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RESUMO

O trabalho consiste na realizagdo de uma analise da gestdo estratégica de
uma empresa de comércio que trabalha principalmente no ambiente e-
commerce, partindo de uma revisdo tedrica dos conceitos que envolvem
elaboragdo da estratégia, analise do ambiente competitivo no qual a empresa
foca suas atividades, analise do processo de elaboragio da estratégia da

empresa e por fim, uma conclusio sobre os estudos feitos.



ABSTRACT

This work consists of an analysis of the strategy of an e-commerce company.
The work begins with a bibliographical review of the concepts that involve the
formulation of strategy, evolving to an analysis of the competitive environment
in which the company focuses its activities and to the formulation of the

strategy of the company. It then finishes with a critical review of the project as
a whole.
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1.  INTRODUGAO

O objetivo deste trabalho é o levantamento de conceitos estratégicos
pertinentes e andlise da gestdo e formulagao estratégica da empresa, como
ela se posiciona no mercado, quais sdo os pontos fortes e fracos, as
oportunidades e riscos, como é o Mercado em que atua, suas estratégias

competitivas, entre outras analises que serio feitas durante esse trabalho.

Estas analises s&o de alta importancia para empresa, pois se forem bem
estruturadas, podem ajudar a empresa a melhor entender seus obijetivos,
deixando mais claras suas metas e melhores os caminhos e agbes a serem
tomadas rumo ao sucesso.

A empresa em questdo vende seus produtos online, via comércio eletrénico.
Isto também sera levado em consideragdo durante o desenvolvimento do
trabalho para melhor entendermos quais sdo os efeitos, vantagens e

desvantagens de disponibilizar seus produtos por tais canais.

Finalmente, o contelido deste trabalho esta diretamente ligado as decisdes
tomadas em niveis mais altos da empresa, afetando diretamente a gestao
estratégica e tentando explicitar informagdes e analises que levem a tomada
de decisbes e a¢des mais fundamentadas do que atualmente sio feitas pela
empresa.

11 A Empresa

O trabalho sera desenvolvido na empresa DM'. A empresa foi fundada em

Julho de 2005 pelo autor e seu sécio, formado em Engenharia de Produgdo.

' DM é um nome ficticio



A empresa tem como principal objetivo a venda de produtos e acessérios
relacionados a jogos de cartas, tais como mesas, ficharios etc. Os produtos
s&o vendidos pela empresa em seu site e em alguns portais de vendas tais
como Mercado Livre. Grande parte dos produtos é importada para o Brasil e

tem sua fabricagdo na China e nos Estados Unidos.

Desde sua fundagé@o a empresa vem obtendo lucros continuos e crescendo
rapidamente. O sucesso recente da empresa trouxe aos seus soOcios a
oportunidade de rever suas estratégias genéricas e operacionais para melhor
se prepararem para o futuro. Assim, a elaboragdo deste trabalho
complementa a¢bes que atualmente estdo sendo tomadas na empresa para

reviséo e estruturagédo de uma estratégia soélida e bem fundamentada.

Atualmente, grande parte das vendas da empresa esta ligada ao jogo de
poker. Com os torneios mundiais WSOP * e a WPT 2 televisionados no
mundo inteiro, teve origem o chamado “poker boom” nos Estados Unidos e
no mundo. Este fendbmeno sera discutido mais a frente, no entanto, pode-se
adiantar que o jogo de poker é o jogo de apostas que mais movimenta

dinheiroc no mundo.

Assim, a DM se orgulha de estar entre as Unicas lojas dedicadas a venda de
produtos relacionados a jogos de cartas do Brasil, especificamente ao poker,
proporcionando aos seus clientes uma grande variedade de produtos e

grande know-how sobre o jogo em si.
1.2 Participag¢ido do Aluno na Empresa

Sendo socio, o autor participou ativamente da elaboragdo do plano de
negécios da Empresa, desenvolvimento de canais de fornecimento e
distribuigdo, processo de elaboragdo da estratégia da empresa, bem como

atuacgdo na parte operacional de vendas e distribuigdo.

Atualmente, a fungdo mais desenvolvida pelo autor ¢ a de formulagdo

estratégica, juntamente com seu sécio. Assim, percebe-se que as



informagdes, analises e conclusdes tomadas neste trabalho afetam
diretamente a formulagdo estratégica da empresa, nao servindo como meras
observagbes, mas como uma ferramenta auxiliar nas tomadas de decistes

estratégicas da empresa.

1.3  Estruturacdo do Trabalho e Metodologia

O trabalho parte de uma revisdo tedrica dos conceitos relacionados a
Estratégia, discutidos no curso de Engenharia de Producdo da Escola
Politécnica e encontrados na bibliografia utilizada para elaboragdo deste
trabalho.

A seguir, iremos discutir 0 ambiente competitivo em que se encontra a
Empresa atualmente e também, os efeitos, vantagens e desvantagens da

venda de produtos via comércio eletrénico.

Posteriormente, sera feita a andlise da gestado estratégica da empresa, se
baseando nas ferramentas e conceitos revisados para propor a estruturagao
de uma estratégia bem fundamentada, visando a missao, objetivos e metas
da Empresa.

O trabalho termina com a conclusao, que traz um resumo das analises feitas
e suas contribuigcbes para empresa, mostrando os valores que a elaboragéo
deste trabalho pode trazer para empresa, podendo ser utilizado como

ferramenta auxiliar ao seu sucesso.



2. REVISAO TEORICA
2.1 Estratégia e sua Evolucgao

Segundo Shimizu, de Carvalho e Laurindo (2006) o conceito de estratégia
para negdcios surgiu nos anos 50 e cresceu nos anos 60,70 e 80. Apés um
periodo de alta e com o surgimento da “Nova economia”, comegou a ser
fortemente questionado, mas quando muitas empresas virtuais comegaram a
falir, o conceito de estratégia voltou a tona. Assim, percebe-se que a

importancia de ter um bom entendimento sobre estratégia.

Henry Mintzberg, Bruce Ahistrand e Joseph Lampel (1998) falam de 10
escolas de pensamentos estratégicos. Estas escolas estdo citadas na tabela

1 e descritas a seguir:

> Escola da Concepgao: Propde um modelo de formulagdo estratégica
com o objetivo de adaptagao as capacidades internas da organizacao
e aos riscos e oportunidades externas. Suas origens sdo as
publicagdes dos livros Leadership in Administration (1957), de Philip
Selznick, e Strategy and Structure (1962), de Alfred Chandler. Selznick
fala do conceito de “vantagem comparativa” e da necessidade de
adaptar a organizagdo as expectativas do mercado. Chandler
desenvolve o conceito de estratégia empresarial e o seu

relacionamento com a estrutura da organizagao.

> Escola do Planejamento: Esta escola se adapta a tendéncia geral da
formacdo em gestéo, das praticas das grandes empresas e governos
da década de 70. Segundo esta escola, a estratégia deve ser
orientada por planeadores qualificados. Uma grande influéncia desta

escola foi o livro Corporate Strategy (1965), de Igor Ansoff.

> Escola do Posicionamento. Esta escola foi criada por economistas

no inicio dos anos 80. A escola aceita a maioria das premissas das



anteriores, mas adiciona alguns conceitos, tendo como foco a
importdncia das proprias estratégias e ndo s6 o processo de
formulagdo. A escola descende de estratégias militares de diversos
autores, entre eles o militar Sun Tzu, suposto autor do livro The Art of
War (A Arte da Guerra). Em 1980, a publicagdo de Competitive
Strategy, de Michael Porter, serviu como um forte estimulante para

esta escola.

Escola Empreendedora: Esta escola foca o processo estratégico no
CEO (Chief Executive Officer) e incentiva a intuigido, a sabedoria, a
experiéncia e a visdo do futuro. Em 1973, Mintzberg diz que
organizagdes que se baseiam nesta escola, tém o seu processo de
criagéo estratégica dominado pela procura de oportunidades e o poder

centralizado nas maos do CEOQO.

Escola Cognitiva: A escola Cognitiva surgiu nos anos 80 e ainda esta
em desenvolvimento até hoje em dia. Ela se baseia na idéia de que se
quisermos entender a forma como as estratégias evoluem, precisamos
entender o processo mental das pessoas que desenvolvem as

estratégias.

Escola da Aprendizagem: Afirma que todas as pessoas podem
contribuir para a formulagao estratégica. As origens desta escola sio:
A Behavioral Theory of the Firm, de Cyert e March (1963), Richard
Normann (1977), Chris Argyris (1976), Donald Schon (1983) e Peter
Senge (1990).

Escola do Poder: A escola do poder trata a concepgdo da estratégia
como um processo de influéncia, de utilizagdo do poder e da politica

para negociar as estratégias mais favoraveis.

Escola Cultural: Esta escola afirma que a cultura influencia o

pensamento e, portanto, o processo de formulagdo estratégica.



> Escola Ambiental: Esta escola busca dar enfoque a uma visdo
diferente da concepgao estratégica, posicionando o ambiente externo
como uma das forgas do processo (juntamente com a lideranca e a

organizagao).

> Escola da Configuracdo: A escola de configuragdo possui duas
perspectivas: uma descreve os estados da organizagdo e do seu
contexto integrando diferentes enfoques de outras escolas, a outra

descreve mudangas como transformagdes dramaticas.



Escola de Formulacao da Exemplo de Mensagem |Mensagem
Pensamento Estratégia Autores Pretendida | Realizada
Design Processo de Selznick; Newman;|Ajuste Pense
Concepgao Andrews
Planejamento Processo Formal Ansoff Formalize Programe
Posicionamento Processo Analitico  |Porter; Schendel; |Analise Calcule
' Hatten
Empreendedorismo Processo Visionario |Schumpeter; Cole |Visione [/ |Centralize
Vislumbre
Cognitivo Processo Mental Simon; March Crie Preocupe-
se
Aprendizado Processo Emergente |Lindblom; Cyeirt & |Aprenda Jogue
March; Weick;
Quinn Prahalad&
Hamel
Poder Processo Allison (micro); Promova Entesoure
de Negociagao Pfeffer & Salancik;
Astley (macro)
Cultural Processo Social Rhenman & Combine Perpetue
Normann
Ambiental Processo Reativo Hannan & Reaja Capitule
Freeman; Pugh et
al
Configuragdo Processo Chandler; Integre, Acumule
de Transformagao Mintzberg: Miller; |Transforme
Miles; Snow

(Mintzberg, Alilstrand e Lampel, 1998)

Tabela 1 — Escolas de Pensamento Estratégico

adaptado de Shimizu, de Carvalho e Laurindo (2006)




Além destas escolas, existem outras quatro correntes de pensamentos
estratégicos que estdo surgindo e ganhando visibilidade, Hurst (2001). Sao

elas:

» Balanced Score Card (Kaplan & Norton): Segundo Kaplan e Norton
(1997, p.25), o Balanced Score Card reflete o equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e n&o-financeiras,
entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as
perspectivas interna e externa de desempenho. Este conjunto
abrangente de medidas serve de base para o sistema de medigéo e
gestdo estratégica por meio do qual o desempenho organizacional é
mensurado de maneira equilibrada sob as quatro perspectivas. Dessa
forma contribui para que as empresas acompanhem o desempenho
financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na construgdo
de capacidades e na aquisi¢do dos ativos intangiveis necessarios para
o crescimento futuro. Portanto, a partir de uma visdo balanceada e
integrada de uma organizagao, o BSC permite descrever a estratégia
de forma muito clara, através de quatro perspectivas: financeira;
clientes; processos internos; aprendizado e crescimento. Sendo que

todos se interligam entre si, formando uma relagdo de causa e efeito.

» Administragdo por Auto-Controle (Drucker 1974). Considera que o
objetivo da administragdo €& criar uma comunidade que se auto-
governa. Para tanto, é necessario trabalho produtivo, feedback por

auto-controle e aprendizagem continua.

> “Destruicdo Criativa” (Foster & Kaplan, 2001). Mostra que empresas
que estao ha muito tempo no mercado possuem performance pior que
a meédia do mercado. Nesta visdo, os grandes ganhadores sdo os
novos entrantes. Deste modo, as empresas devem passar por um

processo de destruigio criativa para que tenham 6tima performance.



> Modelos Disruptivos (Christensen & Overdorf, 2000): Mostra a falta de
habilidade das empresas em se reinventarem. Assim, novos entrantes
“destronam” velhos lideres com modelos de negocios disruptivos,
baseados em novas tecnologias, que levam a novos recursos,

processos e valores.
2.2 As Forgas Competitivas de Porter

De acordo com Porter (1979), “a esséncia da formulagdo estratégica consiste
em enfrentar a competi¢do”. Assim, Porter afirma que a competigdo em um
dado setor depende de cinco forgcas basicas mostradas na figura (1). Séo
elas: os clientes, os fornecedores, os entrantes em potencial, os produtos

substitutos e as manobras pelo posicionamento entre os concorrentes atuais.

Deste modo, num ambiente extremamente competitivo, as forgas
competitivas sao fortes e expressivas e as dificuldades para rentabilidade a
longo prazo sdo maiores. No entanto, se as forgas competitivas forem mais

fracas, surgem maiores oportunidades para melhor desempenho.

