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RESUMO

O presente trabalho foi realizado na Sril (assim nomeada por confidencialidade), uma
pequena empresa que desenvolve solugdes na industria de automacdo em estacionamentos.
Ele tem como objetivo principal o desenvolvimento de um planejamento estratégico que vise
0 bom funcionamento da empresa e seu crescimento no longo prazo. Para atingir esse objetivo,
este Trabalho de Formatura foi estruturado em trés macroetapas sequenciais, organizadas de
maneira a facilitar a sua linha de raciocinio. A primeira parte busca apresentar a empresa, ou
seja, mostrar seu historico, seus clientes, seus produtos e servigos e como ela esté estruturada
organizacionalmente. Apds essa visdo da Sril, a segunda parte analisa varios dos seus aspectos
estratégicos, como 0 seu ambiente competitivo, suas competéncias essenciais, Sseu
posicionamento frente a tendéncias tecnoldgicas, entre outros. Ja a parte trés envolve a
formulacdo de uma estratégia que garanta o seu crescimento no futuro e a preposicédo de um
plano para sua implementacdo. ApoGs a apresentacdo da proposta, as acdes planejadas para o
curto prazo ja estdo sendo implantadas. No entanto, como se trata de um topico de longo
prazo, muitas das saidas serdo observadas no futuro, ou seja, anos apds o término da
elaboracdo desse relatorio. Assim, para guiar a Sril no seu monitoramento e mensuracéo dos
resultados estratégicos, o autor, junto a empresa, definiu diversos indicadores de desempenho

por meio de um Balanced Scorecard.

Palavras chave: Planejamento estratégico, automacdo, estacionamentos, tecnologia da

informagdo, Balanced Scorecard.






ABSTRACT

The present study was conducted at Sril (hamed so for confidentiality), a small
company that develops solution in the parking automation industry. It has as main objective
the development of a strategic plan aimed at the proper functioning of the enterprise and its
long-term growth. To achieve this goal, this Undergraduate Thesis is structured into three
sequential major steps, organized in order to facilitate its line of reasoning. The first part aims
to introduce the company, that is, show its history, its clients, its products and services and
how it is organizationally structured. After this vision of Sril, the second part analyzes several
of its strategic aspects, such as its competitive environment, its core competences, its relative
position towards technology tendencies, among others. Finally, part three involves the
formulation of a strategy to ensure the company’s growth in the future and the preposition of
its implementation plan. After the presentation of the proposal, the planned actions for the
short-term have already begun to be implemented. Nevertheless, since this is a long-term
topic, many of the outcomes will be observed in the future, that is, years after the writing of
this report. Hence, in order to guide Sril in its monitoring and measurement of the strategic
results, the author, together with the company, defined several performance indicators through

the development of a Balanced Scorecard.

Keywords: Strategic Planning, automation, parking, information technology and Balanced

Scorecard.
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1.  INTRODUCAO

A seguir é descrito brevemente como este projeto foi realizado, dando destaque a
descricdo do contexto no qual ele foi desenvolvido, aos problemas encontrados na empresa

estudada, aos objetivos do TF e a sua relevancia para o autor e para Engenharia de Produgcéo.

1.1. Contexto do desenvolvimento do trabalho

Essa parte é dividida em duas com o intuito de facilitar o entendimento. Na primeira,
sdo apresentadas informac@es preliminares sobre o Trabalho de Formatura e a segunda parte

introduz brevemente a empresa estudada.

1.1.1. Sobre o Trabalho de Formatura

O termo estratégia se refere ao planejamento das a¢des num horizonte longo. No
ambito empresarial, ela orienta as atividades futuras de uma organizacdo, de modo que ela
possa crescer no ambiente competitivo de forma estruturada. Assim, dado o seu conceito
preditivo, ela é formulada num determinado momento e é valida por um periodo de tempo, até
que os objetivos propostos sejam atingidos ou até quando se perceba que ndo se conseguira

alcanca-la ou que ela ndo conferird nenhuma vantagem competitiva.

Nos dias atuais, esse periodo de vigéncia de uma estratégia tem encurtado cada vez
mais, ou seja, comumente ela é revisada ou reformulada para se adequar ao ambiente
dindmico ao qual se vive. Desse modo as empresas devem estar sempre atentas para alterar
sua estratégia para potencializar suas competéncias e aproveitar as oportunidades existentes
no mercado. No entanto, a maior dificuldade envolve saber quando realiza-la e qual sentido

tomar.

Este Trabalho de Formatura visou aplicar tal situagdo numa empresa de pequeno porte
denominada Sril Eletronica, ou seja, procura-se reformular a sua estratégia, de forma a indicar
0 melhor caminho para que ela, que se mostrou com um futuro nebuloso, pudesse crescer
sustentavelmente. A oportunidade de realizar um estudo que envolvia intensamente o
contetdo aprendido durante o curso de Engenharia de Producéo da Escola Politécnica da USP

fez com que o autor se interessasse pela proposta do sécio da Sril e elaborasse esse trabalho.
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Além disso, o Trabalho de Formatura terd4 grande impacto para ambos os lados, pois,
se pelo lado da empresa, ele orienta o seu futuro no longo prazo, visando resultados positivos
num mercado altamente competitivo como o atual; pelo lado do estudante, ele confere uma
aplicacdo pratica dos conceitos aprendidos na universidade e garante um melhor entendimento

da organizacdo para que 0 autor possa ocupar uma posi¢do estratégica no futuro.

1.1.2. Empresa estudada

A empresa fonte de estudo deste Trabalho de Formatura é intitulada Sril. (chamada
assim por motivos de confidencialidade). Ela foi criada em 1987 num periodo onde o0s
computadores ganhavam cada vez mais adeptos e a geréncia das informacgdes tornavam-se
mais e mais automatizadas. Aproveitando esses aspectos, dois engenheiros elétricos fundaram

a empresa com o intuito de aproveitar essa oportunidade que emergia no ambiente.

A Sril surgiu tendo como principal ativo o conhecimento de programacao dos socios,
gue viram, na automacéo das informacdes que fluiam nos estacionamentos, um mercado ainda
pouco explorado. Desse modo, grande investimento foi realizado para criar algum aparato

eletrbnico que permitisse que:

» O tempo para registro dos automoveis fosse diminuido;

* O erro humano no processo também fosse diminuido;

* O célculo do preco a ser pago pelo cliente (baseado nas horas que eles ficavam
estacionados no local) fosse acelerado e mais preciso;

» Dados estatisticos fossem fornecidos com o intuito de favorecer o gerenciamento do

estabelecimento.

Em suma, a principal razdo da inovagéo seria melhorar a eficiéncia do processo de
servigo de garantir que o carro pudesse ser guardado num local, de modo que o cliente possa

realizar as suas tarefas sem se preocupar com o seu meio de transporte.

O principal diferencial da empresa no comego de sua existéncia foi a capacidade de
customizagdo que seus produtos possuiam, ou seja, os softwares eram produzidos de acordo
com os requisitos dos clientes. Isso era facilitado pelo fato de a empresa ser empreendedora.
Conforme Mintzberg (2006), uma organizacdo desse tipo tem maior facilidade para
customizar seus produtos e servigos, pois ha menos burocracia interna e mais ela tenta
satisfazer as necessidades dos clientes para que possa fideliza-los e, assim, sobreviver no

mercado.
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Ap0s a criacdo do seu principal produto, que sdo as maquinas que controlam a entrada
e saida de veiculos nos estacionamentos, a Sril cresceu substancialmente por vérias regiGes
brasileiras. Além disso, passou a investir em novas tecnologias com o intuito de aumentar seu

portfélio de produtos.

No entanto, a partir de 2010, a companhia passou a apresentar um baixo crescimento.
Para um dos sécios, a principal razdo foi devido a uma estagnacdo do mercado de automacéo
para estacionamentos. Além disso, contribui negativamente para os resultados insatisfatérios,
o falecimento de um dos sécios, que acarretou em disputas juridicas para o controle da

empresa entre o0 sdcio remanescente e a familia herdeira.

Em 2013, o sécio finalmente conseguiu pleno controle da Sril, no entanto, ele a
adquiriu em uma situacdo de baixas vendas, poucos clientes de prospeccdo e supostamente
num mercado saturado. Desse modo, um planejamento visando o longo prazo foi requisitado

para direcionar um caminho futuro para que a empresa possa crescer de forma estruturada.

1.2. Problemas

No diagnostico inicial, a Sril Eletrdnica ndo apresenta uma estratégia de mercado bem
definida, apesar de se intitular uma empresa inovadora, ela recentemente tem se valido apenas
de trabalhos de suporte técnico para conferir receita, ou seja, sao realizadas apenas tarefas

rotineiras, com pouco investimento no desenvolvimento de novos produtos.

Foi constatada através de documentos historicos que a empresa nunca teve uma
estratégia definida baseada em estudos ou ferramentas estratégicas, isto é, ela foi definida no
inicio de sua fundacdo empiricamente, sem dados que fundamentassem um potencial sucesso
no mercado na qual eles tinham a intencdo de atuar. Passados mais de vinte anos, a empresa
nunca revisou sua estratégia e, dado o dinamismo de tal elemento, isso pode ter contribuido

para os recentes resultados insatisfatorios apresentados pela organizagéo.

Além disso, o sdcio afirmou que considerava o principal mercado atuante da empresa
(maquinas para estacionamento) saturada, ou seja, ele acreditava que ndo havia mais
oportunidades a se aproveitar nesse ambiente e uma inovacdo drastica no portfélio de
produtos seria necessaria para 0 seu crescimento. O principal entrave para o sécio é
exatamente saber o que, onde e quando introduzir um produto que garante resultados

positivos.
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No que tange a base para a inovagao, a Sril ainda ndo possui uma estrutura que facilite
tal objetivo, a maioria das competéncias reside sobre os socios e os membros da alta
hierarquia, cabendo aos outros funcionarios apenas tarefas pré-determinadas que
contribuissem muito pouco para o desenvolvimento de novos produtos. Além disso, apds
entrevistas com membros da organizacdo, atestou-se um pouco conhecimento da estratégia
definida pelos executivos (a maioria ndo sabia definir qual era a razdo de ser da Sril), ou seja,
ndo ha um desdobramento da estratégia da companhia para todos os setores operacionais.
Dessa forma, sem um comprometimento e o conhecimento dos objetivos da empresa no longo
prazo, dificilmente ela, como um todo, podera crescer de forma estruturada. Por fim, a Sril
possui uma baixa comunicagdo entre seus funcionarios, resultando em um impacto negativo
no compartilhamento de informacdes e da cultura organizacional e na gestdo do conhecimento

interno.

Além disso, ndo ha nenhum método para medir a qualidade das atividades da empresa,
ou seja, ndo existe nenhum indicador de desempenho, fazendo com que os problemas sejam
corrigidos e ndo prevenidos. Também, ndo ha um monitoramento da concordancia das
atividades com a estratégia da organizacdo. Como consequéncia, ndo ha metas estabelecidas e,

portanto, ndo h& uma orientacdo precisa para onde seguir.

Adiciona-se a esses pontos, um problema organizacional que aconteceu recentemente
que sdo as disputas juridicas decorrentes do falecimento de um dos sécios em 2010. Entre
esse ano e inicio de 2013, poucas inovagdes foram feitas e poucos novos clientes surgiram.
Como as divergéncias existentes entre 0 socio remanescente e a familia do falecido (que
herdaram metade da empresa) eram grandes, poucos foram os esfor¢os para manter o

crescimento ocorrido nos anos iniciais.

1.3. Objetivos do trabalho

Em entrevista realizada com o sdcio, ficou atestado que ele ndo sabia exatamente
como a empresa estaria no futuro, ou seja, ndo tinha um direcionamento estratégico claro para
0 longo prazo. Ele tem o desejo de introduzir novas inovagdes no mercado, mas ndo sabe o
que, onde e quando introduzir. Dessa forma, a partir dos principais problemas atestados e

impactos para a organizacao, o trabalho tem como objetivo principal:

Desenvolver um planejamento estratégico para a empresa que garanta o seu bom

funcionamento e o seu crescimento no longo prazo.
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Desdobrando o objetivo principal em objetivos secundarios, tem-se que o presente
trabalho procura:

1. Mostrar um panorama no que diz respeito a aspectos estratégicos da Sril

2. Elaborar uma estratégia para a Sril

3. Elaborar um plano para implementar a estratégia na empresa

4. Definir indicadores de desempenho que representem fielmente o0s objetivos

estratégicos da empresa e suas metas.

1.4. Justificativa

De acordo com Masculo (2009), o curso de Engenharia de Producdo é aquele que
“forma profissionais habilitados ao projeto, operacdo, gerenciamento e melhoria de sistemas
de producdo de bens e servigos, integrando aspectos humanos, econémicos, sociais e
ambientais”. Portanto, a area de atuagdo de um engenheiro de producdo ¢ abrangente,
podendo envolver atividades relacionadas a planejamento, finangas, operacdes, logistica,
administracdo, tecnologia da informacéo e qualidade, além da integracdo desses varios ramos

entre si, procurando sempre encontrar solugdes para otimizar o sistema no qual os envolve.

O planejamento estratégico traz varios beneficios a Sril, pois orientard a empresa a
entender a situacdo atual do mercado na qual ela estd inserida e fara com que ela consiga
aproveitar oportunidades existentes e suas competéncias para continuar a crescer. Como foi
descrito anteriormente, o futuro da Sril se encontra nebuloso, pois a organiza¢do nao sabe se
permanece num mercado que supostamente estd saturado ou parte para outro mercado

aproveitando suas habilidades.

O planejamento estratégico da empresa garante que ela assegure sua sobrevivéncia no
futuro através de um plano que delineie a sua posicao futura almejada, isto €, garante que ela
possa crescer de forma estruturada. Alem disso, com o presente trabalho, a Sril é capaz de
prever potenciais riscos, planejar melhor sua estrutura, aproveitar lacunas existentes no
mercado para adquirir vantagem competitiva e diminuir (até inibir) a atuacdo dos

concorrentes.

Além disso, ha o auxilio para o desdobramento da estratégia para todos os membros da
organizacdo, de modo que ela esteja clara e faga com que todos trabalhem visando um

objetivo comum.
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Por fim, os indicadores de desempenho sdo de fundamental importancia para que o
planejamento estratégico ndo seja algo pontual e, sim, seja algo dindmico e duradouro. Desse
modo, esses tradutores dos objetivos estratégicos da empresa tendem a aumentar o
desempenho financeiro e operacional da empresa, ja que uma continua avaliacdo da qualidade
das atividades € realizada, focando sempre no alinhamento delas com as metas, isto €, onde a
empresa espera estar no longo prazo. Assim, frente aos beneficios apresentados acima,

justifica-se a execucdo deste trabalho.

1.5. Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em oito tdpicos descritos abaixo e procuram
mostrar todos os passos realizados para a proposicdo de um planejamento estratégico para a

empresa:

1. Introducéo: tem como objetivo principal apresentar uma viséo geral do Trabalho de
Formatura, mostrando o contexto para o0 seu desenvolvimento, os problemas
relacionados ao tema encontrados na empresa em estudo, o objetivo propriamente dita
do trabalho e os beneficios que se obtém dele;

2. Revisdo Bibliogréfica: contém uma pesquisa mostrando publicacBes sobre tema, assim
como referéncias das ferramentas a serem utilizadas (as referéncias bibliograficas
utilizadas para a confec¢édo sdo encontradas ao final do trabalho);

3. Metodologia: Apresenta os métodos e técnicas para atingir os objetivos do trabalho;

4. Apresentacdo da empresa: Mostra as observacdes feitas pelo autor sobre a empresa,
além da apresentacdo de dados dela, como sua estrutura, seus produtos e seus clientes;

5. Analise: Envolve o exame dos dados coletados. Inicia-se com uma analise da
estratégia atual da empresa; seguido por um exame do ambiente competitivo no qual
ela esta inserida (através das Forcas Competitivas de Porter, 1979) e de uma anélise
SWOT. Também se avalia a organiza¢do como um todo atraves de suas competéncias
essenciais, estratégia competitiva genérica e critérios competitivos. Além disso,
analisa-se 0 ambiente dela (cadeia de valor, capacidade inovadora e fatores da nova
economia que ela possa aproveitar);

6. Plano de acdo: Expde-se o planejamento estratégico proposto para a Sril Eletronica,
desde os passos a serem seguidos para implantacdo da estratégia, até a elaboragdo de

um Balanced Scorecard com os indicadores para monitoramento;
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7. Resultados: apresenta os resultados alcangados até 0 momento com a implementacdo

das solugdes elaboradas;
8. Conclusbes: mostra as conclusdes resultantes devido a execucdo do Trabalho de

Formatura.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esse capitulo visa mostrar os conceitos tedricos empregados para a realizacdo desse
Trabalho de Formatura. Comeca-se analisando como autores consagrados definem estratégia.
Em seguida, mostram-se estudos relativos as a¢cBes que ocorrem no entorno de uma empresa
(ambiente competitivo, analise ambiental e predicdo das mudangas estruturais), depois se
ilustram ferramentas utilizadas para destacar as competéncias que podem gerar um diferencial
para uma companhia. Adicionalmente, estuda-se a influéncia das novas tecnologias frente a
uma posicao estratégica e termina-se mostrando a base tedrica existente sobre planejamento

estratégico no setor de automacao em estacionamentos.

2.1. Definindo estratégia

No mercado atual, qualquer empresa que quer assegurar sua sobrevivéncia precisa ter
um plano no qual delineia sua posicao no futuro, ou seja, precisa planejar seu futuro de modo
estruturado. Desse modo, uma corporacdo é capaz de prever potenciais riscos a qual esta
sujeita, planejar melhor sua estrutura, aproveitar lacunas existentes no mercado para adquirir
vantagem competitiva e diminuir (até inibir) a atuacdo dos concorrentes. A disciplina
responsavel por estudar essa corrente é denominada estratégia.

Henderson (1989) possui um artigo interessante que foca na relacdo entre estratégia e
competicdo, através da analise de semelhancas e diferencas entre a ecologia e 0 ambiente de
negocios. Essa € uma das abordagens que mais ajudam a entender o conceito devido a sua

comparagdo com outra ciéncia.

O autor destaca que competicdo existe antes da estratégia e que a primeira € uma
condicdo necessaria, mas nao suficiente para explicar o que consiste a segunda. No artigo, ele
explica que na natureza todos os seres, desde 0s mais primitivos, disputam recursos, sendo
que 0s que possuem adaptacdes mais bem sucedidas ganhardo. Uma das causas que explicam
essa dinamica € a variedade: Henderson menciona que quanto mais rico um ambiente, maior o
numero de potencias variaveis que podem gerar vantagem e, maior o niumero de competidores.
N&o obstante, observa-se a aplicacdo do Principio de Gauge da Exclusdo Competitiva, que diz
que duas espécies que vivem de maneira idéntica ndo sobrevivem num mesmo ambiente, ou

seja, apenas com seres diferentes a vida € possivel.
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Essa caracteristica da ecologia certamente ajuda a entender o mundo dos negécios:
empresas também sdo diferentes entre si e competem por recursos de forma que consigam
algum tipo de vantagem competitiva; as que nao conseguem um diferencial tendem a falir, as
gue conseguem, garantem acesso a mercados e, portanto, divisas para sobreviver. A maior
distincdo é que nos negocios, utiliza-se a imaginacgdo e a logica para acelerar o processo de
competicdo e a taxa de mudanca. Assim, pode-se dizer que a competicdo natural é
evolucionéria e guiada pelas leis da probabilidade; ja a competicdo de mercados é
revolucionaria, dirigida pela imaginacdo e razdo, procurando acelerar as mudangas (no sentido

de alterar o curso natural).

Uma forma de planejar e alterar a evolugdo dos negdcios num ambiente competitivo é
por meio da estratégia. Assim, de acordo com Henderson (1989), ela é a busca deliberada por
um plano de acdo que desenvolverd uma vantagem competitiva para o negocio (criacdo de
uma posi¢do Unica e valiosa); é, também, a colocacdo desse plano em pratica. Portanto, o
objetivo de uma corporagdo é aumentar essa vantagem, o que pode ocorrer a custa dos outros.

Por fim, o autor ressalta que uma estratégia de sucesso € resultado da cultura,
percepcao, atitude e caracteristicas comportamentais tanto de si mesmo como do ambiente em

que se esta inserido. Assim, os elementos basicos de uma estratégia competitiva séo:

1. Habilidade para compreender o ambiente competitivo como um sistema no qual
interagem competidores, consumidores, dinheiro, pessoas e recursos;

2. Habilidade em usar esse entendimento para prever os efeitos de um movimento
estratégico;

3. Recursos podem ser sacrificados em pré de novos usos, apesar dos beneficios nao
serem imediatos;

4. Habilidade de prever riscos e retorno com acuracia e confianca para justificar o
comprometimento;

5. Vontade de toda a organizacao para agir.

Adicionalmente, Christensen (1997) destaca que uma estratégia ndo € uma atividade
rotineira, ou seja, ndo € feito diariamente pelos executivos; ela representa a coeréncia entre o
ambiente da empresa e seu alinhamento com os recursos que ela detém. Apesar disso, é
incorreto afirmar que estratégia é algo estatico, pelo contrario, ela € dindmica, assim como o
meio ambiente. De acordo com Markides (1999), o dinamismo ocorre, pois concorrentes, ao
perceber uma vantagem da empresa, tendem a tentar imita-la (tirando a unicidade da posicdo

estratégica) e novas posi¢fes surgem continuamente para desafiar o dominio da corporacéo
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prevalecente. Essa Ultima surge através de combinacdes de respostas a trés perguntas basicas:
quais clientes focar, quais produtos oferecer e como realizar essas atividades de modo

eficiente.

Na corrente do surgimento de novas posicOes, Markides (1999) formula uma

classificagdo para mostrar o dinamismo dos mercados:

e Ha as empresas dominantes na industria, que sdo as responsaveis em criar estratégias
Unicas;

e As tradicionais que querem uma parcela das dominantes através da imitacdo delas;

e Os inovadores estratégicos que sdo as empresas mais radicais e revolucionarias que
tendem a ganhar grande parcela de mercado ou até mesmo criar novos mercados. Um
exemplo claro desse tipo de empresa é a Dell, que revolucionou o mercado com a

venda de computadores customizados sem o uso de revendedoras intermediérias.

Além disso, o0 autor ressalta que as incertezas do futuro dificultam a determinacéo de
uma posic¢do, assim, ele propde um processo para uma empresa permanecer flexivel e pronta
para ajustar suas estratégias quando o mercado ndo é favoravel. Abaixo se encontra tal

processo:

Saltar para uma industria
Encontrar uma diferente, repetir o
p9sic50, processo
estratégica, Unica
na atual inddstria

Competir nessa
posicdo tornando-
se melhor do que

os concorrentes

Buscas novas Fazer a transigdo
posicoes da posigdo antiga
estratégicas paraanova

Gerenciar
posicbes antigas e
novas
simultaneamente

Figura 1 — Dinamismos dos mercados (Fonte: Markides, 1999)
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Por fim, CARVALHO e LAURINDO (2010) formularam que a elaboracdo de uma
estratégia eficaz reside na organizacdo analisar o trade off entre o que fazer e o que néo fazer.
Isso através da analise do ambiente no qual ela esta inserida e em suas caracteristicas internas,
procurando definir metas e politicas que dirigirdo nesse processo e decidir como enfrentar o

mercado.

2.2.  Ambiente competitivo

E mencionado nessa se¢do dois tipos de analises, uma da estrutura da inddstria
baseado em Porter (1979) e a outra comparando uma empresa do seu ambiente via analise
SWOT.

2.2.1. Andalise da estrutura da industria

A elaboracdo de uma boa estratégia competitiva tem muitas caracteristicas que a
assemelham a um jogo, assim, da mesma forma, para que uma empresa tenha uma chance de
sobrevivéncia, € necessaria uma analise do ambiente na qual ela esta inserida. No entanto, o
que diferencia ambas as perspectivas é que no ambiente real dos negdcios, as regras sdo um
pouco mais nebulosas e mudam rapidamente, demandando uma rapida observacéao e resposta
da organizacdo. Portanto, a elaboracdo de uma boa estratégia competitiva depende do
mapeamento do ambiente e do seu monitoramento constante, a fim de capitalizar rapidamente
as oportunidades e neutralizar as ameacas (CARVALHO e LAURINDO, 2010).

De acordo com Porter (1979), uma determinada industria pode ser analisada baseada
em cinco forgas competitivas: a rivalidade entre seus membros, o poder de barganha de

fornecedores e de consumidores, a ameaca de produtos substitutos e ingressantes potencias.
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Ameaca de
novos
ingressantes

o Rivalidade e d
Poder de Poder de
barganha de 2= barganha de

fornecedores €émpresas consumidores
existentes

Ameaca de
produtos
substitutos

Figura 2 - 5 forgas de Porter (Fonte: Porter, 1979)

Cabe lembrar que Porter (1979) definiu industria como “grupo de empresas fabricantes
de produtos que sdo substitutos bastante proximos entre si”. E entendendo o dinamismo dela é
fundamental para a sobrevivéncia, ou seja, a extensdo da rivalidade entre as cinco forcgas

definem a estrutura de uma inddstria e moldam a natural interacdo competitiva dentro dela.

Esse modelo esta fortemente vinculado aos resultados financeiros almejados por uma
empresa: quanto mais intensa as forcas numa industria (por exemplo, industria téxtil), menor
o potencial de lucro e quanto menos intensa (por exemplo, mercado de softwares), maior as
companhias podem lucrar (Porter, 2008). Dessa maneira, entendendo as forgas competitivas e
suas causas sdo a base para o lucro numa industria, pois elas fornecem uma estrutura para
antecipar e influenciar a competicdo ao longo do tempo. A seguir serd analisada

detalhadamente cada uma das forcas competitivas.

