizer que a empresa
atualmente apresenta uma estrutura enxuta (recursos humanos, estrutura fisica),
implicando em custos menores, porém a centralizagao das decisoes acaba por
atrapalhar a velocidade de tomada de decisoes.

O quadro funcional da Agro Veterinaria Timbo conta com 47 colaboradores
diretamente e 22 colaboradores indiretamente, sendo destes ultimos 18
representantes, 2 supervisores de vendas autonomos e 2 veterinarios de
laboratoérios parceiros que trabalham exclusivamente para a empresa. Considerando
para esta analise os funcionarios indiretos, o quadro funcional esta distribuido da
seguinte forma: 35% na area de varejo, 32% na area comercial do atacado, 23% na

area logistica, 10% na area administrativa, conforme representado na figura 05.

Distribuigcao do quadro funcional
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Figura 05: Distribui¢cao do quadro funcional - AgroTimbo
Fonte: Relatorio Gerencial Agro Veterinaria Timbo, 2006

O principal canal de distribuicao da Agro Veterinaria Timbo é atualmente o
atacado com 70% do faturamento, pelo alto volume de venda, que acontece em todo
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o estado catarinense. Mesmo assim as trés lojas varejistas da empresa ainda

representam 30% do faturamento total. A figura 06 representa esta distribuicao do

faturamento.
Distribuigao do faturamento por canal
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|
B Atacado
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Figura 06: Distribuicao do faturamento por canal - AgroTimbo
Fonte: Relatdrio Gerencial Agro Veterinaria Timbo, 2006

No atacado atualmente a empresa atua em duas frentes com relagao a sua
linha de produtos, a linha de atacado, onde a empresa nao e fornecedora exclusiva
dos medicamentos e existe maior guerra de pregos no mercado, e a linha de
distribuigao, onde a empresa tem exclusividade de venda de uma determinada linha
de produtos numa area de vendas predeterminada, o que exige um trabalho mais
focado da equipe de vendas poréem existe maior rentabilidade. A atual estratégia da
Agro Veterinaria Timbo tem sido procurar parceiros para incrementar sua linha de
distribuigao.

Dentre os produtos vendidos pela empresa destacam-se as ragoes para caes,
gatos e outros animais, e a linha de produtos veterinarios para animais de grande
porte (animais de produgao) e de pequeno porte (animais de estimagao). Pela
importancia das marcas que a Agro Veterinaria Timbo revende, esta desponta entre
as mais importantes distribuidoras do estado para o segmento. Dentre as principais
linhas de produto destacam-se como as de maior importancia no faturamento da
empresa: Nestlé Purina (Ragdo para caes e gatos), Laboratorio Virbac
(Medicamentos para pequenos animais), Laboratorio Vetbrands (medicamentos para
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grandes e pequenos animais), Laboratorio Duprat (medicamentos para grandes e
pequenos animais) e Laboratorio BioVet (medicamentos para grandes e pequenos
animais). A figura 07 representa a distribuigao do faturamento do atacado por linha
de produtos.

Distribuicao do faturamento por linha de
produtos
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Figura 07: Distribuicao do faturamento por linha de produtos - AgroTimbo
Fonte: Relatorio Gerencial Agro Veterinaria Timbo, 2006

Atualmente, a distribuidora da empresa possui 2000 clientes ativos
cadastrados. Dentre os perfis de clientes destacamos as agropecuarias, pet-shops,
cooperativas agricolas, veterinarios, clinicas veterinarias e produtores rurais. No
varejo, através de suas trés lojas, a empresa estima ter em torno de 10000 clientes
da regiao. A equipe de vendas da distribuidora esta sendo dividida em duas,
independentes, uma que atendera os clientes exclusivamente com a linha de ragao
e outra que atendera com a linha de medicamentos veterinarios, Esta estratégia
comegou a ser implantada em 2005 com sucesso na grande Florianopolis e no Vale
do Itajai. Constatou-se que duas equipes de vendas atuam com mais foco em suas
linhas e negociam cada linha com suas particularidades. Assim, os clientes também

passaram a receber visitas da empresa com mais frequéncia, melhorando o

relacionamento e o aproveitamento de oportunidades.
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O principal mercado do atacado da Agro Veterinaria Timbo € o segmento pet
shop, que no estado € muito forte, sendo que isto se repete na distribuicdo do
faturamento por regiao da Agro Veterinaria Timbo. As principais regides de vendas
sao litoraneas, como o Vale do Itajai, a Grande Florianopolis e o Norte do estado.

Distribui¢cao do faturamento por regiao
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Figura 08: Distribuicdo do faturamento por regiao - AgroTimbo
Fonte: Relatorio Gerencial Agro Veterinaria Timbo, 2006

Tecnologicamente, o sistema de informatica utilizado pela empresa e
fornecido pela JJW Software e fornece recursos simples para as operagoes diarias
da empresa, sem contudo ferramentas gerenciais e especificas do segmento mais
aperfeicoadas. Esta em estudo a implantagao de um novo sistema de informagao,
especializado para o segmento de distribuicao, que fornece maior suporte para a
gestao da empresa e otimiza o fluxo logistico e operacional da empresa.

Outro recurso ja em utilizagao na Agro Veterinaria Timbo, desde 2005, sao os
palm-tops pela equipe de venda, substituindo o antiquados blocos de pedido. Os
“palms” sao fornecidos pela Vivo em sistema de comodato, atraves de um plano
empresarial. Este recurso era uma antiga exigéncia da equipe de vendas, que
otimiza seu dia-a-dia.

No que diz respeito aos recursos financeiros, atualmente os recursos da
empresa € 100% proprio, e os recentes investimentos na estrutura da empresa

também foram feitos com capital proprio, atravées do reinvestimento do lucro da
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empresa. Para a maioria dos fornecedores os pagamentos da compra sao feitos com
pagamento a vista, enquanto que para os fornecedores mais importantes sao
estabelecidas formas de pagamento que acompanhem o caixa e o ciclo operacional
da empresa.

Num futuro proximo, a diregdo da empresa projeta uma ampliagao da sua
area de atuacao, dentro e fora do estado catarinense, o que podera acarretar um
aumento do quadro de funcionarios, faturamento, um plano de estratégias logisticas
mais desenvolvido e estruturado a fim de proporcionar um bom nivel de servico aos
seus clientes. Estes dados devem ser levados em consideragdo na elaboracao de
um plano de marketing futuro, de modo a sensibilizar a alta administracdo da

empresa dos possiveis desafios e futuras necessidades organizacionais.

4.3.1.4 Cultura Organizacional

Internamente percebe-se também uma grande centralizagdo de poder e de
atividades fundamentais em torno do socio gerente, talvez esta caracteristica
represente a maior ameaca para a empresa pois faz atualmente do sécio gerente da
empresa uma pessoa fundamental.

O processo decisério dentro da empresa obedece a hierarquia acima citada,
porém cabe destacar que todas as decisdes estratégicas e de maior importancia é
feita pelo socio gerente da empresa, evidenciando uma forte centralizacao de poder
dentro da Agro Veterinaria Timbo.

No que tange as decisdes, observa-se que a maior parte das politicas de
comercializagdo da empresa (pregos, prazos, promocgdes e distribuicdo), sao
definidas pelo socio-gerente. Este também é responsavel pela elaboracao da lista de
precos. As promogbes sdo definidas em conjunto entre o socio-gerente e os
coordenadores de campo. Por se tratar de uma pequena empresa, 0 conceito de
planejamento de marketing ndo estd bem disseminado na organizacdo, sendo que a
empresa reconhece a importancia de tal planejamento, mas ainda nao adota

ferramentas e procedimento formais para elabora-lo.



4.3.2 Ambiente Externo

De acordo com Ferrel e Hartline (2005), a analise do ambiente externo inclui
fatores externos pertinentes que podem exercer pressdes diretas e indiretas

consideraveis sobre as atividades da empresa.

4.3.2.1 Analise de mercado

O mercado de pet shop no Brasil é relativamente recente porém, tudo indica
gue o sucesso deste mercado em outras regides do planeta comeca também a
acontecer em nosso pais.

Fenbmenos como a “humanizacdo” dos animais de estimacdo, tem reflexo
direto sobre a evolugdo constante observada no consumo de produtos e servicos
relacionados ao segmento pet, que se torna cada vez mais relevante no contexto
econdmico. Resta agora saber qual tipo de canal sera privilegiado pelos
consumidores, uma vez que O potencial de mercado de animais coloca em cena
novos modelos de lojas, cada vez mais diferenciadas, enquanto que outros canais ja
consagrados (Hipermercado e Supermercado) também se preocupam com sua
participacao nesta evolugao. Enfim, entender o comportamento de compra do novo
consumidor do segmento pet € primordial para saber qual a melhor decisdo a ser
tomada de forma nao s6 de acompanhar o crescimento, como também aumentar
sua participacao.

Segundo Diniz (2005) dados da Assofauna, a Associacdo dos revendedores
de produtos, prestadores de servico e defesa destinados ao uso animal, retratam
que 63% das familias brasileiras de classe A e B possuem animais de estimacao e
os consideram como membros da familia. Este niumero passa para 64% quando se
trata da classe C.

A populagdo de animais de estimagado cresce proporcionalmente ao nimero
de pessoas. Mas a cada dia os bichinhos ganham mais espacos dentro das casas.
As razbdes séo diversas e quem mais ganha com isso s&do as agropecuarias e as pet
shops. Alem disso, de acordo com Diniz (2005) o segmento apresentou um
crescimento medio de 20% ao ano, desde 1990 e, nos ultimos 5 anos, o segmento
de alimentacao para animais domésticos (pet food) cresceu em média 10 a 12% ao
ano.



O SEBRAE/PR coloca que segundo divulgado pela Revista Pequenas
Empresas Grandes Negocios de Maio/2.002, o Brasil & o terceiro maior mercado
mundial de animais de pequeno porte, movimentando R$ 14 bilhdes por ano, sendo
R$ 4,2 bilhdes nos segmentos mais sofisticados.

Segundo o SEBRAE/PR pesquisa divulgada na “Folha On Line” de
08/02/2.002 estima que haja no pais 38 milhdes de animais de estimacéo, sendo 27
milhdes de cdes e 11 milhdes de gatos. Consome pet food apenas um terco deste
universo, enquanto que, em paises desenvolvidos, como os EUA, essa participagao
atinge 60%. Estima-se que em 3 anos o percentual de cdes e gatos alimentados
com ragao no Brasil avance da atual faixa para 50%, para depois crescer a taxas
menores.

Diniz (2005) estima ainda que existem hoje na cidade de S&o Paulo, Cerca de
600 mil caes sem donos. Uma pesquisa realizada pelo Euromonitor International
intitulada Pet Food and Pet Care Products in Brasil 2002 revela que o mercado de
acessorios para animais de estimacéo cresceu 185% de 96 a 2000.

A Assofauna afirma que embora Brasil possua a terceira maior populagédo de
caes do mundo segundo Diniz (2005), ficando somente atras dos Estados Unidos e
China, estima-se que 90% do volume de alimentos das animais de companhia é
destinada a estes dois paises. A Assofauna revela a seguinte situagdo no mercado
brasileiro de racdes: 43% alimentam seus animais com comida caseira, 23%
alimentam seus animais com alimento industrializados e 34% misturam ambas.
Quantitativo baixo se comparado a paises como Franca e Inglaterra, onde os
pequenos bichinhos que consomem ragao ultrapassam a marca de 80%. Isso mostra
o quanto esse setor ainda pode crescer no Brasil. E um ramo que tem projecoes de
crescimento altas para os proximos anos.

Segundo o SEBRAE/PR estima-se que existam 40 mil Pet Shops em
operacao, conforme divulgado pela Revista Pequenas Empresas Grandes Negdcios
de Fev/2000.

De acordo com Diniz (2005), o ramo de cuidado e trato de animais tem
atraido investidores que querem fazer do amor a seus bichos de estimagdo um
negocio altamente rentavel. O Brasil € o terceiro maior produtor mundial de ragoes e
este segmento € um dos mais significativos da economia brasileira, afirma. E os
dados falam por si: segundo a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Alimentos

para Animais de Estimacao (Anfal), a venda de alimentos para animais cresceu
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400% de 1995 a 2002. Conforme observado abaixo na figura 09, a producao
nacional de racao para cas e gatos em toneladas, segundo dados da Anfal em 2005
alcangou o patamar de 1,43 milhdes de toneladas produzidas. Considerando-se a
populagdo de pequenos animais de estimagédo no pais, existe potencial para uma

producéo trés vezes maior.

PRODUCAO NACIONAL DE RAGCAO PARA CAES E GATOS
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Figura 09: Produgao nacional de ragio paa c3es e gatos
Fonte: Associagao dos revendedores de produtos, prestadores de servigo e defesa destinados ao uso
animal (Anfal), 2005

Analisando-se o aspecto econdmico deste segmento, crises de consumo e de
queda do poder aquisitivo tém grande influéncia no mercado de produtos
agropecuarios e pet, pois os artigos para cdes e gatos sdo os primeiros a serem
cortados do orgamento familiar das classes intermediarias.

A Inflacgdo e a flutuagdo do dolar também atinge rapidamente os
medicamentos para animais, pois na maioria das vezes as industrias dependem em
grande parte de insumos importados. As politicas macroeconémicas tém langado as
bases para o crescimento equilibrado e para a reducido das vulnerabilidades do
mercado. O crescimento encontra-se em consolidagdo, porém ainda percebe-se
oscilagcbes no mercado que sao muito dificeis de prever, o que dificulta muito o
planejamento.

Em relacdo ao mercado de Atacado, segundo o periédico Tendéncias Brasil

2006, o segmento apresenta um crescimento significativo e superior ao crescimento
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do Varejo. No ano de 2005 em relagcdo ao ano de 2004, o segmento atacadista
cresceu 21,4% (nominal), enquanto o mercado varejista como um todo apresentou
crescimento de 8,5% (também nominal).

Conforme dados internos do faturamento da Agro Veterinaria, o mercado
catarinense de pet shop, area de atuacdo Timbé da empresa, tem o maior volume de
vendas concentrado na faixa litoranea do estado. As principais regides sao a grande
Florianopolis, o vale do Itajai, a regido de Joinville e de Itajai. Em menor proporcao
do volume de vendas estao o sul do estado, a regiao de Lajes e o meio-oeste
catarinense, assim como o oeste catarinense. Segundo a geréncia de vendas, esta
discrepancia entre as regides & explicada pelo perfil destas regides, que sdo muito

fortes no segmento de grandes animais.