Porter diz que o objetivo do estrategista € encontrar uma posi¢do em que a
empresa possa melhor se defender destas forgas ou mesmo usa-las a seu
favor. Por isso, o estrategista empresarial deve entender o que esta por tras
destas forcas em seu setor e assim poder tomar decisbes e agdes
fundamentadas a fim de melhor se posicionar em relagdo as forgas. Portanto,
para a formulagdo da estratégia empresarial deve-se entender quais forcas
sd80 as mais expressivas em um dado setor para que se possa dar a elas
prioridade estratégica em busca de uma posigdo favoravel. Segue uma

analise mais detalhada das forgas competitivas.
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Entrantes

Potenciais

b =

Ameaga de novos entrantes

Ameaca de produtos substitutos

Produtos/Servigos

Substitutos

Figura 1 — As Cinco Forgas Competitivas de Porter
(Adaptado de Porter, 1979)

2.2.1 Novos Entrantes

Segundo Porter, novos entrantes normalmente embarcam em um setor com
novas capacidades, desejos e recursos. Assim, o nivel da forgca dos novos
entrantes depende da seriedade e expectativas dos mesmos em relagao as
barreiras existentes e reagdes dos concorrentes. Portanto, estas barreiras de

entrada determinam as dificuldades de um novo entrante ingressar no setor.

Porter classifica seis principais barreiras de entrada, sdo elas:

> Economias de Escala: Economias de grande escala geram uma
barreira de entrada, pois novos entrantes terdo que ingressar no setor
em grande escala ou sofrerdo em termos de custos em relagdo aos

demais. Além disso, grande escala apresenta outros obstaculos, como
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na distribuigdo, vendas, financiamentos e em varias outras partes da
empresa.

» Diferenciagao do Produto: A diferenciacdo dos produtos é uma
barreira para novos entrantes, pois clientes que se identificam com
certos produtos e marcas sdo mais dificeis de serem conquistados por
novos entrantes. Certos fatores contribuem para identificagido dos
clientes com as marcas, tais como pioneirismo no setor, propaganda,

servigos aos clientes entre outros.

> Exigéncias de Capital: Altos niveis de investimento sdo também uma
barreira de entrada. Este capital pode ser destinado a despesas em
propaganda e pesquisa, bem como créditos aos clientes, estoques e

absorgao de prejuizos iniciais.

> Desvantagens de Custo: Muitas vezes, empresas que ja estdo
estabelecidas em um setor possuem vantagens de custo em relacao a
um novo entrante, independentemente do porte e economia de escala.
Essas vantagens podem vir de experiéncia, tecnologia exclusiva,
acesso a matéria prima, inflagdo, subsidios governamentais ou
localizagao favoravel.

> Acesso aos Canais de Distribuigdao: Os canais de distribuicido de
produtos podem ser uma barreira, pois devem ser “tomados” por um
novo entrante. 'i‘sso pode significar descontos, promogdes, esforgos de
vendas ou até mesmo criagdo de um novo e proprio canal de
distribuigdo. O grau de ocupag¢do dos canais de distribuicdo pelos

concorrentes atuais define a dificuldade de entrada.

> Politicas Governamentais: Certas politicas governamentais podem
dificultar, ou até mesmo impedir, novas entradas em um dado setor.
Setores que sdo altamente regulamentados sdo exemplos dos que

apresentam politicas governamentais como barreira.

Segundo Porter, além destas barreiras, existem outros fatores que

dificultardo a decisdo de um novo entrante atacar um novo setor. Esses
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fatores s&o aqueles que dizem respeito as expectativas do novo entrante em

relag@o aos concorrentes atuais. Porter menciona alguns fatores:

» Se os concorrentes atuais dispdem de recursos como excesso de
caixa, crédito financeiro e poder que impegam o novo entrante de ter

acesso aos canais de distribuicdo e clientes.

> Se os concorrentes atuais se mostram dispostos a reduzir os precos a
fim de manterem a participagdo no mercado ou excesso de

capacidade do setor.

> Se o crescimento do setor é lento, dificultando a absorgdo de um novo
entrante.

2.2.2 Poder dos Compradores e Fornecedores

Segundo Porter, os fornecedores podem impactar um setor e exercer poder
de negociag&o sobre os participantes através do aumento dos pregos ou da
redugdo da qualidade dos produtos ou servigos fornecidos. Assim, um
fornecedor com grande poder de negociagao pode diminuir a atratividade de

um setor que ndo consiga repassar aumento de custos para o prego.

Por outro lado, os clientes podem exercer poder de negociagdo trazendo a
diminui¢do dos pregos, aumento da qualidade, melhor prestagdo de servigos,
afetando também a atratividade de um setor.

Deste modo, a analise a ser feita é a relagao do poder de barganha do cliente
e do fornecedor. O Poder de cada grupo de fornecedores ou clientes pode
depender de varias caracteristicas. Portanto, Porter menciona algumas
destas caracteristicas para identificagdo do poder dos fomecedores e
compradores.
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Os fornecedores sao poderosos quando:

» O grupo de fornecedores é constituido por poucas empresas e mais

concentrado que o grupo dos compradores.

> O produto ou servigo fornecido é exclusivo ou esta sujeito a custos de
mudanga, ou seja, os compradores teriam custos fixos para troca de

fornecedores.

» O grupo nao esta obrigado a competir com outros produtos na venda
do setor.

» Os fornecedores representam uma ameaga de invasdo do setor dos
compradores.

> O setor ndo é um comprador importante. Assim, os fornecedores nio

estao totalmente dependentes do setor.

Os compradores sdo poderosos quando:

> O grupo de compradores & concentrado ou compra em grandes
volumes. O poder é ainda mais expressivo quando o setor do

comprador de grandes volumes é caracterizado por altos custos fixos.

» Os produtos comprados sao padronizados e ndo diferenciados. Isto
leva a opgao de fornecedores alternativos e uma possivel luta por

posicao entre os fornecedores.

» Os produtos adquiridos sdo componentes dos produtos dos
compradores, representando parcelas significativas dos seus custos.
Isto gera sensibilidade ao prego dos itens fornecidos, levando o

comprador a procurar e comprar de forma seletiva.

» Os lucros do setor sao baixos. Isto leva a uma forte pressado para
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diminui¢do dos custos de compra.

» Os produtos do setor ndo s&do importantes para a qualidade dos

produtos dos compradores. Assim, sdo mais sensiveis aos pregos.

> O Produto do setor ndo economiza o dinheiro do comprador.

» Os compradores apresentam uma ameaca de integragdo para tras,

incorporando o produto do setor.

As decisdes das empresas em relagédo aos seus fornecedores e compradores
devem ser encaradas como decisdes estratégicas cruciais. Os estrategistas
devem buscar situagbes nas quais os fornecedores e compradores
disponham do menor poder possivel capaz de afetar a empresa
negativamente.

Shimizu, de Carvalho e Laurindo citam a matriz proposta por Cox et a. (2001)
como ferramenta util para analise dos poderes de barganha dos fornecedores
e compradores. A figura 2 apresenta a matriz onde o eixo horizontal mostra o
dominio do fornecedor e o eixo vertical o do comprador e fica dividida em
quatro quadrantes: Dominio do Comprador, Interdependéncia, Independéncia

e Dominio do Fornecedor.

Os quadrantes de dominio mostram quem tem poder sobre o outro. O
quadrante de interdependéncia indica que ambos tém atributos de poder e
devem estar envolvidos para estabelecer as relagbes combinadas. No
quadrante de independéncia, nenhum dos dois tem atributos de poder e ndo
sdo capazes de exercer nenhum tipo de influéncia, pois ambos tém

oportunidades de fazer negocios.
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Figura 2 — Poder de Barganha - Comprador e Fornecedor
(Cox et al. 2001)
Fonte: Shimizu, de Carvalho e Laurindo (2006)

2.2.3 Produtos Substitutos

Para Porter, os produtos ou servicos substitutos limitam o potencial de um
setor, pois impdem um teto ao pre¢o dos mesmos. Assim, quanto maior a
atratividade do produto substituto em relagdo ao prego x desempenho, mais

limitado sera o potencial lucro de um setor.

A capacidade de um setor em aumentar seus pregos pode ser prejudicada
por esses produtos substitutos e, portanto, afetam diretamente os setores

que estdo submetidos a este tipo de pressao.

Os produtos substitutos que exigem a maior atencao sédo aqueles que estéao
sujeitos a tendéncias que melhorem o fator desempenho x preco em relacéo
aos produtos existentes ou aqueles que sao produzidos por setores de alta
rentabilidade. Se acontecer algo no setor que aumente a competi¢cdo ou que

melhore o desempenho, logo entram os produtos substitutos.
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2.2 4 Rivalidade entre os Concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes assume a forma de manobras pelo
posicionamento. A alta rivalidade esta caracterizada pela presenga de alguns

fatores:
» Concorrentes numerosos com similaridade de tamanho e poder.

> Crescimento lento do setor, causando lutas por participagdo no

mercado.

> Produto ou servigo ndo apresenta diferenciagido ou custos de mudanga
que prendam os compradores.

> Altos custos fixos ou produtos pereciveis, causando a queda dos

precos.

» Aumento de capacidade ocorre em grandes saltos, causando periodos

de excesso de capacidade e queda dos precos.

> Altas barreirasi de saida, causando prolongamento da atuagdo da

empresa no setor, mesmo que esteja apresentando resultados ruins.

> Rivais apresentam diversidades de estratégias, de origens,

personalidades e idéias diferentes de como competir.

A maturidade de um setor leva a um declinio das taxas de crescimento e

lucros, resultando na eliminagdo de concorrentes.

2.3 Estratégias Competitivas Genéricas e Posicionamento

Para Porter (1979), uma empresa deve obter vantagem competitiva em um
de dois aspectos. O primeiro é a Lideranga em custo, e 0 segundo é a
diferenciagdo. Ao mesmo tempo, a empresa deve definir o seu mercado alvo
como sendo mais amplo, atendendo varios segmentos, ou mais restrito, em

um segmento especifico.
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Deste modo, a juncdo desses fatores gera quatro possiveis estratégias
genéricas. Sao elas: Liderangca em custo, Diferenciagdo, Enfoque em custo e

Enfoque em diferencia¢éo, conforme mostrado na figura 3.

A definicdo de uma estratégia genérica tem como objetivo posicionar a
empresa de modo eficiente contra as forgas que determinam a concorréncia
na industria. A empresa deve se posicionar claramente, pois sen&o corre o
risco de tornar-se meio-termo nas estratégias, passando entre custo e
diferenciagéo, confundindo seu cliente, perdendo credibilidade e reputagao.
Assim, o alinhamento de uma empresa com uma estratégia genérica torna
mais facil sua implementacdo e comunicagdo com os clientes e acionistas
(Carvalho e Laurindo, 2007).

Shimizu, de Carvalho e Laurindo (2006) ressaltam a importancia da
verificagdo do posicionamento dos concorrentes antes da definigdo de
estratégias genéricas, lembrando que a esséncia de um bom posicionamento

estratégico é escolher as atividades que diferem a empresa de seus

concorrentes.
<
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Figura 3 — Estratégicas Genéricas
(adaptado de Porter, 1991)

Regido de Risc
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2.3.1 Lideranga em Custo

Segundo Porter, esta estratégia exige a construgao de instalagbes em escala
eficiente, redugéo vigorosa de custos, controle rigido de custos e despesas,
minimizagdo de custos em areas como P &D, assisténcia, for¢ga de vendas,

publicidade etc., tornando o baixo custo o foco da estratégia da empresa.

A posicdo de baixo custo é uma vantagem em relagdo a rivalidade dos
concorrentes, ja que com custos mais baixos, a empresa ainda pode obter
retornos mesmo com o aumento da concorréncia, perda de mercado e
diminuicdo dos precos. Além disso, esta posicao serve como defesa contra
fornecedores mais poderosos trazendo mais flexibilidade para enfrentar os

aumentos dos custos de insumos.

Porter menciona algumas dificuldades que podem surgir ao se perseguir uma
posicdo de baixo custo, como a necessidade de alta parcela de mercado,
manutengdo de grande linha de produtos, expansao do volume dé produgao,
investimentos pesados em equipamentos atualizados, fixagdo de prego

agressiva e prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado.

Apesar destas dificuldades, uma vez atingida, a posicdo de baixo custo
proporciona maiores margens que podem ser reinvestidas em novos

equipamentos, e instalagdes para se manter a lideranga em custo.

A figura 4 mostra os recursos, habilidades e requisitos da obtengdo de

lideranga em custo.
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E]rgura 4 - Lideranga em Custo — recursos, habilidades e requisitos
(adaptado de Carvalho e Laurindo, 2007)

Porter cita alguns riscos em relag@o a estratégia de lideranga em custos. Sao
eles:

» Mudanca tecnoldgica que anula os investimentos ou aprendizados

anteriores.

> Aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem nas
inddstrias ou por seguidores, por meio da imitacdo ou de sua

capacidade de investir em instalagbes modemas.

» Incapacidade de ver necessidades mudancas no produto e em

marketing por excesso de foco no custo.