Ameaca de novos ingressantes

Os novos entrantes sdo uma ameaca de acordo com Porter (2008), pois eles geram uma

nova capacidade e um desejo de ganhar mercado, de modo que resultam numa pressdo nos



35

precos, custo e no grau de investimento necessario para competir. Essa forca é uma funcéo

das barreiras de entrada e da rea¢do dos incumbentes perante o ingresso de novos jogadores.
Os tipos mais comuns de barreiras descritas por Porter (2008) séo:

1. Beneficios da economia de escala do lado do fornecedor: previne a entrada ao forcar
0s ingressantes a rapidamente terem que produzir em larga escala ou aceitar atuar com
uma desvantagem em custo;

2. Beneficios da economia de escala do lado do consumidor (Efeito network): esta
relacionada com o fato de a disposicdo para pagar por um produto de uma empresa
aumentar quando mais compradores patronizam a companhia. Ele detém os entrantes
ao limitar a disposi¢do dos clientes em comprar deles e os fazendo terem que atuar
logo de inicio com uma base de clientes;

3. Custos de mudanca do consumidor: sdo custos fixos que o comprador enfrenta quando
muda de vendedor. Quanto maior esses custos, maior a indisposi¢do dos consumidores
em comprar de novas empresas, pois maior a quantidade de mudangas a serem feitas;

4. Capital inicial: Essa barreira detétm um entrante quando o investimento inicial é
grande e o potencial retorno nao € atrativo;

5. Vantagem de incumbentes independente do tamanho: envolve uma vantagem de custo
e qualidade que as empresas estabelecidas possuem. Por exemplo: maior acesso a
tecnologias e fornecedores, localizacdo geogréaficas, experiéncia na producgdo, entre
outros;

6. Acesso desigual a canais de distribuicdo: Quanto mais limitados o0s canais e mais 0s
incumbentes controlam os existentes, mais dificil a entrada de novas empresas;

7. Politicas restritivas do governo: podem facilitar ou impedir a entrada de novas

organizacg0es, além de poder amplificar ou anular outras barreiras.
Ja as retaliaces esperadas das companhias ja existentes podem ser:

1. Se h& um historico de retaliacdes, é provavel a reincidéncia;

2. Incumbentes podem possuir muitos recursos que impedem a entrada como, por
exemplo, limitando acesso a canais de distribuicdo ou acesso aos melhores
fornecedores;

3. As empresas estabelecidas podem cortar pregos para manter o market share de

qualquer maneira;
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4. As empresas estabelecidas também podem limitar a atuacdo da ingressante quando o
crescimento da industria € lento e o Unico jeito de crescer é tirando volume dos

incumbentes.

Poder de barganha de fornecedores

Fornecedores poderosos podem capturar mais valores para si cobrando altos pregos,
limitando a qualidade ou servi¢os ou mudando custos para outros participantes da industria.
Eles geralmente tém grande poder quando a empresa ndo consegue repassar uma eventual
oscilagdo de custo para o preco do mercado. Porter (2008) julgou que um fornecedor tem
poder quando:

1. EXxistem poucos para uma industria que € muito ramificada;

2. Ele ndo depende dessa industria para obter grandes receitas. Nesse caso, 0 oposto
também é valido: se ha dependéncia, a forga do provedor é menor;

3. Os compradores enfrentam custos de mudanca. Também o oposto é véalido: se o custo
de mudanca do vendedor for alto, seu poder diminui;

4. Ele fornece um produto diferenciado. Por exemplo, se o produto é um remédio
patenteado, a forca dele é grande;

5. Na&o ha substituto para o produto vendido;

6. Ele pode entrar facilmente na industria do comprador para competir contra a empresa.

Poder de barganha dos consumidores

Um consumidor € considerado poderoso quando captura valor pressionando por pre¢os
baixos, demandando melhor qualidade ou servigcos ou fazendo os participantes da indudstria
competir entre si, tudo a custa do lucro das empresas. De acordo com Porter (2008), essa forca

tem grande intensidade quando:

1. Ha poucos consumidores ou eles consomem grande volume;
2. Os produtos oferecidos s&o muito semelhantes;

3. Os custos de mudancas dos compradores sdo baixos;

4

Consumidores podem atuar no mercado do fornecedor competindo contra ele.
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Uma variavel importante para se analisar essa for¢a competitiva é a sensibilidade ao

preco do cliente, pois ela ajuda no entendimento de como alteragdes no preco, alteram o seu

comportamento. Um comprador é sensivel nas seguintes situacoes:

Se o0s produtos representam uma parte significativa da estrutura de custos do
comprador, a sensibilidade ao preco ¢ alta; se representa pouco, 0 comprador é pouco
sensivel;

Se o consumidor tem baixa margem de lucro, ele € muito sensivel; caso contrario, ele
é pouco;

Quando a qualidade do produto do cliente é pouco afetada pelo produto da industria,
ele é muito sensivel ao preco; se € muito afetado, a sensibilidade é menor;

Se o produto da industria tem pouco efeito sobre os custos do comprador, este foca no

prec¢o; caso contrario, ele prima pela qualidade.

Ameaca de produtos substitutos

Quando a ameaca de substitutos € alta, a lucratividade € menor, pois ela estabelece um

teto para os precos. Uma empresa, para neutralizar essa forga, necessitaria investir mais para

melhorar os desempenhos de seus produtos e processos, marketing, entre outros. A ameaca é

geralmente alta quando: o desempenho do produto substituto € melhor que o existente e 0s

custos de mudanca séo baixos.

Rivalidade entre empresas existentes

A rivalidade pode ocorrer de diversas formas: descontos nos precos; introducdo de

novos produtos, propagandas e melhoramento de servi¢os. O grau que ela acontece depende

primeiro da intensidade da competi¢do na industria e, em segundo, da base no qual competem.

o b~ w0 D

De acordo com Porter (2008), a intensidade dessa forca € alta quando:

Os competidores sdo numerosos e de mesmo tamanho;

O crescimento do mercado € lento, gerando constantes lutas por market share;

As barreiras de saida séo altas, assim, empresas relutam em abandonar o mercado;
Rivais estdo muito comprometidos com o negdcio e aspiram a lideranca;

Empresas ndo conseguem ler os sinais claramente devido a diferengas em abordagens,

falta de conhecimento dos concorrentes e objetivos diferentes.
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Como dito anteriormente, a rivalidade pode ocorrer de diversas maneiras, a mais
comum € através dos precos, ela ocorre quando os produtos da industria sdo similares e 0s
custos de mudanca sdo baixos, quando os custos fixos sdo altos e 0 marginal é baixo, quando
a capacidade deve ser expandida em alta quantidade para ser eficiente e quando o produto é
perecivel e a venda tem que ser feita enquanto possui valor. Outros tipos de competicdo s&o:
caracteristicas dos produtos, servigos de suporte, tempo de entrega e marca. Esses ultimos
tendem a afetar menos a lucratividade, pois podem gerar valor ao produto e sustentar precos

maiores.

Por fim, Porter (2008) diz que quando rivais competem numa mesma dimens&o e num
mesmo atributo, ha um embate de saldo zero (um ganhara, outro perderd). No entanto, a
competicdo pode ter resultado positivo se competidores tentarem satisfazer as necessidades de
diferentes clientes com diferentes mix de precgo, produto, servico e caracteristicas. Nesse caso,

a competicdo aumenta o tamanho do mercado.

Assim, conclui-se que as cinco forcas, que ilustram a estrutura da industria,
determinam o potencial lucro no longo prazo, mostrando como o valor econémico é dividido
no ambiente (quanto € retido pelas empresas, quanto fica com fornecedores e consumidores,
quanto é limitado pelos substitutos e quanto é restringido pelos potenciais novos entrantes).
Além disso, elas auxiliam nas mudancas da estrutura da inddstria: esta tende a mudar pouco,
mas sofre constantemente ajustamentos. Ela pode ocorrer devido a tanto fatores internos
guanto externos e podem aumentar ou reduzir a lucratividade de seus membros. Portanto, as
cinco forcas seriam uma ferramenta importante para identificar e antecipar os movimentos

mais importantes do mercado.

As forcas competitivas para o desenvolvimento da estratégia

As forcgas de Porter geralmente sdo o primeiro passo para entender a estrutura de uma
industria, elas ajudam a compreender o porqué da lucratividade de um mercado ser o que é.

Desse modo a anélise das forgas tem importancia estratégica para:

1. Posicionar a empresa: pode ser usadas para criar defesa contra alguma forca
competitiva ou encontrar uma posicdo onde ela é mais fraca. Além disso, pode ser
usada para uma eventual saida de um mercado (quando este deixa de ser atrativo e a
empresa ndo Vvé potencial nele) ou entrada (prevendo oportunidades antes de

concorrentes);
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2. Explorar mudangas na industria: Se a empresa tem bom entendimento das forgas
competitivas e subjacéncias, a empresa pode explorar novas posi¢oes estratégicas;

3. Moldar a estrutura da industria: Criando uma nova estrutura, cria-se uma nova forma
de competir, geralmente o que inovou sai em vantagem. Nesse caso, ha dois jeitos de
refazer a estrutura, via divisdo do lucro (aumentando os lucros das empresas
concorrentes e a prépria) ou aumentando lucro de todos (aumenta-se o lucro da
industria — incluindo fornecedores, consumidores e rivais);

4. Definir a industria: as forcas podem ajudar a definir onde atuar (desenhar as fronteiras
de atuacgdo), isso pode garantir um maior entendimento e formulagdo da estratégia da

organizacao.

Assim, para uma empresa € essencial analisar o ambiente competitivo no qual esta
inserido, pois num mundo de competicdo mais aberta e constante mudancas, é importante

pensar estruturalmente para desdenhar sua almejada posi¢éo no longo prazo.

2.2.2. Andlise estrutural dentro da indUstria

A andlise da industria pode ser ainda aprofundada, desdobrando-a na sua analise
interna, ou seja, dentro da industria. CARVALHO e LAURINDO (2010) propuseram 0s

seguintes passos para essa etapa:

1. Caracterizar as estratégias de todos os concorrentes significativos em cada uma das
dimensdes;

2. Avaliar a dimensdo e a composicdo das barreiras de mobilidade que protegem cada
grupo;

3. Avaliar o poder relativo de negociacdo de cada grupo estratégico na inddstria com
seus compradores e fornecedores;

4. Avaliar a posicao relativa de cada grupo estratégico quanto a produtos substitutos;

5. Avaliar o padréo da interdependéncia no mercado entre 0S grupos estratégicos e sua

vulnerabilidade em relagéo ao conflito iniciado por outros grupos.

As dimensfes sdo diferentes de inddstria para inddstria e podem ser, por exemplo,
especializacdo, identificacdo de marcas, politica de canal e qualidade do produto. Também
grupos estratégicos sdo definidos como grupo de empresas em uma industria que estdo

seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das dimensdes estratégicas.
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A ferramenta mais utilizada para entender o contexto da empresa dentro de uma
indUstria é a chamada analise SWOT (Strength, Weakness, Opportunities and Threats). Nela a
organizacdo pode entender seus pontos fortes que sdo as caracteristicas do negocio que
fornecem uma vantagem sobre os concorrentes, seus pontos fracos que sdo caracteristicas que
colocam a empresa em desvantagem, as oportunidades do ambiente competitivo que a
organizacdo procura identificar com antecipagdo e aproveita-las antes de seus concorrentes e
as ameacas que sao os elementos do ambiente que podem causas problemas ao negocio e, por

isso, a empresa tem que monitora-las e evitar os seus efeitos.

NGl Pontos fortes Pontos fracos
internos

Fatores .

s Oportunidades Ameacas

Positivos Negativos

Figura 3 - Matriz SWOT

A analise SWOT possui inimeras aplicacdes, podendo inclusive ser utilizada para

permitir a visualizacdo de forma estruturada do impacto dos grupos estratégicos na estratégia.

2.3. Analise ambiental

2.3.1. Cadeia de valor e cadeia produtiva

A analise feita por Porter (1979) no qual ele introduz as cinco forgcas competitivas € de
grande valia para entender o ambiente, no entanto, com a velocidade no qual mudancas
ocorrem nos mercados, apenas avaliar o poder de barganha de clientes e fornecedores, nao é
suficiente para compreender a relacdo de forca existente numa cadeia produtiva. Assim, para
aprofundar a andlise ambiental em vista a formulacdo de uma estratégia de sucesso, uma
organizacdo deve entender também como ela se conecta e pode usufruir da relagdo com outras

empresas.

Porter e Millar (1995) discutiram que uma cadeia de valor é o conjunto de atividades
tecnoldgica e economicamente distintas que a empresa utiliza para realizar seus negocios, de
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modo que quanto mais uma atividade agrega valor de maneira significativa para a corporacao,

mais ela se torna competitiva frente aos concorrentes.

E nessa mesma corrente que surge o conceito de cadeia de suprimento. De acordo com
Bowersox ¢ Closs (2001), ela ¢ “o conjunto de todas as atividades relativas ao fluxo fisico e
ao processo de transformacao de produtos, desde o estagio original de matéria prima (natureza)
até o usuario final (consumidor), assim como o fluxo de informacgdes relativas™. Ja a gestdo
compreende a integracdo dos processos fundamentais da cadeia de forma a agregar valor para
os stakeholders. Apesar dos autores focarem nos aspectos logisticos do tema, essa abordagem
pode ser utilizada para entender como duas partes podem se beneficiar da sinergia do trabalho

conjunto.

Eles enfatizam o conceito de alianca logistica, na qual a parceria entre duas ou mais
empresas é tdo forte, que parece que todas pertencem a mesma corporacao. Ha dois tipos de
aliancas logisticas: o alinhamento vertical entre produtores, que consiste na relagcdo no qual 0s
envolvidos transferem estoques e mercadorias entre si; e o alinhamento horizontal, que é

guando se vende para a mesma base de clientes.

2.3.2. Capacidade inovadora

Apesar de tradicionalmente se entender que a capacidade inovadora de uma empresa
se basear no desenvolvimento interno de competéncias, Porter e Stern (2001) contestaram que
ela pode, sim, ocorrer devido a fatores externos. Assim sendo, inovacdes podem ocorrer
através da sinergia do trabalho entre membros que estdo localizadas préximas uma das outras
ou em clusters. Eles mostraram como exemplo, as empresas localizadas no Vale do Silicio,
que constitui um conglomerado tecnolégico, onde as empresas tém as condi¢cdes necessarias
(mdo de obra qualificada, universidades, incentivos fiscais) para desenvolver novas

tecnologias.

Seguindo essa linha, os autores formularam um framework para compreender a
questdo da capacidade inovadora local. Sua estruturagéo foi feita com o intuito de identificar

pontos que favorecem o desenvolvimento de novas ideias nos ambitos local e regional.

Os trés elementos principais do framework séo:



42

1. Infraestrutura para inovacao: envolve as politicas publicas favorecem a inovagdo, 0s
recursos financeiros e humanos existentes no local e o nivel de sofisticacdo
tecnoldgica da economia;

2. Ambiente para inovacdo formado pelos clusters: aspectos que afetam também a
competitividade, com quatro atributos interligados — rivalidade existente e contexto da
estratégia, condi¢des da demanda, industria relacionadas e condi¢des de entrada;

3. Qualidade dos relacionamentos entre os elementos anteriores.

Ambiente para cluster
Infraestrutura para Rivalidade

inovacdo

+  Politicas publicas Condigdes Inddstrias

+  Recursos humanos — de entrada Relacionadas
e financeiros

. Sofisticacio Qualidade dos Cendigaes de demanda

tecnoléeica relacionamentos
g 1 DA BN

Figura 4 - Estrutura da capacidade inovadora (Fonte: Porter e Stern, 2001)

Geralmente os dados obtidos para andlise se baseia em indicadores indiretos como, por
exemplo, gastos feitos com pesquisa e desenvolvimento. A partir dessa analise é possivel
avaliar se uma determinada regido pode favorecer o surgimento de inovagdes. No entanto,
enfatiza-se que atrelada ha sempre uma carga grande de incerteza associada ao mercado e ao
desempenho do produto/servico e, portanto, ela deve ser levada em consideragdo ao se

analisar o framework.

2.4. Predizendo mudancgas estruturais

A disputa por mercados competitivos sempre foi um processo dindmico, com grandes
mudangas internas (dentro da empresa) e externas (ambiente). N&o apenas elas sdo assim, mas
também, interdependentes, tanto que qualquer acdo realizada por uma corporacdo ird
influenciar de algum modo seus concorrentes, parceiros, sociedade, ou seja, qualquer um que
tenha ligagdo com ela. 1sso é mais intensamente notavel em mercados dominados por poucas
empresas (oligopdlios). N&o obstante, uma acgdo vinda de uma determinada dire¢cdo pode
implicar num forte fator de mudancas, que pode resultar no crescimento, maturacéo,

transformac&o, combinacéo e até desaparecimento de uma industria.
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Para enfrentar essa rede de influéncia de fatores, a empresa tem que se atentar a todos
0s movimentos ao seu redor, ou seja, devem acompanhar e entender a evolucdo da industria.
Desse modo, ela pode nortear suas decisdes aproveitando as melhores oportunidades

existentes.

2.4.1. Movimentos competitivos e sinais de mercado

Conforme foi dito anteriormente, uma organizacdo deve acompanhar as alteracfes da
industria para tomar as decisbes mais sabias. Porter (1996) diz que a evolucdo de uma
indUstria é feita ao longo do tempo por meio de cada acdo das empresas que nela concorrem.
O autor menciona que para realizar esse acompanhamento é necessario que o jogador avalie

0s sinais de mercado e 0s movimentos competitivos.

Sinais de mercado

De acordo com Porter (1996), os sinais de mercado sdo “qualquer agdo de um
concorrente que forneca uma indicacdo direta ou indireta de suas inten¢Ges, motivos, metas ou
situag¢do interna”. Eles possuem importancia, pois auxiliam na formulacdo da estratégia,
complementam a analise da concorréncia e permitem que batalhas competitivas sejam

travadas e ganhas antes de qualquer gasto.

Desse modo, Porter (1996) elencou duas fungdes principais dos sinais para uma
determinada companhia. A primeira é mostrar as indicacdes reais dos concorrentes, para que,
com elas, a empresa possa tomar suas decisdes aproveitando as motivacdes, intences e metas
deles. A segunda é fornecer uma mentira, ou seja, iludir concorrentes e se aproveitar da
situacdo. E essencial que uma organizagio consiga filtrar o que é indicacdo real e o que é

mentira, pois uma confusdo entre ambas pode ser crucial para a sua sobrevivéncia.
Porter (1996) identifica quatro tipos de sinais de mercado:

1. Auvisos prévios de movimentos: tém diversas fungdes na qual se destacam assumir
compromissos para afastar a concorréncia, ameacar acdes como represalias, testar
sentimentos da concorréncia, minimizar provocacao, evitar dispendiosos movimentos
simultaneos e reunir apoio interno. A forma como eles sdo comunicados é vital para o

seu entendimento correto pelo publico alvo;



44

2. Auviso de resultados ou a¢des posteriores aos fatos: a principal funcéo é fazer com que
outros saibam de algum fato, podendo este ser real ou mentira;

3. Discussdes publicas: visam induzir os concorrentes a operarem com as mesmas
hipdteses ou a fazerem movimentos que beneficiem a empresa que convocou a
discussao;

4. ExplicacOes e discussdes dos concorrentes sobre seus proprios movimentos: esse sinal
faz com que os concorrentes percebam a Iégica de um movimento, induzindo eles a

entenderem a dificuldade em repeti-lo ou firmarem um compromisso.

Porter (1996) afirma que uma forma de analisar sinais de mercado é mediante o uso de
fatos historicos em suas identificacdes. No entanto, ele afirma que um enfoque excessivo

neles pode fazer a empresa se desviar de outros aspectos relevantes da concorréncia.

Movimentos competitivos

De acordo com Porter (1996), os movimentos competitivos representam agdes
realizadas por jogadores que altera a inddstria de algum modo. Como na maioria dos
mercados as empresas estdo relacionadas, uma determinada decisdo feita por uma, influencia
outra. Isso faz com que na formulacdo de uma estratégia, uma companhia tenha que escolher
entre favorecer a indistria como um todo ou favorecer a si proprio. A primeira gera lucros e

retaliacdes de concorrentes menores, ja a segunda gera o oposto.
Porter (1996) classifica 0s movimentos competitivos em quatro tipos:

1. Ataques competitivos: resultam numa guerra competitiva. Sua ocorréncia tende a ser
maior quando:

a. Maior o nUmero de concorrentes;

o

Competidores possuem poderes equivalentes;

Os produtos forem semelhantes;

a o

Maiores os custos fixos;

@

Margens forem pequenas;

=h

Houver pouca segmentacao;

g. Houver muitos interesses particulares (metas diferentes do mercado).

Por outro lado, sua ocorréncia é menor quando os concorrentes se respeitam (longa

historia de confianca) e ha maltiplas areas de negociacéo (retribuicéo e retaliacao);
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2. Movimentos cooperativos: sdo acGes que melhoram a posicdo da empresa sem
influenciar negativamente os competidores. Podem ocorrer através da melhora da
situacdo da empresa e dos concorrentes, mesmo que os Ultimos ndo adiram; pela
melhora de todos, se um bom numero responder ou; pela melhora da empresa, pois 0s
concorrentes julgam o movimento nédo relevante ou ndo o conhecem;

3. Movimentos ameacadores: Porter (1996) definiu como fator critico “saber prever e
exercer influéncia sobre a retaliacao”, ou seja, evitar que a empresa que exerceu o
movimento seja retaliada pelos concorrentes. Nesse caso, as questdes basicas para
avalia-los séo:

a. Qual a probabilidade da retaliacdo?

b. Qual a rapidez da retaliacdo?

c. Qual a eficécia potencial da retaliacdo?

d. Qudo vigorosa serd a retaliacdo?

e. A retaliagdo pode ser influenciada?
O conceito de lapso de retaliacdo ajuda ao se executar um movimento desse tipo, pois
ele proporciona mais tempo antes da represalia.

4. Movimentos defensivos: eles criam uma situacdo que induz os concorrentes a desistir
de sua acdo. Geralmente ela é mais efetiva quando ela impede uma batalha antes

mesmo de comega-la.

No entanto, Porter (1996) destaca que é essencial numa corporacdo, ao realizar um
movimento, um compromisso para 0 seu planejamento e execucdo, de modo que ela
comunique seus recursos e intenc¢des de forma clara, maximizando a sua posi¢éo de mercado.
O autor identificou dois tipos de comunicacdo: a de que uma empresa estd empenhada no que

estd fazendo e de que ela retaliara qualquer movimento feito pelos competidores.

No que tange a comunicacao do compromisso, 0 autor elenca quatro condi¢bes para

crid-lo com confianca:

e Existéncia de recursos e outros mecanismos para executa-lo de imediato;

e IntencGes claras para executa-lo e historico favoravel;

e Impossibilidade de recuar;

e Possibilidade de detectar concordancia com o0s termos aos quais se refere o

COmMPromisso.
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Sinais e movimentos

Agora, observa-se a diferenca entre sinais de mercado e movimentos competitivos.
Enquanto o primeiro € algo enunciado, ou seja, uma mensagem que se tenta passar baseada

em fatos, o segundo refere-se a algo que de fato aconteceu.

Portanto, ao realizar tanto movimentos quanto sinais, uma empresa deve buscar uma
convergéncia de expectativas dentro da industria em que atua, dentro dos termos que lhes
sejam favoraveis. Na andlise de Porter (1996), é buscar os pontos focais, sendo que a sua

auséncia pode acirrar a guerra numa industria.

Por fim, para que uma empresa crie um ponto focal, ela deve buscé-la rapidamente,
suas variaveis de decisdo devem ser simplificadas e, obviamente, deve ser benéfica a ela.
Além disso, as informacdes relevadas ao mercado devem ser seletivas para evitar que

competidores as copiem ou que as retaliem.

2.4.2. Evolucgéo da industria

A evolucdo da induastria permite uma compreensdo ao longo do tempo das forcas
competitivas. Como as estruturas industriais mudam frequentemente e algumas vezes de
modo significativa, entender a sua evolucdo é importante para predizer as mudangas, pois 0
custo de uma alteracdo estratégica é maior quando a sua necessidade se torna ébvia. Além
disso, estudando ela, podem-se compreender as razdes que levaram uma empresa a adotar
determinado posicionamento estratégico e suas acbes em resposta a um determinado
movimento. Assim, pode-se entender o passado e prever o futuro com a analise da evolucdo

da industria.
Algumas das ferramentas para avaliar esse tema serdo discutidas a seguir.
Analise estrutural da indUstria

Ela é considerada o ponto de partida, pois permite identificar se as mudancas séo
significativas o suficiente para afetar as fontes basicas das forcas competitivas desenvolvidas
por Porter (1979). Assim, o estudo de cada um dos componentes (a rivalidade entre seus
membros, o poder de barganha de fornecedores e de consumidores, a ameaca de produtos
substitutos e ingressantes potencias) permitiria monitorar se esti ocorrendo alguma mudanca

que afete a estrutura da industria.



Ciclo de vida dos produtos

O recurso mais antigo para avaliar a evolucdo de uma industria é através do uso do
modelo do ciclo de vida dos produtos, no qual Porter (1996) adotou que ele é valido tanto
para um produto como para uma industria. Assim, o autor pressupds que a ultima passaria por
uma sequencia de estagios: introducdo, crescimento, maturidade e declinio. Além disso, ele

considerou como fator de analise as vendas e essas variariam ao longo do tempo formando

uma curva “S”.