4.3.2.2 Analise da concorréncia

De acordo com o diretor da Agro Veterinaria Timbod, Jens Hasse, a
concorréncia no varejo vem se acirrando com o surgimento de novos
estabelecimentos do ramo, que ja totalizam oito em Timbo, dez em Indaial e dois em
Rio dos Cedros. Na distribuidora de mercadorias a concorréncia também se
estabelece com outras Distribuidoras que representam outros fornecedores que
disputam o mesmo mercado dos produtos da Agro Veterinaria Timbo.

De acordo com o gerente da area comercial da equipe de atacado e
distribuicao, Paulo Vezentainer, os principais concorrentes na distribuicdo de
produtos agropecuarios na area de atuagao da empresa sao:

¢ Avicola e Nutricao do Vale — Florianépolis

¢ Real Pet Distribuidora — Joinville

* Distribuidora Agrosul — Blumenau

e Veterinaria Oeste Catarinense — Concordia / Florianopolis
¢ Pet Line Distribuidora - Joinville

¢ Agro Comercial Sandri — Taié / Sdo José

¢ Basso e Pancote — Rio Grande do Sul

e Distribuidora Plantar — Curitiba / Santo Amaro da Imperatriz
e Distriuidora Prevent — Sao Joseé

e Distribuidora HerthaSul — Sdo José
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Ainda segundo Paulo, as empresas que se destacam no ramo da distribuicao
e que atuam com uma linha de produtos similares as oferecidos pela Agro
Veterinaria Timbo é a Distribuidora Agrosul, que trabalha com as racdes Royal Canin
e o laboratorio Merial, A Distribuidora Real Pet, que trabalha com as ragées Premier
Pet e os laboratorios, Schering, Pfizer e Vetnil e a Distribuidora Avicola e Nutricao do
Vale, que trabalha com a ragdées da MasterFoods e o laboratorio Bayer. Estas
empresas disputam o mercado com concorréncia de marca e de produto, buscando
0 mesmo mercado-alvo.

Em fungdo do dinamismo do mercado em questdo, as agdes dos
concorrentes mudam rapidamente, sendo fatores importantes nas estratégias destas
empresas a pressao exercida pelos fornecedores e as informacdes que a area de
vendas repassa a respeito do mercado. O responsavel pela coleta de informagdes
de mercado € a equipe de vendas, em especial os supervisores de venda e nas
trocas de informacdes durante as reunides de vendas. Em fungdo do contato direto
das equipes de vendas com os clientes e vendedores de produtos concorrentes,
estes dispéem de muitas informagdes sobre as estratégias, o posicionamento e
sucessos dos concorrentes, costumando relatar problemas relativos a pregos e
promogoes que nao estdo se adequando ao mercado.

Na pratica a geréncia de vendas da Agro Veterinaria Timbo tem aproveitado
pouco as informacgdes passadas pela equipe de venda, tomando poucas decisdes
com base nestas informacdes, o que torna a empresa um pouco ‘lenta”
comercialmente. Este fato pode ser atribuido ao crescimento da empresa nos

ultimos anos que permaneceu com um comando muito centralizado.

4.3.2.3 Analise da conjuntura

Politica Econémica

Analisando-se o aspecto econémico, crises de consumo e de queda do poder
aquisitivo tém grande influéncia no mercado de produtos agropecuarios e
principalmente no mercado pet, pois os artigos para cédes e gatos sdo os primeiros a

serem cortados do orcamento familiar das classes intermediarias.



A inflagago e a flutuacdo do ddlar também atinge rapidamente os
medicamentos para animais, pois na maioria das vezes as industrias dependem em
grande parte de insumos importados.

Em 2005, segundo o periddico Tendéncias Brasil 2006, as politicas
macroecondmicas tém lancados as bases para o crescimento equilibrado e a
reducdo das vulnerabilidades externas. O crescimento encontra-se em franca
consolidacdo, com significativo aumento do nivel de emprego e recuperacao da
demanda interna. Ocorre também significativo progresso nas reformas estruturais
destinadas a dinamizar a intermediacdo financeira e melhorar o ambiente de
investimento.

Segundo o periodico Tendéncias Brasil 2006, o ano de 2005 foi mesmo de
acomodacédo do crescimento. Depois de se libertar da estagnacao em 2004, a
economia brasileira deve experimentar um raro momento de continuidade do
processo de recuperacgao. Fatores como a recuperagao parcial da renda comegam a
surtir efeito.

Em relagao ao mercado de Atacado, segundo o periddico Tendéncias Brasil
2006, o setor apresenta um crescimento significativo e superior ao crescimento do
setor de Varejo. No ano de 2005 em relagdo ao ano de 2004, o setor atacadista
cresceu 21,4% (nominal), enquanto o mercado varejista como um todo apresentou

crescimento de 8,5% (também nominal).

Politica Social

Para Ferrel e Hartline (2005), sdo tradigbes culturais, valores, ideologias,
pressoes sociais e mitos, entre outros. Os estilos de vida e valores da sociedade que
tem impacto no ambiente. As tendéncias sociais implicitas no modo como as
pessoas pensam e agem tém importantes implicagbes para a administragdo da forga
de trabalho, as agbes corporativas sociais e as decisdes estratégicas sobre produtos
e mercados.

O mercado catarinense € muito diferente do mercado de outros estados. A
intensa competicao entre as empresas pelos consumidores do estado, faz dos
consumidores catarinenses uns dos mais exigentes do Brasil. Neste contexto a Agro
Veterinaria Timbo se destaca como uma das empresas com os melhores produtos

na visao dos seus clientes.



Por fim, podemos considerar que o Brasil possui diversos fatores que facilitam
e impulsionam o desenvolvimento do pais no setor de Produtos Agropecuarios, haja
vista ser um dos maiores paises do mundo que apresentam crescimento na criagao
de gatos, cées. Ha inclusive pesquisas que confirmam que a necessidade de um
animal de estimagao esta diretamente relacionada com o modo e vida da pessoa,
com o perfil de vida dela, visto que uma parcela significativa dos que tém animais de
estimacao o tem como forma de companhia, e € comprovado que estes animais sao
razao de felicidade na vida destas pessoas, que inclusive gastam uma parcela
significativa da sua renda em produtos pet.

A sociedade brasileira € uma das mais desiguais do planeta, mas é sabido
que o governo brasileiro, afravés de seus programas sociais, vem trabalhando

fortemente a fim de minimizar essas desigualdades.

Politica Tecnoloégica

Todas as empresas, cedo ou tarde, se nao se atualizarem, se depararao com
a obsolescéncia tecnologica. Na Agro Veterinaria Timbo néo é diferente, a empresa
esta sempre procurando estar atualizada no que diz respeito a tecnologia
empregada em sua atividade.

E importante que uma empresa que atue no mercado de distribuicao e
atacado esteja sempre atenta no que diz respeito a novas ferramentas que possam
facilitar e otimizar as suas operagdes cotidianas, assim como no caso de sua equipe
de vendas.

Endentemos que por se tratam de empresa do ramo de distribuicdo/atacado,
e imprescindivel que se tenha uma boa gestdo dos estoques, e para isso as
empresas muitas vezes se utilizam de meio informatizados para cumprir tal objetivo.
Seja desde a elaboragdo de uma previsdo de vendas, ao planejamento logistico,
entrega dos produtos aos clientes. De fato estes sao alguns dos diferenciais que
implicam diretamente no resultado da empresa, e que podem ser provenientes da
utilizacao dos tecnologicos.

Assim como em outros ramos os sistemas de informagdo também tem
relevancia fundamental no funcionamento da Agro Veterinaria Timbo, por isto o
resultado final de um bom sistema de software em uma empresa

distribuidora/atacadista € um grande ganho operacional, com crescimento de vendas



e rentabilidade, reducdo de tempos e erros através de precisos controles de
processos, permitindo uma melhor prestacao de servigos do distribuidor aos clientes
e industrias fornecedoras.

Atualmente outro fator que tem sido um diferencial no cotidiano da equipe de
vendas € a utilizagdo do computador portatil (palmtop). Esta ferramenta tem
permitido a equipe de vendas dispor de todas as informag¢des necessarias para sua
atividade de maneira rapida e atualizada, assim como também mais agilidade no
atendimento ao cliente. Para as empresas também a eliminagio do bloco de pedidos
confere maior agilidade nos processos internos, bem como permite maior controle no
acompanhamento das vendas, além de processos mais eficiente na gestao de

estoques e dos espacos de armazenamento disponiveis.
Politica Legal

Segundo Ferrel e Hartline (2005), as atividades do governo local, estadual e
federal tém um impacto significativo nas organizacdées. Os fatores politicos sao
padroes de organizacao e funcionamento do Estado e da sociedade civil e dos seus
mecanismos de interagcéo e regulamentagéo, incluindo a opinido publica.

As empresas precisam estar atentas e monitorar possiveis mudangas no
ambito politico, no que diz respeito a regulamentacdo. Neste sentido, conforme
Kotler (2000), as mudancas na esfera politica podem virar a sorte de uma empresa
da noite para o dia. Portanto grande maioria das empresas deve monitorar
estreitamente projetos politicos, legislativos, normativos e fiscalizadores.

A Agro Veterinaria Timbo, além de estar sujeita a todas as regras fiscais,
juridicas e trabalhistas que qualquer industria esta sujeita, precisa estar sempre
atenta a todas as leis que regulamentam o setor atacadista e distribuidor em geral e
em especial es leis que afetam diretamente o seu funcionamento.

No ambito Politico-Legal, os fatores que tém maior representatividade sdo as
questoes fiscais e tributarias, as quais influenciam diretamente o custo de atividade
da empresa. Pode-se destacar que as empresas deste setor estdo sujeitas ao ICMS,
COFINS e Imposto de Renda.

Porém politicamente a empresa esta inteiramente sujeita ao governo, no que
diz respeito a politica econédmica e cambial. Uma eleicdo pode influenciar todo o

rumo das vendas do mercado varejista que é cliente das empresas distribuidoras.
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4.4 Analise SWOT

A analise SWOT €& um modelo amplamente usado para organizar e utilizar os
dados e informactes obtidos da analise da situagdo, segundo Ferrel e Hartline
(2005). A analise SWOT abrange tanto o ambiente interno (forcas, franquezas),
quanto o externo (oportunidades, ameacas). Internamente a analise SWOT visa
identificar as forcas e as fraquezas da empresa em dimensdes fundamentais tais
como desempenho e recursos financeiros, recursos humanos, instalagoes e
capacidade de produgédo, participagcdo no mercado, percepcdes do consumidor,
entre outros. Por outro lado, a analise do ambiente externo organiza as informacoes
sobre o mercado (consumidores e concorréncia), condicoes econdmicas, tendéncias
sociais, tecnologia e regulamentos governamentais.

De fato, para Ferrel e Hatline (2005) analise SWOT e tao util e logica que
muitos subestimam seu valor no planejamento. No entanto, essa simplicidade
geralmente leva a uma analise sem foco e mal conduzida. A analise SWOT, em si
mesma, nao é inerentemente produtiva ou improdutiva. A maneira como é usada é
que determinara se ela produz beneficios para o processo de planejamento de

mercado ou se desperdica tempo e esforgos valiosos.

4.4.1 Forgas

De acordo com a analise da situacdo da Agro Veterinaria Timbo as forcas
identificadas sao:

Gestao financeira solida: A Agro Veterinaria Timbo € uma das principais
distribuidoras de produtos do ramo pet no estado de Santa Catarina, trabalhando
com uma forte carteira de produtos, o que Ihe permite incrementar uma margem de
lucro mais rentavel, visto que os produtos de qualidade que a empresa trabalha
viabilizam tal margem de lucro. Outro fator relevante destacar, € que a Agro
Veterinaria Timbo, pode trabalhar com uma politica comercial diferenciada,
sobretudo em relagao aos prazos de pagamentos dos seus clientes, devido ao fato
desta ser uma empresa capitalizada. No final, o que temos € uma das qualidades

mais lembradas pelos clientes, os prazos.
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Produtos de qualidade superior: As marcas distribuidas pela Agro
Veterinaria Timbo estdo entre as lideres do mercado, o que representa sinédnimo de
qualidade para o consumidor, como Nestlé-Purina e Laboratério Virbac. Esta é uma
das prioridades e politicas da empresa. Ha ,inclusive, constantes ofertas de produtos
para serem distribuidos pela empresa, mas a qualidade dos produtos, a imagem da
empresa que esta procurando parceria, é fator decisivo da aceitacdo ou até mesmo
da exclusdo da empresa da sua carteira de produtos distribuidos.

Imagem da companhia respeitada: A Agro Veterinaria esta no mercado de
distribuicdo desde 1984, é uma empresa sdlida, e que atualmente apresenta alguns
diferenciais em relacdo aos seus concorrentes. A empresa ja possui um nome
consolidado no mercado em que atua, e é vista pelos clientes como uma das
melhores distribuidoras para se trabalhar.

Boa capacidade de distribui¢do: A empresa hoje possui frota propria de 6
caminhdes e uma logistica de entrega pré-estabelecida. As principais regides séo
atendidas através de duas entregas por semana, enquanto que regides com fluxo de

vendas menos representativo, sdo abastecidas semanalmente.

4.4.2 Fraquezas

De acordo com a andlise da situacdo da Agro Veterinaria Timbo as fraquezas
identificadas sao:

Falta de orientacdo estratégica: Atualmente a empresa vem apresentando
um processo continuo de crescimento,fazendo com que a empresa esteja passando
por um momento de transi¢éo onde se exige maior profissionalizagdo na sua gestao.
Os antigos modelos utilizados pela empresa ja ndo estao sendo adequados para o
momento que a empresa esta vivendo, o que implica em uma falta de orientacdo
estratégica no mercado.