> Inflagdo de custos que faga com que a empresa perca o diferencial de
preco suficiente para compensar a imagem da marca em relagdo ao

preco do concorrente e outras formas de diferenciacao.
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2.3.2 Diferenciagao

Segundo Porter, esta estratégia genérica consiste em diferenciar o produto
ou o servico oferecido pela empresa, criando algo que é considerado Unico
pela industria. Esta diferenciacdo pode se dar por projeto, imagem,
tecnologia, peculiaridades, entre outros. Apesar de ndo ser o foco da
estratégia, os custos nao podem ser ignorados pela empresa na estratégia de
diferenciagao.

A estratégia de diferenciag¢é@o serve como defesa para as forgas existentes no
mercado, pois proporciona uma identificagéo e lealdade do consumidor com
o produto ou servico e também com a marca com menor sensibilidade ao
preco, aumentando as margens excluindo a necessidade de um
posicionamento agressivo em relagdo aos custos. Além disso, a lealdade do

consumidor serve como uma adicional barreira de entrada.

A diferenciagdo normalmente ndo permite a empresa atingir uma grande
parcela de mercado, e atingi-la geralmente implica em um frade-off com a
posicédo de custo, jA que normalmente a empresa tem que gastar uma
quantidade significativa com pesquisa, projeto de produto, materiais de alta
qualidade, intenso apoio ao consumidor, entre outros fatores para atingir a
diferenciagao.

Segundo Carvalho e Laurindo (2007), o objetivo das empresas que se
posicionam por diferenciagao é identificar e satisfazer as necessidades dos
clientes, de um modo que o cliente esteja disposto a pagar um prémio de
preco (premium price). Em relagdo aos custos, a empresa deve gerir de
forma cuidadosa os custos ndo associados a diferenciagédo para que possam

ser competitivos.

A figura 5 mostra os recursos e requisitos da empresa por diferenciagao.
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Figura 5 — Diferenciagao — recursos, habilidades e requisitos
(adaptado de Carvalho e Laurindo, 2007)

Porter cita alguns riscos em relagdo a estratégia de diferenciagéo. Sao eles:

» O diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e a
empresa diferenciada torna-se muito grande para manter a lealdade
do cliente a marca. Compradores trocam a diferenciagdo por grandes

economias de custos.

» Diminuigao da necessidade de diferenciagio do comprador.

> Ocorréncia de imitagdes, diminuindo a diferenciagdo percebida (uma

ocorréncia comum quando a industria amadurece).

2.3.3 Enfoque

Segundo Porter, esta estratégia genérica, tanto em custo quanto em
diferenciagdo, é enfocar um determinado grupo de compradores, um

segmento da linha de produtos ou um mercado geografico.

A estratégia de enfoque tem como objetivo atender muito bem ao alvo

determinado e as politicas funcionais sdo elaboradas levando-se isto em
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conta. A premissa é que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico
estreito mais eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo
de forma mais ampla. Assim, a empresa atinge diferenciagéao por satisfazer
melhor as necessidades de seu alvo particular ou custos mais baixos na
obtengao deste alvo, ou ambos. PORTER (1991).

A empresa que consegue desenvolver com sucesso a estratégia de enfoque
tem potencial de obter retornos acima da média. Assim, a empresa pode ter
uma posigéo de baixo custo com seu alvo estratégico ou alta diferenciacéo,
ou ambas. O enfoque pode ser usado como defesa contra as forgas
competitivas por selecionar metas menos vulneraveis a substitutos ou pelos

concorrentes atuais serem mais fracos.

A figura 6 mostra os recursos, habilidades e requisitos da empresa que

compete por enfoque.

Estratégia Recursos e Habilidades Requisitos Organizacionais |

Enfoque Reputagdo da empresa como Ambiente ameno para
lider em qualidade e atrair mio-de-obra
tecnologia altamente qualificada, i
Longa tradi¢gdo na cientistas ou pessoas i
inddstria ou combinagio criativas

impar de habilidades
traduzidas de outros
negdcios

Combinagio das politicas
acima dirigidas para a meta
estratégica em particular
Forte cooperacdo dos canais

Combinagdo das politicas

acima dirigidas para a meta

estratégica em particular <F

Figura 6 — Enfoque - recursos, habilidades e requisitos
(adaptado de Porter, 1991)

Porter cita alguns riscos em relagdo a estratégia de enfoque. S3o eles:

» O diferencial de custos entre os concorrentes de todo mercado e a



23

empresa que atua com estratégia de enfoque torna-se muito grande,
eliminando as vantagens de custos de atender um alvo estreito ou

eliminando a diferenciagao.

> Estreitamento das diferengas nos produtos ou servicos pretendidos

entre o alvo estratégico e o mercado como um todo.

» Os concorrentes encontram submercados dentro do alvo estratégico e

desfocalizam a empresa com estratégia de enfoque.

2.4 Importancia x Desempenho — Modelo das Lacunas de Slack

O desdobramento da estratégia da empresa para nivel operacional é de alta
importancia para empresa. Assim, Slack (1993) apresenta o modelo das

Lacunas (gaps) para atingir este objetivo.

Segundo Slack (1997), cinco objetivos de desempenho para obtengdo de
uma vantagem competitiva sdo relevantes. Sao eles: qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo. Esses objetivos de desempenho

possuem efeitos externos e internos - Figura 7

As relagbes entre os aspectos internos e internos dos objetivos de
desempenho permitem a visualizagdo de como os objetivos operacionais
podem ser melhorados. A importdncia relativa de cada objetivo é
determinada pelas caracteristicas competitivas e pelo posicionamento da
empresa. Assim, é importante alinhar-se os objetivos com as estratégias

genéricas da empresa.
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Figura 7 — Efeitos Internos e Externos dos Objetivos de Desempenho

(adaptado de Slack, 1999)
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O modelo das lacunas de Slack leva em consideragéo as caracteristicas que
tém mais ou menos importancia para os consumidores e suas relevancias
séo chamadas por Slack (1999) de critérios competitivos. A prioridade relativa
de cada objetivo de desempenho é influenciada pela forma como a
organizagéo traduz para a produgdo as necessidades de seus consumidores.
Assim, sdo os consumidores que decidem quais objetivos de desempenho

530 0s mais importantes.

A figura 8 mostra os critérios competitivos ganhadores de pedidos,

qualificadores e pouco relevantes.

Critérios Ganhadores de Pedidos

Beneficio
Competitivo
Desempenho
no Criterio
Critérios Qualificadores Critérios Pouco Relevantes
Beneficio Beneficio
Competifivo Competitivo
i
;
Nivel Qualificad Deser_n!x_enho - Desempqnho
no Critério no Criterio

Figura 8 - Critérios Competitivos Adaptado de Slack (1999)
Fonte: Carvalho e Laurindo (2007)

Os critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles que contribuem de maneira

significativa para a realizagdo de um negécio. Portanto, sdo os critérios de
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maior importancia, pois o aperfeigoamento destes critérios leva a uma grande

contribuicdo para a competitividade.

Os critérios qualificadores sdo aqueles para os quais o desempenho da
empresa deve estar acima de certo nivel qualificador para sequer ser
considerado pelo cliente. Assim, somente apresentam contribuigdo para a

competitividade quando a operagdo consegue superar o nivel qualificador.

Os critérios menos importantes tém pouco impacto sobre os consumidores e

o desempenho sobre eles n&o é relevante para os consumidores.

Assim, Slack (1993) apresenta o modelo das Ilacunas (gaps) para
identificagdo dos critérios competitivos mais importantes e avaliagdo destes

em relagdo aos concorrentes.

O modelo compara o desempenho da empresa frente aos concorrentes com
o grau de importancia do critério competitivo para os consumidores.
Colocando-se no eixo vertical o desempenho frente aos concorrentes e no
eixo horizontal a importancia dos critérios, Slack divide a matriz em quatro
zonas, para realizagdo de um plano estratégico e o horizonte de tempo de

sua implementagdo. As quatro zonas sdo:

» Zona de Urgéncia: E aquela onde a importancia para o cliente ¢ alta e
o desempenho frente aos concorrentes é fraco. Assim, é a zona que
requer a maior atengdo pela empresa, a curto e a médio prazo para
que a empresa possa passar para niveis mais aceitaveis de

desempenho.

> Zona de melhoria: E aquela onde o desempenho da empresa em um
critério frente aos concorrentes ainda necessita de melhorias mas néo

sao prioridade no plano de agdo como os da zona de urgéncia.

» Zona Apropriada: E aquela onde o desempenho da empresa em um
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critério frente aos concorrentes é satisfatorio.

> Zona de excesso: E aquela onde o desempenho da empresa em um
critério frente aos concorrentes € maior do que o necessario, ou seja, a
importancia dos clientes ndo é alta para tais critérios, mas a empresa
tem desempenho muito acima dos concorrentes, ndo agregando valor

de competitividade.

A figura 9 abaixo mostra as quatro zonas.
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Figura 9 — Modelo das Lacunas
(adaptado de Slack, 1993)

O modelo das lacunas ¢é constituido por quatro passos:

1. Desenvolver a visdo do que é importante para o cliente, quais s&o os

critérios e objetivos para concorrer eficazmente.

2. Avaliar o desempenho frente aos concorrentes dos critérios escolhidos
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3. Identificar as lacunas (gaps) entre o que é importante para o cliente e o

desempenho atingido.

4. Desenvolvimento do plano de agdo baseado nas prioridades de

melhoria.

Slack (1993) propde uma escala de importancia e desempenho para efetuar

0s passos um e dois acima. A tabela 2 mostra estas escalas.

Escala

Importancia

Desempenho

1

Proporciona uma vantagem
crucial junto aos clientes - é 0
principal impulso da
competitividade

Consistente e consideravelmente
melhor do que nosso concorrente
mais proximo

2 Proporciona uma importante | Consistente e claramente melhor do
vantagem junto ao cliente - €| que nosso concorrente  mais
sempre considerado proéximo

3 Proporciona uma vantagem | Consistente e marginalmente
atii junto & maioria dos | methor do que nosso concorrente
clientes - ¢é normalmente | mais préximo
considerado

4 Precisa estar pelo menos no | Com frequéncia marginalmente
nivel do bom padrédo do setor | melhor do que a maioria de nossos
industrial concorrentes

5 Precisa estar em torno da | Aproximadamente o mesmo da
medla .do padrdo do setor maioria de nossos concorrentes
industrial

6 Precisa estar a pouca| Com freqiéncia a uma distancia
distancia do restante do setor | curta atras de nossos principais
industrial concorrentes

7 Normalmente nao é | Usual e marginalmente pior do que
considerado pelos clientes, i I

-~ | nossos principais concorrentes
mas pode tornar-se mais
importante no futuro

8 Muito raramente é | Usualmente pior do que a maioria
considerado pelos clientes de nossos concorrentes

9 Nunca é considerado pelos | Consideravelmente pior do que a

clientes e
nunca sera

provavelmente

maioria de nossos concorrentes

Tabela 2 - Escalas de Importancia e Desempenho
(SLACK, 1993)
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Fonte: Carvalho e Laurindo (2007)

A escala de importancia pode ser dividida em trés partes: A primeira, de 1-3,
representa os critérios “ganhadores de pedidos”; a segunda, de 4-6,
representa os critérios “qualificadores”; a terceira, de 7-9, os “pouco
relevantes”.

Uma vez concluido o processo aquisi¢do de informagdes de desempenho e
importancia dos critérios, deve-se desenvolver o plano de agdo. Para tanto,
deve-se determinar as prioridades na matriz Importancia e Desempenho,
estabelecer o plano de ag&o levando em conta todos os aspectos relevantes
(tecnologia de processos, recursos humanos, cadeia de suprimentos etc.),
verificar a aceitabilidade, viabilidade e vulnerabilidade do plano. Finalmente,
deve-se estabelecer uma agenda para implementagdo e velocidade de

implementagao.

A tabela 3 mostra alguns elementos chave para implementagdo do plano de

agao.

1 | Apoio da alta administragédo

2 | Direcionada para o negécio como um todo

3 | Repense conceitos fundamentais

4 | As estratégias de mudancga sio integradas

5 | A melhoria dirige a tecnologia (ndo o contrario)

6 Invista nas pessoas

7 Todos a bordo

8 Objetivos explicitos

Tabela 3 - Elementos-chave na Implementagao do Plano de Agao
(SLACK, 1993)
Fonte: transparéncia de aula- PRO2803 - Carvalho e Laurindo
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2.5 Analise SWOT

“Concentre-se nos pontos fortes, reconhega as fraquezas, agarre as
oportunidades e proteja-se contra as ameagas” (SUN TZU, 500 a.C.).

A Analise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario (ou
analise de ambiente), sendo usado como ferramenta para planejamento
estratégico. '

Apesar de bastante divulgada, ndo ha registros precisos sobre a origem
desse tipo de analise, no entanto, segundo HINDLE & LAWRENCE (1994) a
analise SWOT foi criada por dois professores da Harvard Business School:
Kenneth Andrews e Roland Christensen, outros autores creditam a analise a
Igor Ansoff (1987).

Segundo Shimizu, de Carvalho e Laurindo (2006), a analise SWOT (Strength,
Weakness, Opportunities, and Threats — (Pontos fortes, Pontos fracos,
Oportunidades, e Ameacgas) tem como objetivo reconhecer as limitagbes,
maximizando os pontos fortes da empresa enquanto as oportunidades e

ameacas do ambiente competitivo sdo monitoradas.