Introducdo

Crescimento : Maturidade

Declinio

b

Tempo

Gréfico 1 - Estagios do ciclo de vida (Fonte: adaptado de Porter, 1996)

Carvalho e Laurindo (2010) fizeram uma compilacdo dos efeitos do ciclo de vida em

cada um dos estagios da curva “S” para varios elementos, tal representacdo foi elaborada a

partir dos estudos de Porter (1996) e Slack et al. (2002).

Quadro 1 - Efeitos do ciclo de vida em cada um dos estagios de um ciclo de vida (Fonte: Carvalho e
Laurindo, 2010 - adaptado de Porter, 1996 e Slack et al., 2002)

entre marcas.

Introducéo Crescimento Maturidade Declinio
Inovadores; Adotantes Grande fatia de Retardatarios;
Comprador de alta | pioneiros; mercado; Podem ser
. renda; Consumidor aceita | Repeticdo da clientes
Consumidores L X ) -
Inércia do qualidade compra; sofisticados do
comprador. irregular. Regra: escolha produto.
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engenharia séo
funcdes bésicas.

Basico é ter custos
competitivos.

Introducéo Crescimento Maturidade Declinio
Acaba de ser Ganha aceitacao Necessidades do Necessidades do
lancado no no mercado; mercado comegam | mercado
mercado; Produtos tém a ser atendidas; amplamente
Qualidade diferenciagéo Qualidade atendidas;
inferior; técnica e de superior; Pequena
Produtos e Fatgr chave: desempenho; Menor o difer(_enciagéo;
servicos projeto do Aperfeicoamentos | diferenciacao; Qualidade
produto; competitivos no Padronizacao; irregular.
Produtos com produto; Mudangas mais
muitas variagbes; | Boa qualidade. lentas ou
Frequentes mudancas
mudancgas no minimas
projeto.
Melhor periodo Alteracdo de Ma época para Controle de
para aumento da imagens de aumentar parcela | custos é basico.
parcela de qualidade e preco. | de mercado e
Estratégia mercado; alterar imagem de

global Pesquisa e preco ou

desenvolvimento, qualidade;

qualificadores

produtos/servigos.

produtos/servigos.

produtos/servigos.

Poucas Cresce 0 nUmero NUmero estavel de | Saidas;
Concorréncia companhias. de qoncorrentes; concorrente_s; Nl]me_ro
Muitas fusdes e Concorréncia de reduzido de
perdas. precos. concorrentes.
Margens e precos | Lucros altos; Queda de precos; Precos e
altos; Precos Lucros e margens | margens baixos;
Margens e Lucrc_)s_ baixos; razoavelmentg mais I_Ja_lixos; Pre(_;os po_dem
lUoTOS Elasticidade de alt_os, mas mais Estabilidade de subir no final do
pre¢o néo tdo baixos que na fase | parcelas de declinio.
grande. introdutoria. mercado e
estrutura de preco.
Provaveis Caracterl'sticgs do Disponibilidagie de | Preco b_aixo; Preco baixo.
ganhadores de produto/servigo; produto_s/serwgos Forn_e,c:|mento
pedidos Dese;mpenho; de qualidade. confiavel.
Novidade.
Provaveis Qualidade; Preco; Qualidade; Forn_gcimento
Gama de Gama de Gama de confiavel.

As criticas referentes ao uso desse modelo sao:

e Se de fato ele é representativo de uma industria, sendo que ele foi criado para algo

mais restrito: um produto;

e A duragdo de cada etapa ird variar dependendo do tipo de industria, essa critica que

também é feita quando se aplica o modelo para os produtos;

e A dificil definigdo (subjetiva) de que estagio se encontra 0 mercado;
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e Assim como produtos, algumas inddstrias ndo possuem a etapa de maturidade e
algumas possuem sua curva de crescimento estendida;

e Inovacdes e o reposicionamento sdo capazes de alterar a situacdo da industria.

Processos evolutivos

Com a finalidade de complementar a sua analise estrutural, Porter (1996) propds uma
metodologia para acompanhar as forgcas em movimento, que criam incentivos ou pressdes
para as mudancas. Ele chamou essas forcas de processos evolutivos porque elas levam a
estrutura da inddstria de um ponto inicial para um ponto potencial futuro. Ressalta-se que
inimeras delas podem estar em curso, mesmo que ndo haja evento distintivo importante sendo

percebido.

Os processos evolutivos mais comuns sdo:

Quadro 2 - Principais processos evolutivos (Fonte: Porter, 1996)

Processo evolutivo

Descricéo

Mudancas em longo
prazo no
crescimento

O indice de crescimento da industria no longo prazo influi na determinacéo
da concorréncia e no ritmo de crescimento necessario para manter a parcela
de mercado. As razbes para explicar o crescimento sdo variadas:
demogréficas, tendéncias de necessidades,...

Mudancas nos

segmentos de

compradores
atingidos

Implicam na importancia de identificar novos compradores e saber suas
caracteristicas. Podem ocorrer através de novos clientes, novos segmentos
a atender ou deixar de atender alguns compradores.

Aprendizagem dos

E decorrente da repeticdo da compra, que faz com que haja um actmulo de
conhecimento sobre o produto, marca e concorrentes. Dessa forma, eles

compradores . - . .
P ganham for¢a no sentido de exigir mais melhorias.
Implica em predizer a melhor configuracdo para um produto, a natureza de
Reducéo da potenciais compradores e a solucdo de problemas tecnoldgicos. Além
incerteza disso, uma continuidade do processo leva a uma redugdo da incerteza, mas
faz atrair novas empresas para a industria.
E decorrente do aprendizado pela inspecdo fisica de produtos, do
Difusio do vencimento de patentes, da rotatividade de pessoal e do conhecimento das
: caracteristicas dos concorrentes e dos bens de capital produzidos por
conhecimento
fornecedores externos.
patenteado X . . . .
Geralmente a sua duracéo é proporcional a tecnologia envolvida e da
quantidade de capital necessario para produzi-lo.
Acumulo de Relaciona-se a curva de aprendizado, ou seja, de qudo dificil é imitar os
experiéncia métodos dos lideres.

Expanséo ou
retracdo na escala

Ocorre quando, numa industria, 0 aumento de escala decorre do aumento
da demanda e isso implica em solugdes estratégicas para aproveitar tal fato
e frear novos entrantes (aumentar as barreiras). Geralmente é acompanhada
de uma integracéo vertical.
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Processo evolutivo

Descricéo

Alteracdes nos
custos da moeda e
dos insumos

E custos que estdo sujeitos a flutuacao das taxas de cAmbio e custos com
recursos (salarios, custo de material, capital, comunicag&o e transporte).

Inovacao do produto

E a principal fonte de mudanca estrutural na inddstria, pois podem ampliar
0 mercado e aumentar a diferenciacdo. Como efeitos indiretos destacam-se:
altos custos de marketing e com pesquisa e desenvolvimento para uma
introducdo rapida e surgimento de novos processos de fabricacao,
marketing e distribuic&o.

Geralmente resulta em aumento de demanda. Atualmente os mais comuns

Irr;?;/rﬁ;?ngo sé_o o surgiment_o de novos temas e ca_na}i§ de marketing que permitem
atingir novos clientes e reduzir a sensibilidade ao preco.
Pode resultar em aumento intensivo de capital, alteracdo de escala,
alteracdo da proporcdo de custos fixos, integracdo vertical e acumulacao de
Inovacéo no experi_éncias.' x . L
Drocesso Esse tipo de inovacdo pode vir de dentro ou de fora da inddstria.

Além disso, economias de escala ou aumento da curva de experiéncia
podem resultar em globalizacéo da industria, quando ela ultrapassa
fronteiras.

Mudanga estrutural
nas industrias

Intimamente ligada ao comportamento dos fornecedores e compradores.
Exemplos de mudancas séo: concentragdo ou integragdo vertical entre

adjacentes empresas.
MUdoal?t%iZ na Ligado a alteragGes na legislacédo, padrdes de seguranca e qualidade e
govgrn amental protecdo ao meio ambiente.

As entradas ocorrem mais na fase de crescimento, no qual o nimero de
empresas numa inddstria aumenta, pois se quer aproveitar o mercado em
expansdo. As saidas ocorrem na fase de maturidade e declinio quando a
indUstria deixa de ser atrativa, geralmente resulta no aumento do dominio
pelos lideres e sdo afetadas pelas barreiras de saida.

Entradas e saidas

Por fim, Porter (1996) ressalta que as modifica¢cbes ocorrem na maioria das vezes
lentamente (gradativamente) e imperceptivelmente, pois uma inddstria é um sistema
interligado em que uma alteracdo em um ponto tende a afetar toda a rede onde ele esta
inserido (a mudanca ocorre com todos, ndo havendo destaqgue de um jogador).
Adicionalmente, ele avisa que ndo existe um modelo genérico para descrever 0
desenvolvimento das inddstrias. Além disso, ele menciona que 0s processos evolutivos
ocorrem simultaneamente (varios tipos de processos acontecem juntos), o que dificulta ainda

mais a sua analise integrada.

Entretanto, Porter (1996) destaca que as mudancas podem ser influenciadas pelo
comportamento das empresas, 0 que garante uma maior flexibilidade para a atuacdo de cada
jogador na industria na qual ele esta inserido ou quer se inserir. Assim, ele completa dizendo
que o0s processos evolutivos devem ser, além de acompanhados, estudados para que se possam

aproveitar as oportunidades obscuras inseridas nela.
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2.5.  Analisando a organizagao

Apds uma analise do desempenho meédio de todos concorrentes, ou seja, da industria
na qual uma empresa estd inserida, é necessario, para a formulacdo de uma estratégia bem
sucedida, analisar o desempenho relativo da empresa no setor. Para isso, é importante
conhecer internamente a organizacdo para saber onde ela pode obter uma vantagem

competitiva sustentavel.

Carvalho e Laurindo (2010) propuseram um modelo para avaliar como uma empresa
deve posicionar sua estratégia de modo a potencializar suas competéncias, mas sem perder de
vista 0 cenario competitivo como um todo. Esse modelo envolve um funil, no qual as
abordagens da estratégia genérica da corporacdo e das competéncias essenciais sdo discutidas

e desdobradas em face dos critérios competitivos.

Estratégia genérica Competéncias

e

Produtos essenciais

Produtos finais

Critérios competitivos
da manufatura

Figura 5 - Modelo para desdobramento até a manufatura (Fonte: Carvalho e Laurindo, 2010)

2.5.1. Competéncias essenciais (core competences)

As competéncias sdo o conjunto de esfor¢os que uma organizacao e capaz de gerenciar
para construir uma vantagem competitiva sustentavel. Prahalad e Hamel (1990) fizeram um
estudo na qual comprovaram que, na década de 80, o sucesso das empresas japonesas de
grande destaque no setor de gestdo empresarial foi devido ao foco no desenvolvimento de
competéncias essenciais. Os autores afirmam que essas sdo construidas mediante a fundicéo

de uma ampla rede de habilidades de producdo e tecnoldgicas em competéncias que
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capacitam negdcios individuais a se adaptar rapidamente a novas oportunidades, gerando
vantagem competitiva para a corporacao. Entre as principais caracteristicas delas destacam-se:
ndo diminuem com 0 uso e, sim, aumentam com a utilizacéo; € fruto do aprendizado coletivo;
unem diversos negdcios de uma organizacdo, podendo atuar em inumeros deles; sao

desenvolvedoras de negacios e elas sdo uma fonte de vantagem para a empresa.

Adicionalmente, Prahalad e Hamel (1990) usam uma analogia para facilitar o
entendimento dos conceitos, eles dizem que enquanto as core competences sdo as raizes de
uma arvore, 0s trocos sdo 0s produtos essenciais (componentes chaves de um produto), os

galhos, as unidades de negdcio e as folhas, os produtos finais.

Para distinguir uma competéncia comum de uma essencial, 0os autores sugerem a

aplicacdo de trés testes:

1. Avaliar se a competéncia fornece acesso a uma ampla variedade de mercados, ou seja,
uma competéncia essencial ndo deve ser relacionada a um produto especifico, ela tem
que gerar condi¢des para o desenvolvimento de novos negécios;

2. Avaliar se traz uma contribuicdo significativa aos beneficios percebidos pelos
consumidores do produto final, ou seja, ela deve criar valor para o consumidor;

3. Auvaliar se ela € Unica e dificil de ser imitada pelos concorrentes.

Os autores ressaltam, no entanto, que uma empresa dificilmente possui mais de cinco
ou seis competéncias essenciais, isso, pois conforme o maior nimero delas, mais dificil o seu

gerenciamento.

Outros autores que abordaram tal tema foram Fleury e Fleury (2004), eles formularam
uma classificacdo para cada tipo de estratégia realizada por uma corporacdo baseada em suas
competéncias (competicdo baseada em competéncias). Para eles existem trés principais
estratégias, que fazem as core competences recairem alternadamente sobre trés principais

areas (vendas e marketing, operacéo e producdo e desenvolvimento):

1. Orientacdo para o cliente: a empresa procura fornecer solucdes. Nesse caso, as
competéncias essenciais recaem sobre as areas de marketing e venda, no qual seus
membros procuram aprender sobre novos negdcios e sobre os clientes, procurando
antecipar tendéncias;

2. Exceléncia operacional: producdo em escala de produtos padronizados que otimizam a
relacdo  qualidade/preco. As competéncias esséncias recaem sobre a

operacdo/producgdo, necessitando de uma 6tima gestdo de processos;
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inovadores:
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Nesse caso as

competéncias recaem sobre o desenvolvimento de produtos e servigos.

Quadro 3 - Competéncias x Estratégias (Fonte: Fleury e Fleury, 2004)

Estratégia empresarial

Competéncia na
funcéo

Orientacdo para o
cliente

Exceléncia
operacional

Produtos inovadores

Desenvolvimento

Aprender a atender as
necessidades através
do desenvolvimento

de produtos e servigos.

Desenvolver processos
primando a eficiéncia
e inovagOes
incrementais.

Aprender sobre
novas tecnologias e
aplicacfes —
Inovagdes radicais
(breakthrough)

Operagéo/produgéo

Aprender a ter
flexibilidade para
atender as
necessidades dos
clientes.

Aprender sobre
tecnologia e gestdo de
processos de
producdo e logistica.

Aprender sobre
tempos para
introducdo e retirada
de produtos.

Marketing e vendas

Aprender sobre
novos negocios e
sobre o cliente, além
de antecipar
tendéncias.

Entender tendéncias e
fazer marketing de
massa.

Aprender sobre a
potencial aplicacdo da
inovacao para 0s
clientes.

Além disso, Fleury e Fleury (2004) propuseram uma metodologia para analisar o perfil

de competéncias numa organizacao, bastando apenas quatro passos:

1. Focalizar primeiramente nas funcfes basicas da empresa (pesquisa e desenvolvimento,

marketing e produc¢éo);

2. ldentificar qual é a que cria diferencial competitivo e procurar entendé-la em maior

detalhe, usando como critérios a que mais contribui para a formacdo do lucro e a que

os clientes percebem como diferenciadora;

3. Analisar o encadeamento das competéncias/funces organizacionais para entender as

interdependéncias;

4. Rever as diretrizes de posicionamento estratégico.

2.5.2. Estratégia competitiva genérica

Segundo Porter (1979), a estratégia generica tem como objetivo colocar a empresa

numa posi¢do em que ela possa atuar com vantagem na inddstria em que ela esta inserida. O

autor formulou dois principais tipos de vantagem competitiva, uma baseada em custos e outra,

em diferenciacdo. Além deles, pode-se dividi-las baseando-se no alvo estratégico, isto é, ou



54

focando num segmento particular ou em toda industria. Assim, ele formulou o seguinte

modelo para classificagao:

Tod . e q

o0l Diferenciacdo Lideranga em custo

industria
0
B
‘Eﬂ 5> Regidode
g risco
f
°
=2 Segmento Enfo ue
< especifico 9 Enfoque custo

diferenciacdo

Unicidade observada Posigdo de
pelo cliente baixo custo

Figura 6 - Estratégias genéricas (Fonte: Porter, 1987)

Sendo que a regido circulada é chamada de regido de risco. Se uma empresa nao tem
um posicionamento estratégico claro, ela apresenta riscos de se tornar um meio termo entre as
estratégias, de modo que pode confundir sua imagem perante seus clientes e, inclusive,

internamente a empresa, fazendo com que perca credibilidade e reputacéo.

Uma empresa que tem como estratégia lideranca em custo procura criar uma lacuna de
desempenho em custo em relacdo aos concorrentes, de modo que possa aumentar suas
margens de lucro. Os recursos necessarios para atuar assim sdo investimento de e acesso ao
capital, boa engenharia de processo, projeto para manufatura e baixo custo de distribuigdo. J&
0s requisitos organizacionais sdo controle rigido e frequente, além de incentivos com base em

metas quantitativas (Carvalho e Laurindo, 2010).

Ja para atuar em diferenciacdo, a busca € por aumentar a margem, mas através dos
precos. Os requisitos necessarios sdo habilidade de marketing, boa engenharia de produto,
criatividade, capacidade de pesquisa, reputacdo de lider em qualidade ou tecnologia, tradicéo
na indudstria e cooperacdo dos canais. Os requisitos organizacionais sdo coordenacdo entre
fungdes, incentivos subjetivos e énfase na gestdo do conhecimento e atracdo de talentos

altamente qualificados (Carvalho e Laurindo, 2010).
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Por fim, o enfoque/foco em diferenciacdo e em custo € similar as descritas
anteriormente com a diferenca de que o alvo estratégico é um mercado especifico, ou seja, um
segmento alvo lucrativo. A principal vantagem de focar sua atuacdo é a criacdo de um
desempenho superior num segmento, tendo vantagem em relacdo aos concorrentes que

atendem toda a industria.

2.5.3. Critérios competitivos

As abordagens da estratégia genérica e as competéncias auxiliam na determinacéo da
estratégia da empresa, no entanto, para que ela de fato possa estar presente numa corporacao,
€ necessario o0 seu desdobramento para o nivel das operac@es (lembrando que a determinacao
da estratégia corporativa é feita pelos altos executivos). Segundo Slack (1993), os objetivos de
desempenho para que a funcdo produgéo possa contribuir com uma vantagem competitiva sdo:
qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo. Analisando ponderadamente cada um
desses critérios competitivos, que variam de acordo com o seu posicionamento na indistria,

permite-se observar quais objetivos operacionais a serem melhorados.

A ponderacao é elemento importante nessa analise, pois ela constitui um trade off da
empresa, ou seja, ela é a responsavel por priorizar certos aspectos operacionais em
detrimentos de outros que se julgam menos importantes. Hill (1991) classificou os critérios

competitivos em trés:

1. Critérios ganhadores de pedidos: definem a posicdo competitiva da empresa, uma vez
que, conforme se aumenta o seu desempenho, o beneficio competitivo aumento
relevantemente;

2. Critérios qualificadores: sdo aqueles no qual o desempenho deve estar acima de um
nivel qualificador para que possa ser considerado pelo cliente;

3. Critérios menos importantes: sdo 0s que tém pouco impacto sobre os consumidores.

Adicionalmente, Slack (1993) prop6s o Modelo das Lacunas (Gaps) para identificar os
critérios competitivos mais importantes e avalia-los perante os concorrentes. Ele consiste em
analisar cada critério em duas dimensdes (grau de importancia e compara¢do com o mercado),
para que, assim, elas possam ser colocadas para analise numa matriz que mostra o plano de

acao estratégico e o horizonte de tempo para sua implementacao.
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Desempenho em
relagdo a concorrentes
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importante de pedidos
” Importancia para >
Baixa os consumidores Alta

Figura 7 - Modelo das lacunas (gaps), (Fonte: Slack, 1993)

A metodologia para utilizar tal modelo constitui em:

1. Desenvolver uma visao especifica do que é importante para concorrer eficazmente, ou
seja, definir quais sao os critérios;

2. Avaliar o desempenho real;

3. Identificar a lacuna entre o real e 0 que se julga importante, guiando as prioridades
para melhoria do desempenho;

4. Implementagdo dos planos de melhoria, considerando os aspectos relevantes para o
objetivo (tecnologia, recursos humanos, suprimentos,...), a aceitabilidade de todos da

organizacdo, viabilidade, vulnerabilidade e a agenda para implementacdo.

Assim, é importante entender a si mesmo, principalmente as suas competéncias
essenciais, e definir claramente sua estratégia genérica; uma vez realizadas tais analises, pode-
se desdobrar sua estratégia corporativa para a de negocios e dessa para a funcional, de modo a

facilitar a delineagdo de uma estratégia de sucesso.
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2.6. Novaeconomia

A elaboracdo de uma boa estratégia deve levar em consideracdo, ndo s6 a organizacao
interna, mas também, fatores ambientais. Para isso, é necessario o0 bom entendimento de como
funciona a economia na qual uma empresa esté inserida, tanto a nivel regional, quanto, global.
Nesse topico, alguns aspectos que caracterizam a economia no final do século XX e inicio do
XXI serdo discutidos, de modo a compreender como ela estd orientada e como uma

corporacdo, a partir do seu entendimento, pode aproveitar oportunidades nela existentes.

2.6.1. Definindo a nova economia

A nova economia estd vinculada a dois conceitos muito conhecidos nos dias atuais:
globalizacdo e virtualidade. O primeiro diz respeito a integracdo funcional entre atividades
dispersas em varios paises; ja o segundo, refere-se ao uso da tecnologia de diversas maneiras.

3

Mais detalhadamente, o significado da palavra “virtual” pode ser amplo; de acordo com
Chandrashekar e Schary (1999), virtual no ambito da nova economia e da internet pode ter

trés conceitos diferentes:

e A comunicacdo atraves de um elemento tecnoldgico, de modo que ele substitua, de
maneira mais eficiente, uma atividade humana. Exemplos incluem o uso da Tl para
melhorar o fluxo de informacdes de uma organizacdo, uso de CAD/CAM para o
design mais rapido e replicavel de elementos gréficos, uso de ERP como uma
ferramenta gerencial;

e A ideia de uma supra organizacdo na qual cada parceiro da cadeia possui um papel
especifico. Nesse caso, a tecnologia da informacédo é utilizada como uma forma de
integracdo que contribui para que uma organizacdo opere de forma mais eficiente;

e O Ultimo é o desenvolvimento de organizacdes reunidas fundamentalmente por meio
de redes de TI. Esse significado invoca uma constante transacao de informacbes com

clientes, fornecedores, parceiros, ou seja, ao longo da cadeia, eletronicamente.

No mundo atual um fator que alterou preponderantemente o ambiente empresarial é o
uso da internet como elemento tecnoldgico, ela foi a principal responsavel por mudar
conceitos antigos e gerar um avango nunca antes presenciado no que diz respeito a integracéo.
E por isso que ela é elemento de estudo em muitos artigos e livros atualmente e é considerado

um fator chave para entender a virtualizag&o.
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Assim, tem-se que a nova economia esta associada a nova realidade da globalizacéo,
com énfase para a questdo tecnoldgica na qual a internet surge como agente viabilizador de

novas configuracdes de atividades (Tapscott, 2010).

2.6.2. Mercados eletronicos

O uso da TI, em especial a internet, permite que uma integracéo vertical (unir, em uma
mesma organizacéo, atividades a montante e a jusante da cadeia de valor) seja cada vez mais
repensada. Apesar da reducdo de custos que ela pode gerar numa empresa (resultando,
portanto, em um impacto estratégico significativo), atualmente esta sendo mais comum 0 uso

de parcerias.

De acordo com Malone et al. (1989), a Tl permitiu uma ruptura nos padrbes de
comeércio e distribuicdo, além do surgimento de uma nova interacdo entre membros de uma
cadeia de valor. Com o0s avangos tecnoldgicos, algumas atividades antes custosas e
desgastantes se tornaram mais faceis como: transacGes entre corporagdes, negociacdes e busca
pela melhor alternativa de fornecimento. 1sso ocorreu devido a maior possibilidade de coletar
informacdes no meio publico e aumentou, portanto, as ofertas por produtos e servi¢cos no
mercado. Dessa forma, mais e mais empresas estdo comprando bens e servicos de terceiros e
realizando parcerias, em detrimento a realizar internamente alguma atividade que néo
potencialize suas habilidades (evitando, assim, a verticalizagdo). Em resumo, o movimento
gue se observa € empresas com competéncias complementares se unirem de modo a gerar um

resultado positivo para ambos.

A partir do instante que uma TI gera uma rede de dados que permite 0 acesso a varias
alternativas de compradores e vendedores, surge-se um mercado eletronico, ou seja, ele surge
quando as interacGes entre organizacGes acontecem via uma aplicacdo tecnoldgica. Esse
mercado € mais dindmico e flexivel, dado a rapidez com que as informacdes fluem nele e as
mudancas significativas que ele pode causar num curto espaco de tempo. Esse fendmeno é tal
que Malone et al. (1989) expuseram que uma organizacdo empreendedora pode crescer
rapidamente quando ela se associa a outras e 0 conjunto ganha forga suficiente para combater
grandes participantes de mercados eletrdnicos estabelecidos. Como exemplo, 0s autores
estudaram o poderio que fazendeiros de algoddo conseguiram nos Estados Unidos a partir da

criagdo de um mercado eletrénico.
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Por fim, Rayport e Sviokla (1995) formularam em seu artigo cinco principios que

deveriam ser seguidos para se obter sucesso num mercado eletronico (chamado por eles de

mercado virtual):

1.

Os ativos digitais podem ser usados indefinidamente, pois ndo sdo consumidos ao

serem utilizados;

Novas economias de escala, ou seja, pequenas empresas podem atingir custos unitéarios

baixos a ponto de conseguir competir com grandes empresas estabelecidas;

Novas economias de escopo com a criagdo de novos ativos digitais e de novas formas

de valor em mercados diferentes;

Compressédo dos custos de transagdo que se tornam mais baratos nesses mercados;

Equilibrio da oferta e da demanda como resultado da combinacdo dos principios

mencionados acima.