Centralizagao de poder: A empresa hoje € administrada pelo seu fundador,
sendo este o executor das principais decisbes gerenciais da empresa. As demais
gerencias tém pouca autonomia para tomar decisées que estejam ligadas a empresa
como um todo, sendo necessario sempre a consulta prévia ao fundador. Com o atual
momento de expansdo, a administragao do principal executivo da empresa tem sido
prejudicada devido a sobrecarga do mesmo. Tal fato tem facilitado a tomada de

decisGes imediatas e algumas vezes com impactos negativos no processo, visto que



o fundador nédo esta mais conseguindo tomar conhecimento de todas as informagées
da empresa, consequéncia do aumento da complexidade do sistema.

Pouca habilidade de marketing: A empresa ndo possui hoje de uma
estrutura de marketing formalmente definida, sendo essa uma das conseqliéncias da
centralizagdo do poder, e isto tem prejudicado a empresa em se tratando de
estratégias de marketing, bem como um incremento de seu faturamento e uma
politica de vendas mais agressiva e competitiva. Outra caréncia que a empresa
apresenta devido a auséncia de politicas sistematicas de marketing bem como de
ferramentas e informacdes atualizadas com relagdo ao mercado em que atua.

Caréncia de ferramentas gerenciais: A empresa esta estudando a
implementa¢do de um software de gestao especifico para distribuidoras, mas no
momento a empresa nao conta com ferramentas gerenciais suficientes para tomar
decisGes baseadas em indicadores e indices estabelecidos pela prépria empresa. A
maioria das decisGes é tomada com base em algumas informacdes buscadas pelos
analistas internos e pela experiéncia do fundador.

Entre as vantagens o sistema de informagdo a ser implantado estdo a
integracao das areas e processos da empresa, agilidade e controle da equipe de
vendas, apoio total a decisdo em compras, gerenciamento do fluxo logistico da

distribui¢ao, ferramentas gerenciais financeiras e foco nos resultados da operagéo.

4.4.3 Oportunidades

Dentre as oportunidades apresentadas pela analise da situacéo estdo:

Mercado em expansdao: O mercado de produtos para animais esta
crescendo consistentemente e conforme ja explicado através da analise da situacao,
o crescimento previsto para este mercado caracteriza uma grande oportunidade para
todas as empresas que atuam neste ramo.

Possibilidades de expansao da area de atuagao da empresa: Embora o
mercado descrito acima cresga tambem em Santa Catarina, existem grandes
oportunidades em grandes areas metropolitanas como Curitiba e Porto Alegre.
Como a empresa ja possui know how fica mais facil estabelecer novas areas de
atuacao, paralelamente a atuacéo ja estabilizada em Santa Catarina. A possibilidade
de crescimento em outros estados € viavel e representa grande oportunidade desde

que seja planejada com cautela.
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Estima-se que na area metropolitana de Curitiba existam cerca de 1500 pet
shops, enquanto na grande Porto Alegre existam mais de 3000 pontos de venda
neste segmento.

Deve-se ressaltar que uma possivel expansdao na area de atuagao da
empresa também pode representar uma ameaca, tendo em vista que em todo
empreendimento envolve um grau de risco e inUmeras varidveis que contribuem
para aumentar a complexidade de um planejamento.

Mudanga da Cultura do consumidor: Com o crescimento do mercado de
pequenos animais, mudou também a cultura do consumidor com relagdo a seus
animais de estimacéo. Estes sdo considerados como membros da familia e em
alguns casos sao tratados como filhos. Desta forma o consumidor tem ficado cada
vez mais exigente e esta mudanca reflete no varejo que esta se profissionalizando.
Esta mudanga de cultura também impulsionou a demanda por produtos
diferenciados e de qualidade, aquecendo o mercado mais ainda.

O mercado é favoravel a aliangas estratégicas: Como em outros ramos,
com a profissionalizacao do varejo, este esta descobrindo maneiras de se valerem
de aliancas estratégicas com seus fornecedores. A empresa que desenvolver uma
politica que facilite e potencialize estes acordos, com certeza tera uma vantagem

competitiva perante suas rivais.

4.4.4 Ameacas

O ambiente também apresenta ameacgas a Agro Veterinaria Timbo:

Mercado altamente dindmico: O mercado assim como representa
oportunidade pelo seu crescimento, também apresenta ameacas em virtude da sua
alta competitividade. Cada dia mais surge novas marcas e novos distribuidores,
regionalizados e nem sempre cumpridores de suas obrigacdes fiscais. Assim como
estes competidores regionais, os grandes distribuidores tém se tornado cada vez
mais competitivos no mercado, com margens cada vez menores e politicas cada vez
mais flexiveis. Por estes motivos, a empresa deve ficar atenta ao mercado, e estar
sempre a frente das agdes da concorréncia, visando sua longevidade
organizacional.

Dependéncia de fornecedores: Como a Agro Veterinaria Timbo apenas

distribui os produtos de seus parceiros, ela esta a mercé destas empresas no que
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diz respeito a introduga@o de novos produtos e inovagdes tecnologicos. Desta forma a
gualguer momento uma empresa concorrente pode langar um produto substituto no
mercado que fara com que algum produto extremamente rentavel para empresa
passe a estar ultrapassado. Este fato € comum no mercado farmacéutico e
veterinario sempre que surgem novos produtos e novas tecnologias. Pode-se dizer
também que o faturamento da empresa pode sofrer alteragbes com o
estabelecimento e encerramento destas parcerias.

Principais concorrentes podem desenvolver estratégias de mercado
mais agressivas: Hoje alguns dos concorrentes da Agro Veterinaria Timbo nao
desenvolvem seu potencial mais agressivo em vendas, da mesma forma que a
propria Agro Veterinaria Timbod, sendo que mudangas nestas politicas poderiam
representar uma ameaga no crescimento da empresa, assim como também na sua
rentabilidade.

A demanda de produtos para animais necessariamente pressupde a
compra anterior de um animal: Embora o mercado esteja em franco crescimento,
ele esta invariavelmente atrelado a populacdo de animais de companhia,
principalmente aquela que pertence a uma familia, sendo que este fato pode
representar uma ameacga quando houver algum tipo de restricdo quanto a populagao

de animais.

4.4.5 Analise da matriz SWOT

De acordo com a andlise da matiz exposta na tabela 01, e partindo do
principio que a Agro Veterinaria Timbo esta consolidada no mercado catarinense, e
que possui imagem positiva forte diante dos seus clientes, a empresa pode utilizar a
disponibilidade de seus recursos financeiros para acompanhar o crescimento do
mercado, expandindo as regides de distribuicao.

Alem disso, a empresa necessita estar ciente da mudanca do habito do
consumidor e a crescente importancia que este tem dado ao tratamento da salde de
seu animal de estimacao, e assim procurar formar uma linha de produtos de
qualidade para crescer no mercado de produtos pet.

O mercado é favoravel a aliangas corporativas, as quais fidelizam os clientes,
assim como a boa capacidade de distribuicao da empresa mantém o nivel de servigo

em patamar adequado.
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Forgas Oportunidades

¢ Gestao financeira sdlida e Mercado em expansao.

* Produto de qualidade superior » Possibilidades de expansao da area
 |Imagem da companhia respeitada de atuagao da empresa.

* Boa capacidade de distribuicéo e Mudanca da Cultura do consumidor.

* O mercado e favoravel a aliangas

estratégicas.

Ameagas Franquezas

* Mercado altamente dinamico. * Falta de orientacao estratégica
* Dependéncia de fornecedores. ¢ Centralizacao de poder

¢ Principais concorrentes podem e Pouca habilidade de marketing

desenvolver estratégias de mercado mais |¢ Caréncia de ferramentas gerenciais
agressivas.
A demanda de produtos para animais

pressupde a compra de um animal.

Tabela 01: A matriz SWOT

O foco estratégico de uma empresa pode mudar com o tempo, refletindo as
realidades dos ambientes interno e externo. A direcdo tomada depende de como as
focas e as fraquezas da empresa correspondem as suas oportunidades e ameacas
externas. Usando os resultados da analise SWOT como guia, uma empresa pode
considerar importantes orientagcdes para seus esforgos estratégicos.

De acordo com Ferrel e Hartline (2005), empresas na posicdao da Agro
Veterinaria Timbo, ou seja, com predominancia de for¢as internas e oportunidades
externas, podem assumir uma postura agressiva em relagao as estratégias, sendo
assim o foco estratégico da Agro Veterinaria Timbé devera estar relacionado a uma
forte agressividade de mercado. Expansao e crescimento com novos produtos e
novos mercados, sao os aspectos fundamentais para a futura estratégia da Agro
Veterinaria Timbo. As caracteristicas encontradas durante a Analise SWOT da
empresa deixam claro que caso esta utilize uma abordagem agressiva como
estratégia, ela pode até mesmo reconfigurar o setor ou o cenario competitivo para

gue se ajustem ao seu novo posicionamento de mercado.




Estabelecer um sdlido foco estratégico € importante nesse estagio do
processo de planejamento, pois langas as bases para o desenvolvimento de metas e
objetivos globais. Sendo assim, o foco estratégico da empresa pode ligar os

resultados da Analise SWOT ao restante do modelo de gestéo estratégica.



5 O MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA PROPOSTO

Este capitulo tem como objetivo a descrigao de um modelo de gestao
estrategica para a organizacao. Este modelo ndo busca propor uma forma completa
de implementacédo dos objetivos e estratégias da empresa, e as etapas escolhidas
buscam fornecer um caminho estruturado para a implementacao da estratégia nas
dimensoes temporais do curto e do longo prazo, respectivamente com a participagao
dos niveis gerenciais e operacionais da organizagdo. Para este modelo sera
considerado como curto prazo o periodo de um ano, enquanto que para o longo
prazo serao considerados cinco anos.

O modelo de gestao estratégico proposto para a Agro Veterinaria Timbo
contempla antes de tudo a necessidade de uma base consolidada de informacoes
que possam auxiliar para o processo de formacgao da estratégia e também a gestao
da empresa como um todo, com um processo decisério mais consistente.

Assim o modelo estara dividido em trés etapas, inicialmente sao definidos os
planejamentos de curto e de longo prazo e finalmente & apresentado o modelo de

avaliacao continuada e controle do sistema.

5.1 Descrigao geral do modelo

O modelo contempla a implementacao da estratégia nos diversos niveis
organizacionais através da utilizagcdo de um sistema claro e participativo. Para tanto,
propbe-se uma série de etapas que provém de uma adaptagcao do modelo de
gerenciamento pelas diretrizes e do Balanced Scorecard, para que a organizagao
possa implementar e acompanhar a estratégia de uma forma consistente a longo
prazo através de indicadores e metas, bem como direcionar os esforcos de curto
prazo na execucdo de iniciativas utilizando o desdobramento das diretrizes até o
nivel operacional.

Este modelo tem a intencao de estabelecer um rumo estratégico para a Agro
Veterinaria Timbo, e estimular o pensamento estratégico, porém a intencao nao e
deixar a empresa inflexivel e amarrada com metodologias burocraticas e sim
melhorar o desempenho e a agilidade da mesma a partir da implantacao da

proposta. Para isto segundo Kaplan e Norton (2000), sera necessario:
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B Traducdo da estratégia em termos operacionais: construcdo de
indicadores, metas e escolha de posicionamento estratégico.

. Alinhamento da organizagao a estratéegia: transformar a estratégia em
tarefa de todos, conscientizar a equipe e envolve-la no desdobramento das
estratégias para os subsistemas, integrando o pensamento estratégico a rotina de
trabalho de todos.

. Converter a estratégia em processo continuo: o modelo deve estar em
constante revisao, favorecendo o aprendizado estratégico.

. Mobilizar a mudancga por meio da lideranga executiva: o sucesso da
implementacdo do modelo exige que a direcao lidere um processo participativo que
envolva todos na empresa. Antigos metodos da direcdo devem ser revistos e
abandonados. Mudar a cultura de uma empresa exige dedicagao e tempo.

Este modelo nao ira se aprofundar na implantagdo do modelo na empresa,
onde sera necessario uma séerie de etapas e mudangas organizacionais, analises de
processos, assim como a implantacao de outras ferramentas necessarias para o seu
sucesso. Serdo feitas apenas as devidas recomendacdes no decorrer da
apresentacao do trabalho.

O modelo contempla trés fases interdependentes: planejamento de longo
prazo, de curto prazo, bem como a avaliagao e revisao.

As fases de planejamento de longo e de curto prazo sao integradas de modo
gue a organizagdo possa mapear e acompanhar toda a estratégia, bem como
priorizar suas acgoes e alocac¢ao de seus recursos ano a ano. A figura 10 representa
as fases e etapas do modelo proposto.

Compoe-se também de uma fase de revisdo para efetivo acompanhamento

da implementacao e do que foi planejado.

5.2 Diretriz Organizacional

O ponto de partida para a criagdo do modelo e a definicao das diretrizes
organizacionais, compostas pela definicdo do negdcio, missao, visao, valores e
crencas da empresa. Concordando com Oliveira (2001), para este modelo as
diretrizes organizacionais, sendo principal delas a visdo, deve representar as

expectativas e desejos da empresa, correspondendo aos limites que a diregcao da
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empresas consegue enxergar dentro do periodo de cinco anos do horizonte de longo

prazo definido.
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Figura 10: Modelo de gestao estratégica proposto

Thompson e Strickland (2000) abordam a importancia e a diregao da empresa

pensar estrategicamente sobre para onde eles estdo tentando levar a empresa. A



visdo destes sobre o tipo de empresa que se esta tentando criar e o tipo de posigao
no negocio que se esta tentando atingir. A definigdo destas diretrizes
organizacionais representara o fundamento basico para o desenvolvimento de todo
o planejamento.

Na definicao de Campos (1996): Os valores representam quais crengas que a
empresa acredita e valoriza. A visdo e o objetivo, onde desejamos estar, depois de
5, 10, 30 anos. A missao deve representar o que a empresa faz e para quem faz.

O negécio da Agro Veterinaria Timbo € o comércio varejista e atacadista de
produtos para o mercado agropecuario, veterinario e pet.

A missao da Agro Veterinaria Timbd €& ser uma empresa moderna,
comprometida em fazer a diferenca, atendendo seus clientes com competitividade e
exceléncia, alcancando resultado financeiro adequado.