Assim, a analise SWOT influi na formulagao estratégica, pois, a tomada de
decisOes estratégicas deve levar em consideragdo a comparagéo entre os
pontos fracos e fortes da empresa, sejam eles estruturais ou em relacdo a
implementagdo da estratégia selecionada, de forma a maximizar as

oportunidades e minimizar os riscos decorrentes do ambiente competitivo.

Um dos pontos a ser levado em consideragéo ¢ a analise SWOT e os grupos
estratégicos em que competir. Analise SWOT apresentada na tabela 4

mostra o impacto dos grupos estratégicos na estratégia.
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PONTOS FORTES (S)

Fatores que constroem barreiras de
mobilidade

Fatores que reforgam o poder de
negociagdo de seu grupo com
compradores e fornecedores

Fatores que isolam seu grupo da
rivalidade de outras empresas

Escala maior em relagio a seu grupo
estratégico

Fatores que permitem custos menores de
entrada em seu grupo estratégico

Forte capacidade de implementago de
sua estratégia em relagio aos seus
concorrentes

Recursos e habilidades que permitem
superar barreiras de mobilidade e penetrar
em grupos estratégicos mais interessantes

PONTOS FRACOS (W)

Fatores que debilitam barreiras de
mobilidade

Fatores que enfraquecem o poder de
negociagdo de seu grupo com
compradores e fornecedores

Fatores que expdem seu grupo da
rivalidade de outras empresas -
Escala menor em relagio a seu grupo
estratégico

Fatores que causam custos maiores de
entrada em seu grupo estratégico
Capacidade menor de implementago de
sua estratégia em relacdo aos seus
concorrentes

Falta de recursos e habilidades que
pudessem permitir superar barreiras de
mobilidade e penetrar em grupos
estratégicos mais interessantes

OPORTUNIDADES (O)

Cria¢do de um novo grupo estratégico
Mudanga para um grupo estratégico em
posi¢do mais favoravel

Fortalecimento da posi¢do estrutural do
grupo existente ou da posig¢do da empresa
no grupo

Mudanga para um novo grupo e
fortalecimento da posi¢éo estrutural deste
grupo estratégico

AMEACAS (T)

Outras empresas entrarem em seu grupo
estratégico

Fatores que reduzam as barreiras de
mobilidade do grupo estratégico,
diminuam o poder em relagdo aos
fornecedores ou compradores, piorem a
posig¢do em relagdo a produtos substitutos
ou exponham a uma maior rivalidade
Investimentos que visam melhorar a
posig¢do da empresa aumentando as
barreiras de mobilidade

Tentativas de superar barreiras de
mobilidade para entrar em grupos
estratégicos mais interessantes ou
inteiramente novos

Tabela 4 — Analise SWOT e Grupos Estratégicos
Fonte: Carvalho e Laurindo (2007)
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2.6 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) & uma abordagem que trata o alinhamento
estrategico e seu desdobramento em metas, objetivos e requisitos

organizacionais. Hoje em dia € uma metodologia muito popular no Brasil e no
mundo.

O BSC foi criado por Kaplan e Norton (1992) a fim de desenvolver uma
metodologia que nao foque apenas nas medidas financeiras, mas que leve

em consideragéo outras perspectivas para desenvolvimento estratégico.

Assim, o BSC monitora, através de indicadores, o desempenho da
organizacdo em quatro perspectivas: financeira, do cliente, aprendizado e
crescimento e processos internos. Segundo Kaplan e Norton (1997), o
Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo,
entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias
e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho. Dessa forma, O BSC contribui para que as empresas possam
acompanhar o desempenho financeiro, enquanto monitoram o progresso no
desenvolvimento de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis

necessarios para o crescimento futuro. A figura 10 mostra as perspectivas do
BSC.



33

FINANCEIRO
Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
Nossos acionistas?

CLIENTE

s PROCESSOS INTERNOS
Para alcangarmos nossa Visiao

Para satisfazermas nossos
clientes, em gue processos

visdo, como deveriamos e

ser vistos pelos nossos Estratégia de negacios devem
clientes? alcangar a exceléncia?

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
Para alcangarmos nossa
visdo, como sustentaremos
nossa capacidade de mudar
e methorar?

Figura 10 — Perspectivas do BSC
(adaptado de Kaplan & Norton, 1997)

2.6.1 A Perspectiva Financeira

Segundo Kaplan & Norton, a perspectiva financeira ndo deve ser
abandonada, mas sim, estar em equilibrio com as outras perspectivas. A
perspectiva financeira estabelece o desempenho financeiro esperado da
estratégia e serve como meta principal para os objetivos e medidas das
outras perspectivas. Nesta perspectiva, as empresas geralmente trabalham

com trés temas financeiros, séo eles:
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» Crescimento da receita e mix: Concentra-se no desenvolvimento de
novas fontes de receita e rentabilidade como novas franquias e

aumento de valor para o cliente.

» Redugao de custos/melhoria da produtividade: Busca eficiéncia nas

atividades operacionais reduzindo os custos.

> Utilizagdo dos ativos/estratégia de investimentos: Objetivo de reducéo

do capital necessario para suportar um volume e mix da unidade de
negocio.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros que uma empresa

deve considerar dependem do estagio do ciclo de vida em que se encontra:

> Crescimento rapido: Estagio em que as unidades de negdcio que
estdo no inicio do seu ciclo de vida podem necessitar de altos
investimentos para expandir sua capacidade de produgédo, novos
produtos, redes de distribuicdo, infra-estrutura e relacionamento com
clientes.

> Manutengdo: Estagio em que as unidades de negocio pretendem
garantir ou aumentar sua parcela de mercado, focando investimentos

em gargalos, expansao de capacidade e melhoria continua.

> Colheita: Estagio em que as unidades de negocio atingiram a
maturidade e investimentos sdo necessarios para manter

equipamentos e capacidade e maximizar fluxo de caixa.

Assim, Kaplan & Norton (1997) sugerem indicadores financeiros para os
temas financeiros baseados nos estagios mencionados acima, conforme
mostrado na tabela 5.
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Temas Estratégicos
Crescimento da Reducao de Utilizagao dos
receita e mix custos/melhoria da ativos/estratégia
produtividade de investimentos
Crescimento da Receita/empregado Investimentos
venda por (percentual das
e segmento vendas)
c
E Percentual das P&D (percentual
9 vendas das vendas)
o proveniente de
o o novos produtos,
o servigos e
9 consumidores
2 Parcela do Custos versus Taxa de capital de
2 consumidor alvo concorrentes giro
§ Vendas cruzadas | Taxa de redugdo de
i 9 custos Taxa de utilizagédo
S 4 Percentual das dos ativos
© 2 vendas Gastos indiretos (%
o S .
© = proveniente de das vendas)
> = novas aplicagbes
©
= Lucratividade das
w linhas de produtos
e consumidores
Lucratividade da Custo unitario Retorno (payback)
S linha de produtos
© e consumidores Rendimento
% (throughput)
o % de clientes nao
lucrativos

Tabela 5 — Indicadores para Temas Financeiros
(Kaplan & Norton, 1997)

Segundo Kaplan e Norton (2000), duas estratégias basicas podem ser

usadas para estas perspectivas:

> Estratégia de crescimento da receita: Desenvolvimento de novas

fontes de receita e rentabilidade, franquias e aumento do valor para os

clientes.
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> Estratégia da produtividade: Execucgdo eficiente das atividades
operacionais com foco na redugao de custos, maior eficiéncia e methor

utilizagéo do ativo.

2.6.2 A Perspectiva do Cliente

Segundo Kaplan e Norton, a perspectiva do cliente deve fornecer uma viséo
do desempenho da unidade de negécio nos segmentos de mercado e
clientes. Algumas medidas genéricas s&o: a satisfagdo dos clientes, retengio
de clientes, conquista de novos clientes, lucratividade do cliente, parcela de
mercado no segmento-alvo e elas estdo integradas com as demais

perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) falam de uma proposi¢do de valor que combina
atributos do produto, relacionamento, imagem e reputagdo, e assim, a
definigdo das medidas da perspectiva do cliente é de alta importancia para

compreensao do que é valor para o segmento-alvo.

2.6.3 A Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, deve-se identificar os processos
criticos para atendimento da proposigdo de valor do cliente-alvo e satisfagio
das expectativas dos acionistas. As medidas devem estar focadas nos
processos que tém mais impacto na perspectiva do cliente e financeira. A

figura 11 mostra os processos internos para uma cadeia de valor genérica.

Kaplan e Norton (1992) citam quatro niveis de processos internos: Construir o
negocio pela inovagao de produtos e pela penetragdo em novos mercados e
segmentos de clientes; Aprofundar o relacionamento com os clientes
existentes; Obter exceléncia operacional através da gestdo do fornecimento,
custos, qualidade e tempo de ciclo e Utilizagdo dos ativos e capacidade de

gerenciamento.
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Identificar
necessidades
do cliente

Ciclo de
Inovagao

Ciclo de
operagoes

Ciclo de
Pos-Venda

gerar
produtos e
Servigos

Entregar
produtos/
Servigos

idealizar oferta
de produtos e
Servigos

Identificar

o mercado

Figura 11 - Modelo de Cadeia de Valor Genérico
(adaptado de Kaplan & Norton, 1997)

Os beneficios da melhoria dos processos podem ser vistos a curto, médio e
longo prazo. A curto prazo, pode-se notar beneficios como controle e
melhoria dos processos existentes; a médio prazo, aumento da receita pela
melhoria no relacionamento com o cliente e a longo prazo, o processo de

inovacao.

2.6.4 A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizagem e crescimento mostra a infra-estrutura que &
necessaria para criar o aprendizado e crescimento necessario para que os
objetivos das outras perspectivas sejam atingidos. Assim, esta perspectiva é

de alta importancia para o sucesso a longo prazo da empresa.

Kaplan e Norton (1997) citam trés pontos para definicdo das medidas de
aprendizagem e crescimento: Capacidade dos funcionarios, Capacidade dos
sistemas e Capacidade dos procedimentos, alinhando a estratégia da

empresa com recursos humanos, informacao e tecnologia.

Necessida
do cliente
satisfeitas
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2.6.5 A implementagdo do BSC e suas Dificuldades

Segundo Carvalho e Laurindo (2007), a implementacdo do BSC é um
processo longo, que necessita envolvimento, conhecimento dos processos
internos e um bom sistema de informagdes. Kaplan e Norton identificam
quatro processos gerenciais para traduzir os objetivos estratégicos de longo

prazo em agdes a curto prazo, conforme a figura 12:

» O processo de tradugdo da visdo: Constréi um consenso em torno da

visao e da estratégia da empresa.

> O processo de comunicagdo e ligagdo: Comunicagdo do BSC para

todos os niveis.

» O processo de planejamento do negécio: Integragdo dos planos

financeiros e de negbcios.

> O processo de feedback e aprendizado: Desenvolve a capacidade de
aprendizado estratégico, monitoramento de resultados de curto prazo

nas quatro perspectivas.
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Traduzindo a

Comunicagéo ’ Feedback e

e ligagcao /N~ —~ /4 aprendizado

Planejamento
do negocio

Figura 12 — Quatro Processos Gerenciais da Estratégia
(adaptado de Kaplan & Norton, 1996)

As principais dificuldades para implementagdo do BSC podem ser atribuidas

a seis fatores criticos identificados por Kaplan (1999):

» Nao envolvimento da alta geréncia.

» Envolvimento exclusivo de um executivo da alta geréncia.

» As responsabilidades do BSC nao sao compartilhadas pelos niveis

mais baixos da organizagao.

» Tratamento do BSC como um evento Unico e nido continuo.
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» Confundir o BSC com um projeto.

> Introduzir o BSC apenas por compensagéo, adicionando medidas nio

financeiras aos programas de incentivos.

Carvalho e Laurindo (2007) citam um artigo de Epstein e Manzoni (1997) que
faz uma analise critica do processo de implantagdo do BSC. A tabela 6

mostra os beneficios e fatores de sucesso do BSC.

Beneficios Fatores de Sucesso
» Sumarizar os indicadores para as » Risco de nédo articular uma estratégia
quatro  perspectivas em um clara
documento de facil visualizagio > Necessidade de discussdes
> Impulsionar os administradores a constantes, face a face para
compartilhar uma estratégia clara do acompanhar o0 cumprmento das
que eles estdo tentando realizar metas
> Risco de ndo conseguir equilibrar as
quatro perspectivas
> Necessidade de articular um sistema
de recompensa aos trabalhadores

Tabela 6 — Beneficios e Fatores de Sucesso do BSC
Fonte: Carvalho e Laurindo (2007)

2.7 E-commerce

Segundo Carvalho e Laurindo, a “Nova Economia” estende a competi¢cdo no
mercado a uma amplitude mundial, ao mais local ou regional. Assim, as inter-
relacoes das empresas podem envolver agentes que se encontram distantes
uns dos outros.

A tecnologia da Informagdo é vista com um fator de viabilizagdo desta
integragdo em abrangéncia mundial, bem como de criagdo de novas

estratégias de negécios, de novas estruturas organizacionais e de novas
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formas de relacionamento entre empresas e entre empresas e seus
consumidores (LAURINDOQ, 2001; LAURINDO et al., 2001).