2.6.3. A internet como agente estratégico

A internet foi um importante elemento para viabilizar o surgimento dos mercados

eletronicos. Assim, é importante saber aproveitar o maximo dela para conseguir obter 0s

resultados esperados, ou seja, ndo basta usar a internet: a forma como ela é usada deve visar a

obtencdo de maior eficacia nos resultados (Laurindo e Lamounier, 2000).

Anghern (1997), analisando a internet como fator determinante para as aplicagdes de

TI, formulou 0 modelo ICDT (Informacdo, Comunicacao, Distribuicdo e Transacdo) o qual

permite entender estrategicamente como ela é utilizada por uma organizacéo:

Espaco Virtual
Espaco da Espaco da
informacao comunicagao

Espaco
tradicional
de
mercado
Espaco da Espaco da
transa¢do distribuicdo

Figura 8 - Modelo ICDT (Fonte: adaptado de Anghern, 1997)

Espaco virtual da informacdo: se uma empresa se encontra nessa regido, ela esta

transparente para todos com acesso a internet; dessa forma, qualquer um, inclusive
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clientes e fornecedores, podem obter informacdes acerca da companhia e realizar
comparacdes buscando a escolha mais vantajosa num negdcio;

Espaco virtual da comunicacdo: se uma empresa estd nessa area, ela realiza interagdes
com parceiros, clientes, fornecedores distantes; quebrando, assim, barreiras
geograficas;

Espaco virtual da distribuicdo: uma companhia que atua nessa regido possui
geralmente uma estrutura logistica mais enxuta, pois o contato com clientes e
fornecedores é realizado diretamente, ndo necessitando mais de intermediarios. Os
beneficios em atuar nesse espaco vao desde a reducdo de custos e tempo, até a
possibilidade de prestacdo de servigcos complementares como, por exemplo, pesquisa
sobre o perfil dos leitores de livro de todo mundo realizada por uma editora literaria;
Espaco virtual da transacdo: uma empresa nesse espaco realiza quase tudo através da
web. E aqui onde se encaixam o e-commerce, onde até o produto pode ser entregue
pela internet (por exemplo, venda softwares). Os beneficios em atuar nessa regido sao
processamento automatico e rapido de informacges, pagamento facilitado e alcance de
uma maior quantidade de consumidores. A principal desvantagem € a seguranca que

pode ndo existir ao realizar uma transacao.

A partir do entendimento do espago em gque uma empresa atua no que tange a internet,

é importante saber como formular uma estratégia focando nesse aspecto, ou seja, para

diferentes tipos de companhias virtuais, ha diferentes tipos de estratégias. Evans e Wurter

(1999) consideraram trés variaveis que auxiliariam a compreender a competicdo num mercado

virtual:

Alcance: envolve saber quantos potenciais consumidores existem e quantos produtos
podem ser oferecidos a eles;

Riqueza: envolve analisar quais informacdes sdo relevantes para atrair um consumidor,
ou seja, quais os diferenciais do seu produto em relacdo ao concorrente;

Afiliagdo: envolve incorporar os stakeholders da empresa, ou seja, considerar também

0s objetivos dos interessados no negocio durante a competigéo.

Carvalho e Laurindo (2010) deram os seguintes exemplos, a partir das variaveis de

Evan e Wurter (1999): para uma organizagdo pure player (que nasceu e vive da internet), a

variavel alcance é um fator critico de sucesso; para uma empresa com um servigo alternativo,

a riqueza tem importancia significativa e; para um portal que faz intermediacdo entre

empresas, a afiliacdo deve ter grande ponderacao.
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2.6.4. Organizacéo e cadeia virtuais

Uma organizacdo é considerada virtual quando ela é baseada na confianca, na sinergia
entre parceiros, nos contratos e em um conceito central de negécios e de TI. Esse tipo de
configuracdo € recorrente nos dias atuais e ndo estd presente apenas para empresas
tecnoldgicas, qualquer uma que produz algum produto ou servigo tem se utilizado dela para
gerar algum tipo de vantagem competitiva. Muitos autores inclusive consideram a formacao
de uma organizacéo virtual uma estratégia. Venkatraman e Henderson (1998) propuseram que
uma empresa voltada para esse tipo de configuragdo tem como principais objetivos no longo
prazo a interagdo com consumidores, uma solida plataforma de Tl e um nivelamento do
conhecimento (compartilhamento das informac6es), todas desdobradas ao nivel das tarefas, da

organizacao e das redes interorganizacionais.

O conceito de organizacao virtual pode ser estendido para toda uma cadeia de valor,
gerando uma grande rede interconectada via aplicagdes de Tl e formando, assim, uma cadeia
produtiva virtual. Chandrashekar e Schary (1999) mencionaram que essa configuracéo
envolve a existéncia de organizacOes diferentes tanto no que tange a sistemas de producao
como de distribuicdo, flexibilidade na formacéo de redes aproveitando a comunicacao rapida
proveniente das aplicacfes de Tl e o dinamismo e independéncia dos membros participantes

(eles ndo sdo fixos). No que se referem a suas caracteristicas eles elencaram:

e Resposta em tempo real aos pedidos dos consumidores;

e Organizacdo em tarefas dominantes, ndo em termos funcionais ou organizacionais;
¢ Flexibilidade nas respostas aos requisitos do mercado;

e Orientacdo por processos;

e Direcionamento direto para o mercado.

Apesar das inimeras vantagens desse tipo de cadeia (principalmente orientacdo para
os produtos e para os clientes, flexibilidade e respostas rapidas), os autores destacaram alguns
pontos negativos como o foco no curto prazo em decorréncia do dinamismo e independéncia
dos envolvidos e o surgimento de problemas de confianga diante da transitoriedade das

relagoes.
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2.6.5. Impactos da T1 para inovagdes

De acordo com McAfee e Brynjolfsson (2008), as estratégias de Tl de sucesso sao
aquelas que produzem resultados imediatos, sao consistentes e precisas e contribuem para um
maior monitoramento e execucdo de uma inovagdo. Para eles, um investimento em TI pode

gerar um salto para a inovagdo de uma empresa, pois:

e Ela propicia uma plataforma tecnoldgica consistente;
e Cria novas formas de se trabalhar;
e Permite que as inovagdes (mais precisamente, 0 conhecimento) se propaguem de

forma mais rapida e precisa através da organizacao.

Hameri e Nihtild (1997) escreveram um artigo relevante no qual analisam a
importancia que uma aplicagdo de TI (no caso a internet) tem no desenvolvimento de novos
produtos. Os autores citaram um projeto que envolvia centenas de pessoas, empresas e
instituicdes, no qual a web teve um papel crucial. Ela permitiu que informac6es técnicas e de
engenharia (desenhos de engenharia, modelos, listas, resultados de testes, entre outros) alem
de dados administrativos (cronograma, atas de reunides, estrutura do projeto, entre outros)
pudessem ser acessadas de diversas localidades distantes entre si e uma maior coordenagdo

pudesse existir para obter sucesso com o projeto.

2.7. Balanced Scorecard

Uma das maneiras de monitorar se uma determinada acdo esta sendo implementada de
maneira eficaz e eficiente é através do uso de dados de referéncia, no entanto, esses podem
muitas vezes ser subjetivos, a ponto de promover uma percepc¢ao distorcida da situacdo. Para
evitd-la, utilizam-se indicadores de desempenho, pois eles permitem uma mensuracao
quantitativa e, portanto, objetiva da acdo. No entanto, demasiada quantidade deles pode gerar
muita confusdo; para isso, é necessario que eles estejam estruturados de modo que facilite o

entendimento rapido da mensagem que se quer passar.

E nesse contexto que Kaplan e Norton desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC)
em 1992. A intencg&o era criar uma nova ferramenta que revolucionasse a analise da complexa
avaliacdo de desempenho organizacional. Especificamente, eles procuraram criar um método
para a estruturacdo de indicadores de desempenho que incorporassem numa mesma tela as

tradicionais medidas financeiro-contabeis e as medidas de ativos intangiveis como
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relacionamento com os clientes, competéncias dos funcionérios, tecnologia da informacéao e
cultura voltada para a inovagdo e melhoria continua. Essas ultimas ndo eram consideradas
antes pelas empresas, dado o seu carater intangivel e sua variabilidade de acordo com o

contexto da organizacao e de sua estratégia.

Para facilitar a visualizagdo e entendimento, 0s autores agruparam as medidas
quantitativas em quatro perspectivas: a contabil-financeira (ou sé financeira), a do cliente, a
dos processos internos e a do aprendizado e crescimento. Assim, de acordo com Carvalho e
Laurindo (2001), o BSC traduz a visdo e a estratégia em termos do conhecimento, das
habilidades e dos sistemas que os empregados precisardo desenvolver (seu aprendizado e
crescimento) a fim de inovar e construir as capacidades estratégicas certas e eficientes
(processos internos) que podem agregar valor especifico ao mercado (clientes) e que podem

aumentar o valor ao acionista (financeiro).

Dessa forma, o BSC serve para contemplar os interesses de todos os stakeholders da
empresa e realiza o alinhamento estratégico de todos os membros da organizacdo através de
uma representacdo sintética e abrangente de seus objetivos no longo prazo. Além de funcionar
como uma ferramenta que fornece um feedback para os processos internos de uma

organizacao, de modo que favoreca a melhoria continua do seu desempenho.

Sinteticamente, o Balanced Scorecard representa um mapa estratégico na qual um
conjunto equilibrado de indicadores procura transcrever, fielmente, em uma agéo, a visdo e a

estratégia de uma organizacao.

Perspectiva financeira

Kaplan e Norton (1992) representam essa perspectiva através da resposta a seguinte

pergunta: Como somos Vistos pelos acionistas?

Para os autores, ela é a0 mesmo tempo o elemento inicial, como também, o final. E o
inicial, pois se comeca 0 mapa estratégico dela, pensando na estratégia financeira para
aumentar o valor para os acionistas. E o final, pois ela traduz os objetivos estratégicos e
indicadores das outras perspectivas do BSC, isto é, as medicOes realizadas pelas outras visdes
devem ser parte de uma ligacéo de causa e efeito que resulta na melhoria da parte financeira.
Assim, as principais fungdes dessa perspectiva séo: definir o desempenho contabil-financeiro

esperado da estratégia da empresa (como um todo, ndo por unidade de negdcio) e servir de
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meta principal para os objetivos e medidas das perspectivas do cliente, dos processos internos

e do aprendizado e crescimento.

Os autores, também analisaram que as empresas geralmente, ao abordar a perspectiva

financeira, trabalhavam principalmente com trés temas:

Crescimento da receita e mix: engloba o desenvolvimento de novas fontes para gerar
um resultado positivo como, por exemplo, a abertura de franquias € 0 aumento de
valor para o cliente. A primeira faria a empresa explorar novos mercados, novos
produtos e novos clientes, mas demandaria maior investimento e tempo para observar
as suas grandes mudancas consequenciais. Ja a segunda, no qual se observaria
resultados no meédio prazo, faria a organizacdo melhorar ou alterar o seu
relacionamento com o cliente e faria com que um novo mix de produtos e servicos seja
fornecido para agregar valor ao produto principal;

Reducdo de custos/melhoria da produtividade: envolve a eficiéncia das operagdes por
meio da reducdo dos custos de producgéo, procurando manter a base de clientes atuais,
assim como o mercado atuante;

Utilizacdo dos ativos e estratégias de investimentos: com uma determinada mudanca
na producao da empresa como, por exemplo, alteracdo do mix e introducédo de novos

produtos, esse tema visa a reduzir os investimentos requeridos para executa-las.

Por fim, Kaplan e Norton (2000) sintetizaram as estratégias basicas para lidar com

essa perspectiva. A partir dos temas discutidos em 1992, os autores consideraram que as duas

primeiras poderiam ser utilizadas como fonte para gerar vantagem competitiva no longo prazo.

Em seu artigo, eles consideraram-nas como a estratégia de crescimento da receita e a

estratégia de produtividade.

Perspectiva do cliente

Kaplan e Norton (1992) representam essa perspectiva através da resposta a pergunta:

Como os clientes nos veem?

A perspectiva do cliente identifica quais segmentos e mercados a empresa deseja

competir ou, mais precisamente, com quem ela pretende se relacionar. Dessa forma, a

principal funcédo ao utilizar esses indicadores é garantir a satisfagéo dos clientes.
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Os autores identificaram uma série de medidas que funcionam como elementos chaves
para gerar valor para os clientes alvos, séo elas: a satisfagéo, retencdo, aquisicdo (de novos
consumidores) e lucratividade. Elas estdo integradas entre si e entre as outras perspectivas da

seguinte maneira:

Objetivo financeiro

Saida da perspectiva do cliente

Parcela de
account

Retencado de
clientes

Lucratividade
do cliente

Parcela de
mercado

Aquisicdo de
novos clientes

Satisfacdo do
cliente

Saidas principaise processos internos

Figura 9 - Traduzindo visdo e estratégia: quatro perspectivas (Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1996)

Apesar de essa perspectiva ter grande variacao dependendo do tipo de industria
que a empresa atua, ou do servigo que ela fornece; Kaplan e Norton (1996) identificaram um
conjunto de atributos que organizam, de forma generalista, a proposi¢do de valor ao aplicar o
BSC: atributos de produto/servico, relacionamento com o cliente e imagem e reputacao.
Desse modo, a organizacdo pode utiliza-la como forma de gerar as medidas da perspectiva do

cliente que traduziria concisamente a sua estratégia de mercado.

Perspectiva dos processos internos
Essa perspectiva deve responder: Em que devemos ser excelentes?

Ela geralmente é formulada ap6s a empresa ter desenhado os objetivos e indicadores
para as perspectivas financeiras e dos clientes (Kaplan e Norton, 1997). Sua principal funcéo
é identificar os processos cruciais que a corporagdo deve se superar para sobreviver no longo
prazo e, isso envolve, dado a posterioridade em relacdo a confeccéo das perspectivas descritas

anteriormente, gerar resultados positivos para os acionistas e satisfazer os clientes.
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Os autores ressaltam que as empresas ndo devem apenas focar em processos existentes,
elas devem focar também, frequentemente, no mapeamento de novos. Para isso, Kaplan e

Norton (1992) formularam quatro niveis de processos:

e Focar na inovacdo de produtos e servicos e pela penetragdo em novos mercados e
segmentos de clientes;

e Aprofundar o relacionamento com os clientes existentes;

e Buscar a exceléncia operacional através de uma gestdo eficiente dos custos;

e Capacidade de gerenciamento.

Ressalta-se que os beneficios advindos da perspectiva dos processos internos ocorrem
em etapas ao longo do tempo. No curto prazo, ha o controle e melhoria dos mesmos; no
médio prazo, hd o aumento da receita e no longo, o processo de inovagdo. Assim, para que
uma estratégia seja implementada com sucesso, no que tange essa perspectiva, deve-se

considerar essas trés areas.

Perspectiva do aprendizado e conhecimento
Essa perspectiva advém da pergunta: N6s podemos continuar a melhorar e criar valor?

A perspectiva do aprendizado e conhecimento fornece a infraestrutura para permitir
que 0s objetivos das outras perspectivas sejam atingidos. Dessa forma, observa-se uma
diferenca em relacdo as outras: enquanto essa representa uma base, as outras identificam onde

a empresa deve se especializar para conseguir um desempenho excelente.

Kaplan e Norton (1997) discutiram que essa perspectiva envolve os investimentos de
uma organizacao para capacitar seus funcionarios, sistemas e processos. De um modo mais
sintético, os autores afirmam que ela é o componente do mapa estratégico de uma empresa
que define as competéncias essenciais, as tecnologias utilizadas e a cultura organizacional,
necessarias para manter a sua estratégia. Assim, o BSC faz com que uma empresa foque em
trés pontos: capacitacdo dos funcionarios, capacitagdo dos sistemas de informagdo e

motivacao, empowerment e alinhamento.
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Construindo um Balanced Scorecard

Os passos para a constru¢do de um BSC partira do formulado por Kaplan e Norton
(1997): (1) Definicdo da arquitetura de indicadores; (2) Construgcdo do consenso em torno dos

objetivos estratégicos; (3) Escolha e elaboragédo dos indicadores; (4) Plano de implementacao.

Passo 1: Defini¢do da arquitetura de indicadores

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o primeiro passo envolve definir a unidade de
negocio onde o Balanced Scorecard sera implantado. Essa decisdo deve ser feita pelos
executivos e outros membros que pertencam a alta hierarquia da empresa. Os autores
mencionam a aplicacdo do BSC para uma unidade de neg6cio, pois em organiza¢fes muito
grandes, como as multinacionais, a definicdo de indicadores de desempenho capazes de cobrir
toda ela se torna uma tarefa dificil e, portanto, muitas lacunas, principalmente de alinhamento,

podem surgir. No entanto, para pequenas empresas, 0 BSC pode ser aplicado para o todo.

O responsavel por arquitetar o Balanced Scorecard deve ter uma visdo holistica da
empresa, com foco, obviamente, no setor alvo. Assim, ele deve aprender sobre as relacdes
entre a unidade escolhida, as outras unidades, divises e a corporagdo como um todo. Os
autores elencaram sinteticamente os trés aspectos fundamentais para o entendimento do

arquiteto: objetivo financeiro; temas corporativos recorrentes e ligagdes com outras partes.

Apenas com um arquiteto que desempenha eficiente e eficazmente essas tarefas
preliminares ¢ que um Balanced Scorecard poderd ser implementado com sucesso numa
unidade de negdcio, sem que a sua melhoria implique no prejuizo das outras. Além disso,
evita-se que uma falta de alinhamento entre os objetivos estratégicos surjam dentro da

organizacao.

Passo 2: Construcdo do consenso em torno dos objetivos estratégicos

O segundo passo envolve o alinhamento em relacdo aos objetivos estratégicos. Essa
etapa é estruturada pelo arquiteto, mas envolve a participacdo ativa de todos os executivos da
unidade de negocio. Kaplan e Norton (1997) mencionam que 0 CONsenso entre a equipe €
alcancado mediante a realizacdo de uma entrevista. Nesse caso, 0 arquiteto tem a funcdo de

preparar 0 material para a tal, que contera informagdes provindas de documentos internos
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relevantes da unidade como, por exemplo, sua missao, visao e estratégia, além de dados do

mercado, concorrentes, parceiros e perspectivas futuras.

O arquiteto deve estruturar o material de modo que ele auxilie o entrevistador a
apresentar o Balanced Scorecard aos executivos, tirar suas duvidas em relacdo a essa
ferramenta e conseguir suas colocacdes iniciais acerca da estratégia da organizagdo. Assim,
resumidamente o objetivo da primeira rodada de entrevista deve ser o esclarecimento do BSC
para 0s membros da alta hierarquia. Adicionalmente, Kaplan e Norton (1997) analisaram que
essa etapa deve ter também objetivos implicitos: traducdo inicial da estratégia em medidas
tangiveis e operacionais, aprendizagem sobre as preocupacdes que 0s individuos da
organizacdo devem ter ao desenvolver e implementar o BSC e identificar possiveis conflitos

internos existentes.

Apds a validacdo do material para as entrevistas feitas pelos executivos, o arquiteto
pode ordenar as conversas com 0s membros da alta hierarquia da unidade. Os autores
mencionam uma interacdo com duracdo de 90 minutos, cujo objetivo € a obtencdo da posicao
dos entrevistadores perante a visdo e 0s objetivos estratégicos da empresa, além de ja tentar
realizar mentalmente um esboc¢o dos indicadores ideias para as quatro perspectivas (contabil-

financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e conhecimento).

Apos a realizagdo das entrevistas, todo o time deve se reunir numa sala para discutir 0s
resultados obtidos, de modo a gerar uma lista contendo os objetivos estratégicos e 0s supostos
indicadores. Kaplan e Norton (1997) enfatizam que contribui para a execu¢do dessa tarefa a
realizacdo de um workshop com a participacdo dos executivos, na qual ha a formulacdo dos
objetivos, seguido de votagOes com a finalidade de obter os que representam mais fielmente a
estratégia e visdo da unidade de negdcio e, terminando com elaboracdo de esbogo dos
indicadores representativos ordenados e agrupados por perspectiva. Apés tudo isso, realiza-se

uma retificacdo final na qual os objetivos sdo consolidados.

Passo 3: Escolha e elaboracéo dos indicadores

Esse passo pode ser subdividido em quatro partes (que foram divididas para facilitar a
didatica): trabalho em subgrupos, segundo workshop, escolha final dos indicadores e matriz

de decisao final.

A primeira parte envolve o arquiteto e sua equipe se dividirem em grupos menores

(subgrupos) no qual cada um buscara quatro principais resultados a partir de quatro objetivos:
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Quadro 4 - Objetivos e resultados na reunido de subgrupos (Fonte: Kaplan e Norton, 1997)

Objetivo Resultado buscado
Analisar os textos dos objetivos estratégicos Exposicao dos objetivos estratégicos
obtidos do passo anterior, para alinha-los com categorizados em cada uma das perspectivas
as intengOes expressas no primeiro workshop, (contabil-financeiro, do cliente, dos processos

ou seja, seria a ratificagdo da etapa anterior com | internos e do aprendizado e conhecimento).

a determinacdo consolidada dos objetivos para o | Uma descricdo de cada um deles é importante
longo prazo. para facilitar o entendimento.

Elaborar possiveis indicadores que capturam e Descricéo dos indicadores para cada objetivo.
comunicam fielmente cada objetivo estratégico.
Analisar as raizes de cada indicador proposto, Uma descricdo das fontes de informacéo para
ou seja, verificar as fontes de informacgGes e estudo de cada indicador.

acoes requeridas para estuda-lo.
Analisar a integracdo entre os indicadores, isto | Modelo gréafico do relacionamento entre os
é, as correlagOes existentes entre eles. indicadores de desempenho.

A segunda parte é referida por Kaplan e Norton (1997) como um segundo workshop a
ser realizado pelos executivos. Com molde muito similar ao primeiro, ele teria a funcéo de

validar as informac0es obtidas da etapa de subgrupo.

A terceira refere-se a elaboracdo dos indicadores de desempenho consolidados. A
partir das varias medidas apresentadas até essa etapa, a equipe de executivos, junto com o

arquiteto, ira filtrar os que mais representam, de forma fiel e concisa, 0s objetivos estratégicos.

A Ultima parte dessa etapa envolve um plano de comunicacdo e metas para que 0s

indicadores possam ser desdobrados para toda a unidade de negécio (Kaplan e Norton, 1997).

Passo 4: Plano de implementacéo

Esse passo envolve a construcdo do plano para a implementacdo do Balanced
Scorescard na unidade de negdcio. Ele, assim como o anterior, pode ser dividido em trés

partes para facilitar a didatica.

A primeira parte € a definicdo das metas para cada indicador. Lembra-se que metas
representam o destino e da a direcdo de onde se quer chegar. Elas sdo realizadas também
pelos executivos e a equipe responsavel pela confeccao do BSC.

A segunda é um terceiro workshop em que o plano de implementacédo é avaliado pelo
comité executivo. Eles serdo os responsaveis por identificar as acdes preliminares para o
alcance das metas elaboradas. O esperado resultado dessa etapa é: como o programa de
implementacdo sera apresentado a todos da organizacao; como sera integracdo do BSC com a
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cultura de gestdo da empresa e como seré o desenvolvimento do sistema de informagdes para

geri-lo (Kaplan e Norton, 1997).

Por fim, Kaplan e Norton (1997) recomendam que o Balanced Scorecard, uma vez
entendido por todos (apds o encerramento do plano de implementacéo), seja utilizado dentro
de 60 dias. Além disso, espera-se que ele seja usado constantemente como uma ferramenta
gerencial, para o cumprimento dos objetivos estratégicos da unidade de negdcio.

2.8. Planejamento estratégico em empresas de automacao

Até o momento foi mencionada uma bibliografia generalista a respeito do
planejamento estratégico, sem ter um foco na industria no qual a empresa estudada pertence.
Assim, nesse tdpico, estudam-se artigos que tratam sobre o tema automacdo em

estacionamentos e as estratégias utilizadas para tal.

E escasso encontrar artigos que foquem nas empresas que fornecem a automaco, a
maioria dos estudos contemplam técnicas estratégicas para administrar um estacionamento, ou
seja, o foco é no cliente da Sril e ndo nela. Apesar disso, analisando essas pesquisas, pode-se
obter uma base para entender como os estacionamentos elaboram sua estratégia, de modo que
a companhia estudada pode aproveitar as informacdes para formular a sua, tendo o enfoque no

seu consumidor (estratégia baseada nas a¢des dos clientes).

Primeiramente, Litman (2006), em seus estudos sobre as melhores praticas em um
estacionamento, observou que o planejamento desses estabelecimentos € ineficiente,
acarretando além de custos adicionais, problemas econdmicos, sociais e ambientais. Para isso,
ele propde doze estratégias administrativas que poderiam resultar em maior eficiéncia, sendo
uma das principais 0 uso de novas tecnologias para melhorar o fluxo de informacGes,

conveniéncia, seguranca e controle da receita.