Segundo Certo e Peter (2005), a visao estratégica é uma proposta da razao
pela qual a organizagdo existe, € uma declaracao muito ampla da diretriz
organizacional. Para Campos (1996) a visdo & o objetivo final, aonde se pretende
chegar. A visao da Agro Veterinaria Timbo e ser a maior e melhor distribuidora de
produtos agropecuarios, veterinarios e pet do sul do Brasil.

Os valores respeitados e esperados de seus participantes sao:

Etica: agir de acordo com a moralidade, respeitando leis, acordos e regras
estabelecidas para nossa atividade.

Compromisso com o cliente: a empresa tem um compromisso permanente
com seus cliente, sendo que seu objetivo sera sempre satisfazé-lo.

Exceléncia: agir com competéncia e procurando sempre ser o melhor.

Competitividade: agir com uma postura de mercado competitiva, em precgos,

prazos, promogoes e distribuicao.

5.3 Planejamento de longo prazo

Para Kaplan e Norton (2000), o objetivo da fase de planejamento de longo
prazo é traduzir a estratégia da empresa de uma forma estruturada e sintética em
objetivos, indicadores, metas e projetos, de modo a facilitar o seu entendimento,

acompanhamento e avaliacao, tanto pela diregcdo como pelos funcionarios.
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Para este modelo o planejamento de longo prazo deve ser revisado
anualmente, preferencialmente no final de cada ano, tendo como base os objetivos
para um horizonte de 5 anos.

As etapas de planejamento de longo prazo (Figura 11) estdo baseadas no

e sao descritas a seguir.
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Figura 11: Planejamento de longo prazo

As etapas da fase de planejamento de longo prazo contemplam a tradugao da
estrategia da empresa em objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Estas etapas
devem auxiliar a diregcdo da empresa a ter uma visibilidade integral dos pontos mais
relevantes da estratégia da organizagdo. Estas etapas facilitam a identificagao

posterior das prioridades no planejamento anual e estdo descritas a seguir.

5.3.1 Estabelecimento dos objetivos estratégicos

Nesta etapa, segundo Kaplan e Norton (2000), deve-se resgatar o
entendimento da estratégia atraves de consulta a analise da situacao realizada
durante o diagnostico organizacional, para que a elaboragido da estratégia da
empresa seja iniciada. A clareza e o consenso da direcdo em relacao a estratégia
montada devem passar por realizagao de reunides individuais e em grupo.

Com base no foco estratégico estabelecido através da analise da situacao e
nas diretrizes organizacionais estabelecidas, definem-se os temas estratégicos
para balizar todo o planejamento da empresa atraves destes cinco anos de horizonte

temporal. Os temas estratégicos definidos para a Agro Veterinaria Timbo sao:
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e Alcancar a lideranca no mercado de Santa Catarina e buscar novos

mercados;

 Manter eficiéncia operacional adequada, garantindo boa rentabilidade.

Para definir como atingir estes dois temas estrategicos, € tragado todo o
planejamento de longo prazo, que tem como principal objetivo guia a empresa para
que esta possa atingir a visao estratégica.

Atraves de conversas entre o académico, o diretor da empresa e a gerencia
de vendas da empresa, foram tracados os objetivos estratégicos da Agro Veterinaria
Timbo, e formadas as estratégias. Conforme Kaplan e Norton (2000) os objetivos
estratégicos sao necessarios para o processo de redirecionamento de cada
resultado chave que a direcao considere importante. Foram consideradas quatro
areas chaves de resultado para o estabelecimento de objetivos sugeridas por Kaplan
e Norton (2000): as relacionadas com a perspectiva financeira, a do cliente, a de

processos internos e a de pessoas e aprendizado.

Perspectiva Financeira

1. Crescer incrementalmente: Aumentar o faturamento da empresa ano
apods ano, considerando-se o crescimento do mercado e o posicionamento da
empresa nas regioes de atuacao.

2. Maximizar o resultado: Buscar lucratividade adequada aos padroes do
segmento e que atendam aos interesses dos investidores.

3. Reduzir custos: Manter uma estrutura operacional enxuta e eficiente,

mantendo a empresa competitiva.

Perspectiva do cliente

4. Obter qgualidade diferenciada percebida e valorizada pelo cliente:
Manter a satisfacdo do cliente elevada, através de um atendimento e produtos
diferenciados, objetivando a fidelizacao dos clientes.

5. Buscar novas oportunidades: ampliar area de atuagao da empresa.
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Perspectiva de processos internos

6. Fortalecer o relacionamento com o cliente: Melhorar servigos de pré-
venda, pos-venda, gerenciamento da equipe de vendas, vendas diretas via novos
canais para oferecer uma qualidade diferenciada.

7. Estabelecer uma estratégia de marketing agressiva: Melhorar o
posicionamento da empresa em relagdo ao marketing, tornando-a mais agil e
agressiva, maximizando o resultado em vendas e a reputacao frente ao cliente.

8. Compor a melhor linha de produtos do mercado: Compor uma linha de
produtos diferenciados, de alto valor agregado e boa reputacdo no mercado, que
atenda as necessidades dos clientes.

9. Melhorar a eficiéncia logistica: Racionalizar o fluxo logistico interno e
externo, com ganhos de eficiéncia operacional e econdmicos e redugao de perdas.

10. Otimizar gestao financeira: Manter a gestao financeira solida e otimizar
a eficacia dos investimentos.

11. Atualizar tecnologias utilizadas: Manter a empresa operando com

modernidade em relacao as tecnologias existentes para o ramo de atividade.

Perspectiva de pessoas e aprendizado

12. Capacitagao dos funcionarios: Desenvolver o conhecimento e
habilidades das equipes interna e externa para atingir objetivos estratégicos e
operacionais. Desenvolver na equipe atitude voltada para resultados e envolve-la no
processo estratégico.

13. Atrair e reter talentos: Atrair e manter bons profissionais que se

identifiquem com os valores da empresa e forme a melhor equipe do mercado.

E necessario tracar as relacdes de causa-e-efeito entre estes objetivos, o que
viabiliza a identificacdo de possiveis lacunas na estratégia. O resultado € um mapa
estrategico, que Kaplan e Norton (2000) sugerem para confirmar a estratégia
traduzida nos objetivos e suas relagdes de causa-e-efeito, bem como auxilia o
preenchimento de lacunas com outros objetivos estratégicos. Na figura 12 tem-se o
mapa estratégico da Agro Veterinaria Timbd, com suas perspectivas, temas,

objetivos e a relagdo de causa-e-efeito entre eles.
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Figura 12;: Mapa estratégico da Agro Veterinaria Timbo

5.3.2 Definigao de indicadores

Apo6s a definicao dos objetivos, foi escolhido pelo menos um indicador para
cada objetivo estratégico, observando que esses esclarecem e dao foco ao objetivo
relacionado. Os indicadores, segundo Kaplan e Norton (2000), devem formar um
conjunto balanceado entre as perspectivas e contemplar resultados e tendéncias

guando possivel, especialmente na perspectiva de processos internos e de
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aprendizado e crescimento, pois nestas variaveis a organizacao tem maior poder de
atuacao, resultado na obtencao de resultados financeiros e percepgao positiva dos
clientes.

Para a composicdao do quadro de indicadores do modelo de gestao
estrategico, foram entrevistados novamente a direcao e os gerentes para se elaborar
uma proposta de um conjunto de indicadores para o mapa estratégico, qual esta
detalhada nas tabelas 02 e 03.

5.3.3 Definigcao de metas ou valores para os indicadores

Para cada indicador a diregao definiu metas de longo prazo, que comunicam
o desafio apresentado para se chegar a visdo de futuro. A partir das metas de longo
prazo sao estabelecidas as metas ano a ano, ou seja, sendo o periodo em questao
de cinco anos, estabelece-se a meta do quinto ano, depois se estabelece o
progresso desejado da situac@o atual (primeiro ano) até chegar a esta meta.

Ao final desta etapa tem-se as metas no horizonte de planejamento de longo
prazo para cada indicador, sendo que o progresso ano a ano para se atingir estas
metas auxiliara a organizagéo a escolher as prioridades no planejamento anual.

As metas de longo prazo foram estabelecidas levando-se em consideragao
stakeholders existentes, a andlises da situacédo, a metodologia de analise SWOT e o
foco estratégico definido. Para se tracar o progresso ao longo dos cinco anos foi
também levado em conta o histérico do indicador na organizagao, quando este ja e
medido.

Para nao expor os valores definidos pela organizagdo, as metas sao
expressas neste trabalho como um percentual em relagdo ao ano base 2006. A

tabela 04 mostra as metas estabelecidas para alguns indicadores.
5.3.4 Definigao das iniciativas

Para alcancar os objetivos e metas é necessaria a formulacao das grandes
iniciativas que suportam os objetivos estratégicos, ou seja, os projetos necessarios
para se atingir as metas de longo prazo. Nesta etapa sao fornecidas somente linhas
gerais destas iniciativas, as quais serao priorizadas e eventualmente detalhadas no

planejamento de curto prazo, dependendo da situagao definida.



| OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR

DESCRICAO

-

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Crescer incrementalmente

Faturamento

Receita real vs Receita meta

Maximizar o resultado

Lucro Liquido

% de Lucro Mensal

ROI (Retorno sobre Investimento)

(Lucro Liquido/Vendas) *
(Vendas/Total de Ativos)

Reduzir custos

Custo total

% de atingimento das metas
orcamentarias

Margem de contribuicdo media

Media geral da margem de
contribuicao do faturamento

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Obter qualidade diferenciada
percebida e valorizada pelo cliente

Satisfagao de clientes

Nivel de satisfagao dos clientes da
empresa, medido pela Pesquisa de
satisfagao

Numero de reclamagodes

Numero de criticas negativas
medidas no cotidiano da empresa
e na pesquisa de satisfagao

Buscar novas oportunidades

Plano de Agédo para ampliagéo da
area de atuagao

Conforme plano a definir no
planejamento de curto prazo

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Fortalecer o relacionamento com o
cliente

Satisfagdo em relagdo a equipe de
vendas

Medida através de avaliagao
individual com cada vendedor da
empresa pelos coordenadores

Reclamagdes referentes a equipe
de vendas

No de criticas negativa em relagao
a vendas

Estabelecer uma estratégia de
marketing agressiva

Margem de contribuigdo das
vendas

Diferenca entre a margem de
contribuicao atingida pela equipe e
a mela

Investimento em marketing

% de atingimento de orgamento de
Vendas e avaliagdo dos resultados

Aumento de Clientes na area de
atuagdo atual

N° de clientes novos abertos no
periodo

Parcerias com clientes

No de parcerias estabelecidas com
grandes e potenciais clientes

%ompor a melhor linha de produtos
do mercado

FPosicionamento da linha de
produtos em relacéo a
concorréncia

Avaliagao do portfolio da empresa
em relag@o aos concorrentes e
identificagao de necessidades

Melhorar a eficiéncia logistica
(continua na tabela seguinte)

Giro de Estoque

indice de giro dos produtos em
estoque

Perdas de estoque

indice de perdas de produto
relacionadas com armazenamento,
manuseamento e entrega

Produtos vencidos

indice de perdas de produto
relacionadas a vencimento.

Produtos em falta

indice de produtos em falta no
estoque

Tabela 02: Indicadores de desem

penho (Primeira parte).
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OBJETIVO ESTRATEGICO | INDICADOR DESCRIGAO

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Melhorar a eficiéncia logistica Acuracidade do estoque Indice de acuracidade do estoque
(continuacgao da tabela anterior) real em relagao ao estoque do
sistema
Reclamagdes, devolugdes e trocas [No de criticas negativa e
relativas a Logistica retrabalho originado por erros da
area
Otimizar Gestao Financeira Liquidez Indices de liquidez financeira da
empresa
Endividamento indice de endividamento da
empresa
Inadimpléncia indice relativo de cobrancas
inadimplentes e em atraso
Avaliacao de retorno de Avaliagao do impacto financeiro
investimentos dos investimentos da empresa
Atualizar tecnologias utilizadas Plano de Acao relativo a Conforme plano a definir no curto
implantagao de novo sistema de  [prazo
informagao
PERSPECTIVA DE PESSOAS E APRENDIZADO
Capacitacao dos funcionarios N° de treinamentos realizados N° de treinamentos realizados X
meta
Atrair e reter talentos Turnover indice de Rotatividade geral da
empresa
Pesquisa satisfagao e motivacdo |Pesquisa de clima organizacional

Tabela 03: Indicadores de desempenho (Segunda parte).

Kaplan e Norton (2000) ressaltam que os objetivos estratégicos das
perspectivas de processos internos e de aprendizado e crescimento devem estar
cobertos por iniciativas que reduzam a lacuna entre a situacao atual e a situacao
demandada pela meta. Os objetivos das perspectivas de clientes e financeira
estarao cobertos através das relagbes de causa-e-efeito caso a hipotese estratégica
esteja adequadamente construida.

O detalhamento mais preciso do escopo de cada projeto para que este
garanta que a meta proposta seja alcancada, pode ser feito apos a priorizagao dos
objetivos para o ano, ou seja, na fase de planejamento de curto prazo.