Assim, a internet aparece como aplicagdo de Tl mais visivel, fornecendo a
infra-estrutura sobre a qual sdo desenvolvidas as aplicagdes estratégicas de
Tl, em que se destacam o E-Business e o E-commerce (EVANS;WUSSTER,
1997; FRONTINI, 1999; CARVALHO E LAURINDO, 2007).

De acordo com Carvalho e Laurindo, houve um primeiro momento em que
iniciativas inovadoras surgiram e desapareceram, criando-se assim uma
necessidade de uma estratégia bem definida. Para Porter (2001), apesar de a
Internet ser uma plataforma para reforgar uma estratégia distintiva, empresas

tém cometido muitos erros na sua utilizagao por falta de visdo estratégica.

Segundo Rayport e Sviola (1995), existem diferengas entre o mercado real e
o mercado virtual. Para se obter sucesso no mercado virtual, cinco principios
deveriam ser seguidos:

> A lei dos ativos digitais, que ndo se consomem ao serem usados e,

portanto, podem ser usados indefinidamente.

> Novas economias de escala, que permitem gue pequenas empresas
atinjam custos baixos unitarios em mercados dominados pro grandes
empresas.

> Novas economias de escopo, que permitem que sejam criados novos

ativos digitais, proporcionando valor em varios mercados diferentes.

» Compreensao dos custos de transagdo, que sdo menores na cadeia

de valores virtual do que na cadeia de valores fisicos.

> Equilibrio entre oferta e demanda, como resultado da combinagio dos
quatro principios mencionados, com uma mudanc¢a de visao ao lado

da oferta para uma visdo do lado da demanda.
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Anghern (1997) desenvolveu o modelo ICDT (information, Communication,
Distribution and Transactional), demonstrando quatro formas de atuagdo na

Internet, conforme mostrado na figura 13.

> O espago virtual da informagdo, onde uma empresa se torna visivel
aos consumidores 24 horas por dia, permitindo o risco de os

consumidores fazerem comparag¢des faciimente.

> O espago virtual de comunicagdo, criando comunicagdo entre

empresas e clientes, correio eletronico, forum de discussdes etc.

» O espago virtual de distribuicdo, onde as empresas ndo precisam de

intermediarios para atingir seus consumidores.

» O espago virtual das transagdes, onde pode-se citar o e-commerce,
tanto o B2B (Business to Business), como o B2C (Business to
Consumer). Alguns ganhos associados a este espago sao:
processamento automatico do pedido, pagamento facilitado e alcance

de um universo maior de consumidores.

Evans e Wurster (1999) consideraram trés variaveis importantes para a
compreensdo da competicdo no mercado virtual: Alcance, quantos
consumidores podem ser atingidos e quantos produtos podem ser oferecidos
a estes consumidores; Riqueza, relacionado com a profundidade e o nivel de
detalhes das informacbes fornecidas aos consumidores; Afiliagdo,
relacionado com quais interesses o negdcio virtual representa: de uma

empresa, de um grupo de empresas, de consumidores etc.

2.7.1 A Visao de Porter

Porter (2001) defende que a Internet &€ uma ferramenta poderosa para
potencializar uma estratégia distintiva, mas ela deve seguir os principios

tradicionais e consagrados da estratégia competitiva. Por outro lado,
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Tapscott(2001) diz que ainda ndo houve tempo para que o impacto do e-
business pudesse ser percebido e que a estratégia tradicional nao

acompanharia o ritmo das mudangas impostas pela disseminag&o da intemet.

Para Porter (2001), os competidores em e-business néo tém seguido os
principios de uma boa estratégia de varias maneiras. Primeiramente, as
empresas “ponto.com” promoveram descontos irreais, propagandas,
incentivo a canais, em busca de novos clientes ao invés de buscarem o lucro
e resultados. Assim, focaram seus esfor¢os em busca por vendas e nao
resultados. Na mesma forma, buscaram receitas em propagandas e em taxas
de “cliques” ao invés de se concentrarem em entregarem valor aos clientes.
Além disso, Porter menciona que empresas tentavam oferecer qualquer
produto ou servigo, ao invés de buscar os necessarios trade-offs entre
atender as necessidades dos clientes e conseguir eficiéncia operacional,

compatibilizando suas atividades.

Deste modo, Porter menciona os impactos que a intemet pode trazer para as
forcas competitivas de uma industria, conforme mostrado na tabela 7. Na
maioria dos casos os impactos sd3o de tal forma a aumentar a

competitividade, reduzindo a perspectiva de lucros e retomos desta industria.
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Forga Competitiva

Efeito da Internet

Concorrentes Existentes

Reduz diferengas, acirra guerra de

pregos, aumenta o mercado

Novos Entrantes

Diminui barreiras de entrada, atrai

novos entrantes

Produtos substitutos

Viabiliza produtos substitutos,

aumenta o mercado

Compradores Mais poder aos consumidores que
consultam pregos online, reduz
custos de mudanga, elimina alguns
intermediarios

Fornecedores Aumenta poder de barganha, pois

acesso a fornecedores & mais facil;
em contrapartida, os fornecedores

tém acesso a mais clientes

Tabela 7 - Efeitos da Internet nas Forgas Competitivas de uma Industria

(Porter, 2001)

Fonte: Carvalho e Laurindo (2007)

Segundo Porter, os grandes ganhos que a internet traz em eficiéncia

operacional (flexibilidade, velocidade etc.) podem ser facilmente copiados.

Quando todas as empresas estiverem na internet, ela deixara de ser fonte de

vantagens por ganho de eficiéncia, tornando-se critério qualificador e nio

mais ganhador de pedido,

anteriormente.

conforme qualificagdo de Slack Vvista

Por outro lado, Porter reconhece o amplo espago de possibilidades de

posicionamento estratégico sustentavel que a Internet traz, como novas

caracteristicas de produtos, servigos e arranjos logisticos.
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Finalmente, Porter afirma que vantagens competitivas mais sélidas sao
obtidas de modos mais tradicionais, tais como produtos diferenciados.
Raramente a internet anula a fonte de vantagens competitivas; geralmente as
torna mais valiosas, especialmente na criagdo de posicionamentos distintivos.
Assim, para se obter vantagem competitiva na internet, Porter afirma que n3o
é necessaria uma abordagem radicalmente diferente, mas sim o uso de bons
principios de estratégia, usando a internet como um canal adicional para
aplicar estratégias bem fundamentadas e orientadas. Portanto, o uso eficaz
da internet passa necessariamente por uma visdo estratégica para sua
utilizagéo.
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3. DESCRIGAO DO AMBIENTE
3.1 O Poker “BOOM” no Brasil e no Mundo

Segundo diversos artigos publicados na midia impressa recentemente, o jogo
de poker, que teve origem no século 16 na Pérsia (atual Ird), é a febre do
momento em paises como Inglaterra, Italia e Estados Unidos. Devido a sua
alta popularidade, em margo de 2005, os ingleses até ganharam um canal de

TV a cabo exclusivo sobre o jogo: o Poker Channel.

Entretanto, nada chega aos pés da obsessao americana — sdo 50 milhdes de
jogadores no pais, de acordo com pesquisa realizada pelo Jornal USA Today
e estima-se que este niUmero seja bem maior uma vez que os dados sdo de
2003. Nos EUA ¢ impossivel ficar indiferente ao poker; esta em torneios na
internet, seriados de TV, reality shows, campeonatos da World Series of
Poker (WSOP) — algo como a Copa do Mundo do jogo — e do World Poker
Tour (WPT), transmitidos de Las Vegas pela ESPN.

Aos poucos, a popularidade do poker cresce também no Brasil. O pais ainda
ndo chegou perto dos Estados Unidos e Europa, mas ja existem torneios
amadores em alguns estados. De acordo com a legislagdo brasileira, o jogo
de poker é proibido por se enquadrar na categoria de “jogos de azar” por isso

n&o pode ser praticado em locais publicos.

Fama, adrenalina e dinheiro. Esses elementos tornaram o poker mania
mundial, que agora se espalha pelo Brasil e conquista varios adeptos,
principalmente jovens e adolescentes. O jogo conseguiu se atualizar devido a
varios canais de informagdo disponiveis, tais como canais pagos de TV e
centenas de sites disponiveis sobre o assunto, inclusive os sites que

permitem o jogo online.

Atualmente existem cerca de 2 milhdes de jogadores nos sites de poker,
movimentando cerca de 140 mil délares por minuto. A febre do poker online

comegou em 1998, com o surgimento dos primeiros sites. Cinco anos depois,
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foi potencializada pelo inicio das transmissdes pela TV a cabo do WSOP e
das etapas do WPT.

A maioria dos sites de jogo de poker online possuem capital aberto na bolsa
de valores de Londres. Um dos primeiros sites a abrir capital foi o PartyPoker
quando valia 8 bithées de dodlares. Hoje em dia, outros sites, tais como
PokeStars, também possui capital aberto faturando em torno de 2 mithées dia

com o jogo de poker.

3.2 Consumidores

Nesta segao o cliente-alvo da empresa sera descrito. Os clientes da empresa
geralmente homens, maiores de 18 anos, classe média ou superior que tém

interesse em jogos de carta, especialmente no poker.

Conforme mencionado anteriormente, com o crescimento do poker no mundo
e na televisdo, percebe-se um crescimento no mercado-alvo da empresa.
Assim, a empresa ainda espera que o mercado continue crescendo no futuro

proximo e pretende formular uma estratégia compativel com esta hipétese.

Além das caracteristicas mencionadas acima, outra caracteristica importante
do cliente é a disposicao do mesmo de comprar produtos pela internet. No
Brasil, ainda se verifica certa aversdo a compras na internet principalmente
por falta de confiabilidade. No entanto, cada vez mais, as pessoas vao se
acostumando com a compra online com a evolugao dos portais de vendas de

diversos produtos e crescimento do mercado de e-commerce no Brasil.

Assim, a empresa se preocupa em criar e manter uma imagem de
confiabilidade perante seus clientes-alvo, ja que a grande maioria das vendas
da empresa ¢ feita pela internet.
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3.3 Concorrentes

Como mencionado anteriormente, a DM vende produtos e acessérios para
jogos de cartas e outros jogos, mas foca suas atividades em produtos e
acessorios para o jogo de poker. Na sua fundag&o, ndo existiam lojas de
varejo especializadas neste tipo de jogo, e assim a DM foi pioneira para
atender de modo focado este mercado-alvo. Apesar disto, existem empresas
e pessoas que vendem produtos similares aos da DM, mas, em sua maioria,
estas empresas nao focam suas atividades neste mercado-alvo, mas sim, na
importagéo de produtos variados. Deste modo, importam diversos tipos de
produtos que possuem margens atraentes (principalmente da China) e, entre

eles, estdo alguns dos produtos similares aos oferecidos pela DM.

Existem dois principais tipos de concorrentes da Empresa, os concorrentes
que vendem seus produtos online e os que vendem produtos similares em
pontos de vendas fisicos. Ambos serdo descritos a seguir, mas uma anélise
mais profunda dos efeitos estratégicos dos concorrentes atuais esta descrita

no item 4, na analise das forgas competitivas.

3.3.1 Os Concorrentes Online

A empresa vende seus produtos online pelo seu site e pelos portais de venda
tais como o Mercado Livre. A Unica concorréncia significativa online vem de
pessoas e empresas que vendem produtos similares ao da empresa nestes

portais de venda.

Esses concorrentes variam de pessoas fisicas que vendem seus produtos
sem nota fiscal a empresas que disponibilizam seus produtos nos portais.
Como um todo, estes concorrentes disponibilizam uma variedade pequena de
produtos que concorrem diretamente com a empresa e praticam pre¢os mais
baratos do que o mercado offline. Como todos esses concorrentes
disponibilizam seus produtos no mesmo local, existe uma constante disputa

de pregos e promogdes. Por ndo apresentarem diferenciacdo de um para o
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outro, praticamente todos oferecem os mesmo produtos com pregos
geralmente muito similares.

Como mencionado anteriormente, esses concorrentes focam suas atividades
na venda de produtos importados e ndo no mercado-alvo da DM. Dessa
forma, alguns dos produtos oferecidos por esses concorrentes séo
concorrentes diretos dos produtos oferecidos pela empresa e outros
totalmente distintos que ndo concorrem com a empresa. Assim, um
concorrente forte pode passar a ndo mais trazer os produtos similares saindo

do dmbito dos concorrentes de uma hora para outra ou vice-versa.

De qualquer forma, esses sdo os concorrentes que mais afetam as vendas
da empresa, pois sao eles que oferecem produtos similares a clientes que se
sentem confortdveis em fazer suas compras online, além de praticarem
precos mais baixos do que os concorrentes que oferecem seus produtos em

pontos de vendas fisicos.

Atualmente, percebe-se uma pequena diminuigdo do nimero deste tipo de
concorrentes. Isto provavelmente se deve ao fato das margens no mercado
de portais de vendas terem caido um pouco nos Ultimos meses com a
reducdo dos precos dos produtos causados pela disputa de preco entre os
concorrentes deste “mercado”. Como esses concorrentes focam suas vendas
em produtos importados, a queda do prego em qualquer dos produtos pode
leva-los a escolher outros produtos com margens mais altas e abandonarem

produtos que nao sao tao atrativos como outros.