Além disso, muitos autores analisaram solu¢Bes de automacdo que melhorariam as

operacdes de estacionamentos:

e Abboud (1994) descreveu o Automated Parking Management System (APMS), que é
um sistema com foco no cliente e para medios estacionamentos, no qual o
estabelecimento seria construido como uma espécie de elevador para carros, sendo

todos 0s movimentos executados por robés;



71

e Xu et al. (2000) estudaram um mecanismo que facilitasse estacionar um veiculo. Tal
inovacdo consistia num sistema de visdo que varreria todo o local, encontraria vagas
disponiveis e emitiria um caminho factivel para que um Smar Car pudesse se deslocar
até o espago;

e Jiang e Seneviratne (1999) pesquisaram como guardar veiculos ndo-holondmicos (que
necessitam da indicacdo de coordenadas para funcionar) em um espaco retangular (néo
necessariamente num estacionamento). Eles partiram também de um sistema que
reconhece espacos vazios e direciona o veiculo para a vaga, a diferenca recai sobre o
fato de ele reconhecer a possibilidade ou ndo dele caber no local.

e Outros autores que buscaram analisar tal tema foram Yasunobu e Kinoshita (2003),
que pesquisaram esse mesmo tipo de carro (ndo-holondmicos), no entanto, eles
propuseram o uso de um sistema de controle difuso, no qual ele aceita como entrada

informacdes de voz e imagem, para guiar o veiculo.

Essas sdo algumas das inovagbes que ja foram fruto de estudo de pesquisadores e
podem auxiliar na formula¢do de um novo produto para a empresa estudada nesse Trabalho

de Formatura.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo tem como principal objetivo apresentar a metodologia utilizada para o
desenvolvimento deste trabalho. A escolha do modo para proceder foi baseada nos objetivos a

serem alcancados e também de acordo com a literatura existente sobre o tema.

A metodologia aplica técnicas e métodos para atingir os objetivos propostos neste
Trabalho de Formatura, ela segue uma estrutura bem definida e é composta por uma mescla
de abordagens provindas de diversos autores respeitados no ramo da estratégia. Para este
trabalho, foram propostas trés macroetapas, que visam agrupar de forma estruturada as
atividades a serem realizadas e permitir, assim, uma compreensdo mais fécil e precisa de

como este projeto esta sendo desenvolvido.

A primeira macroetapa envolve a apresentacdo da empresa, que consiste em coletar
dados e torna-los uteis de forma a que possam ser considerados uma informacdo. Esta etapa é
de grande importéncia, pois € o primeiro passo para qualquer projeto profissional; esse passo

serve como base para as proximas fases do desenvolvimento do trabalho.

A segunda macroetapa € a das andlises do que foi obtido no passo anterior. Esta parte
consiste em um menor contato fisico com a empresa (em relagdo a primeira macroetapa) no
sentido de que o autor e a sua equipe discutem a fundo sobre as implica¢des das informacdes
e o melhor meio de utiliza-las para elaborar uma estratégia de sucesso para a empresa.
Ressalta-se que o contato com a companhia deve ser feito quando se julgar necessario,
especialmente quando se tem ddvida sobre algum dado, e a alta gestdo deve acompanhar
fielmente o transcorrer do que é realizado. Este passo utiliza mais intensamente as
ferramentas abordadas na Revisdo Bibliografica, tanto que ela esta estruturada conforme os
autores conhecedores do tema (Porter, 1996; Carvalho e Laurindo, 2010) sugerem ao se

estudar o planejamento estratégico de uma empresa.

A Ultima macroetapa envolve o plano de acdo, ou seja, a aplicacdo de tudo que foi
realizado anteriormente. Esta ¢ a parte que representa o “produto final” deste Trabalho de
Formatura, mais especificamente o que o cliente (a empresa) recebe. Ela é crucial, pois
qualquer alteracdo necessaria acarreta um grande impacto no custo (ndo sé o financeiro, mas

principalmente de tempo) para a producdo deste trabalho.
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22 macroetapa: 32 macroetapa:

/ Apresentacao da Analise da empresa Plano de agdo
empresa

Figura 10 - Sistematica adotada pelo autor (Fonte: elaborado pelo autor)

Além disso, pode-se detalhar esse fluxograma em etapas. A figura a seguir permite a
visualizacdo de cada técnica, métodos, analises e melhorias utilizadas em cada uma das

macroetapas.

1. Apresentacao da 2. Analise da n
3. Plano de acao
empresa empresa
Caracteristicas gerais Estratégia atual Elaboragdoda proposta
Clientes Ambiente competitivo Detalhamento da proposta
Estrutura daempresa Analise ambiental
Produtos e servigos Predizendo mudangas

Analise da organizacdo

Nova economia

Figura 11 - Desdobramento das macroetapas em etapas (Fonte: elaborado pelo autor)

Nos topicos a seguir, realiza-se uma descricdo mais detalhada de cada uma das

atividades que compreendem o desenvolvimento do trabalho.

Primeira Macroetapa: Apresentacdo da empresa

Caracteristicas gerais: Essa etapa conta a historia da Sril, desde seu surgimento até os dias
atuais. Ela é estudada de forma mais complexa em comparacdo ao que foi comentada no
inicio do trabalho. E repassado desde a sua razio social, as mudangas organizacionais e de
negdcio ocorridas e outros fatos que marcaram 0s seus cerca de vinte anos de existéncia.
Além disso, mostra-se a sua missdo, a sua visdo e os seus valores. Seus dados sdo obtidos

basicamente através de entrevista com o sécio e os seus funcionarios.
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Clientes: Essa etapa pode ser realizada concomitantemente ao passo anterior, pois a fonte de
dados é a mesma. S&o avaliados os clientes da empresa, a relevancia de cada um deles, o0s

segmentos de mercados atingidos, quais produtos e servicos sdo fornecidos para cada .

Estrutura da empresa: Da mesma forma, ela pode ser obtida através de uma entrevista com 0s
seus membros. Adicionalmente, o organograma pode ser obtido facilmente, pois na maioria
das companhias ele esta documentado, mas, em contraposicéo e dado o carater dindmico das
empresas atuais, ele pode estar desatualizado. No entanto, ndo basta apenas isso, para
entender aspectos organizacionais relevantes, deve-se observar o ambiente de trabalho, a fim
de identificar aspectos da cultura implicitos (que ndo sdo documentados e nem expostos de
forma direta a todos).

Produtos e servigos: Nesse passo, obtém-se, por meio de entrevistas e analises de documentos,
0s bens tangiveis e intangiveis que a empresa fornece para seus clientes. Além disso, sdo

analisados o impacto no processo produtivo e qual valor de cada um deles.

Segunda macroetapa: andlise da empresa

Estratégia atual: E avaliado qual o conceito da estratégia para a Sril, ou seja, através de uma
entrevista com todos 0s membros da organizacao, procura-se saber o que cada um julga ser a
estratégia na empresa em que trabalha. Dessa forma, pode-se analisar se ela esta alinhada
internamente e qudo estruturada ela esta. Em seguida, verifica-se o atendimento ou ndo dos
elementos basicos para uma estratégia competitiva de sucesso proposta por Henderson (1989).
Além disso, analisa-se se ela estd ultrapassada ou ndo, observando em especial se o

dinamismo do mundo atual acompanha o seu planejamento do longo prazo.

Ambiente competitivo: Essa etapa € baseada nos estudos realizados por Porter. Como
elemento inicial para averiguar qualquer estratégia, deve-se partir da analise do mercado em
que ela esté inserida, ou a estrutura da industria, como Porter (1979) intitula. Sdo utilizadas as
cinco forcas competitivas (a rivalidade entre seus membros, o poder de barganha de
fornecedores e de consumidores, a ameaca de produtos substitutos e ingressantes potencias)
formuladas por Porter (1979) como principal ferramenta. Além disso, para analisar a situagdo
interna da companhia perante os concorrentes é investigado os seus pontos fortes, seus pontos

fracos, as oportunidades e as ameagas do ambiente (SWOT).

Analise ambiental: Essa etapa envolve aprofundar ainda mais a analise do ambiente que cerca

a empresa, dando especial atencdo as relacbes empresarias que ela possui com parceiros e
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associados, ou seja, procura-se entender como ela se conecta e pode usufruir da relacdo com

outras corporagdes.

Predizendo as mudancas estruturais: Essa etapa visa entender alguns acontecimentos
histéricos do mercado no qual a empresa estd inserida. Inicia-se com uma andlise dos
principais sinais de mercados emitidos pela inddstria, ou seja, qualquer mensagem que se
tenta passar baseada em fatos; seguido da identificagdo de movimentos competitivos
ocorridos recentemente; para, por fim, observar como o mercado evolui no tempo, isto €,
utilizar dados passados para predizer alguns comportamentos que podem ser utilizados como

vantagem no futuro.

Andlise da organizacdo: Essa etapa € importante, pois diagnostica as principais fontes
geradoras de vantagem competitiva que a empresa possui. Para isso, parte-se do modelo do
funil proposto por Carvalho e Laurindo (2010), no qual as competéncias essenciais sdo
elencadas e estudadas a partir da visdo de Prahalad e Hamel (1990) e Fleury e Fleury (2004);
juntando-as com a avaliacdo da sua estratégia competitiva genérica (Porter, 1979); para, entdo,
utilizar os critérios competitivos (Slack, 1993) para saber como elas se encontram em relacéo

aos concorrentes do setor.

Nova economia: Tratando-se a Sril de uma empresa do ramo tecnol6gico, um especial tépico
avalia a economia da tecnologia da informacdo das Ultimas décadas. Procura-se entender a
posicdo da companhia em relacdo aos temas: virtualidade, mercado eletronicos, a internet
como papel estratégico baseando-se no modelo ICDT (Anghern, 1997), organizacdo virtual e

como ela aproveita a nova economia para conferir vantagem competitiva para si mesma.

Terceira macroetapa: Plano de acéo

Elaboracdo da proposta: Essa etapa envolve a formulacdo das bases para a elaboracdo de um
planejamento estratégico para a empresa. Ela confere na compilacéo das analises realizadas na
macroetapa anterior e na proposicao, baseadas nelas, do melhor direcionamento para o longo

prazo para a companhia.

Detalhamento da proposta: Nesse passo, sdo averiguadas as implicagdes que a proposta tem
para todos os stakeholders, assim como uma visdo mais detalhada acerca dos potenciais
resultados futuros. Nesse Ultimo, sdo investigadas as repostas para trés perguntas que
direcionam um planejamento estratégico: “Onde focar o crescimento?”, “Quanto crescer?” e

“Como atingir as metas?”. A principal ferramenta utilizada nesse topico ¢ o Balanced
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Scorecard (Kaplan e Norton, 1992), que tem como funcionalidade auxiliar os executivos
numa rapida e facil compreensdo dos seus objetivos estratégicos, baseando-se em perspectivas
financeiras, dos processos, de inovacdo e aprendizado e financeiras. Além de permitir o
desdobramento para os ambitos de processo e operacional, funcionando como indicadores de

desempenho.
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4. APRESENTACAO DA EMPRESA

Esse capitulo dedica-se a mostrar uma visdo global da empresa que ¢é objeto de estudo
deste Trabalho de Formatura. Os aspectos mais relevantes para a confeccao serdo abordados a
seqguir, permitindo que se tenha um maior entendimento da empresa como um todo, o0 setor
que ela atua (clientes), seus aspectos organizacionais mais importantes (sua estrutura

organizacional) e seus produtos e servigos.

Caracteristicas gerais

Clientes

Estruturadaempresa

Produtos e servigos

Figura 12 - Primeira macro etapa do trabalho (Fonte: elaborado pelo autor)

4.1. Caracteristicas gerais

Nas ultimas décadas houve um crescente fluxo de informacgBes e cada vez mais
empresas tém se valido delas para analisar melhor seus negdcios, seus concorrentes e seus
parceiros. Para lidar com essa alta gama de informacdes, a tecnologia tem papel fundamental,
pois ela é capaz de codificar todos esses dados, algo que um ser humano ndo faz porque ndo
consegue (dada a sua ordem de grandeza elevada) ou simplesmente porque ndo tem o
interesse, pois o custo de oportunidade seria alto, ou seja, tomaria muito tempo e esse poderia

ser utilizado para algo mais produtivo.

Desse modo, a tecnologia tem se tornado essencial para a sobrevivéncia de uma
empresa atualmente, ela é responsavel por gerar a vantagem competitiva que ela necessita
para ganhar parcelas de mercados e segmentos ndo alcancados anteriormente. Além disso, ela
pode potencializar as competéncias da empresa de modo que ela consiga reduzir seus custos e

diferenciar seus produtos e servigos.
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A relacdo tecnologia/sobrevivéncia de modo algum pode ser considerada um exagero.
Para discutir tal tema parte-se do acesso fécil a informagdes nos dias atuais, isso faz com que
as empresas fiquem mais em paridade, ou seja, mais similares. Desse modo, a competitividade
¢ maior no mercado atual e por consequéncia, a utilizacdo de solucGes cada vez mais
avancadas garante a diferenciacdo em relacéo aos concorrentes e os resultados no longo prazo,
que seria equivalente a sua sobrevivéncia. Assim, € importante que empresas invistam
fortemente em tecnologia, pois elas garantem as vantagens competitivas necessarias para se

sobressairem.

Apesar disso, a maioria das empresas ndo possui o capital e 0 tempo necessario para
investir em novas solugdes tecnoldgicas e, em contraposto, outras possuem as competéncias
necessarias para tal. Assim, juntando ambas num mesmo ambiente, tém-se as segundas
vendendo tecnologia para as primeiras. Esse mercado que surgiu cerca de quarenta anos atras

tem crescido exponencialmente ao longo do tempo.

E nesse contexto que a Sril Eletrénica foi fundada em 1989 por dois engenheiros
elétricos. Ela surgiu com o intuito de ser a parte inovadora mencionada acima, ou seja, seria
responsavel pelo desenvolvimento de softwares capazes de gerar um diferencial para seus
clientes. Seu mix de produtos variou no inicio, mas a empresa acabou se destacando no

mercado fornecendo solucdes personalizadas em automacao de estacionamento.

Os sdcios viram uma boa oportunidade nesse mercado, eles consideraram essencial ao
entra-lo o fato de que a maioria dos estacionamentos ainda fazia o controle de entrada e saida
de veiculos através de anotacbes em papel. Dessa forma, a automacdo desse processo
diminuiria o tempo para o registro dos automaveis, diminuiria também o erro humano durante
0 registro, aceleraria e deixaria mais preciso o céalculo do preco a ser pago pelo cliente e
forneceria dados estatisticos (por exemplo, média, quantidade de carros, valor faturado) que

favoreceriam o gerenciamento do estabelecimento.

Outro fator que contribuiu para o ingresso foi a previsao de um aumento na quantidade
vendida de automoveis, o que de fato ocorreu na década de 90. A empresa previu que cada
familia paulistana teria em média 2 carros até 1993 e, assim, aumentaria bastante a demanda
por vagas na capital, o que implicaria na decisdo dos estacionamentos em comprar uma

inovagdo tecnologica para melhorar sua produtividade.

Apenas a partir do fim de 1991, a empresa passou a ter resultado positivo, isso, dentre

varios fatores, ocorreu principalmente devido ao investimento inicial para o desenvolvimento
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do software. A criacdo do produto foi inteiramente feita pelos s6cios da empresa e conferiu
uma exclusividade para ela, ou seja, na época era um diferencial competitivo dificil de ser

imitada pelos concorrentes.

Em meados de 1993, a Sril passou a vender seus produtos para além da regido
metropolitana de S&o Paulo, conseguindo alcancar varias partes do Brasil, incluindo as
regides Nordeste e Sul. Além disso, o segmento de mercado foi se expandindo, partindo da
venda dos produtos para pequenos estacionamentos de rua para os que se localizavam em
grandes centros de convencdes. Adicionalmente, a partir de 2002, a empresa passou a
desenvolver também, além dos softwares de controle, os terminais e cancelas, ou seja, 0

hardware do produto; isso, em conjunto com uma empresa parceira.

A Sril Eletronica estava mostrando um crescimento significativo até 2010, foi nesse
ano que a empresa sofreu uma reviravolta decorrente do falecimento de um dos sécios. Este,
sem herdeiros, conferiu a sua parte para sua familia. No entanto todo o periodo de transicdo
acarretou em baixo crescimento da organizacdo. Adicionalmente, contribuiu para essa
situacdo, o fato de que alguns membros da familia do falecido terem a intencdo de comprar

toda a empresa.

Esse periodo transicdo foi prejudicial para a Sril e fez com que a empresa conseguisse
poucos clientes de prospeccdo. Por fim, apenas em 2013, o dono remanescente comprou 100%
da Sril. A primeira medida feita por ele foi reestruturar a empresa, depois direciona-la. Isso,
pois foi identificado que o baixo crescimento foi decorrente, ndo apenas do fator
organizacional, mas também a uma suposta saturacdo do mercado de maquinas para
estacionamento. Desse modo, um dos desejos antigos do socio é ter uma estratégia mais bem
definida, de modo que ela possa potencializar suas competéncias essenciais e aproveitar

melhor as oportunidades do ambiente.

Assim, o planejamento estratégico aparece como um elemento fundamental para a
empresa se desenvolver e se diferenciar de seus concorrentes. Para que isso seja possivel, é
preciso que haja um alinhamento entre as suas competéncias essenciais e seu objetivo de
mercado, além de um continuo monitoramento do ambiente, de modo a aproveitar

oportunidades e amortecer as ameagas.
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4.2. Clientes

A Sril € uma empresa empreendedora que comecou do zero e com investimento
apenas dos seus socios, pois no inicio relutavam em pedir empréstimo para bancos. A maioria
do capital inicial foi aportada por um dos sdcios que ja possuia um cargo de diretoria numa

grande instituicdo financeira brasileira.

Dessa forma, observa-se que a empresa tinha uma restricdo no que se refere ao aspecto
financeiro e, para sobreviver, era necessario vender suas solu¢Bes, mesmo que a um preco
baixo e para um cliente pouco confiavel. Essa situacdo pendurou até meados de 1991 quando
ela vendeu seu primeiro produto para uma companhia de grande porte; a partir desse
momento, 0s custos passaram a ter peso moderado e seus clientes foram criteriosamente

selecionados.

Conforme foi dito, a Sril se consolidou vendendo como principal produto as maquina
de controle do fluxo de veiculos. No seu inicio de vida, seus clientes consistiam em pequenos
estacionamentos de rua (familiares); no entanto, com o tempo, passou a vender também para
os de grande porte e também para os que se localizavam em hotéis, shoppings, hipermercados,
centro de convencdes, edificios comerciais, entre outros. Esses Gltimos que passaram a ser a
preferéncia da firma, pois além da rentabilidade, eles permitiam uma maior divulgacdo da

marca. Em suma, a empresa dividiu os clientes em dois:

1. Os estacionamentos de rua e;
2. Os em estabelecimentos comerciais, ou seja, 0s em locais onde o principal
produto/servico ndo envolve guardar um veiculo com seguranca (hotéis, centro

comerciais,...).

A atuacdo da Sril se restringia a regido metropolitana de Sdo Paulo até meados de
1990. Apds, seu mercado passou a englobar o Estado de Sao Paulo e, apenas em 1991, houve
a primeira venda para um estabelecimento fora do estado, no Rio de Janeiro. Depois dessa
data, ela comecgou a vender para outros pontos geograficos, com destaque para o resto da

regido sudeste, regido nordeste e sul do pais.

Quando a empresa realiza um resultado fora do estado, ele envolve geralmente
empresas de medio-grande porte que compram na maioria das vezes o software e o hardware
do produto (este introduzida pela Sril a partir de 2002). Ja quando é no estado de S&o Paulo e
Rio de Janeiro, as vendas sdo para qualquer tipo de companhia, contanto que ela confira uma

vantagem para a Sril.
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Por fim, nas palavras do sdcio sobre os seus clientes: “O principal intuito da empresa ¢

dar condi¢des aos seus clientes de aumentarem seus lucros”.

4.3. Estrutura organizacional

A empresa possui uma estrutura enxuta, especialmente devido ao periodo de transicao
societaria. Como se trata de uma pequena corporagdo com apenas uma casa propria servindo

de escritorio, sdo poucos os seus funcionarios. Sua estrutura atual se encontra da seguinte

Socio
L

Supervisor -

maneira:

| |
Auxilio Servicos de
‘administrativo campo

‘ Técnicos ‘

uxilio técnico

Figura 13 - Organograma da empresa (Fonte: elaborado pelo autor)

No topo do organograma esta o sécio da empresa, ja 0 supervisor se encontra numa
posicdo mais elevada em relacdo ao nivel operacional (técnicos, servicos de campo e auxilio
administrativo), mas ndo necessariamente ele é o elo entre eles e o socio. Seguindo nivel
abaixo, observa-se que os funcionarios que realizam as atividades técnicas, realizam também
as de servico de campo, ou seja, normalmente hd uma rotacdo entre as duas areas, sendo que a
unica restricdo acontece caso o trabalhador ndo tenha disponibilidade ou n&o goste de viajar.
Ja o auxilio administrativo envolve as atividades de apoio. Por fim, existem também os
auxiliares técnicos que sdo os funcionarios recem-contratados e que sempre comeg¢am 0
treinamento na parte técnica para aprender sobre os produtos, mas depois, podem seguir para

qualquer outra area dependendo do perfil.

No que tange aos aspectos organizacionais, € importante analisar a estrutura

organizacional da companhia, pois ela condiciona o seu desempenho futuro. Muitas vezes, o
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diferencial de uma empresa frente a seus concorrentes ¢ dado pela qualidade de sua
organizacdo, que possibilita, por exemplo, a rapida concretizagdo de oportunidades de
negocios. Além disso, ela ajuda a entender o porqué de certas decisbes tomadas internamente

e pode até conferir restricdes acerca de uma estratégia empresarial.

Para realizar tal analise, serdo utilizados os estudos dos pardmetros estruturais de

Salerno (2007) e as configuracOes de uma organizacao de Mintzberg (2006).

Parametros estruturais

De acordo com Salerno (2007), os parédmetros representam as possibilidades de
divisdo e coordenacdo do trabalho numa corporacdo, em seus varios niveis. A principal
vantagem em utiliza-los é que eles ajudam a compreender a estrutura organizacional,
organizar o raciocinio (atuacdo estruturada e consistente), a ndo deixar escapar tdpicos

relevantes e possibilitam a documentacdo do projeto.

O autor elencou sete principais parametros para analisar uma empresa: concentracéo
funcional, divisdo vertical do trabalho, divisdo horizontal do trabalho, separacdo (ou
integracdo) das funcbes de producao e controle, alocacdo de aspectos do sistema, alocacéo do
ciclo de pilotagem e alocacdo de questdes estratégicas, taticas e operacionais. Assim, pode-se
discutir cada um deles a partir de uma analise do ambiente de trabalho e entrevistas com 0s

membros da Sril

e Concentracdo funcional: é baixa, pois os fluxos na producdo ndo seguem uma ordem
definida; os funcionarios sdo responsaveis por diversas tarefas na confeccdo e no
desenvolvimento de um produto. Também, o sécio acumula mais de uma funcéo além
do gerenciamento, sendo responsavel pelas vendas e financeiro;

e Divisao vertical do trabalho: ela é baixa, pois as atividades de operacdo direta em
relacdo as de apoio e preparacgao nédo estdo fragmentada;

e Divisao horizontal do trabalho: € baixa, pois cada funcionario é responsavel por varias
tarefas durante o processo de uma unidade;

e Separacdo (ou integracdo) das fungdes de producgéo e controle: a empresa pode ser
considerada com certa integracdo organizacional, pois geralmente um evento pode ser
tratado pelo mesmo operador € no momento da ocorréncia;

e Alocacdo de aspectos do sistema: ha relativamente maior integragdo entre producéo e

0s aspectos de qualidade e manutengéo (ndo hé areas especificas para tal);
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Alocacdo de questdes estratégicas, taticas e operacionais: ha separacéo total delas;

Alocacéo do ciclo de pilotagem: pode ser considerada como integrada. As atividades

de percepcdo — julgamento — definicdo da acdo podem ser feitas pelo prdprio operador,
mas geralmente passa pela validacéo do chefe.

Quadro 5 - Par@metros estruturais (Fonte: elaborado pelo autor)

Parametro estrutural Sril
Concentracao Funcional Baixa
Divisao vertical do trabalho Baixa
Divisao horizontal do trabalho Baixa
Separacao (ou integracéo) das funcdes de producéo e Integrada
controle
Alocacao de aspectos do sistema Integrada
Alocacao de questdes estratégicas, taticas e operacionais Separada
Alocacéo do ciclo de pilotagem Integrada

Estrutura organizacional da empresa

Para discutir esse topico serdo utilizados os conceitos propostos por Mintzberg (2006).
Partes basicas da organizacao

De acordo com Mintzberg (2006), uma empresa pode ser dividida em seis partes
bésicas:
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Figura 14 - Seis partes basicas de uma organizacgéo (Fonte: adaptado de www.12manage.com)
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Analisando a estrutura da Sril, pode-se identificar que ela possui um nucleo
operacional bem definido, composto pelos trabalhadores que realizam os processos de
fabricacdo dos produtos e servicos de suporte técnico ao consumidor. Possui uma linha
intermediaria composta por supervisores, sendo que eles sdo 0s membros mais experientes (no
sentido de tempo na empresa). O &pice estratégico é composto pelo sécio da empresa, que
também realiza algumas das atividades relacionadas a equipe de apoio. Por fim, a
tecnoestrutura € exercida pelo socio e supervisores, ou seja, sdo eles 0s responsaveis por

planejar e controlar formalmente os trabalhos dos outros.
Mecanismos bésicos de coordenacao

O mecanismo bésico de coordenacdo seria em sua maioria através da supervisao direta,
pois, na empresa, hda uma pessoa (0 sécio) que coordena, dando ordens aos demais.
Geralmente é ele que distribui e, quando necessario, aloca um funcionario para uma dada
atividade. O fundador é o principal responséavel por treinar os novos contratados, para que
estes estejam capacitados para realizar uma vasta gama de tarefas que beneficiem a
companhia. Apesar disso, ele tem o auxilio dos supervisores, que com a experiéncia na

empresa, ja sdo capazes de ensinar.