Foram mapeados as iniciativas ja existentes na organizacgao e foi analisado o
impacto destes sobre os objetivos estrategicos definidos neste modelo. Foram
definidas linhas gerais de iniciativas para os objetivos que ndo estavam suportados

pelas iniciativas existentes.
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Ltz 2007 2008 | 2000 | 2010 | 201

PERSPECTIVA FINANCEIRA
Faturamento (+)10% | (#)10% | (+)10% | (+)10% | (+)10%
Lucro Liguido (% das vendas) 5% 5% 6% 6% 7%
ROI (Retorno sobre Investimento) 13% 14% 18% 18% 22%
Custo total (% orgamento) 80% 85% 90% 95% 95%
Margem de contribuicao média 30% 30% 30% 30% 30%
(% das vendas)
PERSPECTIVA DO CLIENTE
Satisfacao de clientes (*) (do total) 80% 85% 90% 95% 95%
Numero de reclamacgoes (-)20% | (-)20% | (-)10% | (-)10% | (-)5%
PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS
Satisfagdo em relacéo a equipe de vendas| 70% 75% 80% 85% 90%
5::(;?28@088 referentes a equipe de (-)20% | (-)20% | (-)10% | (-)10% | (-)5%
'(\g,f:jgjsr’:,gg d;"sr;t”b“"?a" HaE VETEaR 30% | 30% | 30% | 30% | 30%
'(‘;/:”%S;g‘b‘:‘fgaes?" FarKaling 2% 2% 2% 2% 2%
Aumento de Clientes na area de atuacéo (+)5% (+)5% (+)5% (+)5% (+)5%
Parcerias com clientes (+)50% | (+)50% | (+)20% | (+)10% | (+)10%
Giro de Estoque (vezes/ano) 6,00 8,00 8,00 10,00 10,00
Perdas de estoque (-)50% | (-)30% | (-)10% | (-)10% | (-)5%
Produtos vencidos (-)50% | (-)30% | (-)10% | (-)10% | (-)5%
Produtos em falta (-)50% | (-)30% | (=)10% | (-)10% | (-)5%
gcm“'f‘;f;édoea‘f:;g;qu”eetOtal) 99,50% | 99,60% | 99,70% | 99,80% | 99,90%
,Z‘fgt'!av;”:gc’,_egg RS (-)20% | (-)20% | (-)10% | (-)10% | (-)5%
Liquidez (Geral) 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Endividamento 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20
Inadimpléncia (% das vendas) 12% 10% 9% 8% 7%
PERSPECTIVA DE PESSOAS E APRENDIZADO

N° de treinamentos realizados 10 12 12 15 15
Turnover (-)20% | (-)20% | (-)10% | (-)10% | (-)5%
Pesquisa satisfagdo e motivagao (*) 70% 75% 80% 85% 90%

(*) Satisfeitos, Muito Satisfeitos
Tabela 04: Metas por indicador.

Esta fase de revisdo do escopo dos projetos para que o desafio imposto pela

meta seja cumprido foi deixado para uma etapa posterior, na fase de planejamento

anual e elaboragdo dos planos de acao, descrita adiante. Para cada projeto foi feita

apenas uma descrigdo de seu objetivo ou intencdo para nortear o detalhamento

posterior.

A seguir tem-se algumas das estratégias por area e descricdo de seus

objetivos:
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Area Comercial:

1. Estabelecer novo modelo gerencial para area: objetiva a mudanca da
estrutura e a criagdo de mecanismos mais eficientes de acompanhamento e
cobranga dos resultados, monitoramento da equipe de vendas e acompanhamento
dos concorrentes.

2. Alterar a politica comercial da empresa: objetiva tornar a empresa mais
agressiva no mercado.

3. Criar politica de investimentos para area comercial: estabelecer uma
politica que defina os limites orcamentarios para investimentos e os parametros para
utiliza-lo.

4. Criar um modelo de estabelecimento de parcerias para os principais
clientes: objetiva aproximar estes clientes da empresa para fideliza-los e bloquear
concorrentes.

5. Treinamento da Forgca de Vendas: objetiva capacitar a forga de vendas
eterna e interna a oferecer atendimento agil, preciso, de bom nivel técnico e
completo ao cliente.

6. Expandir o territério de atuagdo da empresa: objetiva estabelecer
equipes de venda para as regidoes metropolitanas de Curitiba e Porto Alegre a longo
prazo.

7. Implantar o e-commerce: objetiva estabelecer através de um portal

eletrébnico uma forma de comercio on-line, canal de venda inédito no mercado.

Area Logistica:

8. Estabelecer novo modelo gerencial para area: objetiva a mudanca da
estrutura logistica e a criacao de mecanismos mais eficientes de acompanhamento
dos resultados, monitoramento da dos estoques, acompanhamento das entregas.

9. Estabelecer politica de estoques: objetiva determinar padroes de
estoques com faixas limitantes ou com giros maximos e minimos.

10. Criar controle e rastreamento do estoque: objetiva criar padroes nas

areas de armazenamento e compras para melhorar acuracidade do estoque, evitar
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perdas com produtos vencidos, assim como fornecer informacgdes para a area
comercial evitar transtornos.

11. Otimizar a gestdo de compras: objetiva uma orientagdo mais objetiva
para a reposicao de produtos, evitando a perda de negdcios e fornecendo
informacdes sobre produtos em falta para a area comercial.

12. Prospectar novos fornecedores: objetiva tornar a pauta de produtos da
empresa mais completa.

13. Implantar tecnologias de logistica modernas: objetiva aplicar técnicas
e praticas administrativas modernas que garantam as conformidades com os

padrées escolhidos.

Area Financeira e Administrativa:

14. Estabelecer novo modelo gerencial para area: objetiva a reavaliacao e
reestruturacao da estrutura financeira e administrativa e a criagcdo de mecanismos
mais eficientes de acompanhamento dos resultados.

15. Treinamentos da equipe: objetiva a capacitacdo dos funcionarios para
que possam executar e compreender os objetivos operacionais e estratégicos.

16. Estabelecer novas politicas de recursos humanos: objetiva
reestruturar procedimentos da area de recursos humanos da empresa, tornando-a
mais eficiente e melhorando o relacionamento entre os funcionarios

17. Criar plano de cargos e salarios: objetiva definir responsabilidades e
possibilidades de crescimento dentro empresa, melhorando a motivagao interna.

18. Estabelecer novas politicas financeiras: objetiva reestruturar
procedimentos da area financeira da empresa, melhorando a eficiéncia de contas a
pagar, contas a receber e de fornecimento de informacdes gerenciais.

19. Implantar sistema de informagao especifico para a distribuidora:
objetiva a implantagdo de um novo sistema de informagdes da empresa, que
contemple as necessidades especificas do ramo, forneca ferrarmmentas para melhorar
procedimentos operacionais de vendas, logistica financeiro e de compras, de forma

integrar operacoes.

Na tabela 05 as estratégias descritas acima sao relacionadas com os

objetivos estratégicos estabelecidos nas etapas anteriores.
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OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIAS
RELACIONADAS
PERSPECTIVA FINANCEIRA
Crescer incrementalmente 1 2 3 4 6
Maximizar o resultado
Reduzir custos 9 0 11 13 | 18
PERSPECTIVA DE CLIENTES
Opter qualidade diferenciada percebida e valorizada pelo 2 4 5 7
cliente
Buscar novas oportunidades 6
PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS
Fortalecer o relacionamento com o cliente 1 2 5 7
Estabelecer uma estratégia de marketing agressiva 1 2 3 4 6
Compor a melhor linha de produtos do mercado 8 12
Melhorar a eficiéncia logistica 8 9 10 | 11
Otimizar Gestao Financeira e Administrativa 14 | 18
\Atualizar tecnologias utilizadas 13 | 19
PERSPECTIVA DE PESSOAS E APRENDIZADO
Capacitacao dos funcionarios 5 15
IAltrair e reter talentos 16 | 17 |

Tabela 05: Relacionamento entre estratégias e objetivos.

5.3.5 Comunicagao aos colaboradores

As equipes e individuos terdo maior participagdo na fase de planejamento
anual sendo que se prevé como carater motivacional uma vertente participativa
mesmo a titulo do planejamento de longo prazo que € a comunicagao das diretrizes
aos niveis hierarquicos inferiores. A etapa para o nivel de equipes na fase de
planejamento de longo prazo € unica e esta descrita abaixo.

A comunicacdo do mapa estratégico da Agro Veterinaria Timbo para as
equipes sera realizada pela diregdo e gerentes, por ocasiao da comunicagao das
prioridades anuais traduzidas nos objetivos estratégicos, suas metas e projetos.
Serao feitas reunides com as equipes o gerente apresenta o mapa estratégico e
contada a historia da estratégia da organizacao através das relagées de causa-e-
efeito. Apesar das ja estarem acostumadas a reunides de comunicacao e discusséao
de metas, nao havia uma visao tao clara de estrategia, o que foi conseguido pelo

uso do mapa estratégico.
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A comunicacédo €& importante em todos os niveis e em todas as etapas do
modelo, porém ressalta-se a comunicagado das diretrizes de longo prazo da
organizagao traduzidas no mapa estratégico para que as equipes e os individuos
tenham consciéncia e clareza de que suas metas e atividades anuais irao contribuir
para a competitividade e sobrevivéncia da empresa no longo prazo. As gerencias,
tanto no varejo como no atacado, devem estar a frente deste processo. Esta
comunicacao pode ser feita em reunidoes dos gerentes com suas equipes e reforgada

através de informativos.

5.4 Planejamento de curto prazo

A fase de planejamento de curto prazo tem como objetivo levar a empresa a
estabelecer um foco anual para a execucao das estratégias explicitas na fase de
planejamento de longo prazo. O mapa estratégico contempla diversas diretrizes, ou
seja, existem diversas metas e projetos que devem ser trabalhados ao longo do
tempo para se chegar a visao. Com o estabelecimento de prioridades a cada ano,
baseada sempre no mapa estratégico, a organizagcdo aproveita de uma maneira
ordenada os recursos disponiveis e consegue estabelecer uma segliéncia logica de
execucao de sua estratégia.

As etapas de planejamento anual estdo baseadas principalmente no
gerenciamento pelas diretrizes e sdo descritas a seguir (figura 13).

As etapas da fase de planejamento anual contemplam a priorizagdo dos
objetivos estratégicos estabelecidos no planejamento de longo prazo e sua
comunicagao aos funcionarios. A empresa escolhe um ou mais objetivos para serem
trabalhados no horizonte de um ano, porém néo perde de vista o impacto das acoes
anuais nos demais objetivos.

As etapas da fase de planejamento anual devem ser realizadas durante o
ciclo de planejamento da organizagdo, como uma continuidade ao planejamento de
longo prazo. Nestas etapas os dirigentes da Agro Veterinaria Timbo escolhem os
objetivos a serem trabalhados pela empresa durante o ano seguinte e comunicam e

negociaram as metas e estratégias de acao com a equipe.
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Figura 13: Planejamento de curto prazo

5.4.1 Definigado da diretriz do presidente

O planejamento envolve primeiramente a escolha da diretriz do presidente a
partir do mapa estratégico. Seguindo a metodologia de Campos (1996), a diregao da
empresa prioriza ano a ano qual de seus objetivos de longo prazo, de acordo com a
analise da situagao diagnosticada no momento, sera o mais adequado para
aprimorar a competitividade da empresa de forma a estabelecer um foco estratégico
bem definido para o ano.

Os demais objetivos estrategicos nao priorizados continuardo sendo
observados durante o desdobramento das areas e pelo gerenciamento cotidiano da
empresa e poderdo ser priorizados nos demais anos do horizonte de planejamento
de longo prazo caso necessario.

O impacto das agdes anuais (priorizadas) na estratégia como um todo devem
ser constantemente acompanhados e confrontados com a estratégia de longo prazo,
para sempre que necessario a dire¢cado adote uma corregédo de rumos. Estas analises
serao contempladas na fase de analise continuada e revisao.

Também neste estagio do desdobramento ocorrem os ajustes finais das
metas dos itens de controle. As areas devem avaliar a coeréncia das acoes
propostas e prazos entre equipes e com relagao a realidade da empresa.

Apos a finalizagdo do planejamento de longo prazo da Agro Veterinaria
Timbo, a diretriz do presidente que sera ponto de partida para ser desenvolvido o

plano do ano de 2007 sera o seguinte:
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» Atingir no ano de 2007 crescimento igual ou superior a 10% em
relacdo ao faturamento referente ao ano de 2006, com lucratividade

minima de 5%

Este objetivo foi definido como a principal diretriz do ano por se tratar de um
objetivo abrangente, que envolve toda a empresa e representa tambem a filosofia
voltada para resultados que a empresa busca. Para a definicdo do valor da meta
estabelecida, a diregcao buscou definir um valor que representasse um desafio para a
organizagdo, porem algo que fossa atingivel e motivante. Para a definicao deste
valor também foi considerado o crescimento médio do mercado de atuagao,o atual
portfolio de produto da empresa e o interesse dos proprietarios da empresa.

Para o ano de 2007 a empresa deve priorizar o melhoramento de processos
internos nas areas, a reorganizacdo da estrutura da empresa, assim como 0
fortalecimento de seu posicionamento no mercado e consolidagcao de sua atuacgao
na area em que opera. Portanto foram descartados objetivos relativos a expansao
desta area e abertura de novas filiais, assim como qualquer tipo de diversificagao.

Estas diretrizes foram relacionadas principalmente tendo como base a analise
da situacao e a aplicacdo do método SWOT. A direcdo chegou a conclusao que
antes da expansé&o precisa reorganizar sua estrutura e procedimentos, de forma a
construir uma base para que a expansao ocorra de forma sustentada.

Deve-se ressaltar que embora assim tenha-se colocado neste planejamento,
estratégias emergentes podem vir a alterar estas diretrizes com o decorrer do ano,
de acordo com as situagdes que se apresentam a empresa.

O processo de desdobramento dos objetivos para as areas inicia-se apos a
comunicagao da diretriz do presidente. Os objetivos priorizados sao comunicados
para as areas envolvidas no processo de composi¢cdo do plano anual e estas
deverao ter, assim, o conhecimento claro e completo de quais sao as prioridades da
organizacao, de modo que possam fazer um processo de estabelecimento de suas
proprias metas e medidas para o ano em questao.

O desdobramento da diretriz do presidente para as areas da Agro Veterinaria
Timbo esta representado na proxima sesséo, onde é apresentado o plano anual da
empresa. Alguns dos objetivos estrategicos definidos no longo prazo por area, foram

desdobrados pelas areas para que o objetivo mestre possa ser alcangado.
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5.4.2 Estabelecimento do plano anual

Depois da definicao da diretriz do presidente pela direcdo da empresa, o
estabelecimento do plano anual requer a avaliagcao da lacuna existente entre a meta
e a situaga@o atual, a possibilidade de alcance da meta somente com pequenas
melhorias nos processos rotineiros, a necessidade de grandes alteragdes nos
processos ja executados pela empresa e o acompanhamento do ambiente externo.

Para que isto acontega, a diretriz do presidente é desdobrada entre as areas
da empresa, que segundo Campos (1996) buscam seus proprios objetivos e
iniciativas para contribuir para o alcance da diretriz do presidente. Os objetivos e
iniciativas desdobradas podem também pertencer ao mapa estratégico ou podem
ser definidos separadamente sem relacao com o longo prazo.