3.3.2 Os Concorrentes em Pontos de Vendas Fisicos

Existem concorrentes que vendem seus produtos em pontos de vendas
fisicos. Como os concorrentes online, esses concorrentes também nao focam
suas atividades no mercado-alvo da empresa, mas sim em produtos
importados que, por vezes, acabam sendo os mesmos que os oferecidos
pela empresa.
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Esses concorrentes sdo, em sua maioria, tabacarias, lojas de produtos
importados variados etc. Os pregos praticados por esses concorrentes séo
muito mais altos que os concorrentes online. Apesar disso, oferecem seus

produtos para os clientes em lojas fisicas.

Além desse tipo de concorrentes, recentemente uma nova concorrente,
também especializada no poker surgiu e disponibiliza seus produtos em
ponto fisico em stand em shopping center. Esse tipo de concorrente também
pratica pregos mais altos do que os concorrentes online e concorrem mais
diretamente com a DM e com concorrentes de tabacarias e lojas de produtos

importados.

3.4 O Papel do Governo

O governo apresenta papel importante para empresa simplesmente pelo fato
dos produtos serem importados. Assim, alteragdes em aliquotas de impostos
e outras legislagbes que afetam a importagcdo dos produtos, afetam

diretamente a empresa.

Além disso, os precos dos produtos importados sdo em délar. Deste modo, a

politica cambial do governo também pode afetar a empresa diretamente.

Como todos sabem, o Brasil se caracteriza por um pais que dificulta
processos como o da importagdo através de alta burocracia e impostos de
importagdo. Os efeitos disso serdo discutidos adiante no tratamento das
forcas competitivas. Adianta-se que essa burocracia é uma barreira de
entrada significativa, mas que pode inviabilizar ou viabilizar o negécio caso

haja uma mudanga radical de politica.
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3.5 Fornecedores e Importagido

Existem dois tipos de fornecedores da empresa. O primeiro € o dos
fornecedores dos produtos a serem vendidos. A grande maioria dos produtos

da empresa é importada da China e alguns dos Estados Unidos.

O grupo de fornecedores de produtos é grande e, portanto, oferece ampla
possibilidade de procura por melhores pregos, qualidade e requisitos de
quantidade minima do pedido mais compativeis com o tamanho da empresa.
O produto fornecido por estes fornecedores representa parte consideravel do
custo da empresa e os efeitos estratégicos deste grupo de fornecedores na

empresa serdo discutidos adiante no tratamento das forgas competitivas.

O segundo tipo de fornecedor da empresa é o fornecedor de servigos de
importagéo e desembarago. Assim como o primeiro tipo, este grupo também
€ amplo no Brasil, pois existem diversas empresas especializadas neste tipo
de servigo. O servigo fornecido por estes fornecedores n&o representa parte
significativa do custo da empresa, mas a qualidade do servico é de alta
importancia para o sucesso da empresa, jd que a empresa depende do
correto servigo de desembarago e agenciamento de carga para receber seus

produtos e poder vendé-los no Brasil.
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4 ANALISE ESTRATEGICA E AMBIENTE COMPETITIVO

4.1 A Empresa

Como mencionado anteriormente, a DM foi fundada em Julho de 2005 pelo

autor e seu sécio formado em Engenharia de Producéo pela Maua.

A empresa trabalha com a venda de produtos e acessoérios relacionados a
jogos de cartas, tais como mesas, ficharios etc. Os produtos sdo vendidos
pela empresa principalmente via internet pelo seu site e alguns portais de
venda.

A empresa vem obtendo sucesso desde sua fundagdo e esta no estagio de
crescimento. Apesar de disponibilizar produtos e acessérios relacionados a
jogos em geral, a empresa foca suas atividades no jogo de poker, oferecendo

aos seus clientes produtos e acessorios relacionados a este jogo.

Assim, a DM esta entre as Unicas lojas do Brasil dedicadas a venda de
produtos relacionados a jogos de cartas, especificamente ao poker,
proporcionando aos seus clientes uma grande variedade de produtos e
grande know-how sobre 0 jogo. A figura 13 mostra a miss&o, a visdo e os

valores da empresa.
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MISSAO

Oferecer produtos de jogos e acessdrios de alta qualidade ao mercado nacional,
trazendo valor aos sdcios, clientes e colaboradores da empresa

Ser lider na venda nacional de produtos e acessorios para jogos pela internet

VALORES

Etica, compromisso com o cliente, transparéncia, trabalho em equipe e inovag3o

Figura 13 — Missdo, Visdo e Valores da Empresa
(elaborado pelo autor)

4.2 E-commerce

Como visto na revisdo bibliografica, a “Nova economia” pode ser tratada de
diversas formas. Primeiramente, como um veiculo revolucionario para a
estratégia segundo visdo de Tapscott, ou como uma ferramenta adicional
para a empresa que necessita uma formulacdo estratégica tradicional bem

fundamentada para obter o sucesso, segundo a visdo de Porter.

A empresa inicialmente optou por disponibilizar seus produtos via e-
commerce por decisdo de custo, a fim de manter seu custo fixo baixo e poder
comercializar seus produtos. Isto porque a empresa € nova e hao quer correr
altos riscos decorrentes de custos fixos altos e assim ter dependéncia grande
de vendas significativas que possam atrapalhar a evolugcdo da empresa e a

aplicacdo de sua estratégia.

Aléem disso, os produtos oferecidos, na opinido da empresa, sdo
diferenciados e, portando, ndo facilmente encontrados no mercado
tradicional. Assim, a disponibilidade destes produtos em canais de venda
como e-commerce € mais favoravel, pois a compra € muito mais dirigida do
que por impulsao. Isso significa que o cliente que quer o produto o procura e

muitos desses acabam achando a empresa, mesmo que vendendo seus
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produtos online.

Desta forma, a empresa tenta aplicar uma visdo estratégica e o resultado
disto é a decisado de vender os produtos online e nao vice-versa. Portanto, a
empresa tende a seguir os principios propostos por Porter no que se diz
respeito ao tratamento do e-commerce como ferramenta estratégica. Deste
modo, tenta basear sua estratégia em principios tradicionais de estratégia e

utilizar a internet para fins estabelecidos na estratégia.

Nesta visdo, a empresa nao se vé presa ao comércio eletrbnico, mas sim em
fase de vendas neste meio a fim de reduc¢do de custos fixos. Nada impede a
empresa de ingressar no varejo com pontos de vendas fisicos no futuro, se

assim achar estrategicamente vantajoso.

A partir destas conclusées sobre a intemet, o trabalho segue sua linha de

formulagéo estratégica tradicional neste capitulo.

4.3 Os Produtos

A empresa disponibiliza produtos e acessérios relacionados a jogos em geral,
mas foca suas atividades no jogo de poker. A empresa vende ficharios,
baralhos, mesas para carteado, embaralhadores, livros, entre outros

acessorios para jogos de carta e outros jogos.

Entres os produtos mais procurados pelos clientes, estdo as fichas e os
ficharios. A empresa disponibiliza diversos tipos de fichas com diversas
especificagdes de peso e impressdo especialmente para o jogo de poker e

tamanhos de ficharios diversos conforme a necessidade dos clientes.

A empresa ndo manufatura seus produtos, mas os compra para revenda, a
maioria dos produtos é importada para o Brasil e tem fabricagdo na China e
nos Estados Unidos. Alguns dos produtos vendidos pela empresa estdo

mostrados na figura 14.
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Figura 14 — Alguns Produtos Vendidos pela Empresa

44 As Forgas de Porter

Neste item, uma analise das cinco forgas competitivas de Porter sera feita.
Como mencionado na revisdo tedrica, essas forcas sdo: os Clientes, os
Fornecedores, os Entrantes em potencial, os Produtos substitutos e as

Manobras pelo posicionamento entre os concorrentes atuais. Cada uma
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dessas forgas sera analisada para o mercado-alvo e ambiente competitivo
em que se encontra a DM.

O objetivo da analise é entender as for¢cas existentes para que a empresa
possa melhor se defender destas forgas ou mesmo usa-las a seu favor. Por
isso, o estrategista empresarial deve entender o que esta por tras destas
forcas em seu setor e assim poder tomar decisdes e agdes fundamentadas a
fim de melhor se posicionar em relagdo as for¢as. Portanto, para a
formulagcio da estratégia empresarial deve-se entender quais forgas sdo as
mais expressivas em um dado setor para que se possa dar a elas prioridade
estratégica em busca de uma posi¢do favoravel. Segue uma andlise mais

detalhada das for¢cas competitivas.

4.4.1 Entrantes em Potencial

Como visto na revisdo teérica, Porter diz que novos entrantes normalmente
embarcam em um setor com novas capacidades, desejos e recursos. Assim,
o nivel da forca dos novos entrantes depende da seriedade e expectativas
dos mesmos em relagdo as barreiras existentes e rea¢des dos concorrentes.
Portanto, estas barreiras de entrada determinam as dificuldades de um novo

entrante ingressar no setor.

Portanto, uma andlise das barreiras de entradas existentes e suas
expressividades devem ser feitas para se entender a forca dos novos
entrantes.

Para tanto, uma analise das seis principais barreiras de entrada mencionadas

na revisao teorica sera feita a seguir:

> Economias de Escala: Esta barreira de entrada ndo é expressiva,
pois novos concorrentes ndo precisariam entrar no setor em grande
escala e ndo existem concorrentes de grande escala atualmente

atendendo o mercado-alvo.
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» Diferenciagdo do Produto/Servigo: Apesar da DM ter uma imagem
boa com o mercado-alvo, esta barreira ndo € expressiva. Isso ocorre
porque nao existem produtos ou imagem no mercado-alvo
diferenciados ao ponto de criacdo de identificagdo do cliente com

marca, dificultando a entrada de novos entrantes.

» Exigéncias de Capital: Esta barreira ndo é expressiva. Isso ocorre ja
que as exigéncias de capital para entrada néo ser alta o suficiente para

atuar como barreira significativa.

» Desvantagens de Custo: Esta barreira ndao é expressiva. 1sso ocorre
pois ndao existem fatores significativos de experiéncia, tecnologia,
acesso a tecnologia, matéria prima, subsidios governamentais,

inflacao que causam desvantagens de custo para o novo entrante.

> Acesso a Canais de Distribuigdo: Esta barreira ndo é expressiva.
Pois os canais de distribuicdo de produtos sdo existentes e ndo tém
alto grau de ocupagéo.

» Politicas Governamentais: Esta barreia & significativa. Como os
produtos vendidos sdo importados, altos impostos de importagao,
burocracia de desembarago, regulamentagcdo e risco importagao
certamente afetam e dificultam a decisdo de um novo entrante de
entrar no mercado.

Segundo Porter, além destas barreiras, existem outros fatores que
dificultardo a decisdo de um novo entrante atacar um novo setor. Esses
fatores sdo aqueles que dizem respeito as expectativas do novo entrante em
relacdo aos concorrentes atuais. Contudo, essas barreiras nao sao
expressivas, pois nao existem concorrentes expressivos o suficiente no

mercado atual.

Em geral, apesar da barreira de politicas governamentais ser forte e

expressiva, principalmente pelos altos impostos de importagdo para o tipo de
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produtos, percebe-se que as outras barreiras de entrada ndo sdo expressivas
e, portanto, a forca de novos entrantes pode ser considerada como forte e
expressiva.

Assim, a empresa deve tentar se defender dessa forga competitiva tentado
influenciar as barreiras a seu favor. As barreiras que podem ser influenciadas
pela empresa s&o: escala, diferenciacdo e desvantagem de custo. Deste
modo, a empresa deve buscar formas de identificagdo forte com a marca,
diferenciagdo de produto, aproveitando sua posi¢do como pioneira para
aumentar esta identificagdo, aumentar sua escala, buscando vantagens de

custo a fim de aumentar as barreiras e diminuir o risco de novos entrantes.

4.4.2 Poder de Barganha

Segundo Porter, os fornecedores fortes podem impactar um setor e exercer
poder de negociagéo sobre os participantes através do aumento dos pregos
ou da redugéo da qualidade dos produtos ou servigos fornecidos. Assim, um
fornecedor com grande poder de negociagao pode diminuir a atratividade de

um setor que ndo consiga repassar aumento de custos para o prego.

Por outro lado, os compradores podem exercer poder de negociagdo
trazendo a diminui¢géo dos pregos, aumento da qualidade, melhor prestagdo
de servigos, afetando também a atratividade de um setor.

Assim uma analise da relagdo entre os fornecedores e a empresa e uma

andlise entre a empresa e seus clientes sera feita.

4.4.2.1 Poder entre a Empresa e seus Fornecedores

Os fornecedores dos produtos da empresa:
» O setor é constituido por muitos fornecedores e compradores.

» Produto fornecido ndao é exclusivo e ndo esta sujeito a custos de
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mudanga, ou seja, os compradores nao teriam custos fixos para troca

de fornecedores.

» Os fornecedores ndo representam uma ameacga de invasido do setor
dos compradores.

» O setor € um comprador importante para o fornecedor. No entanto, os

fornecedores nédo estdo totalmente dependentes do setor.