Além disso, observou-se que a inovacao que caracteriza a Sril era em sua maioria feita
pela alta hierarquia. No entanto, 0 s6cio espera que, com o tempo e com a especializacdo dos

seus funcionarios, esses passem a tomar parte do desenvolvimento de novos produtos.
Parametros essenciais de design

A divisdo do trabalho e a obtencdo de coordenagdo sdo obtidas através dos seguintes

parametros:

e O trabalho na Sril é horizontalmente especializado, de modo que cada trabalhador é
responsavel por realizar tarefas especializadas e estritamente definidas;

e Ha uma formalizacdo de comportamento, ou seja, utiliza-se a padronizacdo como
forma de coordenacdo. Assim, a empresa € dita burocratica;

e O treinamento acontece geralmente quando um funcionario entra na empresa no
nucleo operacional, ele geralmente é treinado pelos supervisores ou socio. Conforme
ele vai adquirindo experiéncia e tempo de casa, ele pode subir na hierarquia (vide
como sao eleitos 0s supervisores);

e Ndo ha agrupamento funcional: os funcionarios sdo capacitados para realizar varias

tarefas, com excecdo do desenvolvimento;
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e A padronizacgdo € feita através de um sistema de planejamento rigido das acgdes (as
pecas devem atender com precisdo as especificagdes) e ndo ha um sistema de controle
de desempenho (alcance das metas diérias de producéo);

e Com relacdo a concentracdo do poder, a Sril possui uma centralizacdo tipica de uma
empresa empreendedora, pois 0 socio ainda tomam muitas decisbes estratégicas e

produtivas, além de realizar as tarefas que cabem a tecnoestrutura e a equipe de apoio.
Configuracéo da empresa

Assim, como era de se esperar a empresa estudada ndo possui todas as caracteristicas
de um determinado tipo de configuracdo, por isso ndo podemos dizer que ela pertence a tal
configuragdo e, sim, que ela se assemelha a tal. Ela possui caracteristicas que a assemelham a
uma organizacao inovadora, pois desenvolve seus proprios produtos customizados para cada
cliente. No entanto, essa tarefa cabe mais aos membros da alta hierarquia. Esses que
centralizam o poder e realizam diversas tarefas, desde as de &mbito estratégico, até as da
tecnoestrutura e equipe de apoio. Desse modo, considerou-se que a Sril se assemelha com
uma Organizacdo Empreendedora, pois, ela é inovadora apenas no seu apice, sendo o resto da

empresa funcionando ao redor do sécio.

4.4. Produtos e servigos

Os principais bens fornecidos pela Sril sdo voltados para a automacdo de um
estacionamento. Eles envolvem produtos, que compde no principal ativo da empresa, pois sao
considerados a principal fonte de vantagem competitiva e constituem no principal bem
tangivel fornecidos a seus clientes; além de servigcos que representam um auxilio para uso e

funcionamento do produto. A seguir sera descrito brevemente os principais:

e Terminais eletrbnicos: envolvem o software que controla e monitora a entrada e a
saida de veiculos dos estacionamentos, além de fornecer dados que facilitam o
gerenciamento do estabelecimento. Ele é feito de maneira padronizada até certo
momento da produgdo, quando a customizacdo € realizada para atender as
necessidades da empresa cliente. Este constitui 0 bem de destaque da Sril e é a que
representa a maior parcela das vendas (cerca de 70%);

e EstagOes de entrada e saida: Envolve o hardware onde o software mencionado acima
pode ser instalado. Diferentemente, este terminal possui uma parte externa mais bonita

e maior, pois representa o primeiro contato com o cliente que entra no estacionamento.
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A partir de 2002, ele passou a fazer parte do portfolio da empresa e é na maioria das
vezes vendidas conjuntamente com os terminais eletronicos;

Cancelas: envolve o equipamento que complementam ou ndo os outros produtos. Ele
constitui na cancela, que é o aparelho que guarnecem o fluxo de veiculos nos
estacionamento. A partir de 2002, ele passou a ser adquirido comumente junto aos
terminais, ou seja, os clientes compravam todo o pacote de automacdo do
estacionamento;

Suporte técnico ao consumidor: Envolve o contrato no qual a empresa presta
assisténcia técnica para os seus produtos aos clientes, este envolve desde manutengoes
preventivas como corretivas, alteragdes incrementais no software, entre outros;
Servicos de campo: representa a instalacdo de algum produto num novo cliente;
Atualizacdo: diz respeito a atualizacdo do software, ou seja, alteracdo da versdo do
produto que o cliente possui.
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S. ANALISE DA EMPRESA

Dando continuidade ao desenvolvimento do trabalho, esse capitulo procura discutir
mais detalhadamente os dados coletados. Apesar do diagnostico ja ter comecado no capitulo
anterior, a partir desse instante, o foco é mais direcionado em temas relacionados a estratégia

da empresa. Desse modo, cada topico a seguir segue a estrutura apresentada na Metodologia.

Ressalta-se que todas as ferramentas e solugdes aqui apresentadas sao fundamentadas

nas teorias apresentadas na Revisdo Bibliografica do presente trabalho.

2. Analise da
empresa

Estratégia atual

Ambiente competitivo

Analise ambiental

Predizendo mudangas

Analise da organizagdo

Nova economia

Figura 15 - Segunda macroetapa do trabalho (Fonte: elaborado pelo autor)

5.1. Estratégia atual

Esta etapa compreende em analisar a estratégia atual da Sril. S80 mostrados e
avaliados a sua missao, a sua visao, 0s seus valores, a sua estratégia atual e o seu alinhamento
dentre todos 0s membros da organizacdo. Além disso, é discutido o seu dinamismo de acordo
com as teorias de Markides (1999).

Para analisar quais sdo e se ha o alinhamento da missdo, visdo, valores e estratégia
entre todos os funcionarios da empresa foi realizada uma reunido com todos os membros da
organizagao, no qual o objetivo principal era obter informacdes acerca dessas definigdes. Ela
ocorreu numa segunda feira apds as reunides quinzenais programadas da Sril para garantir a
presenca de todos e teve duracdo de aproximadamente uma hora. Nela, pediu-se que todos os
participantes respondessem as seguintes perguntas numa folha de papel que seria apenas lida

pelo autor:
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Quadro 6 - Perguntas realizadas para determinacéo de varias defini¢des (Fonte: elaborado pelo autor)

Perguntas
O que a empresa deve fazer?
N Para quem a empresa deve fazer?
Missao
Por que a empresa deve fazer?
Como a empresa deve fazer?
Visdo Como a empresa se enxerga no futuro?
Valores Quais os valores da empresa?
Estratégia Vocé saberia qual a estratégia da empresa?

As perguntas sobre cada topico foram feitas de modo a facilitar o entendimento e
evitar qualquer ambiguidade que possa surgir em relacdo a cada termo (por exemplo,
confusédo entre 0 que é missdo e visdo). As respostas obtidas tiveram resultados discrepantes
entre os participantes, indicando que ha pouco alinhamento interno desses conceitos. A seguir

serdo detalhados melhor os resultados para cada uma das definicoes.

Primeiramente, observa-se que a empresa ndo possuia nenhuma declaracdo de missao;
ndo foi possivel encontra-lo na pagina web da empresa, nas apresentacfes para clientes e nem
mesmo ao se realizar as entrevistas com 0os membros da organizacdo. O Gnico momento no

qual ela foi identificada foi quando o sdcio falou explicitamente qual ela era.

Com relacéo a visdo, ela, similarmente a missdo, também ndo € dita de forma explicita,
ou seja, ndo é documentada, nem exposta para todos os membros. Tal situacdo foi constatada,
pois na reunido, os funcionarios ou nao souberam responder as perguntas ou retrucavam com

afirmacdes totalmente dispares entre si.
Entretanto, de acordo com o0 sdcio, a missao e visdo sdo:
Missao: “Garantir aos nossos clientes solu¢des de automagao em seu estacionamento”.

Visdo: “Nos tornarmos lideres no mercado e sermos reconhecidos pela qualidade de nossos

produtos e servigos de fornecimento de solucdes para a automacao de estacionamentos”.

Os valores, contrariamente as outras definigdes, sdo descritas em um cartaz na sala do
socio. No entanto, nas respostas obtidas na reunido, muitos escreveram apenas alguns dos
valores, mas apenas o supervisor e um dos técnicos souberam dizer todos. Assim, de acordo
com o cartaz, os valores, junto com uma breve descricdo apresentada pelo socio sobre cada

uma delas, sdo:

e Qualidade: de acordo com o s6cio, a empresa busca a exceléncia em suas atividades e

qualidade em seus produtos e servi¢os. Sendo que qualidade ndo deve ser somente
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interpretada como atendimento aos requisitos técnicos, mas também como o
atendimento das necessidades e das expectativas do cliente, de forma a maximizar o
valor procurado por ele;

e Inovacdo: a empresa deve investir em novos produtos e servigos para continuar se
diferenciando no mercado e descobrindo solucBes cada vez mais praticas e inteligentes
para atender as expectativas latentes do consumidor. Além disso, ela deve manter o
interesse dos clientes e melhorar continuamente suas respostas a eles;

e Confianga: a Sril busca garantir uma boa reputacdo no mercado, procurando mostrar
seu comprometimento e dedicacdo na resolucdo dos problemas de seus clientes. E
através desse valor que ela procura criar um ativo que expanda seus produtos e
servigcos no mercado;

e Foco no cliente: Entender as necessidades dos clientes é fundamental para que a
empresa consiga potencializar todos 0s outros valores, pois os clientes ndo s6 sao 0s
receptores dos produtos e servicos, mas também, as oportunidades para novos

negacios.

No que tange a estratégia atual da empresa, ela possui uma que, conforme atestada
pelo socio no inicio do Trabalho de Formatura, esta desatualizada. Resumidamente ela é:
expandir o portfolio de produtos para complementar o produto principal da empresa
(terminais de controle de fluxo de veiculos no estacionamento). Foi a partir dessa estratégia
que, em 2002, as estacdes (hardware) de entrada e saida foram criadas e as cancelas passaram

a ser produzidas.

Analisa-se que a ultima formulacéo e estudo da estratégia da Sril foram feitas em 2002,
ou seja, durante quase dez anos, pouco se avaliou 0 mercado no qual a empresa esta inserida.
Isso tende a afetar o seu dinamismo, pois, conforme Markides (1999) atestou, um
planejamento de longo prazo ndo € uma atividade estatica; pelo contrario, ela deve ser
recorrente e seguir as tendéncias do ambiente. Além disso, como a Sril atua no mercado
tecnoldgico, de constante volatilidade, € essencial que ela acompanhe o ambiente, para que
perceba as suas vantagens, imite a unicidade estratégica de algum concorrente ou mesmo crie
um novo mercado no qual possa ser dominante. Um exemplo que auxilia no entendimento
dessa defasagem da companhia em relacdo ao ambiente € o fato dela ainda ndo empregar a
internet como parte constituinte de seus produtos, sendo que quase todos do ramo ja a

utilizam como forma de agregar valor aos seus bens.
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Segundo os estudos de Markides (1999) sobre o dinamismo de mercado, ha trés tipos
de companhias: as dominantes, as tradicionais e as inovadoras estratégicas. Apos as analises,
observa-se que a Sril deixou de ser a responsavel em criar estratégias Unicas no mercado, isto
é, deixou de ser uma organizacdo dominante, algo que ela era na época do seu surgimento
quando a automatizagdo de um estacionamento era algo novo. Hoje em dia, ela passou a se
assemelhar a uma empresa tradicional, que tenta obter uma parcela do mercado das atuais
dominantes. Além disso, analisa-se que ela deixou também de ser inovadora, pois, nos ultimos

quatro anos, investiu muito pouco no desenvolvimento de novas tecnologias.

Assim, a formulagdo de uma nova estratégia, que leve em consideragdo um estudo do
ambiente competitivo no qual a companhia esta inserida, faz-se necessaria para que a Sril

volte a ser uma empresa que crie novos mercados e volte a ser competitiva.

5.2. Ambiente competitivo

Essa etapa consiste em analisar o ambiente no qual a Sril estd inserida, ou seja,
observar 0s principais eventos que ocorrem no mercado de automacéo para estacionamentos.
Inicialmente é averiguada a estrutura da industria conforme as forcas competitivas de Porter
(1979), seguido da analise da situacdo interna da companhia perante os concorrentes (via
SWOT analysis).

5.2.1. Andlise da estrutura da industria

Primeiramente, menciona-se que uma industria, na definicdo de Porter (1979), refere-
se a um “grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante proximos
entre si”. Ele utiliza esse termo para descrever o mercado no qual a empresa concorre e, para

isso, faz uso da seguinte ferramenta: as cinco forcas competitivas.
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Ameaca de
novos
ingressantes

Rivalidade

Poder de entre

Poder de

barganha de barganha de

fornecedores S =2k consumidores
existentes

Ameaca de
produtos
substitutos

Figura 16 - Cinco forcas competitivas (Fonte: Porter, 1979)

As cinco forcas sdo a rivalidade entre seus membros, o poder de barganha de
fornecedores e de consumidores, a ameaca de produtos substitutos e ingressantes potencias.
Elas estdo vinculadas aos resultados financeiros que uma empresa pode conseguir numa
determinada industria; dessa forma, quanto maior a intensidade das forcas, menor tende a ser
o potencial de lucro obtido e vice versa. Assim, essa ferramenta auxilia na compreensao de
um mercado, fornecendo uma estrutura para antecipar e influenciar a competi¢édo no longo

prazo.

As cinco forcas competitivas sdo utilizadas a seguir para analisar a industria no qual a
Sril faz parte, ou seja, 0 ambiente que engloba as companhias que fornecem bens para a
automacdo em estacionamentos. Essa analise é de fundamental importancia para que se possa
diagnosticar como esse mercado se encontra e averiguar a hipétese mencionada pelo sdcio

sobre uma suposta saturacéo dele.
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Forca 1: ameaga de novos ingressantes

Os novos entrantes representam uma forga que pode resultar numa pressdo nos pregos,
no custo e no grau de investimento necessario para competir no mercado. Conforme dito na
Revisdo Bibliografica, ela é uma funcéo das barreiras de entrada e da reagcdo dos incumbentes

(as corporacdes ja estabelecidas na industria).

As barreiras de entrada sdo inOmeras, para a industria de automacdo em

estacionamentos sera feita uma analise baseada nas principais destacadas por Porter (2008):

Quadro 7 - Barreiras de entrada na industria de automacéo em estacionamento (Fonte: elaborado pelo

autor)

Barreira de

Situagdo na industria estudada
entrada

Essa barreira é considerada baixa, pois, tratando-se de um mercado onde a
Beneficios da | inovagdo é elemento importante para a sobrevivéncia, um ingressante nao
economia de | necessita, ao entrar na industria, rapidamente produzir em larga escala. Desse
escala do lado | modo, como a maioria dos produtos iniciais dos entrantes sdo inovacdes
do fornecedor | realizadas internamente, a dependéncia de um fornecedor, que proveja
intermitentemente bens essenciais que sustentem a sua producdo inicial, é baixa.
Essa barreira é alta, pois, num mercado fragmentado como este, é importante
que o ingressante ja atue logo de inicio com uma base de clientes. Como a
Beneficios da | disposic¢éo para pagar por um produto de uma empresa aumenta quando mais
economiade | compradores patronizam a companhia, os beneficios auferidos, quando um
escala do lado | entrante j& possui uma base de clientes, tendem a ser altos o suficiente para
do consumidor | conferir uma vantagem competitiva inicial. Como exemplo, pode-se citar o fato
(Efeito network) | de que os custos com marketing e vendas sdo menores quando a empresa ja
possui um networking e, desse modo, maiores sdo as suas chances de
sobrevivéncia.
Ela é alta, pois os produtos vendidos nessa indUstria possuem alto valor e,
portanto, altos pregos. Dessa forma, os compradores relutam em realizar uma

Custos de
mudanca.
mudanga do P .
consumidor Além disso, como uma empresa costuma fornecer mais de um produto para seus

clientes, ou seja, um pacote completo de solugdes, a quantidade de mudangas a
serem feitas pelo comprador cria uma barreira para novos entrantes.
O capital inicial é considerado baixo, pois o desenvolvimento do software
depende majoritariamente das competéncias dos desenvolvedores, ou seja, se
uma pessoa ja possui uma base sélida de conhecimento em programagcao e sobre
0 mercado, ela pode facilmente criar um produto. Além disso, observa-se que,
Capital inicial | diferentemente de um bem de consumo n&o durével, os recursos necessarios
para produzi-los s&o poucos.
Adicionalmente, se 0 ingressante procura confeccionar também o hardware, o
capital inicial pode aumentar substancialmente, pois se cria um elemento
maquinario complexo e que exige recursos e mao de obra para sua produgao.
Essa barreira varia de acordo com o segmento alvo do ingressante, incumbentes
Vantagem de | geralmente tem maior acesso a tecnologias e fornecedores, melhores
incumbentes | localizagbes geogréficas e experiéncia na produgdo. No entanto, isso ndo é um
independente do | fator que limite intensamente a entrada de novos concorrentes, pois o principal
tamanho ativo deles é o produto inovador que, no curto prazo e com um resultado
positivo logo no inicio, pode acabar com essas vantagens dos incumbentes.
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Barreira de
entrada

Situacdo na industria estudada

Acesso desigual

Essa barreira é baixa para essa industria, pois as empresas incumbentes, que séo
muitas, ndo controlam os canais de distribuigéo existentes. Geralmente o fluxo

a canais de . .
e de bens ocorre junto com outros produtos de outros mercados, assim, qualquer
distribuigéo X SR T
um tem acesso aos meios de distribuicao.
Politicas Essa barreira também € baixa, pois a inddstria de automacao em
restritivas do estacionamentos é muito ramificada, ou seja, possui varias empresas. Além de
governo ndo ter tanta relevancia para o governo a ponto dele promulgar politicas

restritivas ou de incentivo.

Com relacdo as retaliagdes esperadas das companhias ja estabelecidas, Porter (2008)

elencou quatro principais:

Quadro 8 - RetaliacOes esperadas na industria de automacao em estacionamento (Fonte: elaborado pelo

autor)
Retaliagges Situagdo na industria estudada
esperadas
De acordo com Porter (2008), se ha um histérico de retaliacOes, é provavel a
reincidéncia. Mas no mercado de automagdo em estacionamentos, dado a
Historico de | fragmentacdo nele existente e similaridade entre seus membros, poucos foram
retaliacOes 0s casos de retaliacdo.
N&o foram encontrados pelo autor casos destacados que mereceram destaque
em midias ou no ambiente empresarial.
Essa retaliacdo também é dificil de acontecer, pois, conforme mencionado ao se
Incumbentes

podem possuir

muitos recursos

gue impedem a
entrada

analisar as barreiras de entrada, as empresas ja estabelecidas ndo possuem
controle rigido dos canais de distribui¢do e ndo conseguem restringir 0s recursos
para 0s ingressantes, pois na producgéo de um software 0s recursos
(principalmente os tangiveis) ndo constituem um elemento preponderante no
custo de produgdo.

As empresas
estabelecidas
podem cortar

Isso pode acontecer nessa industria, especialmente se o incumbente quiser
manter 0 seu market share de qualquer maneira. Como se trata de um mercado
em que os produtos sdo considerados caros, € comum acontecer uma guerra de
precgo para diminuir a forga de potenciais concorrentes. Além disso, geralmente
um cliente (principalmente o de estacionamento pequeno) costuma relevar

Precos bastante o fator preco quando se instala um componente automatico pela
primeira vez no seu estabelecimento.
Essa retaliacdo acontece, de acordo com Porter (2008), quando o crescimento da
Limitacdo da | industria é lento e o Unico jeito de crescer € tirando volume dos incumbentes.
atuacdo do No caso do mercado de automacdo em estacionamento, ela ndo se aplica, pois a
ingressante. indUstria faz parte do mercado tecnoldégico onde o crescimento € rapido e novos

mercados sdo criados intermitentemente.

Assim, analisando todos os aspectos mencionados acima, observa-se que as barreiras

mais significativas envolvem os beneficios da economia de escala do lado do consumidor
(Efeito network) e os custos de mudancas, sendo que as outras cinco barreiras ou ndo existem
ou sdo baixas. Além disso, no que tange as retaliagbes das empresas ja estabelecidas, tem-se

que ela dificilmente ocorre e, quando acontece, é de intensidade baixa; a Unica retaliacdo que
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é relevante envolve o corte do preco para manter o market share, mas essa geralmente ocorre
pontualmente. Dessa forma, os resultados obtidos (maioria das barreiras de entrada baixa e
poucas retaliacdes de incumbentes) indicam que a forca da ameaca de novos ingressantes €

alta.

Forca 2: Poder de barganha de fornecedores

Um fornecedor pode influenciar bastante nas acdes realizadas por empresas numa
industria, pois ele constitui no elemento inicial de uma cadeia de valor, ou seja, é ele que
fisicamente comeca a producdo para uma companhia. De acordo com Porter (2008),
fornecedores podem aumentar seu poder num mercado quando capturam mais valor para si
cobrando altos precos, limitam a qualidade dos produtos e servicos ou mudam custos para
outros participantes da inddstria, e a empresa ndo consegue, ou ndo pode, repassar essas

alteracdes para os precos praticados no mercado.

Para analisar o poder dos fornecedores na industria de automacéo em estacionamentos,
serdo abordados seis vetores que Porter (2008) elencou em seus estudos como determinantes
para essa forca.

Quadro 9 - Anélise do poder de barganha dos fornecedores na indUstria de automacéo em estacionamento

(Fonte: elaborado pelo autor)

Vetores Situacdo na industria estudada
No mercado de automacao em estacionamentos, ha uma grande ramificagao, ou
seja, ha muitas empresas participantes e cada uma possui poder similar na
indUstria. Essa situacdo € mais visivel quando o foco é no segmento de pequenos
estacionamentos de rua, ja nos para grandes estacionamentos (shoppings, centro
de convengdes, supermercados...) a ramificacdo € menor.
Essa situacdo indica que o fornecedor possui demanda por seus produtos, tendo
esse fator forte, ele pode selecionar mais criteriosamente 0s seus clientes.
Na industria estudada, os fornecedores sdo geralmente os provedores de insumos
para a fabricagéo do software e do hardware desenvolvidos pelas empresas.
Dependéncia | Quase todos eles ndo dependem dessa indUstria para obter resultados favoraveis,
da indlstria | pois tendem a vender para varios mercados, além do de automagéo em

para gerar estacionamentos, dada a similaridade do insumo provido para cada um deles (um

receita chip, por exemplo, possui varias outras aplicacdes em outras industrias).

Dessa forma, observa-se que para um fornecedor ndo é relevante se uma empresa
deixa de comprar dele, pois sua base de cliente é extensa.
O custo de mudanca € baixo, pois os fornecedores provem insumos muito

Custo de similares para os clientes e, na maioria das vezes, eles ndo compreendem o
mudanca dos | componente de maior valor agregado do produto do participante da industria, isto
compradores | &, o diferencial dos bens de automacao em estacionamentos corresponde mais a
inovacdes realizadas internamente e menos as pecas compradas de fornecedores.

Concentragéo
da industria
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Vetores Situacdo na indUstria estudada
Esse vetor possui baixa intensidade, pois geralmente o core da automacao em
Produto estacionamentos é realizado pela prépria empresa, ou seja, € uma competéncia

diferenciado | que ela busca desenvolver para se diferenciar no mercado. Desse modo, 0 que €
do fornecedor | comprado sdo elementos de baixo valor agregado (em relagdo ao valor do produto
final) e no qual hd muitos potenciais vendedores.
Como se trata de produtos tecnoldgicos, uma pe¢a comprada ndo pode ser
facilmente substituida por outra de classe diferente. Por exemplo, é dificil
Substituto encontrar um produto que substitua uma placa, pois a funcionalidade
para o produto | desempenhada por ela € Gnica. No entanto, tratando-se de empresas, em sua
vendido maioria, inovadoras, muitos itens comprados podem ser substituidos de acordo
com uma nova funcionalidade do produto final, isto é, uma invencdo pode fazer a
empresa ndo necessitar mais de certo item adquirido no passado.
Ingresso do | O ingresso pode ser facil, no entanto, dificilmente um fornecedor, que tende a
fornecedor na | prover para vérias inddstrias e varios produtos diferentes, tem a atratividade
indUstria necessaria para entrar nesse mercado especifico.

Portanto, analisando os aspectos mencionados, a principio, observa-se que 0S
fornecedores tem forca, pois 0 mercado de automacdo em estacionamentos € muito ramificado
e porque a maioria dos provedores sdo grandes empresas que tem uma extensa base de
clientes em varias industrias e fornecem uma alta gama produtos para cada uma delas. Isso faz
a sua dependéncia dessa industria baixa e, consequentemente, o seu poder de barganha, alto.
No entanto, como a maioria dos participantes sdo inovadores e o core dos produtos é
desenvolvido internamente (portanto, o que é comprado tem menos valor), os cliente ndo
relevam o poder do fornecedor, pois h&4 muitos deles e hd formas de contornar a sua
necessidade (fazendo sua inovacdo ndo depender dele ou simplesmente mudando de

vendedor). Assim, considerou-se essa forca com poder moderado.