No caso da Agro Veterinaria Timbo, a estrutura enxuta da empresa, e a
auséncia de muitos niveis hierarquicos, facilita o desdobramento das areas, que
possivelmente ja tem seus aspectos primordiais levados em conta pelas analises e
definicbes do planejamento de longo prazo.

A empresa deve garantir que haja também uma avaliagcdo horizontal das
medidas e metas das areas, para que sejam identificadas iniciativas comuns e seja
otimizada a utilizac&o dos recursos.

Com os objetivos e iniciativas ja priorizados e desdobrados entre as areas
devem entdo ser comunicados as equipes para que as iniciativas sejam
transformadas em planos de acdo, com as atividades sob responsabilidade
especificas. Nesta etapa, as equipes terdo claramente identificados os objetivos da
organizagcdo que deverao ser trabalhados no ano e o que devera ser feito para
atendé-los. As equipes mapeardo o “como” atingir os objetivos através de uma série
de atividades organizadas em planos de acéo.

As equipes e individuos tém grande participacdo nesta fase de planejamento
anual, sendo que a identificagéo da contribuicdo das equipes e individuos para a
estratégia da empresa e a elaboragdo de planos que direcionam as atividades
destas equipes para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao estao
descritos em uma etapa a parte que se refere a integragéo do planejamento a rotina

das equipes.
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Os planos de agao devem possuir medidas (atividades) com responsaveis e
prazos de conclusao, bem como itens de controle para acompanhar a evolugao do
plano em relacao as metas. Nesta etapa deve ficar claro que os planos de agao
devem servir para nortear a atuacéo dos individuos dentro da empresa, porém sem
pretensdo de burocratizar o processo e atrapalhar as atividades rotineiras da
empresa. Assim para este modelo, os planos procuram manter a maior simplicidade
possivel.

As equipes detalham os planos de agdo no formato SW1H:

e What? — O que sera feito?

e When? — Quando sera feito?
e Where? — Onde sera feito?

e Why? — Por que sera feito?
¢ Who? — Quem fara?

e How? — Como sera feito?

Ha um lider em cada area que se encarrega de consolidar os planos de agao
com base nas idéias propostas pelas equipes. Para cada projeto da area foi feito
este desdobramento e detalhamento em atividades a serem conduzidas pelas
equipes.

Para elaboracdo das iniciativas e das ac¢bes do ano sao observados pelas
equipes os seguintes aspectos:

* Objetivos estratégicos a longo prazo e seus indicadores;

* Metas para estes objetivos em questao;

» Iniciativas que devem ser desdobrados em Planos de Agdo para as equipes;
e Revisao das iniciativas em vigor até o momento.

As equipes tém, assim, o seu conjunto de objetivos, atividades e metas
derivadas da estratégia definida a longo prazo. O conjunto dos objetivos de cada
area, com suas respectivas iniciativas e planos de acdo sera aqui denominado Plano
Anual.

As equipes tém, assim, tanto seus itens de controle vinculados a rotina e ao
cumprimento de padroes, como as atividades e metas do plano anual derivado da
estrategia da sua area de atuagao.

O plano anual deve ser discutido regularmente com gerentes e com a diregéao,

avaliando a coeréncia das agdes e prazos propostos e a realidade da empresa o que



106

reforca a necessidade do comprometimento da equipe com as metas que mudam o
patamar de desempenho de sua rotina e que estao definidas no plano de acao
anual.

A seguir seguem os objetivos e iniciativas desdobrados por cada area da
empresa e também os planos de acédo elaborados para o atingimento destes. As
estratégias tém seu escopo de iniciativas definidas em linhas gerais, sendo que o
maior detalhamento deve acontecer com a adogao deste modelo de gestao

estratégica pela empresa.

5.4.2.1 Area Comercial

Na area comercial foram priorizados dois objetivos estratégicos da
perspectiva de processos internos:

Objetivo 1: Fortalecer o relacionamento com o cliente.

Objetivo 2: Estabelecer uma estratégia de marketing agressiva.

Os indicadores, metas, iniciativas desdobradas assim como os planos de
acao com o seu escopo de atividades, medidas e prazos estdao descritos na
sequéncia nas tabelas 06 e 07.

Observa-se que para o ano de 2007 nao foi priorizado o objetivo “buscar
novas oportunidades”. Esta foi uma opcao da dire¢cao, que pretende dedicar para o
ano de 2007, estratégias mais voltadas para otimizar processos internos, organizar a
empresa e consolida-la no mercado em que ja atua.

Como a diretriz do presidente recai diretamente sobre a area de vendas, onde
se refere ao faturamento da empresa, assim as metas da area precisam ser
claramente desdobradas conforme as estratégias acima delineadas, através de
planos de acoes.

Cabe ressaltar que iniciativas que comegaram na empresa em 2006 e ainda
ndo foram completamente finalizadas podem vir também a modificar algumas das
iniciativas e objetivos aqui propostos.

A adocao de ferramentas gerenciais mais completas pela area também
depende da atualizacdo e tecnologias, objetivo priorizado pela area Financeira e

Administrativa.
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Objetivo 1: Fortalecer o relacionamento com o cliente.

indices de controle

Meta

Satisfacdo em relagéo a equip

e de vendas

70% satisfeitos ou muito satisfeitos

Reclamagoes referentes a equipe de vendas

Menos 20% em relagao a 2006

Iniciativa 1.1: Estabelecer novo modelo de gerenciamento da equipe de vendas.

Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area
Criacao e acompanhamento de IAcompanhar a evolug¢ao das vendas Plarifiads
indices de desempenho gerais, por @o longo dos meses e verificar a A partir de Controle de Gerente / Comercial
regioes e por linha de produtos eficiéncia das iniciativas implantadas |janeiro de 2007 Coordenadores i
L Vendas
para o atingimento das metas
Criacdo e acompanhamento de IAcompanhar a evolugao das vendas Amalicde Planilha de Gererits/
indices de desempenho individuais, |individuais e verificar a deficiéncias 'aneifo de 2007 Controle de Cagrdanadores Comercial
por linha de produtos e por cliente. lindividuais ! i Vendas o
Redefinir politica de metas da equipe [Facilitar a conexde entre metas A partir dé Planilha de
de vendas, passando a subdividi-la  jgerais por linhas e por vendedor e 'anei?o de 2007 Controle de Coordenadores | Comercial
or linha de produtos. segmentar metas da equipe ! Vendas
ICriar um modelo de avaliagao e Verificar deficiéncias regionais e
cobranga semanal da equipe de formular objetivos e campanhas A partirde | Estabelecimento ~
vendas promocionais mais eficientes e janeiro de 2007 de rotina Coprdenadores: | Gamancial
desafiadoras.
Iniciativa 1.2: Treinamento da forga de vendas.
Atividade Objetivo Prazo Medida Responsavel| Area
Agendar reunioes regionais mensais [Agendar treinamentos de produtos e A partir de Calendario de .
motivacionais janeiro de 2007 reunioes RORIIEDHRiE || Bl
IWgendar reunioes semestrais para  |[Realizar treinamentos mais amplos, A partir de Calendario de Gerente / Cottsrchl
toda a equipe ara desenvolvimento profissional janeiro de 2007 reunioes Coordenadores 3
Iniciativa 1.3: Fortalecer nome da empresa no mercado
Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area
Reformular a marca na empresa, Criar identidade
criando novo logotipo, slogan, A pariir de Orgamento de Gerente / Comataial
camisas uniformes e pastas de margo de 2007 Vendas Coordenadores s
trabalho para equipe de vendas.
(Criar uma campanha de malas fortalecer a marca da empresa com ;

: i = ¥ A partir de Orgcamento de Gerente / S
diretas S:nac:::m clientes criar novo canal de marco de 2007 Viendag Coordenadores Comercial
Objetivo 2: Estabelecer uma estratégia de marketing agressiva.

Indices de controle Meta

Faturamento

Aumentar 10% em relagao a 2006

Margem de contribuicdo média das vendas

30%

Investimento em marketing

2% do total de vendas

R

Aumento de Clientes na area de atuacgdo atual

Aumentar 5% em relagao a 2006

Parcerias com clientes

Aumentar 5% em relagao a 2006

Iniciativa 2.1: Estabelecer novo modelo gerencial para area

omada de decisdo dos gestores.

Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel Area
Reestruturar estrutura da area de Estabelecer areas de Plano de cargos
ivendas responsabilidade para cada car : S ) P ——
deﬁ;;igéo dlals poliﬁcas gerais ergn € |Janeiro de 2007 Politicas Diretor / Gerente Dire¢ao
refacédo a vendedores e clientes. s
Realizar um estudo de campo |dentificar oportunidades e Acpatieds Estudt d Diretor /
avaliando a penetragao de mercado |deficiéncias em cada area do estado. marr:: de 2007 esn:tm 5‘2 Gerente / Diregao
da Distribuidora por regido. ¢ P ag Coordenadores
Criar area de promogao técnica da  |[Estabelecer necessidades de Estriitura da area Diretor /
lempresa contratacéio de veterinarios A partir de abril| ™ ProMoga0 GErEntE Direcio
responsaveis por promogao técnica de 2007 tBERla Coofdenadores
Estabelecer responsabilidades rotina [Estabelecer agenda de eventos, Estrut 1533 Diretor /
da area técnica treinamentos, palestras e roteiro de | A partir de abril de Hra Ocared Garente | Direca
rabalho para area de promocio de 2007 PLOTNOGE0 CRBIS HELH0
keenica tecnica Coordenadores
(Criar um modulo de inteligéncia de  [Estabelecer um sistema de coleta de
mercado informacoes competitivas sobre A partic-de abril Rotina de Gerente /
oncorrentes, posicionamento da P de 2007 inteligéncia Coordenadores /| Comercial
mpresa em cada regido e suporte a competitiva Equipe

Tabela 06: Plano Anual da area comercial (Primeira parte).
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Iniciativa 2.2: Alterar a politica comercial da empresa

Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area
Revisar a atual politica de precos Analisar de cada produto
individualmente, em relagao ao giro,
Eos itens similares ou _sub_st_iiutos. a & BEHiEdS Politica de pregos Gerente /
tual margem de contribuicao e . p de 2007| © tabela de Coordenadores /| Comercial
representatividade do item na ENgrore pregos Equipe
ucratividade
Formular uma nova tabela de preco  Alterar tabela com base nas analises Apartirde | POlitica de pregos Gerente / o
levando em consideragao promogoes ‘anei?o desoor| @ tabela de Coordenadores /| Comercial
de venda. J pregos Equipe
Rever a politica de promogao Focar os itens mais rentaveis da Folitica de
c?rtt:ri:aee:nm:resal bem dch;ng A partir de promogaes e Gerente / ——
Favapcagem do velume: 35 |janeiro de 2007 tabela de Coordenadores :
promogoes
Elaborar as campanhas promocionais|Estabelecer as promogoes Politica de o
de[}:?"das- com b?se_ﬂotqwfi:le”tdo e A partir de promogdes e Gerente / Careial
@0 HIASPAMR.0 RHMEID HMESe 6 janeiro de 2007|  tabela de Coordenadores P
2L promogoes
Rever a politica de prazos [Torna-la compativel com o mercado,
porem criando artificios para que o Politicaidepiazn
indice de inadimpléncia permaneca A partir de °é |I$1 s % e |Diretor /Gerente| o
t avel. 1 ; SR B
em um patamar sustentavel junho de 2007 inadimpléncia ! Coordenadores
Iniciativa 2.3: Criar politica de investimentos para area comercial
Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area |
Estabglecer orgamento para Delimitar o limite de investimentos A partir de Orgamento de Diretor / Binsmisica
investimentos margo de 2007 Vendas Gerente L2k :
Estabelecer palitica de investimento [Definir parametros para a utilizag&o =
de investimentos A partir de Politica de Diretor / Gerente / Cormsreial
marco de 2007 | Investimentos | Coordenadores =
Criar controle para avaliagdo de Avaliar constantemente resultados i Planilha de
investimentos dos investimentos realizados A partir de contole:ds Gerente / Gomerdil
margo de 2007 A Coordenadores el
Investimentos
Iniciativa 2.4: Criar um modelo de estabelecimento de parcerias para os principais clientes
Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area
Definir o modelo de parceria Oferecer beneficios para os clientes
participantes em troca de G te
comprimento de obrigagbes com o A partir de abril Modelo de c :rende I e il
objetivo de fidelizar e bloquear de 2007 Parceria oorEenf"l 2R omercia
concoméncia quipg
Estabelecer lista de clientes "meta" |Focar grandes clientes da empresa e Metas de Gerente:/
para cada vendedor queles com grande potencial de A pzr;rzgg?abnl fechamento de | Coordenadores /| Comercial
rescimento parcerias Equipe

Tabela 07: Plano Anual da area comercial (segunda parte).

5.4.2.2 Area Financeira e Administrativa

Na area financeira e administrativa foram priorizados quatro objetivos

estratégicos das perspectivas de processos internos e pessoas e aprendizado:

Objetivo 1: Otimizar gestao financeira.

Objetivo 2: Atualizar tecnologias utilizadas.

Objetivo 3: Capacitagao dos funcionarios.
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Objetivo 4: Atrair e reter talentos.

Os indicadores, metas, iniciativas desdobradas assim como os planos de
acao com 0 seu escopo de atividades, medidas e prazos estdo descritos na
seqliéncia nas tabelas 08 e 09.

Observa-se que para o ano de 2007 todos os objetivos relacionados com a
area foram priorizados, porém conforme pode ser observado também nas tabelas
referentes ao plano anual da area. Muitas iniciativas apenas se iniciam no ano de
2007 sendo que sua conclusao extrapola do periodo, sendo terminadas apenas nos
anos seguintes.

Estas Iniciativas precisam ser iniciadas imediatamente, porém seu
desenvolvimento depende de vaias variaveis internas, e disponibilidades de recursos
que tornaréo seu desenvolvimento mais lento durante o ano de 2007.

As iniciativas referentes ao objetivo "Atualizar tecnologias utilizadas” também
tera influéncia nos resultados das outras areas por envolver todos os processos
dentro da empresa, conforme foi retratado no mapa estratégico, assim a
concretizacao eficiente das iniciativas relacionadas a este objetivo terao influencia
nos objetivos de todas as areas.