As caracteristicas acima mostram que os fornecedores ndao dependem de um
numero pequeno de compradores nem estdo presos ao setor. Assim,

apresentam independéncia.

A Empresa como comprador:

» O grupo de compradores ndo & concentrado e ndo compra em grandes
volumes.

> Parte dos produtos comprados é padronizada e parte é diferenciada.
Isto leva a opc¢ao de fornecedores alternativos em certos produtos e

exclusividade em outros.

> Os produtos adquiridos sdo produtos finais para o comprador
representando parcelas significativas dos seus custos, mas o
comprador também busca qualidade nos produtos. Isto gera certa

sensibilidade aos pregos dos itens fomecidos.

» Os lucros do setor ndo sd@o tao baixos ao ponto de levarem a uma forte

pressao para diminuicdo dos custos de compra.

» A qualidade dos produtos dos fornecedores é importante para a
qualidade dos produtos dos compradores. Assim, os compradores sdo
menos sensiveis aos pregos.
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> Os compradores, por enquanto, ndo apresentam uma ameaga de

integracao para tras, incorporando o produto do setor.

As caracteristicas acima mostram que a empresa como comprador nao
depende de um nimero pequeno de fornecedores nem tém poder expressivo

sobre o fornecedor. Assim, a situagio se apresenta como de independéncia.

A figura 15 mostra a matriz proposta por Cox et a. (2001). Com as
caracteristicas acima podemos concluir que a relagdo entre os fornecedores
e empresa se encaixa no quadrante de “independéncia”, pois existe
independéncia entre os fornecedores e a empresa, pois ambos tém

oportunidades de fazer negécios.
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Figura 15 — Aplicacao da Matriz de Cox et al para a Empresa x
Fornecedores

Assim, pode-se concluir que a forga competitiva dos fornecedores nao é forte
e a empresa nao sofre poder de negociagao significante pelo fornecedor nem

exerce poder de negociagao significante sobre o mesmo.
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4.4.2.2 Poder entre a Empresa e seus Clientes

» O grupo de fornecedores é constituido por poucas empresas e mais

concentrado que o grupo dos clientes.

» Os produtos séo diferenciados e ndo concorrem com produtos

substitutos, ainda alguns dos produtos fornecidos s&o exclusivos.

» Os clientes representam um comprador importante. Assim, os

fornecedores sao dependentes dos mesmos.

> A qualidade dos produtos é de alta importancia para o cliente, assim

diminuindo a sensibilidade ao precgo.

As caracteristicas acima mostram que a empresa como fornecedor depende
de seus clientes, mas também possui atributos de poder sobre 0s mesmos.
Deste modo, fica caracterizada a relagdo de interdependéncia, como mostra

a figura 16.
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Figura 16 — Aplicagao da Matriz de Cox et al para a Empresa x Clientes
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Deste modo, conclui-se que a for¢a dos clientes ndo é forte, no entanto, vale
ressaltar que estd relagdo ocorre principalmente pelo grupo de fornecedores
ser pequeno, com a entrada de novos concorrentes a forga competitiva dos

clientes pode ser tornar mais forte.

4.4.3 Produtos Substitutos

A for¢ga competitiva de produtos substitutos ndo € expressiva, pois em sua
maioria, os produtos sdo especificos e nao existem substitutos concorrendo.
Assim, ndo existe produto substitutivo com relagdo prego x desempenho

atrativo o suficiente para limitar o potencial lucro da empresa.

Deste modo, a capacidade da empresa de aumentar seus pre¢os nao pode
ser prejudicada por esses produtos substitutos e, portanto ndo sofre este tipo

de pressao.

4.4.4 Rivalidade entre os Concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes assume a forma de manobras pelo
posicionamento. A alta rivalidade entre os concorrentes da empresa esta

caracterizada a seguir;

» Poucos concorrentes com similaridade de tamanho e poder.

» Crescimento do setor, causando lutas por participagdo no mercado.
» Por enquanto, o produto da empresa apresenta diferenciagdo atraindo

0s compradores.

» As barreiras de saida sao fracas, principalmente dos concorrentes que

focam suas atividades na importagdo como um todo. Assim, resultados
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ruins causam saidas de concorrentes.

Como o mercado é recente e estd em crescimento, existe uma luta por
participacdo no mercado entre os concorrentes atuais, no entanto, esses
concorrentes ndo s&o numerosos e ndo possuem similaridades. Segundo
Porter, a maturidade de um setor leva a um declinio das taxas de
crescimento e lucros, portando, pode-se concluir que a forca dos

concorrentes atuais ndo € forte, mas pode se tornar no futuro.

O resumo das forgas competitivas aplicadas a empresa esta demonstrado na
figura 17.

Entrantes
Potenciais

ompradores

Produtos/Servigos
Substitutos

Figura 17 — Analise das Forgas Competitivas para a Empresa
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4.5 Estratégias Competitivas e Posicionamento

A definicao de uma estratégia genérica tem como objetivo posicionar a
empresa de modo eficiente contra as for¢gas que determinam a concorréncia
na industria. A empresa deve se posicionar claramente, pois senao corre
risco de tornar-se meio-termo nas estratégias, passando entre custo e

diferenciacao, confundindo seu cliente, perdendo credibilidade e reputagao.

Shimizu, de Carvalho e Laurindo (2006) ressaltam a importancia da
verificagdo do posicionamento dos concorrentes antes da definicdo de
estratégias genéricas, lembrando que a esséncia de um bom posicionamento
estratégico é escolher as atividades que diferem a empresa de seus

concorrentes.

Conforme mencionado na descrigdo dos concorrentes, existem dois tipos de
concorrentes da empresa. O tipo 1 sdo os que vendem produtos similares
aos da empresa online , O tipo 2 sd0 aqueles que vendem seus produtos em
lojas e outros pontos de vendas fisicos. Deste modo, a empresa adota
estratégias de posicionamento para melhor enfrentar esses dois tipos de
concorrentes. A primeira etapa é verificar a posicdo dos dois tipos de

concorrentes.

4.5.1 O Posicionamento da Empresa x dos Concorrentes tipo 1

Esses concorrentes sdo caracterizados pela venda de produtos importados
em geral em portais de venda online como Mercado Livre, atendendo a um
mercado amplo e nao focado, escolhendo a venda de produtos que possuem
maiores margens. Tais concorrentes importam produtos-padrao para diversos
mercados-alvos e os vendem geralmente causando uma guerra de pregos

entre os concorrentes para obterem vendas altas por lideranga em custo.

A Empresa se posiciona neste mercado com Enfoque em diferenciagdo.
Deste modo, a empresa foca suas atividades no mercado dos jogos de carta,

principalmente o poker, proporcionando produtos diferenciados e tentando
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estabelecer uma imagem de alta qualidade e know-how para os clientes.
Assim, a empresa vende seus produtos com pregos mais altos que esses
concorrentes, buscando que os clientes paguem um premium price pela
diferenciagao oferecida. Até hoje, os resultados desse posicionamento tém
sido favoraveis, e a empresa consegue vender os produtos por pregos

maiores e associa uma imagem mais forte com os clientes.

4.5.2 O Posicionamento da Empresa x dos Concorrentes tipo 2

Esses concorrentes sdo parecidos com os e venda online, mas sdo
caracterizados pela venda de produtos importados em geral em lojas fisicas,
como tabacarias etc., atendendo a um mercado amplo e nio focado,
escolhendo a venda de produtos que possuem maiores margens. Tais
concorrentes importam produtos-padréo para diversos mercados-alvos e os
vendem por pregos altos ja que disponibilizam os produtos em lojas para a
compra imediata do cliente. A diferenciagdo que oferecem aos clientes é a
disponibilidade desses produtos. Assim, caracteriza-se o posicionamento de

Diferenciagao.

A Empresa se posiciona neste mercado com Enfoque em diferenciagédo e
custo. Deste modo, a empresa foca suas atividades no mercado dos jogos de
carta, principalmente o poker, proporcionando uma linha de produtos mais
diferenciados e tentando estabelecer uma imagem de alta qualidade e know-
how para os clientes. Assim, a empresa vende seus produtos com pregos
significativamente mais baixos do que esses concorrentes, buscando que os
clientes escolham custam mais baixos e mais diferenciagdo do produto e da
imagem ao invés da diferenciagdo de disponibilidade oferecida pelos
concorrentes. Isto ocorre pela aversdo a compra online de muitos clientes.
Assim, os concorrentes ndo se preocupam em ter produtos com precos mais
altos dos que os que vendem online, pois acham que muitas pessoas pagam

mais caro para comprarem em suas lojas fisicas.

Até hoje, os resultados desse posicionamento tém sido favoraveis, e a

empresa atrai compradores para compra online com pregos baratos e
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associa uma imagem mais forte com os clientes. A empresa trata com muitos
clientes que tém aversdo a compra online que acham empresa na internet e

fecham negocio ao vivo no escritério da empresa

A cada venda online, tanto nos sites como nos portais, os clientes podem
qualificar o vendedor positivamente ou negativamente e tem a opgao de
escrever um depoimento sobre o vendedor. Esses depoimentos sao feitos de
livre e espontanea vontade e ndo sao requisitados pela empresa. A empresa

hoje acumula centenas de qualificagbes, sendo 100% delas positivas.

O Anexo A, mostra depoimentos de clientes que compraram produtos da
empresa. Neles percebe-se a associacdo de qualidade superior de produtos
e atendimento da empresa em relagdo aos outros concorrentes, mostrando

sucesso na adogao da posicao de enfoque.

A figura 18 mostra o posicionamento frente aos concorrentes.
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Figura 18 — Analise do Posicionamento da Empresa
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4.6 Importancia x Desempenho

Conforme mencionado na revisdo bibliografica, o desdobramento da
estratégia da empresa para nivel operacional é de alta importancia para
empresa. Assim, Slack (1993) apresenta o modelo das Lacunas (gaps) para

atingir este objetivo.

As informagdes contidas no que se diz respeito a Importancia e Desempenho
foram baseadas nas contribuicdes de clientes em suas qualificacbes e
depoimentos sobre a empresa e também da experiéncia com vendas e
reclamacgoes, pedidos e sugestdes de clientes para a empresa. E importante
ressaltar que um estudo mais detalhado desses fatores deve ser feito para
atingir resultados mais confiaveis e de acordo com as verdadeiras
necessidades dos clientes e desempenho da empresa frente a seus

concorrentes.

Este estudo & baseado nos cinco objetivos de desempenho para obtengéo de
uma vantagem competitiva citados por Slack (1993). Sao eles: qualidade,
rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo. Ainda, esses cinco objetivos séo
classificados em trés categorias: Ganhadores de Pedido, Qualificadores e
Menos importantes. Uma andlise de cada objetivo de desempenho sera

analisada a seguir:

» Qualidade:

o Importdncia: 3- A qualidade Proporciona uma vantagem util
junto a maioria dos clientes - € normalmente considerado
o Desempenho: 2- Consistente e claramente melhor que do que

nosso concorrente mais préoximo

> Rapidez:

o Importancia: 3- Proporciona uma vantagem util junto & maioria

dos clientes - € normalmente considerado
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o Desempenho: 3- Consistente e marginalmente melhor que do

que nosso concorrente mais préximo

» Confiabilidade:
o Importéncia: 2-Proporciona uma importante vantagem junto ao
cliente - € sempre considerado
o Desempenho: 4- Com freqliéncia marginalmente melhor do que

a maioria de nossos concorrentes

> Flexibilidade:
o Importancia: 8- Muito raramente é considerado pelos clientes.,

o Desempenho: 5- Aproximadamente o mesmo da maioria de

NOsSS0s concorrentes

» Custo:

o Importéncia: 6- Precisa estar a pouca distancia do restante do
setor industrial
o Desempenho: 6 - Com frequéncia a uma distancia curta atras de

Nossos principais concorrentes

A figura 19 mostra a analise de importancia e desempenho para os objetivos

citados acima.
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Figura 19 — Analise de Importancia e Desempenho

Percebe-se que existem dois fatores que podem ser melhorados com um
plano de agao direcionado: o preco e a confiabilidade. Pregos podem ser
melhorados através da reducido de custos e repasse da mesma para o0s
clientes ou diminuigdo das margens para atendimento mais adequado e
amplo, a confiabilidade & um fator que pode ser aumentado com o tempo

com um constante bom atendimento, satisfacdo das necessidades dos
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clientes e aumento do numero de clientes da empresa.

4.7 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma abordagem que trata o alinhamento
estratégico e seu desdobramento em metas, objetivos e requisitos
organizacionais. Hoje em dia € uma metodologia muito popular no Brasil e no
mundo.

O BSC contribui para que as empresas possam acompanhar o desempenho
financeiro, enquanto monitoram o progresso no desenvolvimento de
capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o

crescimento futuro.

Esta andlise é feita a partir da missao e visdo da empresa. Vale ressaltar que
a empresa atualmente nao tem implementado o BSC e a implementagao do
mesmo requer uma dedicagao maior de tempo e estudo mais aprofundado
sobre as questdes envolvidas. De qualquer forma, o intuito desta analise é
principiar tal implementagédo, mostrando para a empresa uma possivel agao

estratégica vinda desta implementacgao.