Forca 3: Poder de barganha dos consumidores

Um consumidor influencia as acGes dos participantes de uma industria quando ele
consegue pressionar 0s precos praticados, de modo a afetar de algum jeito os custos da

empresa vendedora. Porter (2008) elencou quatro principais fatores que impactam essa forga:
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Quadro 10 - Andlise do poder de barganha de consumidores na indudstria de automacgdo em

estacionamento (Fonte: elaborado pelo autor)

consumidores
e quantidade
consumida

Vetores Situacdo na industria estudada
Na inddstria de automacao em estacionamentos, a quantidade de consumidores é
alta, pois o nimero de estabelecimentos que surgem nas ruas € alto. Uma das
raz0es para tal é o fato de que um empreendimento desse porte exige baixo
Quantidade de | capital inicial (fora o terreno, ha poucos insumos necessarios, além de exigir

baixa quantidade de méo de obra ndo qualificada). Além disso, em locais como
shopping e centros comerciais, geralmente h um estacionamento, aumentando
mais o leque de potenciais clientes. Em contraposi¢do, cada estabelecimento, na
maioria das vezes, consome poucos produtos de um participante da industria, pois
o software geralmente € Gnico e o hardware varia de acordo com o nimero de
entradas e saidas do estacionamento.

Semelhanca
dos produtos

Nessa industria, os produtos geralmente sdo inovadores e, apesar de possuirem
funcionalidades semelhantes, cada participante incorpora o seu préprio
diferencial no produto vendido ou servico prestado. Essa vantagem competitiva
geralmente é levada em consideracdo durante a compra por parte do consumidor.

Custo de
mudanca dos
compradores

Apesar de haver uma quantidade razoavel de fornecedores de produtos de
automacao em estacionamentos, um cliente compra um produto baseando
bastante no diferencial da empresa. Dessa forma, como o aspecto inovador do
participante possui grande relevancia, um consumidor tende a relutar em trocar
constantemente de vendedor.

Além disso, como as solucdes sdo caras, uma mudanga de software e hardware
pode acarretar em troca de toda a infraestrutura do estacionamento, o que pode se
tornar inviavel.

Essa situacdo faz com que os compradores selecionem bem de qual empresa
comprar; mas uma vez realizada a compra, 0s custo de mudangas séo altos.

Ingresso dos
consumidores
na industria

Esse vetor é quase inviavel, pois geralmente um dono de um estacionamento nao
possui e ndo tem a competéncia para ingressar nesse mercado.

Assim, analisa-se que, apesar da quantidade de clientes ser alta, o total consumido por

cada um deles € baixa, implicando que a margem por unidade é alta. Dessa forma, se por um

lado, ele pode ter forca ao trazer uma boa margem para a empresa, além de ele ser um

potencial gerador de novos negécios (via propaganda boca a boca ou fornecendo indicac6es

para Sseus parceiros); por outro, observa-se que, tratando-se de um mercado tecnoldgico, o

produto é um elemento diferenciador, ou seja, a sua qualidade e a sua funcionalidade s&o

fatores decisivos na realizacdo da compra e/ou de uma mudanc¢a. Portanto, julga-se que o

cliente costuma ter poder moderado.

Adicionalmente, é importante analisar a sensibilidade ao preco do cliente, para discutir

como alteracgdes no preco, alteram o seu comportamento:

e Os produtos fornecidos representam um grande investimento para o dono do

estacionamento, de modo que a amortizacao é conseguida no médio prazo;

e A margem de lucro do comprador é baixa;
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e A qualidade do servico prestado € bastante influenciada pelo produto da inddstria, pois
este pode garantir um salto na eficiéncia e geréncia do estacionamento;
e O produto da empresa tem grande efeito sobre os custos do comprador, de modo que a

qualidade é elemento primordial na compra de um bem da industria.

Discutindo os quatro tdpicos mencionados acima, tem-se que os dois primeiros
indicam uma sensibilidade ao preco maior do cliente e as duas Ultimas, sensibilidades
menores. Apesar de aparentar uma neutralizacdo dos efeitos, numa pesquisa realizada em
varios estacionamentos pequenos, quase 80% indicou que a automacao é uma necessidade e
um investimento, no qual os resultados sdo observados no futuro. Assim, pode-se dizer que a

sensibilidade ao preco do cliente é baixa.

Conclui-se, portanto, baseando-se nas andlises dos vetores e da sensibilidade ao preco,
que o cliente possui baixo poder em relacdo a essa forca, de modo que a automacao é um

elemento quase essencial para qualquer estacionamento.

Forca 4: Ameaca de produtos substitutos

Essa forca tem um impacto importante na lucratividade das empresas participantes de
uma industria, uma vez que ela afeta os precos. Geralmente quando a ameaca de substituto é
alta, surge-se um teto para os pregos, limitando, dessa forma, os lucros. Porter (2008) elencou
dois principais fatores que podem influenciar essa forca: o desempenho do produto substituto

e 0s custos de mudanca.

Quadro 11 - Analise da ameaca de produtos substitutos (Fonte: elaborado pelo autor)

Vetores Situacdo na industria estudada
Na indUstria de automagéo em estacionamentos, hd poucos produtos substitutos.
Uma das razoes para tal € que o mercado é bastante abrangente, isto €, como se
Desempenho do | trata da automagdo de algo, hd um leque grande de solucfes possiveis e varios
produto diferentes produtos comp&em o portfélio de um participante dessa industria.
substituto Outra razdo é que os bens fornecidos sdo Unicos, isso devido ao carater inovador
caracteristico dessa indUstria, ou seja, um novo produto de sucesso traz uma
vantagem para o cliente que dificilmente é encontrado em outro mercado.
Conforme dito anteriormente, 0s custos de mudangas sdo altos, pois se trata de
Custos de produtos customizados por empresa e uma mudanca acarretaria uma alteracdo
mudanga drastica na infraestrutura do estacionamento. Além de que os bens s&o caros e,
desse modo, o cliente relutard em realizar trocas sucessivas do produto.

Assim, analisa-se que ambos os fatores fazem com que a ameaca de produtos

substitutos seja uma forca fraca no mercado de automagdo em estacionamentos. Isso ocorre
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devido principalmente ao carater inovador que caracteriza essa industria e faz com que seus

produtos sejam Unicos.

Forca 5: Rivalidade entre empresas existentes

Essa forga € influenciada pela intensidade da competicdo na inddstria. Porter (2008)
elencou cinco fatores que podem afetar de alguma forma essa forca:

Quadro 12 - Analise da rivalidade na indUstria de automacéo em estacionamento (Fonte: elaborado pelo
autor)

Vetores Situacdo na indUstria estudada
Na inddstria estudada, sdo inimeros os competidores e todos eles
possuem tamanho similar, mais precisamente, hd muitas pequenas

Quantidade de o I N
competidores e tamanho empresas participantes. No entanto, ressalta-se que na automagao de
deles grandes estabelecimentos (shoppings, centro de convencdes,

hipermercados), 0 nimero de concorrentes € menor e seu tamanho é
ligeiramente maior.
O crescimento do mercado é rapido, pois uma inovagdo é capaz de
alterar drasticamente a estrutura da industria. I1sso faz com que nédo haja
margem para constantes lutas por market share.
As barreiras de saida medem a relutancia ou ndo de um participante em
abandonar o mercado. No caso em estudo, elas s&o baixas, pois uma
Barreiras de saida empresa que realiza automagdo tem competéncias para automatizar
outros locais (além de estacionamentos). Desse modo, basta um baixo
investimento para um competidor partir para um novo mercado.
Esse fator € muito relacionado a expectativa dos competidores em
Comprometimento dos | alcangar a lideranga. Poucas informagdes foram obtidas sobre esse fator,
rivais mas os participantes tendem a buscar uma inovacao que os facam ganhar
market share e se estabelecer como lider no segmento.
Na industria de automacao em estacionamentos, uma empresa tem bom
conhecimento dos concorrentes, pois, dessa forma, pode aproveitar as
ideias para melhorar o seu proprio bem. No entanto, conhecer as
atividades do outro é dificil, pois se tratam de inovacdes que representam
as competéncias de uma companhia e esta tenta esconde-las para manter
sua vantagem competitiva.
Com relagdo aos sinais do mercado é essencial entendé-los para evitar a
defasagem do produto.

Crescimento do
mercado

Dificuldade em ler
sinais de mercado, falta
de conhecimento dos
concorrentes e objetivos
diferentes

Assim, observa-se que as barreiras de saida baixas e o crescimento do mercado rapido
implicam na ocorréncia de baixa rivalidade. Ja outros trés fatores resultam em alta
concorréncia, no entanto o autor ndo conseguiu dados representativos que comprovem gue 0
comprometimento dos rivais no mercado seja, de fato, alto. Dessa forma, conclui-se que essa

forga possui intensidade moderada.

Adicionalmente, é relevante analisar como ocorre essa rivalidade na inddstria de

automacdo em estacionamentos. A batalha por pregos é relevante, mas muitos consumidores
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consideram-no numa posic¢do abaixo da qualidade, isto €, competir fornecendo um produto de
qualidade é preferivel a competir por preco. Além disso, observa-se que um tipo de
competicdo usual nesse mercado é pelos servigos de suporte técnico, isso tende a ser um
diferencial para muitos participantes, pois a manutencao, correcdo e atualizacdo das maquinas
séo custosas e muitos clientes valorizam quando uma companhia soluciona rapidamente um

problema desse tipo.

Portanto, ap0s tais analises, pode-se fazer um resumo das intensidades das forcas de

Porter (1979) para a industria de automacao em estacionamentos:

Quadro 13 - Resumo das for¢as competitivas de Porter (1979) na indUstria de automacéo em

estacionamento (Fonte: elaborado pelo autor)

Forca competitiva Intensidade na industria estudada
Ameaca de novos ingressantes Forte
Poder de barganha de fornecedores Moderado
Poder de barganha dos consumidores Fraco
Ameaca de produtos substitutos Fraco
Rivalidade entre empresas existentes Moderado

Os resultados ajudam a entender como € a estrutura da inddstria no qual a Sril faz
parte; apesar da ameaca de novos ingressantes ser intensa, ressalta-se que duas forcas (poder
de barganha dos consumidores e ameaca de produtos substitutos) sdo fracas, o que fornece
uma margem para que a empresa possa focar nelas para conseguir uma vantagem competitiva
em relacdo aos concorrentes. No entanto, ainda é cedo para realizar essas conclusdes, pois

mais analises sdo necessarias para averiguar tal hipotese.

5.2.2. Anélise estrutural dentro da industria

Essa andlise ajuda a entender a situagdo de uma empresa especifica numa determinada
indUstria, isto é, auxilia na determinacdo de como ela estd posicionada perante seus
concorrentes. Uma das ferramentas mais utilizadas é a chamada analise SWOT (Strength,
Weakness, Opportunities and Threats), no qual uma organizacdo é averiguada em fungéo de
aspectos positivo/ negativos e fatores externos/ internos, levando a obtencdo de seus pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacgas. Para a companhia estudada nesse Trabalho de

Formatura, tem-se:



100

« (Confiahilidade do Servico; * Poucosespecialistase pesquisadores;

= Fornecimento de solucBes paraos clientes; | * Usode poucasferramentas/recursos que
Fatores | , Qualidade do produto; aumentem a eficiéncia da produgdo;
internos| Custos dos produtos; * Empresa muito conservadora;

= Relacionamento com o cliente; * Sistemas antigos.

= Baixa burocracia interna.

Pontos fortes Pontos fracos

Oportunidades | Ameacas
* Potenciais novos mercados *  Pessimismodo mercado
Fatores | Comércio via internet * Precariedada da infraestrutura
externos| Aplicativos * Desenvolvimento de novos produtos por
* Cloud computing competidores
Positivos Megativos

Figura 17 - Analise SWOT da empresa (Fonte: elaborado pelo autor)

Entre os pontos fortes da Sril destacam-se:

Confiabilidade do servico: o suporte técnico € um dos melhores do mercado, pois 0s
problemas com os produtos, quando ocorrem, sdo rapidamente elencados por
prioridade e solucionados, tal situacdo é comprovada pelo feedback positivo que ela
constantemente recebe nesse quesito. Além disso, os entregas sdo realizados no prazo;
Fornecimento de solugdes para os clientes: a Sril procura sempre estar em contato com
os clientes e adaptar seus produtos para atender as suas necessidades e quando
possivel encanta-los;

Qualidade do produto: ha muitos retornos positivos no que tange a qualidade. No
entanto, ressalta-se que grande parte dessa percep¢do de boa qualidade pode estar
associada ao bom desempenho do servi¢o de suporte técnico;

Custos do produto: em relacdo ao mercado, os custos praticados pela empresa séo
baixos;

Relacionamento com o cliente: a empresa procura ter um contato proximo com 0s
clientes, de modo que seus produtos e servigos possam atender os seus requisitos e
encanta-los. O sécio inclusive afirma: “a primeira venda ¢é realizada pela equipe de

vendas, ja as proximas sdo realizadas pelos servigos fornecidos da equipe técnica”;
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Baixa burocracia interna: Ha pouca burocracia o que facilita as operac6es internas da

empresa. Isso ocorre principalmente por se tratar de uma empresa pequena.
Entre os pontos fracos, tém-se:

Poucos especialistas e pesquisadores: a Sril ndo possui uma equipe forte de
desenvolvedores de novos produtos, tanto que as inovagoes séo feitas apenas pela alta
hierarquia. Constatou-se que, comparando com o0 inicio do seu surgimento, a
quantidade desses profissionais foi diminuindo até chegar ao numero atual;

Uso de poucas ferramentas/recursos que aumentem a eficiéncia da producdo: isso
decorre da baixa especializacdo dos membros do operacional e a relutancia em gastar
com licencas de software como CAD, por exemplo;

Empresa muito conservadora: a Sril tem dificuldades em tomar decisdes estratégicas e
aceitar as vantagens que alguns recursos podem proporcionar;

Sistemas antigos: ha uma defasagem tecnoldgica da empresa em relacdo aos
concorrentes. Um exemplo claro é que seus produtos ainda rodam em Windows XP e

ndo ha uso da internet como componente para agregar valor aos seus itens.
As oportunidades s&o:

Potenciais novos mercados: a Sril pode aproveitar novos mercados no Nordeste, uma
das regides que mais crescem no Brasil — previsdo de crescimento de 5,3 % para 0 ano
de 2014 (Fonte: Banco do Nordeste). Apesar dela ja possuir pequena participacao
nessa regido (1,2%), a empresa pode aumentar sua fatia nesse mercado para acima de
5%, de acordo com estudos realizados pelo socio em 2012;

Comércio via internet: a pagina web da empresa ainda € muito incipiente, ela poderia
utilizé-la para realizar negécios, ou seja, montar um site que mostre, ndo s6 detalhes
da empresa, mas também sirva como um meio para se relacionar com clientes e
fornecedores;

Aplicativos: o investimento em aplicativos para celular € uma dos meios mais rapidos
de se conseguir resultados. Como a maioria das pessoas ja possuem um celular com
internet, qualquer informacdo pode ser transmitida facilmente em tempo real para o
usuario;

Clouding: Refere-se a utilizacdo da memoria das capacidades de armazenamento e
calculo de computadores e servidores compartilhados e interligados por meio da

Internet. E considerada por muitos especialistas como “uma nova fronteira na era



102

digital”, a cloud computing pode alterar diversos padrdes no modo de armazenamento
de dados, utilizacdo e comercializacdo de softwares e consequentemente nos modelos

de negdcio das empresas de T, tomando rumos nao totalmente previsiveis ainda.
Entre as ameagas destacam-se:

e Pessimismo do mercado brasileiro: muitos especialistas apostam num cenario
desfavoravel para o Brasil no ano de 2014, com inflacdo em alta e crescimento baixo.
Isso pode afetar negativamente o investimento das pessoas em novas tecnologias e na
tomada de crédito para montagem de um novo negocio como estacionamentos;

e Precariedade da infraestrutura brasileira: a infraestrutura brasileira € um dos principais
gargalos da economia nacional. Esse problema tem impacto nos canais de distribuigéo
dos bens produzidos pela empresa, gerando atrasos, danificacdo dos produtos, entre
outros;

e Desenvolvimento de novos produtos por competidores: a industria de automacgdo em
estacionamentos é dindmica e uma inovacao por parte de um jogador influéncia de
diversas maneiras seus concorrentes. Se a empresa nao investir no desenvolvimento de

novos produtos, ela pode ficar para tras em relacdo aos seus competidores.

5.3. Anélise ambiental

Apesar de alguns componentes da analise ambiental ja terem ocorrido durante os
estudos do ambiente competitivo, o foco nessa etapa € no aprofundamento do tema,

principalmente nas relagcdes da Sril com outras empresas.

Decorrente da velocidade no qual mudangas acontecem nos mercados, avaliar apenas
fornecedores e clientes ndo é suficiente para compreender a relacdo de forca existente numa
cadeia produtiva. Desse modo, é importante entender como uma empresa se conecta e pode

usufruir da relacdo com outras companhias através de parcerias, aliancas e clusters.

Essa etapa comeca analisando as estratégias adotadas com os clientes e fornecedores,
seguidos por uma averiguacdo da capacidade inovadora em torno da Sril, ou seja, de como 0

ambiente corporativo onde ela se localiza pode Ihe conferir vantagens.
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5.3.1. Estratégias frente a clientes e fornecedores

A maioria dos clientes da Sril foi obtida através de indica¢fes de seus consumidores
ou de empresas que fornecem produtos complementares. Mas, apesar da existéncia desse
canal, ela também realiza pesquisas de mercado para prospectar novos clientes, ou seja,
descobrir para onde ela pode expandir suas opera¢fes. No entanto, ressalta-se que nos ultimos
anos, ela ndo tem investido consideravelmente nessas pesquisas, por falta de tempo, mao de
obra e problemas organizacionais (o sdcio que faleceu era o principal responsavel por tal

tarefa).

Além disso, a Sril segmenta seus clientes em dois grandes grupos. O primeiro constitui
0S pequenos estacionamentos de rua, sdo eles 0s responsaveis pelo primeiro contato da
empresa em uma nova localidade, por exemplo, quando a empresa se inseriu no mercado em
Natal, inicialmente o fez através da venda para pequenos estabelecimentos; com o tempo,
estacionamentos de supermercados da regido perceberam um melhor desempenho dos
anteriores e, a partir disso, passaram a comprar da Sril também. O segundo segmento constitui
estacionamentos vinculados a corporagdes onde o servico principal ndo é guardar
seguramente o veiculo do consumidor, este € subdividido em: mercados de atacado ou varejo,
hotéis, centro de convencdes, edificios comerciais e outros. Essa divisdo permite uma gestao
de conhecimento mais organizada, e insights de projetos passados podem ser utilizados com

maior eficiéncia em novos clientes.

Quando se trata de fornecedores, destaca-se que a Sril firma contratos levando em
consideracdo dois critérios principais: preco e qualidade do que é provido. Em uma primeira
instancia, eles acabam funcionando como qualificadores, dado que somente as empresas que

apresentam um nivel minimo de atendimento serdo fornecedores.

Conforme mencionado anteriormente, a Sril € uma empresa ndo muito grande e, pelas
conversas com o seu gestor, a organizacdo nao se utiliza de nenhum parceiro fixo em toda a
sua cadeia de suprimentos. As suas aliancas s&o0 momentaneas, sendo trocadas de acordo com
a melhor comodidade ou a de acordo com qual fornecedor oferece mais beneficios. Entre
esses, que entram no processo de decisdo, estdo possibilidades de desconto, a qualidade e o
volume da compra, prazo de entrega, etc. Esse poder de escolha so existe devido a presenga

de diversos fornecedores, 0 que aumenta o poder de barganha da empresa.

Das principais parcerias atuais (ano de 2013), destaca-se a Empresa A (nome ocultado)

gue, ha cinco anos, fornece a maioria da estrutura de hardware para 0s seus produtos como,
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por exemplo, as estacOes e as cancelas. Outra empresa também fornecedora é a de vendas de

insumos Empresa B (nome ocultado) que fornece os principais componentes de informética.

5.3.2. Capacidade Inovadora

A capacidade inovadora é um topico a ser estudado, pois, na industria de automacéo
em estacionamentos, ela representa um aspecto importante para gerar vantagens competitivas
para 0s seus participantes. Geralmente esse assunto referencia competéncias internas de uma
companhia, ou seja, € algo criado internamente, no entanto, Porter e Stern (2001) constatam
que ela pode também ocorrer devido a fatores externos. Assim, 0s autores invocam que as

inovacOes podem ser fruto da sinergia do trabalho entre membros préximos numa localidade.

A seguir é descrito como a Sril pode se beneficiar da capacidade inovadora local, ou
seja, como o seu redor pode favorecer o desenvolvimento de novas ideias. Para isso, serd
utilizado o framework desenvolvido por Porter e Stern (2001). De acordo com o modelo, trés
elementos sdo principais para a inovacdo de um conjunto de companhias: infraestrutura,
ambiente para inovacdo baseado em clusters e, qualidade dos relacionamentos entre os

elementos anteriores.

e Infraestrutura para inovacgdo: ao redor da Sril, ha muitos recursos humanos, pois a
empresa se localiza em Pinheiros, S&o Paulo, préximo de universidades (como a USP),
0 que pode atrair estudantes e pesquisadores. Também ha recursos financeiros, pois
ela estd em Sdo Paulo, uma das cidades que melhor fornece condi¢des (incentivos)
para uma empresa crescer e onde ha muitas oportunidades para o surgimento de novos
negocios. Além disso, o fato da Sril estar numa metropole global favorece o
conhecimento das ultimas novidades tecnoldgicas lancadas no mercado, podendo,
assim, aproveita-las criando valor para seus produtos e servicos;

e Ambiente para cluster: numa cidade como S&o Paulo, a possibilidade de formacéo de
parcerias para criagdo de uma cadeia de valor é grande, isso devido a alta gama de
companhias nela existentes. Dessa forma, a Sril pode obter mais facilmente produtos e
servigos complementares aos seus, além de favorecer um ambiente mais colaborativo
com seus concorrentes (visando o crescimento da inddstria toda). Também, ha muitos
estacionamentos em surgimento na cidade, o que aumenta consideravelmente a

demanda.



105

e Qualidade dos relacionamentos: Ambos estdo bem relacionados, um fator que auxilia
esse entendimento € a intensa migracdo de pessoas vinda de diferentes regides para a
cidade de Séao Paulo. Elas podem ser engenheiros que querem trabalhar nesse mercado
ou que querem desenvolver novas tecnologias ou que querem ser parte da produgéo de
produtos relacionados aos da Sril; alem disso, elas podem ser pessoas que procuram
investir na montagem de um novo empreendimento (estacionamentos) ou que guerem

mostrar uma novidade tecnoldgica vinda do exterior.

Assim, conclui-se que os trés fatores possuem forca suficiente para aumentar a
capacidade inovadora do ambiente da Sril, ou seja, é possivel avaliar que essa regido pode

favorecer o surgimento de novos produtos e servigos.

5.4. Predizendo as mudancas estruturais

Essa etapa visa analisar mais detalhadamente as mudancgas que ocorrem no interior e
no exterior da empresa e, em particular, as interdependéncias existentes entre elas, ou seja,
como uma acgéo vinda de uma determinada direcdo pode implicar no crescimento, maturagéo,
transformacéo, combinacao e até desaparecimento de uma industria. Entendendo esses pontos,

pode-se mais facilmente predizer mudancgas no mercado futuro.

Para tal, € analisado a inddstria de automagdo em estacionamentos no que tange aos
movimentos competitivos e sinais de mercado (Porter, 1996), seguido de um estudo da

evolucdo da industria.

5.4.1. Sinais de mercado

Porter (1996) definiu um sinal de mercado como “qualquer agdo de um concorrente
que forneca uma indicacdo direta ou indireta de suas intengdes, motivos, metas ou situacao
interna”. O seu estudo ¢ de grande valia, pois complementa a andlise da concorréncia e
permite que uma empresa preveja alguma mudanca e responda de modo a trazer beneficios

para si. Assim, ela tem papel importante na formulacdo de uma estratégia de sucesso.

De acordo com o autor, um sinal pode representar reais intencdes dos concorrentes ou
mentiras. Ele deve sempre ser emitido com o intuito de trazer algum tipo de vantagem para o

emissor. Adicionalmente, Porter (1996) classificou quatro principais tipos de sinais: avisos
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prévios momentaneos, avisos de resultado ou ac¢des posteriores aos fatos, discussées publicas

e explicagdes e discussdes dos concorrentes sobre seus proprios movimentos.

Por meio de pesquisas na internet e com o sécio da Sril, foi possivel identificar alguns
sinais emitidos pelo mercado. O principal envolve a intencdo de uma empresa grande

denominada Sem Parar em se inserir no segmento de estacionamentos urbanos.

Essa empresa surgiu em 2002 com o intuito de modernizar o servigo de identificagdo e
pagamento eletrénico nas rodovias do Brasil, procurando economizar tempo dos motoristas.
Seu produto principal envolve a instalacdo de um dispositivo de identificacdo (TAG) no
veiculo, que ao passar num sensor, identifica-o e contabiliza o pre¢o do pedagio nas despesas
do usuério. De acordo com o jornal Folha de Sdo Paulo (edi¢do de 15 de setembro de 2013), o
Sem Parar tem a intencdo de ampliar a sua atuacdo nos servigos para consumo urbano, ou seja,
nos estacionamentos de supermercados, hospitais, escolas e via fechadas. Essa inclinacdo da
empresa pode representar um grande impacto para as pequenas firmas como a Sril, que veem
nesse segmento a melhor oportunidade para expandir seus produtos e sua marca, além dele

prover mais lucros do que a venda para pequenos estacionamentos de rua.

No entanto, o alento é que parece gque a companhia ndo tem a intencdo de avancar para
0 segmento de estacionamentos de menor porte, ou seja, ir para estabelecimentos menores que
grandes hospitais, grandes escolas, entre outros, pois, ha o temor de que, em locais mais
empreendedores, uma parcela significativa dos motoristas ndo pague se a cobranca for feita

por um radar, isto é, a inadimpléncia seria alta.

Esse sinal é classificado como um aviso de resultados ou acdes posteriores aos fatos,
pois 0 Sem Parar se utilizou de um meio de comunicagdo cotidiano (jornal) para expor

claramente as suas intengdes para o futuro.