A area tambem tem influéncia na diretriz do presidente, onde se refere a
lucratividade da empresa. A eficiéncia operacional, a redugdo de custos e a

administracao financeira coerente contribuirdo para o atingimento da diretriz.

Objetivo 1: Otimizar gestao financeira.

indices de controle Meta
Lucro Liquido 5% do faturamento anual
ROI (Retorno sobre Investimento) 13% de retorno
Custo total 80% do orgamento cumprido
Liquidez Geral 4,00
Endividamento 20% do ativo
Inadimpléncia 12% sobre o faturamento
Avaliagao de retorno de investimentos Portfélio de investimentos com

rentabilidade minima de 10% a. a.

Iniciativa 1.1: Estabelecer novo modelo gerencial para area

Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel  Area
Reestruturar area financeira e Estabelecer areas de
administrativa responsabilidade para cada cargo e

Plano de cargos,
Janeiro de 2007 Politicas
Administrativas

definicao das politicas gerais em
relagao a financeiro, Recursos
Humanos & Informatica

Diretor / Gerente

3 ’ Diregao
Financeiro ¢

Tabela 08: Plano Anual da area financeira e administrativa (primeira parte).
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Iniciativa 1.2: Estabelecer novas politicas financeiras

Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel Area
Definir politicas de contas a pagar  [Estabelecer procedimentos e A parlir de | Palitica de contas |Diretor / Gerente| Financeiro e
processos que garantam eficiéncia  |janeiro de 2007 a pagar Financeiro Administrativo
Definir politicas de contas a receber |Diminuir inadimpléncia A partir de | Politica de contas | Diretor / Gerente| Financeiro e
janeiro de 2007 a receber Financeiro Administrativo
riar mecanismos de gerenciamento ([mplementar e acompanhar metas na| A partirde  |Planilha e controle| Diretor / Gerente| Financeiro e
os resultados financeiros [rea e controles janeiro de 2007 financeiro Financeiro Administrativo
LIni(:iatiwa 1.2: Estabelecer Orgamento
Atividade Objetivo Prazo Medida ResponsavelArea
Estabelecer Orgamentos para Projetar gastos e estabelecer metas A partir de Orgamento geral Diretor / Gerente| Financeiro e
distribuidora e para varejo janeiro de 2007 Financeiro Administrativo
Estabelecer Orcamento de caixa Projetar gasios e estabelecer metas A partir de Brearianiogerst Diretor / Gerente| Financeiro e
janeiro de 2007 < 9 Financeiro Administrativo

Objetivo 2: Atualizar tecnologias utilizadas

indices de controle

Meta

Plano de Agéo relativo a implantagéo de novo sistema de informagao

Iniciar Implantagdo em 2007

Iniciativa 2.1: Implantar sistema de informagao especifico para a distribuidora

Atividade bjetivo Prazo Medida ResponsavelArea
lﬂ:{;nr:aleggﬁﬁlfg?izscgoopg:oes o R Janeiro de 2007| Sistema a adotar Diretor Diregao
Planejar Implantacao Mapear todas as areas e funcionarios ‘
E‘-I&9;?;%‘;?;‘Z’Zif;’}?;.i‘éﬁfé’r"ei?f; janeho de 2007|  implantagaio Diretor Diregao
e tempo e custo.
Implantar Sistema de Informagao Melhorar processos internos A partir de julho Sisteria e szsgig;j P
de 2007 funcionamenta Equipes e ““
Objetivo 3: Capacitacao dos funcionarios
indices de controle Meta
No de treinamentos realizados 10 treinamentos realizados em 2007
Iniciativa 3.1: Treinamentos da equipe
Atividade Objetivo Prazo Medida Responsavel Area
Definir necessidades da equipe :);z;elj:ae‘;oossérei]n:{g?;;o;;?:;? A partir de Fretnamentas gier?:flgﬂ Financeiro e
retorno A janeiro de 2007|  necessarios Equipes Administrativo
Agendar treinamentos periodicos IAgendar treinamentos de produtos e A partir de Calendaric de Diregao / Financeiro e
motivacionais janeiro de 2007 | treinamentos Gerente Administrativo
Objetivo 4: Atrair e reter talentos
indices de controle Meta

Turnover

Diminuir 20% em relagao a 2006

Pesquisa satisfagao e motivagao

70% de funcionarios satisfeitos

Iniciativa 4.1: Estabelecer novas politicas de recursos humanos

Atividade Objetivo Prazo Medida  |Responsavel Area
Estabelecer politicas de recursos Definir processos e procedimentos,
humanos responsaveis por cada tipo de A partir de 5 Diregdo / Financeiro e
laﬁvidade janeiro de 2007 Palfticas deRH Gerente Administrativo
Iniciativa 4.2: Criar plano de cargos e salarios
Atividade Objetivo Prazo | Medida |[Responsavel Area
Estabelecer Plano de Cargos Definir, cargos, fungoes, A parti de iuih Diregédo / Ger. |
responsabilidades e hierarquia parrea Jliho Portfolio Com. / Compras Comercial
de 2007
[ Vendedores
Estabelecer Plano de Remuneragio |Definir tipo de remuneragao, " . 5
perspectiva de crescimento, A pz:jrgrzré%%ulho rzzirfzircljzss Diretor Diregao
beneficios e premiagoes
Estabelecer Plano de Carreira Definir plano individual de A partir de julho Parcerias ; T
rescimento de 2007 realizadas T

Tabela 09: Plano Anual da area financeira € administrativa (segunda parte).
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Na area logistica foram priorizados dois objetivos estrategicos da perspectiva

de processos internos:

Objetivo 1: Compor a melhor linha de produtos do mercado.

Objetivo 2: Melhorar a eficiéncia logistica.

Os indicadores, metas, iniciativas desdobradas assim como os planos de
acao com o seu escopo de atividades, medidas e prazos estdo descritos na
seqtiéncia nas tabelas 10 e 11.

Observa-se que para o ano de 2007 todos os objetivos relacionados com a
area foram priorizados, e as iniciativas desdobradas envolverao a mudanga da
maioria dos procedimentos da area. Aqui convém como sugestdao o benchmarking, a
analise detalhada dos modelos logisticos de outras empresas do ramo, para que
possam ser aproveitadas idéias de modelos que ja funcionam com perfeigao.

Muitas das iniciativas da area logistica também estao atreladas a atualizagao
das tecnologias utilizadas, objetivo priorizado pela area financeira e administrativa,
sendo que a logistica tera participacao direta na implantacao de etapas
correlacionadas.

A area também tem influéncia na diretriz do presidente, onde se refere a

lucratividade da empresa. A eficiéncia operacional, a redugdo de custos e um

sistema de compras eficiente serdo fundamentais para o atingimento da diretriz.

Objetivo 1: Compor a melhor linha de produtos do mercado.

indices de controle

Meta

FPosicionamento da linha de produtos em rela¢do a concorréncia

Distribuigdo de Marca lider em alimentos pet

Distribuigao de Marca em medicamentos pet
entre as 5 maiores

Distribuigao de Marca em medicamentos
grandes entre as 10 maiores

Distribuigao de 5 marcas complementares de
medicamentos pet

Atacado variado de produtos agropecuarios

Iniciativa 1.1: Fortalecer parcerias existentes

Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area
[Criar agenda de visita a fornecedores [Estreitar lagos de parceria . Agenda de |Diretor / Gerente -
lestratégicos Janeiro de 2007 Visitas Com. Diregao
Estabelecer Planos de crescimento  [Estreitar lagos de parceria, trabalho . )
por marca estratégica m conjunto m equipe A partir de abril Plaro de Diretor / Gerente Direcdo
com fornecedor de 2007 crescimento Com. £

Tabela 10: Plano Anual da area logistica (primeira parte).




Iniciativa 1.2: Prospectar novos fornecedores

Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area |
|dentificar necessidades Definir quais linha de produto a o
) ; Diregao / Ger.
HipRen dglxa ‘ffe? explora_r no ! A.partlr i Portfolio Com. / Compras /| Comercial
mercado e identificar quais as janeiro de 2007
Vendedores
mpresas a serem prospectadas
Prospectar possiveis parceiros Tornar a pau_ta de prlodutos da A partir de Parcerias — —
mpresa mais compieta janeiro de 2007 | realizadas §
Objetivo 2: Melhorar a eficiéncia logistica.
Indices de controle Meta

Giro de Estoque

6 vezes / ano

Perdas de estoque

Menos 50% em relagao a 2006

Produtos Vencidos

Menos 50% em relagao a 2007

Produtos em falta

Menos 50% em relagao a 2008

curacidade do estoque

99,5% do total do estoque

Reclamacoes, devolugdes e frocas relativas a Logistica

Menos 20% em relagao a 2008

Iniciativa 2.1: Estabelecer novo modelo gerencial para area

disponibilidade, possibilidade de falta
L outros.

comercial evitar transtornos.

Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area
Reestrulurar area logistica Estabelecer areas de Pl d
responsabilidade para cada cargo e ange
definicao das politicas gerais em  laneiro de 2007 FE*‘!'.?"& Diretor Dire¢do
relagio a compras e expedicao. OlMeAS
logistica
riar mecanismos de Implementar metas na area e
companhamento dos resultados, controles ; Planilha e 5
monitoramento da dos estoques, ‘argifc?g: ggm, controle da Dlret(érxl =helo Logistica
companhamento das entregas } logistica P
Iniciativa 2.2: Estabelecer politica de estoques
Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area
Estabelecer padroes de estoques [Trabalhar com giros maximos e )
minimos A partir de Padrdo de Diregao / Logistica
janeiro de 2007|  estoque Compras LgIStics
Estabelecer planejamento de Facilitar planejamento financeiro
estoques com base na previsao de A partir de Orgamento de Compras / Loagisti
vendas janeiro de 2007 compras Gerente Fin. agistica
Iniciativa 2.3: Criar controle e rastreamento do estoque
Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area
Criar padrbes nas areas de Melhorar acuracidade do estoque, ‘
expedicdo levitar perdas de produtos A partir de Politicas Diretor / Chefe Loaistics
janeiro de 2007 Logistica Exp. gislce
Mapear lotes de produtos por Fornecer informacdes para a area Rt
vencimento comercial evitar transtornos, evitar A partir de apa de lotes P8
Jsurpresas. janeiro de 2007|  do estoque Chefe Exp. Logistica
|
Iniciativa 2.4: Otimizar a gestdao de compras
Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel| Area
Padronizar processo de compra Definir processo e procedimentos, ) ) )
responsaveis por cada tipo de A partir de Politicas Diretor / Logistica
negociagao janeiro de 2007 Logistica Comprador 9 b
Acompanhar estoque diariamente Rapida reposigao de produtos,
levitando a perda de negocios e : ;
fornecendo informacdes sobre 'anzilr}:gg ggm, Fé:?r:ih?aie Comprador Logistica
produtos em falta para a area } P
comercial
Obter informagoes relativas a lotes  |Evitar perdas com produtos vencidos,
©m negociagao, como validade, produtos em falta, assim como A partir de Planilha de i
fornecer informagoes para a area janeiro de 2007 Compras Camprasisr Logistica

Tabela 11: Plano Anual da area logistica (segunda parte).



Iniciativa 2.5: Implantar tecnologias de logistica modernas

i Atividade Objetivo Prazo Medida |Responsavel Area

Aplicar técnicas e pralicas (Garantir as conformidades com os

administrativas para logislica padroes escolhidos, e evitar erros . i Gerente /

modernas que originem reclamacdes e A pig'rzgg.? borl M;;sl;)rge Coordenadores /| Comercial
retrabalhos L Equipe

Apolar area administrativa na implantar ) Metas de Gerénte J

fnfudangg do sistema de informacao A pgg';gg:br” fechamento de | Coordenadores /| Comercial

linformatizado. parcarias Equipe

Tabela 12: Plano Anual da area logistica (terceira parte).

5.4.3 Integracao a rotina do individuo

Os individuos que fazem parte das areas envolvidas no processo de
planejamento podem, entdo, identificar nos planos de agao as etapas ou atividades
que afetam diretamente sua rotina e avaliar que melhorias no desempenho deverao
ser conduzidas para alcancar as metas estabelecidas nos planos de agao. De
acordo com Campos (1996) o individuo tem, assim, uma lista das atividades que
deve manter no mesmo patamar de desempenho e uma lista das atividades em que
devem ser obtidos resultados melhores, pois deles depende o sucesso da estratégia
organizacional.

O fato de a empresa disponibilizar os recursos necessarios a estes saltos de
desempenho, iniciado na escolha da diretriz do presidente e passando por
processos de negociagao em todos os niveis de desdobramento, reforca a
motivacgao do individuo em realizar as mudangas necessarias em suas atividades do
dia-a-dia. A motivagédo do individuo também é reforcada ao se vincular as metas
provenientes do gerenciamento das diretrizes a sua remuneragdo, mas esta nao
sera uma etapa detalhada neste modelo.

Apesar das equipes e individuos receberem apenas as medidas e metas
anuais para montarem seus planos de ac&o e identificarem sua contribuicao com a
estratégia, deve haver um processo de comunicacao da relagdo causa-e-efeito entre
os objetivos estratégicos de longo prazo da empresa e da area a qual pertencem
para que tenham motivacao ao saber que estdo executando suas atividades para
que o conjunto todo da estratégia possa ser implementado e a visao de longo prazo

alcancgada.
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Finalmente, as etapas ou atividades dos planos de agao mostrarao aos
individuos em quais de suas atividades deverdo ser alteradas para gerar resultados

diferentes.

5.5 Avaliacao continuada e controle

O modelo de gestao estratégico proposto para a Agro Veterinaria Timbo
também contempla uma fase de avaliagao continuada e controle apés a conclusao
do planejamento de longo e de curto prazo. Esta fase & essencial ao processo,
especialmente no que se refere em transformar a estratégia em processo continuo.

A avaliacao continuada inicia-se apos a escolha da diretriz do presidente para
0 ano e do estabelecimento de planos de acdo para as equipes, visando o
cumprimento das metas anuais. Assim, apos o desdobramento das areas, comega a
avaliacao, utilizando-se dos objetivos estratégicos e seus indicadores, para verificar
a evolucdo da implementacdo da estrategia em todos os niveis organizacionais e
manter a coeréncia do planejamento. A propria avaliagéo favorece a integragéo das
questbes estratégicas a rotina dos individuos, ndo sendo necessario esperar que
esta etapa seja concluida para iniciar a avaliagdo.