Para elaboragao do mapa estratégico, € preciso descrever quais sao 0s
principiais temas estratégicos para cada uma das perspectivas do BSC,
definir os indicadores ou medidas para cada um dos temas estratégicos e

definicdo das metas para cada um dos indicadores ou medidas.

Este trabalho ndo citara as metas de cada um dos indicadores por decisdo da

empresa de n3o divulga-las.

4.7.1 Perspectiva Financeira

O principal objetivo estratégico é obter parcela de mercado e aumento de
receita para que, a longo prazo, a empresa possa alcancgar sua visdo. Nesta

perspectiva, foram escolhidos os trés temas estratégicos mencionados na
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reviséo bibliografica:

» Crescimento da receita e mix: Concentra-se no desenvolvimento de

novas fontes de receita e rentabilidade como novas franquias e

aumento de valor para o cliente.

> Redugéo de custos/melhoria da produtividade: Busca eficiéncia nas

atividades operacionais reduzindo os custos.

» Utilizag&o dos ativos/estratégia de investimentos: Objetivo de redugao

do capital necessario para suportar um volume e mix da unidade de

negaocio.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros que uma empresa

deve considerar dependem do estagio do ciclo de vida em que se encontra.

Assim, enquadra-se a empresa no estagio de crescimento, ja que € uma

empresa nova em um mercado novo em estado de crescimento.

Desta forma, os indicadores para cada um dos temas estratégicos que serdo

utilizados estdo mostrados na tabela 8;

Temas Estratégicos

Crescimento da Redugao de Utilizagao dos
receita e mix custos/melhoria da ativos/estratégia
produtividade de investimentos
o Crescimento da Receita/empregado Investimentos
® venda por (percentual das
'g o | 8 segmento Margem de vendas)
o9 | § Contribuigéo Total
AL S £ Percentual das /Custo fixo P&D (percentual
sz |9 vendas das vendas)
> ° o proveniente de
® o novos produtos,
] servigos e
i consumidores

Tabela 8 — Indicadores para Temas Estratégicos Financeiros para a

Empresa
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4.7.2 Perspectiva do Cliente

Segundo Kaplan e Norton, a perspectiva do cliente deve fornecer uma viséao

do desempenho da unidade de nego6cio nos segmentos de mercado e

clientes.

Algumas medidas genéricas sdo: a satisfagdo dos clientes, retengdo de

clientes, conquista de novos clientes, lucratividade do cliente, parcela de

mercado no segmento-alvo, e estdo integradas com as demais perspectivas.

Desta forma é preciso definir uma proposigao de valor, mostrada na tabela 9,

juntamente com alguns indicadores.

Proposicao de valor

Elementos de qualidade basicos

Elementos Diferenciadores

Rapidez (tempo médio de
entrega)
Confiabilidade (% de pedidos

feitos x pedidos concretizados)

Preco (Pre¢go médio X
concorrentes)

Qualidade (namero de
devolugbes, reclamagdes e

qualificagbes positivas).

Imagem
Diferenciagdo do produto
Atendimento (tempo medio de

atendimento)

Tabela 9 — Proposi¢ao de Valor e Indicadores Perspectiva do Cliente

4.7.3 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, deve-se identificar os processos

criticos para atendimento da proposicdo de valor do cliente-alvo e satisfagdo

das expectativas dos acionistas. As medidas devem estar focadas nos

processos que tém mais impacto na perspectiva do cliente e financeira.
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Deste modo a pode-se identificar os processos internos com seus
indicadores na tabela 10.

Processos Internos

Processos

Indicadores

Otimizagdo do processo de
logistico de entrega
Otimizagdo do processo de
fechamento de pedidos online
Gestao de estoques e previsao
de demanda

Identificacdo da qualidade dos
itens comprados

Gestdo de ativos e recursos

humanos

Tempo de entrega

Numero de pedidos
concretizados sem intervengao
por parte de atendentes da
empresa

Avaliagdo do custo de
estocagem e precisdo da
previsdo de demanda

Nimero de itens com

defeitos/lote

e Horas trabalhadas, %

utilizagdo de ativos

Tabela 10 — Processos Internos e seus Indicadores

4.7.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizagem e crescimento mostra a infra-estrutura que é
necessaria para criar o aprendizado e crescimento necessario para que 0s
objetivos das outras perspectivas sejam atingidos. Assim, esta perspectiva é

de alta importancia para o sucesso a longo prazo da empresa.

Kaplan e Norton (1997) citam trés pontos para definicao das medidas de
aprendizagem e crescimento: Capacidade dos funcionarios, Capacidade dos
sistemas e Capacidade dos procedimentos, alinhando a estratégia da

empresa com recursos humanos, informacao e tecnologia.
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A tabela 11 mostra os objetivos para estas perspectivas e seus indicadores.

Aprendizagem e Crescimento

Objetivos

Indicadores

e Capacidade do sistema de Tl

e Capacidade dos funcionarios

o Participa¢do na estratégia
¢ Alinhamento dos objetivos

¢ Motivacao

Numero de pedidos
concretizados sem intervengao
por parte de atendentes da
empresa.

indice de satisfagdo dos
funcionarios

Investimentos em beneficios
indice de utilizacdo da
estrutura de TI

% de trabalho feito sem

suporte de Tl

Tabela 11 - Aprendizagem e Crescimento e seus Indicadores

Estabelecidos acima os objetivos para cada uma das perspectivas, bem

como os indicadores para cada um dos objetivos, podemos estruturar um

mapa estratégico que pode ser visto na figura 20.
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Aumento de
parcela de * Receita liquida

mercado e receita

Produtividade

Crescimento

Redugéao de

Crescimento Utilizagdo dos
da receita e ativos/estratégia custos/melhoria

! de S da produtividade
mix investimentos

erspectiva Financeira

* indice de * Investimentos * Receita/empregado
Crescimento de (percentual das

vendas vendas). * Margem de Contribui¢do
* % de vendas de Total /Custo fixo receita
novos produtos liquida

erspectiva do Cliente I | |

Rapidez M Confiabilidade Diferenciagao

|

* tempo médio de entrega * Numero de devolugdes, reclamagdes. *Tempo de atendimento
* % de pedidos concretizados *Preco médio

erspectiva dos Processos Internos

Logistico [l Pedidos I Estoques e [B Inspecido | Gestao de
online ] Demanda | M Ativos e RH
* tempo meédio de entrega * Desvio da previsdo de demanda *Horas trabalhadas
* % de pedidos concretizados sem intervengdo *iens defeituosos/lote  * % utilizag¢do de ativos

Perspectiva do AprendizIado e Crescimento \

* pedidos concretizados por TI ~ * Investimentos em beneficios *[ndice de satisfagdo trabalho
p
* utilizagdo do TI *% de trabalho sem suporte TI * produtividade / funcionario

Figura 20 — Mapa Estratégico da Empresa segundo BSC
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Feito o mapa estratégico podemos concluir que a empresa deve tomar

iniciativas para atingir as metas de cada indicador. A empresa deve trabalhar

no sentido de cumprimento das metas e, para tanto, deve ser elaborado um

plano de ac¢do para que as tarefas operacionais sejam feitas, assim

completando o processo de desdobramento da visdo da empresa em

estratégias operacionais.

4.8 Analise SWOT

A Analise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario (ou

analise de ambiente), sendo usado como ferramenta para planejamento

estratégico. A tabela 12 mostra a analise para a empresa.

PONTOS FORTES (S)

Imagem diferenciada

Baixo Custo fixo

Boa situagao financeira

Capacidade de implementacdo da

estratégia

PONTOS FRACOS (W)

Alta dependéncia de mercado muito
focado

Escala menor em relagdo aos
concorrentes importadores

N&o disponibilidade de produtos em
pontos de venda offline

Dependéncia de produtos importados

OPORTUNIDADES (O)

Crescimento do mercado
Aumento de escala

Entrada em novos grupos de

mercado-alvo diferente do poker

AMEACAS (T)

Novos entrantes
Risco Cambial
Risco Importacdo
do do

Esgotamento interesse

mercado-alvo

Tabela 12 — Analise SWOT
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5 CONCLUSAO

No inicio do trabalho é citado o seu objetivo como sendo o levantamento de
conceitos estratégicos pertinentes e a analise da gestdo e formulagéo
estratégica da empresa. Assim, o trabalho alcanga o objetivo proposto
revisando os conceitos estratégicos, explicando o ambiente competitivo da
empresa e aplicando os conceitos revisados para o caso especifico da
empresa levando o leitor a entender a resolugdo do “problema™ de gestédo e

formulacao estratégica da empresa.

A analise estratégica foi feita de acordo com os conceitos revisados e levanta
diversas informagdes uteis para a empresa que podem ser usadas a seu
favor. Deste modo, estas analises chegaram a conclusGes praticas que

podem ajudar a empresa em seus objetivos.

A anélise do ambiente competitivo foi feita através da andlise das forgas
competitivas, que apontou como principal forga competitiva os Novos
Entrantes, mostrando que a empresa pode tomar agdes para enfrentar e se
defender de tal for¢ca e de outras forgas que possam se tornar mais fortes no
futuro.

As estratégias genéricas demonstraram o posicionamento da empresa
relativo ao posicionamento de seus concorrentes e suas razdes, mostrando
que um posicionamento bem definido € de alta importancia para o sucesso e
que o posicionamento dos concorrentes deve ser levado em consideragdo
nesta analise.

O desdobramento da estratégia para niveis operacionais pelo método das
lacunas de Slack demonstrou alguns gaps que necessitam de atengdo por
parte da empresa e a necessidade de desenvolvimento de um plano de agéo
para diminui-los mantendo o desempenho da empresa nos critérios na zona
apropriada.
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A anédlise SWOT foi feita para reconhecer as limitagées, maximizando os
pontos fortes da empresa enquanto as oportunidades e ameagas do
ambiente competitivo sdo monitoradas, colocando em evidéncia as fraquezas
de escala e dependéncias da empresa, as oportunidades vindas do
crescimento do setor e as ameagas de politicas governamentais e do grupo
extremamente focado do mercado-alvo atual.

Finalmente, uma introdugdo a implantagdo do Balanced Scorecard foi
desenvolvida, onde pbde-se avaliar os objetivos estratégicos de quatro
perspectivas diferentes e suas interagdes para que a empresa alcance sua
visdo, além de fornecer indicadores e metas para cada um desses objetivos
estratégicos, permitindo que a empresa planeje agdes e acompanhe seus
resultados em rumo as metas estabelecidas.

Para o autor, este trabalho foi de alta importancia, pois tem efeito direto na
sua participagdo na empresa, além de providenciar uma revisdo dos
conceitos estratégicos e estabelecer novas perspectivas para a empresa e

maior entendimento de sua atuagdo no mercado.

Deste modo, o trabalho estratégico na empresa ndo termina aqui mas
continua agora com base mais fundamentada para que a empresa possa

seguir em seu caminho rumo a sua visio e ao sucesso.
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ANEXO A

Alguns depoimentos de livre e espontdnea vontade de clientes que
adquiriram os produtos da empresa online no més de Junho/2007

Comentdrio:

Comentario:

Comentario:

Comentario:

Comentario:

Comentario:

Comentario:

Comentério:

Comentario:

Otimo produto. Certamente as noites de poker com os amigos serdo mais animadas. Vendedor atencioso.”

"tudo certo, rapido e produto em perfeito estado. Atendimento muito bom também.®

1

"Otimo vendedor, atencioso, cumpre os prazos e mercadoria com otima qualidade”

"Vendedor sério e prestativo. Material de primeira e atendimento 100%. Recomendo muito. *

"Recomendado. Compra rapida e simples. Obrigado.”

"O melhor com quem negociei até hoje. Muito atencioso e flexivel além do produto ser muito superior aos outros do mercado.

"Excelente vendedor. Foi muito rapido e atencioso. Eu recomendo!”

“Negociagdo sem problema. Envio rapido do produto.”

*Otimo vendedor! Rapido e tudo conforme combinado.”
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Comentério: "100% concretzado, corretissimo...recomento, pode comprar de olhos fechados.”

| : Comentério: “otimo vendedor tudo ok obrigado”

Comentario: O vendedor & atencioso e honesto, respodeu a todas a minhas davidas prontamente. O produto & de qualidade e chegou em perfeita
0 ordem. Recomendo a todos.”

Comentario: “Beleza, demorou para chegar devido ao feriado. Mais tudo esta correto. Ndo respondi antes devido a falha no meu equipamento.”

Comentério: "Vendedor atencioso, e produto de boa qualidade.”

Comentério:  "Vendedor muito atencioso, entrega rapida e produto em perfeito estado. Indico para qualquer transagdo.”

Comentario: "Tudoc ertol excelente mercadoria! recomendo!”

Comentario: "Negociagéo rapida e préatica. Adquiri o produto no mesmo dia e estava de acordo com as especificagdes anunciadas. Estou muito

9 satisfeita.”

Comentario:  “simples e rapido. Recomendo."

Comentiario:  "Otimo verdedor, produto de qualidade e entrega rapida®

Comentario: “"Recebi as caixinhas certinhas, deu tudo certo.”

Comentério: “muito bom. recebi as fichas em menos de uma semana totalmente confiaveis”

Comentario: "Otima negociagdo e postagem rapida. Recomendo a todos!*