A avaliacao deve ocorrer em dois niveis distintos:

e Diagnostico, que se refere a analise aprofundada de um Unico objetivo, de
seus indicadores e dos porqués do alcance ou ndo das metas estabelecidas;

« Estratégico, que aborda toda a visdo estratégica e os impactos dos resultados
de desempenho dos objetivos na estratégia como um todo.

A fase de avaliagdo continuada e controle tem como objetivo tornar a
discussao da estratégia um processo dindmico e continuo dentro da empresa,
fazendo com que todos os instrumentos até o momento disponibilizados (mapa
estratégico, plano anual, etc) sejam efetivamente utilizados para a implementacao da
estratégia.

A avaliacao tem inicio nas areas, passando para a avaliagao da diregao para
finalmente viabilizar a anual, que faz parte do ciclo de planejamento da empresa. A
figura 14 mostra o detalhamento da fase de avaliagdo. O plano estratégico de longo
prazo e seus elementos sao utilizados na fase de avaliagdo. bem como o plano

anual e o resultados das discusstes e analises, gerando um feedback para



atualizagéo destes itens. As alteragdes geradas em cada etapa estdo descritas mais

detalhadamente no item referente a etapa.

Avaliacao das areas Avaliacéo da diregao

A 4

Avaliagéo anual

Analise e controle

Figura 14: Analise continuada e controle

Na fase de avaliagdo o acompanhamento dos itens de controle e do
desenvolvimento dos planos de acao sdao fundamentais para analisar o modelo de
gestao proposto para a Agro Veterinaria Timbo.

O acompanhamento dos resultados e iniciativas, assim como avaliacao
destes acontecerao nos seguintes encontros periédicos realizados na empresa:

« Reunides mensais das areas da empresa;

Reunides frimestrais da dire¢do da empresa;

Reunides anuais que fazem parte do ciclo de planejamento.
5.5.1 Avaliacao das areas da empresa

E a avaliacdo realizada continuamente pelas areas da empresa para
acompanhamento dos seus proprios planos de agdo para alcance dos resultados
demandados pelos objetivos estratégicos desdobrados. Esta avaliagdo € realizada
atraves de reunidoes mensais e esta relacionada ao diagnostico do que foi realizado,
do cumprimento dos prazos dos planos de agdo e do alcance das metas dos itens
de controle. Os resultados servirdo como base para a avaliagdo da direcao. Trata
basicamente de revisdes nos planos de agéo.

Para a avaliagédo é discutido o andamento dos planos de agdo e séao
analisadas as dificuldades em executar as agdes, o cumprimento de prazos e o

alcance das metas estabelecidas para as agdes dos planos. Nestas reunides ja sdo
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decididos caminhos alternativos as acdes planejadas, caso necessario, sempre com
vistas ao alcance da meta da area. Na Agro Veterinaria Timbo a principal reuniao
deste tipo refere-se a area comercial, onde ja existem reunidées mensais com entre a
equipe e seus coordenadores. Ainda ha necessidade de implantar esta politica entre
as outras areas.

Como se pode notar, € feito um diagnodstico da situacdo dos planos, ficando a
discussao restrita as questbes operacionais. Ressalta-se que seria interessante
retomar a visdao geral do mapa estratégico nestas reunides para reforcar a
comunicagao da estratégia e para que mesmo as equipes néo percam de vista a

visao de longo prazo.

5.5.2 Avaliagao da Diregao

A avaliagdo realizada pela diregdo da empresa, preferencialmente de
periodicidade trimestral, tem como objetivo analisar o alcance da diretriz do
presidente para o ano. Avalia-se o andamento do plano anual e se o alcance das
metas das areas estao contribuindo para os objetivos globais da empresa.

O diagnostico do nao alcance de determinadas metas e a adocao de
contramedidas ja devem ter sido realizados nas avaliagbes das areas. Outra parte
desta avaliacdo diz respeito a analise do impacto dos resultados obtidos nos
objetivos anuais e nos de longo prazo. A direcdo pode identificar eventuais
necessidades de corregdo de rumos, seja nas agbes tomadas, seja no enfoque dado
aos proprios objetivos anuais.

A reuniao trimestral da direcdo da empresa é realizada mais com o intuito de
checar se o Plano Anual das areas esta coerente com os objetivos estratégicos e as

prioridades estabelecidas para o ano.

5.5.3 Avaliagao Anual

Esta avaliacao é realizada pela dire¢cao da empresa e tem como insumos o0s
resultados obtidos em relagdo a diretriz do presidente, o impacto destes resultados
no longo prazo e o planejamento estratégico para os proximos anos (pode sofrer

alguma alteragéo conforme demandas internas ou externas).



A avaliacao anual acontece em meio ao ciclo de planejamento, em dezembro,
e ajuda no feedback para que todas as etapas ja descritas anteriormente sejam
novamente realizadas.

A partir das diretrizes organizacionais e dos resultados obtidos no
planejamento anual, verifica-se a necessidade de alteragdo dos objetivos
estratégicos atuais e seus indicadores e metas. E realizada a escolha da diretriz do
presidente para o proximo ano. Esta diretriz pode até ser a mesma do ano anterior,
dependendo do estagio de evolugdo das acoes anteriormente planejadas e das
necessidades organizacionais.

Assim, a organizacao pode escolher um novo foco de atuagdo para
implementagao de sua estratégia de longo prazo, retratado em seu mapa

estratégico.




6 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste trabalho, foi apresentada uma proposta de modelo de gestao
estratégica para a Agro Veterinaria Timbo, através de uma forma estruturada e
consistente para a empresa traduzir sua estrategia, desdobra-la para as areas e
equipes, implementa-ia.

Traduzir e estimular o pensamento estratégico constitui um grande desafio
para a maior parte das organizagdes. Para garantir competitividade, € indispensavel
que o processo de estratégia seja entendido pelos administradores em todas as
suas facetas, para que estes possam definir a melhor forma de estabelecer um
rumo, para guiar as acbes das empresas. Outro grande desafio no processo da
estratégia é como traduzi-la para o dia-a~-dia da empresa, onde normalmente existem
diversos modelos e “receitas passo-a-passo” que acabam atrapalhando e
confundindo as empresas

A Agro Veterinaria Timbo, empresa familiar do ramo de comeércio varejista e
atacadista de produtos agropecuarios em geral, sediada na cidade catarinense de
Timbo atua desde 1981 no mercado de animais de companhia e de produgao.

Com visdo empreendedora, o fundador guiou a empresa por uma trajetoria de
sucesso e muitas conquistas, sendo que a empresa hoje desponta entre as
principais distribuidoras do ramo no estado. Atraves de uma estrutura simples, o
modelo estrategico adotado pela empresa atualmente € baseado no
empreendedorismo de seu fundador, porém o recente crescimento estimulou a
discussao de deficiéncias e mudancas para adequar a empresa a uma nova
perspectiva.

A empresa apresenta uma gestdo financeira bastante sdlida e uma boa
capacidade de distribuicdo, sendo que o atual crescimento apodia-se em produtos de
alta qualidade e uma imagem muito respeitada no mercado. Falta a organizagao
uma orientacdo estratégica e maior habilidade de marketing é atualmente exigido
pelos seus clientes. Internamente também foi percebida a caréncia de ferramentas
gerenciais e uma centralizacao de atividades pelo fundador da empresa.

O segmento onde atua a empresa apresenta forte expansao e de boas
perspectivas de crescimento, o que também se reflete no crescimento da empresa,
porém a competicdo no varejo e no atacado tem se acirrado a cada ano exigindo

cada vez mais profissionalizacdao, formando um ambiente extremamente dinamico
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onde fatores econémicos, sociais, tecnolégicos e legais interferem formando
ameacas e oportunidades que precisam ser consideradas pela empresa.

Como ponto de partida na estruturacao do modelo de gestao estratégica
foram identificados pontos de complementaridade entre as teorias e metodologias
relacionadas durante o levantamento referencial tedrico resgatado. O Balanced
Scorecard e o gerenciamento pelas diretrizes serviram de inspiracao, e muitas de
suas ferramentas foram adaptadas para compor o modelo de implementagao da
estratégia considerado mais adequado para a empresa.

Para a Agro Veterinaria Timbé foi proposto um modelo de gestao estratégica
composto de 3 fases, sendo estas o planejamento de longo e de curto prazo, e a
avaliacao continuada e controle. Este modelo visa estimular o pensamento
estratégico na diregdo de empresa, assim como também fornecer ferramentas que
auxiliem a traducao destas estratégias em um processo continuo no dia-a-dia da
empresa.

As analises provenientes do estudo da situagdo do diagnostico estratégico da
Agro Veterinaria Timbo serviram como base para que a empresa pudesse
estabelecer um foco estratégico e as diretrizes que guiaram a estruturacdo do
modelo de gestao estratégica. Considerando-se a forcas internas da empresa e o
conjunto de oportunidades que se apresentam, o foco estratégico estabelecido
contemple crescimento e expansdo, sendo que a visao da Agro Veterinaria Timbo é
ser a maior e melhor distribuidora de produtos agropecuarios, veterinarios e pet do
sul do Brasil.

Partindo desta diretriz o planejamento de longo prazo para os proximos cinco
anos parte da tradugdo da estratégia da empresa em objetivos organizados
conforme suas relagdes de causa-e-efeito em um mapa estratégico, o que confere
um maior alinhamento e compreensao da estratégia pela diregao da empresa tendo
como balizas o objetivo de alcancar a lideranca no mercado catarinense e manter
eficiéncia operacional, para garantir boa rentabilidade.

Os objetivos sdo alinhados através de quatro perspectivas, sendo estas a
financeira a do cliente, a de processos internos e a de pessoas e aprendizado. Para
gue estes objetivos sejam efetivamente acompanhados sao estabelecidos
indicadores e metas através do horizonte de cinco anos do longo prazo. A tradugéo
se completa com a identificagcéo de iniciativas de cada area da empresa necessarias

ao alcance das metas estabelecidas.
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O planejamento de longo prazo também € ponto de partida no curto prazo,
onde um foco anual & estabelecido para guiar a atuagdo da direcao das equipes.
Este foco é retratado na diretriz do presidente que para o ano de 2007 na Agro
Veterinaria Timbo sera atingir crescimento igual ou superior a 10% com lucratividade
minima de 5%. Este objetivo chave foi entdo desdobrado em cobjetivos, indicadores,
metas, e iniciativas por cada uma das areas da empresa, sendo que o resultado sao
trés planos anuais, sendo estes o da area comercial, da financeira e administrativa e
da logistica. O envolvimento de toda empresa neste processo de planejamento deve
motivar a integragcdo destes planos as rotinas administrativas, sendo que cada
individuo sabe agora quais resultados deve buscar para que o sucesso da estratégia
seja atingido.

Por fim, utiliza-se a avaliagdo continuada e o controle, elementos essenciais
do gerenciamento pelas diretrizes (CAMPOS, 1996) para garantir a dinamica do
processo de gerenciamento da estratégia. Incluem-se reunides para discussdo em
todos os niveis hierarquicos, para que a estratégia seja convertida em um processo
continuo e para que a direcgdo mobilize a organizagdo para as mudancgas
necessarias.

Pelo exposto acima, este modelo tem forte contribuicdo ao desenvolvimento
dos principios da organizacao voltada a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000):
traducdo da estratégia em termos operacionais, alinhamento da organizagao a
estratégia, transformacao da estratégia em tarefa de todos, conversdo da estratégia
em processo continuo, mobilizagdo da mudancga por meio da lideranga executiva.

O modelo de gestédo estratégica proposto deve agora ser aprofundado para
que possa ser aplicado integralmente na Agro Veterinaria Timbé. A aplicabilidade do
modelo depende de muitas variaveis, entre estas mudancas profundas na estrutura
interna da empresa, e na mudanca de alguns aspectos culturais da diregédo, pois
mudangas deste porte sempre exigem boa dose de persisténcia.

Dentre os pontos que devem ser observados na aplicagdo do modelo,
destacam-se os seguintes:

. Resisténcia natural a mudangas por parte do ser humano,
principalmente se estes ja se sentem satisfeitos com o sistema vigente. Para tanto,
devem ser realizadas palestras de sensibilizagéo;

. Muitos dos indicadores estratégicos propostos, ainda nao sao

disponiveis na organizacdo e devem ser precedidos de [evantamento de



informacdes e implementacédo de procedimentos novos de coleta de dados nas
areas;

. Resisténcia por parte da direcdo em tornar o processo participativo e
revelar informacgdes estratégicas;

. A empresa nao tem uma cultura voltada a resultados medidos por
metas e também ndo existem iniciativas sendo implementadas pelos niveis
inferiores, sendo esta uma barreira cultural.

Ressalta-se o cumprimento dos objetivos especificos propostos para este
estudo sendo eles: Diagnosticar a realidade organizacional, em 2006, analisando
suas caracteristicas e sua situagao interna e externa; definir a visao estratégica e as
diretrizes organizacionais que guiarao o modelo de gestao estrategica da empresa; e
estabelecer um modelo de gestdo estratégica, com mecanismos de concepgao,
implementacao e gerenciamento continuo da estratégia da empresa.

Por fim, conclui-se que a implementagdo da estratégia pode ser gerenciada
na Agro Veterinaria Timbo com a utilizagdo do modelo proposto. Porem, a utilizagao
do modelo para aplicacdo em outras empresas deve ser avaliada com cautela, pois
cada organizagdo exige adaptacées de acordo com as suas necessidades

especificas.

6.1 Recomendacoes

Como sugestédo para trabalhos futuros, pode-se tomar como base o modelo
deste trabalho e expandir de modo a cobrir aspectos ndo abordados nesta pesquisa:
vinculo dos objetivos estratégicos e suas metas a remuneracao, e integragdo entre o
planejamento estratégico e o processo orgamentario e outros aspectos especificos
correlacionados da areas especifica de interesse.

Pode ser gerado um modelo mais completo, contemplando de forma mais
detalhada a integracdo da implementacdo da estratégia com o gerenciamento da
rotina do dia-a-dia e também a utilizacdo dos seis sigma como método que orienta o

ciclo de melhorias.
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