5.4.2. Movimentos competitivos

De acordo com Porter (1996), movimentos competitivos sdo acgdes realizadas por
jogadores que altera a industria de algum modo. Diferentemente dos sinais de mercado, eles
representam algo que ja ocorreu. Quando uma companhia realiza um movimento, ela busca
diversas finalidades, que envolvem desde beneficiar a si mesmo, até todos os membros da
industria. O autor, em seus estudos, procurou classifica-los em quatro tipos: ataques

competitivos, movimentos cooperativos, movimentos ameagadores e movimentos defensivos.
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Por meio de pesquisas na internet e com o sdcio da Sril, constataram-se dois principais
movimentos competitivos até a presente realizacdo desse Trabalho de Formatura.

A primeira envolve um movimento realizado pela empresa Sem Parar, que, nos
ultimos dez anos, passou a investir no segmento de estacionamentos de grande porte. Ela foi
além do seu modelo inicial de negocio de controle do fluxo de veiculos sem barreiras fisicas
(cancela) nas estradas, passando a fornecer a sua tecnologia para grandes estacionamentos
(como, por exemplo, os em aeroportos e shoppings). Essa entrada na industria foi amplamente
divulgada em jornais e revistas e representou um golpe para as pequenas empresas que
almejavam no longo prazo ganhar esse segmento. Isso, pois o poderio financeiro da Sem
Parar trouxe medo as companhias (maioria de pequeno porte) que antes competiam entre si de

igual para igual e agora tem que combater uma grande corporacgao.

Esse tipo de acdo da empresa representou um movimento ameacador da Sem Parar no
mercado de automacdo em estacionamentos, pois ela soube evitar que essa acdo fosse

retaliada pelos concorrentes.

O segundo movimento competitivos ocorre constantemente nessa inddstria e se
associa ao desenvolvimento de um novo produto ou servi¢co. Quando uma empresa promove
uma inovacgéo, todos seus concorrentes devem correr para se atualizar e evitar que o que
emitiu o movimento ganhe poder suficiente para se tornar um lider no mercado. Esse tipo de
acdo é caracterizado como um ataque competitivo, pois representa a batalha das companhias
em aumentar seu market share através de novos produtos. No entanto, ressalta-se a
importancia que essa guerra de inovagdes tem para a industria, uma vez que induz todos 0s
seus participantes a continuarem a investir continuamente em novas tecnologias, de modo a

fazer crescer ainda mais o mercado.

5.4.3. Evolucéo da industria

A evolucdo da industria permite uma compreensdo mais acurada das forcas
competitivas ao longo do tempo. Ela possibilita, através da analise dos eventos do passado,
formular o melhor planejamento para o futuro de uma organizagdo. No entanto, é dificil
realizar esse estudo, uma vez que hd um teor subjetivo na defini¢do do que é a melhor prética
numa determinada situagcdo e poucas sdo as ferramentas que sdo realmente focadas para a

analise desse tema.
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A seguir sdo apresentadas trés ferramentas que Carvalho e Laurindo (2010)
apresentaram como as principais: analise estrutural da inddstria; ciclo de vida dos produtos e

estudo dos processos evolutivos.

Andlise estrutural da industria

Essa averiguagdo foi realizada na etapa Ambiente Competitivo desse Trabalho de
Formatura. Ela é considerada o ponto de partida, pois permite identificar se as mudancas sdo
significativas o suficiente para afetar as fontes basicas das forcas competitivas desenvolvidas
por Porter (1979). A partir de cada um dos componentes, pode-se entender a melhor forma de

uma empresa se comportar quando ha uma alteragdo da estrutura da industria.

Ciclo de vida dos produtos

Outra ferramenta que pode ser utilizada é a analise do ciclo de vida dos produtos, que,
apesar dela ter sido formulada para outra finalidade, passou a ser considerada apds Porter
(1979) inclui-la em seus estudos. De acordo com o autor, para uma empresa elaborar uma
estratégia bem sucedida, é necessario averiguar como se encontram seus produtos e servicos,
de modo que eles auxiliem na decisdo de quais itens beneficiar na estratégia, quais retirar do

mercado, quais terceirizar...

Para a empresa estudada nesse Trabalho de Formatura, sdo analisadas trés linhas de

produtos, que representam os que fornecem maiores margens para a Sril:

e Terminais eletrénicos: é o software desenvolvido pela empresa, cuja principal
funcionalidade é controlar o fluxo de veiculos num estacionamento, além de prover
informagdes para auxiliar no gerenciamento do estabelecimento;

e Estacdo de entrada e saida: envolve o hardware onde o software é instalado, a sua
estrutura € feita por outra companhia, mas o0s principais elementos (0s seus
diferenciais) s&o introduzidos pela Sril.

e Cancelas: equipamento que controla fisicamente a entrada e saida de veiculos.

Para as trés linhas de produtos, temos que elas se localizam no seguinte estagio na

curva em “S” do ciclo de vida:
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Figura 18 - Estagios de trés linhas de produtos (Fonte: elaborado pelo autor)

Os terminais eletrénicos se encontram no estagio de crescimento avancado, pois eles
representam o software cuja possibilidade de inovacéo adicionando novas caracteristicas a sua
principal funcionalidade é grande. Ultimamente ndo s6 a Sril, mas também seus principais
concorrentes tém focado nessa linha, fazendo estender ainda mais o0 seu estdgio de
crescimento. Essa inclinacdo se deve principalmente ao fato de que os membros dessa
indGstria sdo pequenas firmas e, devido ao capital limitado, preferem focar no

desenvolvimento do software, pois requer menos capital em comparagao a criar um novo item.

Ja as estacBes estdo num estagio mais avancado no ciclo de vida, posicionando-se no
final do crescimento e inicio da maturacdo. Isso ocorre, pois, diferentemente do software, um
hardware ndo possui um potencial inovador forte, isto €, as possibilidades de diferencia-lo
exigem mais investimentos e muito mais criatividade por parte da empresa. Mais
especificamente, se para um software, pode-se navegar nos codigos para criar muitos tipos de

programa, para um hardware essa flexibilidade é mais limitada.

Por fim, as cancelas estdo no estagio de maturacdo, tendendo para o declinio, pois ja
existem muitas tecnologias que a substituiram. Em muitos estacionamentos de grande porte,
por exemplo, as cancelas ja dividem o espaco com tecnologias que permitem a cobranga no
final do més na conta do usuario do veiculo. Além disso, nos pequenos estacionamentos de
rua, € muito raro o uso de cancelas (isso devido ao alto investimento que ela representa para o
estabelecimento). No entanto, ressalta-se que essas barreiras fisicas ainda pendurardo por
muito tempo, uma vez que muitos estacionamentos consideram-no essencial para evitar a

inadimpléncia do usuario.
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Assim, conclui-se que as linhas de produtos da Sril se encontram, em sua maioria, no
final do estagio de crescimento e no estidgio de maturagdo. Essa evidéncia mostra a sua
necessidade em investir em novas tecnologias ou para estender o crescimento dos terminais
eletrbnicos ou para criar novos itens. O mais recomendado seria focar no segundo, de modo
que os novos produtos, se alcangados o sucesso, poderiam garantir o sustento da empresa no

longo prazo e servir como fonte de renda para futuros investimentos em novas tecnologias.

Processos evolutivos

A analise dos processos evolutivos auxilia nas previsdes sobre como determinada
indUstria se comportara no futuro. Eles geram pressfes ou incentivos para a mudanga, mas
muitas vezes a sua deteccdo ndo é simples, pois podem ocorrer sem estar associados a um
evento facilmente perceptivel. Além disso, 0s processos podem acontecer simultaneamente e

estar inter-relacionados, dificultando ainda mais sua detecgéo.

Para a indUstria de automacao em estacionamentos, 0s processos evolutivos que mais

se destacam sdo:

Quadro 14 - Processos evolutivos na inddstria de automagéo em estacionamentos (Fonte: elaborado pelo
autor)

Processo
evolutivo
Mudangas em | O indice de crescimento da industria tende a diminuir, uma vez que h& mais
longo prazo | incentivos ao uso do transporte pablico e mais as pessoas relutam em utilizar
no veiculos na cidade por causa do transito e da violéncia. Isso tende a ocorrer com
crescimento | maior intensidade nas metropoles brasileiras.
H& uma tendéncia para o decréscimo no nimero de pequenos estacionamentos de
rua em grandes metrépoles como Séo Paulo e Rio de Janeiro. No entanto, em
Mudancas nos | cidades menores, com o crescimento de suas economias, 0 mercado de automagéo
segmentos de | em estacionamentos pode florescer. Além disso, ha um maior foco dos
compradores | competidores da indUstria em investir no segmento de estabelecimentos cuja
atingidos funcdo principal ndo é guardar o veiculo do cliente em seguranga, pois esse
constitui um mercado mais rentavel e ndo ha percepcdo de queda (por exemplo,
para realizar grandes compras, € Util ir de carro).
Muitos das propriedades intelectuais desenvolvidas anos atras estdo vencendo.
Difusdo do | Além disso, o desenvolvimento tecnolégico tem sido tdo rapido que itens
conhecimento | pateteados sdo facilmente aprendidos através da inspecdo fisica de produtos, ou
patenteado | seja, 0 processo é tdo dindmico que os itens ficam rapidamente defasados. Isso
permite uma maior difusdo do conhecimento pelos membros da industria.
A inovagdo do produto é essencial nessa industria, pois pode mudar a sua estrutura
de forma dréstica e rapida. Desse modo, as empresas investem bastante em
marketing e pesquisa e desenvolvimento com o intuito de ter um item capaz de
aumentar seu market share. Esse processo evolutivo ocorre constantemente nessa
industria, de modo que a lideranca tende a oscilar entre os seus membros.

Justificativa

Inovacéo do
produto
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Processo

. Justificativa
evolutivo

As entradas nessa indudstria ocorrem com pessoas que querem ter sucesso com o
seu proprio empreendimento. Além disso, muitas grandes corporagdes (com
poderio em outros mercados) tém manifestado a intengéo de entrar na inddstria de
automacao em estacionamentos, mostrando que ela continua atrativa no que tange
aos lucros.

As saidas acontecem quando as empresas passam a investir em outros mercados.
Conforme foi dito em etapas anteriores, muitas dessas firmas possuem
competéncias suficientes que permitem que possam entrar facilmente em outras
indUstrias que envolvam algum tipo de automagcéo.

Entradas e
saidas

Os demais processos evolutivos ocorrem em grau menor ou inexistente no mercado, e,

portanto, ndo foram analisados em detalhe.

O que se observa é que essa industria € bem dindmica e uma companhia pode
facilmente surgir como também pode facilmente desaparecer. Desse modo, a empresa que
conseguir desenvolver e utilizar melhor as tecnologias, entendendo a mudanca das inddstrias
complementares e nos habitos e necessidades dos consumidores, possuird grande vantagem
competitiva no longo prazo. Por isso, o0 investimento em pesquisa e desenvolvimento é
fundamental para se manter atento as novas tecnologias e conseguir transforma-las em

negdcios da melhor maneira possivel.

Ao mesmo tempo, também é fundamental estar atento as oportunidades atuais, que em
sua maioria decorrem da alteracdo do segmento de consumidores atendidos. A indUstria esta
em processo de crescimento, chegando a maturacdo e, nestes momentos, é preciso buscar

novas ondas de lucro, procurando mercados adjacentes que possuam tal potencial de lucro.

5.5. Analise da organizacéo

Depois de se analisar o ambiente no qual a Sril esta inserida, € importante, também,
para a formulagdo de uma estratégia bem sucedida, estudar o seu proprio desempenho. Desse
modo, esse capitulo procura entender as principais fontes geradoras de vantagem competitiva
da empresa. A ferramenta estrutural a ser utilizada para tal é o proposto por Carvalho e
Laurindo (2010). Nesse modelo, as entradas sdo a estratégia competitiva genérica
(desenvolvida por Porter, 1979) e as competéncias essenciais, que sdo analisadas utilizando
como base teorica estudos de autores importantes no tema (Prahalad e Hamel, 1990 e Fleury e
Fleury, 2004). Por fim, averigua-se essas competéncias através dos critérios competitivos

(Slack, 1993) frente a outras companhias do setor em que ela atua.
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Estratégia genérica Competéncias

e

Produtos essenciais

Produtos finais

Critérios competitivos
da manufatura

Figura 19 - Modelo para desdobramento até a manufatura (Fonte: Carvalho e Laurindo, 2010)

5.5.1. Competéncias essenciais (core competences)

De acordo com Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais representam o
conjunto de esforcos que uma organizacdo desenvolve para gerar vantagem competitiva para
si, ou seja, representam 0s conhecimentos Unicos que ela possui e que sdo capazes de gerar
um diferencial para si em relagdo aos seus concorrentes. Os autores afirmaram que uma
competéncia é caracterizada por: ndo diminuir com o uso e, sim, aumentar com a utilizacdo;
ser fruto do aprendizado coletivo; unir diversos negdcios de uma organizacdo, podendo atuar
em inumeros deles; ser desenvolvedoras de negdécios e ser uma fonte de vantagem para a

empresa.

Além disso, eles propuseram algumas condi¢BGes para que uma competéncia possa ser
considerado uma core: (1) deve fornecer acesso a uma ampla variedade de mercados; (2) deve
contribuir para criar valor para o consumidor e; (3) deve ser dificil de ser imitada pelos

concorrentes.

Depois de um intensivo estudo das operacGes da Sril e do conhecimento aprofundado
dos seus produtos e servicos, o autor pdde elencar duas principais competéncias que podem

ser consideradas core:
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Quadro 15 - Competéncias essenciais da empresa (Fonte: elaborado pelo autor)

Competéncias | Justificativa (de acordo com os itens mencionados acima)

1. Essa habilidade permite que a Sril consiga atender a uma variedade de
segmentos, desde pequenos até grandes estacionamentos, pois consegue
fazer a integracéo dos seus produtos com o servigo principal que é prestado
pelo cliente (seja este guardar veiculos em seguranca ou vender produtos
no atacado). Além disso, essa competéncia permite que a empresa consiga

Entendimento desenvolver solucdes em outros mercados relacionados a autpmagéo;
das 2. Elagera yalor para o cliente, uma vez que 0s produtos e servigos procuram
necessidades atender fielmente as suas qecesmdgdes. O contato com ele é |nt§nso de
dos clientes e modo que esse ObjetIYO seja aNtendlo!o eum encantamgento _tar_nbe_m possa
f . ocorrer. Essa competéncia é tdo valiosa que a marca é majoritariamente
ornecimento de \ L
solucdes prop,ag‘_s\C!a_ através Qe _|nd|cagoes, o _ _

3. Elaé dificil de ser imitada. Num rapido benchmarking realizado em 5
concorrentes, observou-se que 60% focava mais no desenvolvimento de
novos produtos e menos em atender as necessidades do cliente, isto é, a
confecgdo final do bem acontecia antes do contato com o consumidor,
diferentemente da Sril onde seus produtos sao feitos até certo estagio e
depois customizados de acordo com o cliente.

1. Presente na maioria de seus produtos, tendo destaque nos terminais de
controle de entrada e saida de veiculos, essa competéncia permitiu o acesso
a diferentes segmentos do mercado de automacao em estacionamentos.

Sistemas Como se trata de um modulo, ou seja, uma parte do produto, ele pode ser
rapidos de incorporado em Varios itens a serem desenvolvidos pela empresa. Dessa
programacao (a forma, ele pode ser aplicavel em outro mercado que envolva algum tipo de

Sril possui um fluxo;
modulo em seus | 2. Ela gera valor para o cliente, uma vez que ela torna os processos mais
produtos que eficientes e também evita uma eventual saturagdo do sistema de
permite que a processamento da maquina, impedindo o seu aquecimento e
execucdo do consequentemente, na sua intermitente manutencéao e diminuigdo da vida
programa seja atil.
rapida e leve). 3. Elaé dificil de ser imitada pelos concorrentes, pois a empresa a trata como
uma propriedade intelectual. Ressalta-se, no entanto, que a Sril observou
gue muitos dos concorrentes possuem alguns sistemas que estdo quase
equiparando com o0s que ela possui.

Além disso, é importante entender como as core competences recaem sobre as areas da
empresa, para que, assim, a estratégia seja moldada procurando potencializar os seus pontos
fortes. Fleury e Fleury (2004) formularam uma classificagdo para auxiliar tal estudo, para o0s
autores, ha trés principais areas onde as competéncias essenciais podem residir: inovagédo e
desenvolvimento, vendas e marketing e operaces. Dependendo de onde esté o diferencial da

companhia, uma estratégia € a mais adequada visando potencia-los:
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Area no qual a competéncia essencial esta

Inovacgdo e
Desenvolvimento

Vendase
Marketing

Operacgdes
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Orientacdo para

Exceléncia

11l

Figura 20 - Relacdo de area das competéncias essenciais e o tipo de estratégia (Fonte: adaptado Fleury e

Fleury, 2004)

Para analisar a situacdo da Sril frente a teoria de Fleury e Fleury (2004), utiliza-se a

metodologia proposta pelos préprios autores em seu livro:

Quadro 16 - Situacao da empresa pela metodologia de Fleury e Fleury (2004), (Fonte: elaborado

pelo autor)

Passos baseados na teoria

Aplicacio na empresa estudada

1. Focalizar primeiramente nas
fungdes bésicas da empresa

A Sril possui fungdes nas trés areas (pesquisa e
desenvolvimento, vendas e marketing e produgdo). No entanto,
as principais diferenciadoras recaem sobre as duas primeiras
(apesar do maior contingente de funcionarios estar na
producdo).

2. Identificar qual é a que cria
diferencial competitivo

O diferencial esté presente na area de vendas. Isso € percebido
especificamente ao se analisar os seus resultados recentes, em
gue houve pouco investimento em novas tecnologias e as
vendas continuaram acontecendo (apesar de em ritmo mais
lento em comparacao ao passado).

3. Analisar o encadeamento das
competéncias/fungoes
organizacionais para entender as
interdependéncias

Conforme dito, o destaque esta na area de vendas, seguido da
area de inovagdo e depois a producgdo. Observa-se que as duas
primeiras sdo realizadas pela alta hierarquia, 0 que mostra a sua
importancia para a empresa e 0 caracteriza como uma
organizacdo de configuragcdo empreendedora (Mintzberg, 2006).

4. Rever as diretrizes de
posicionamento estratégico

A Sril se intitulava uma empresa inovadora, no entanto, ao
longo do tempo, 0 que se percebeu é que seu diferencial em
relacdo aos concorrentes era a habilidade da alta hierarquia em
vender os produtos de acordo com as necessidades dos clientes.

A partir dessa analise, percebe-se que as principais competéncias da Sril residem na

area de vendas e marketing, o que a direciona para o desenvolvimento de uma estratégia
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orientada para o cliente (conforme a classificacdo de Fleury e Fleury, 2004). Ela é

caracterizada por:

Quadro 17 - Competéncias x Estratégia de Orientacdo ao cliente (Fonte: Fleury e Fleury, 2004)

Competéncia na funcéo | Caracteristica

Aprender a atender as necessidades através do desenvolvimento de

Desenvolvimento .
produtos e servigos.

Operacéo/producdo Aprender a ter flexibilidade para atender as necessidades dos clientes.

Aprender sobre novos negdécios e sobre o cliente, além de antecipar

Marketing e vendas tendéncias.

5.5.2. Estratégia competitiva genérica

Para averiguar em que posicdo uma empresa pode atuar de modo a ter vantagem na
industria, Porter (1979) desenvolveu o modelo da estratégia competitiva genérica. Para ele,
havia dois principais tipos de vantagem competitiva, uma baseada em custos e outra, em
diferenciacdo. E, a partir delas, ele as dividiu novamente focando no alvo estratégico, ou seja,

ou focando num segmento particular ou em toda a industria.

Adicionalmente, o autor mencionou que a regido de risco compreende uma posicdo em
que a companhia ndo possui uma estratégia clara e, portanto, pode confundir a imagem frente
a seus clientes, perdendo credibilidade e reputacéo.

Tod . P .
_ooE Diferenciacdo Lideranca em custo
inddstria
)
R
‘éﬂ 5 Regido de
[ .
S risco
]
[e]
< Segm?fr']to Enfoque Enfoque custo
especico diferenciacdo 9
Empresa Unicidade observada Posicdo de
estudada pelo cliente baixo custo

Figura 21 - Estratégias genéricas (Porter, 1987) da empresa estudada

Analisando as caracteristicas da Sril, pode-se classifica-la como uma empresa que tem

como estratégia genérica o enfoque em diferenciagcdo, pois o principal ativo é fornecer
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produtos customizados e inovadores para seus clientes (0 que a torna diferente) e prover para
um Unico mercado, ou seja, ela ndo realiza diversos tipos de automacao para varios tipos de
mercados e, sim, para um especifico (estacionamentos). No entanto, ressalta-se que a Sril
recentemente tem utilizado o preco para atrair alguns clientes, o que deve ser evitado para

impedir que sua estratégia genérica possa recair sobre a regido de risco.

Assim, a Sril deve aumentar a margem, mas através dos pregos, isto €, continuar
focando no desenvolvimento de produtos para atender as necessidades dos clientes e evitar
utilizar precos baixos para ganhar mercado, pois na industria onde ela se encontra, 0s
consumidores podem comecar a criar a percep¢do de que os bens por ela produzidos nao
possuem a qualidade caracteristica da empresa.

5.5.3. Critérios competitivos

Seguindo o modelo proposto por Carvalho e Laurindo (2010), é necessario também
analisar como a estratégica competitiva e as competéncias estdo presentes no nivel
operacional da empresa. Para isso, € utilizado o modelo dos critérios competitivos (Slack,
1993), no qual varios critérios sdo escolhidos e o desempenho de cada um é comparado em
relagdo aos concorrentes do setor. Desse modo, determinam-se 0s principais objetivos

operacionais que a companhia deve melhorar para potencializar suas competéncias.

Segundo Slack (1993), os critérios competitivos principais para a geragao de vantagem
competitiva sdo qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo. No entanto,
dependendo do mercado estudado, mais critérios podem ser utilizados. Assim, inicialmente,
sera feito uma analise para determinar quais os mais relevantes para as empresas de

automacao em estacionamento e qual a importancia de cada um do ponto de vista do cliente.
Os critérios selecionados, a partir de dados de mercado pesquisados pelo autor, foram:

e Confiabilidade: diz respeito ao prestigio da marca e dos produtos para captacdo de
novos clientes e estabelecimento de relagdes de longa duracéo;

e Qualidade: entregar produtos que atendam as especificagdes e tenham uma vida util
larga é essencial, uma vez que eles representam um grande investimento para o cliente
e sao importantes para o seu fluxo eficiente de informacoes;

e Flexibilidade: diz respeito a capacidade da empresa em fornecer produtos que atendam

a varios requisitos diferentes dos consumidores;
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e Preco: representa a disponibilidade a pagar do cliente por um produto ou servico. E
um critério mais relevante para os clientes de menor porte;

e Inovacdo: Critério que mantém a marca forte e o oferecimento de solucdes com
tecnologia de ponta, a inovacgdo representa uma ruptura das ideias tradicionais e um

novo meio de satisfazer as necessidades do cliente;

A ponderacao sera feita de acordo com o proposto por Slack (1993):

Quadro 18 - Ponderagédo da importancia dos critérios competitivos (Fonte: Slack, 1993)

Tipo Ponderacéo
1 Proporciona uma vantagem crucial junto aos cientes — é o
principal impulso da competitividade.
Ganhadores Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes — é
de pedido sempre considerado.
Proporciona uma vantagem Util junto a maioria dos clientes — é

3 normalmente considerado.
4 Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrdo do setor.
Qualificadores 5 Precisa estar em trono da média do padréo do setor.
6 Precisa estar a pouca distancia do restante do setor.
POUCO 7 Néo_ é consideradg, mas pode ser impor‘_[ante no futuro.
8 Muito raramente é considerado pelos clientes.
relevantes 9

Nunca é considerado pelos clientes e nuca sera

Considerando os critérios acima, e por meio de entrevistas com a parte de venda da
Sril e um conjunto de estacionamentos de rua e de supermercados na cidade de S&o Paulo (nas
entrevistas os gerentes de cada estabelecimento ponderaram de acordo com a sua preferéncia),

entendeu-se que, do ponto de vista do cliente, possuem a seguinte importancia os critérios:

Quadro 19 - Ponderacéo da importancia dos critérios competitivos para o mercado de automagéo em

estacionamentos (Fonte: elaborado pelo autor)

Critério Ponderacéo | Justificativa
Ser uma empresa confiavel é qualificador, mas ndo ganhador de
Confiabilidade 5 pedido, pois 0 mercado é altamente ramificado e, assim, a marca

passa a ser fator secundario na escolha do cliente.

E ganhador de pedido, pois ela evita que o sistema pare; evitando

Qualidade 2 . S ; . . .
iSs0, a eficiéncia continua, assim como dados ndo sdo perdidos.
Flexibilidade 3 E ganh_ador de pedlt_jo, pois promove um diferencial, ao satisfazer as
necessidades dos clientes.
Preco 6 E importante ter um preco competitivo no mercado, mas muitos o

consideram menos importante do que, por exemplo, qualidade.
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Critério Ponderacéo | Justificativa
Ter um produto inovador representa um diferencial para uma
Inovacgéo 3 empresa, pois permite que algo novo seja confeccionado para
satisfazer as necessidades do cliente.

Seguindo o modelo, e a partir dos dados obtidos da Sril, conclui-se que o seu

desempenho frente aos concorrentes (sendo 1, melhor e 9, pior) é:

Quadro 20 - Desempenho da empresa estudada frente aos concorrentes (Fonte: elaborado pelo autor)

Critério Desempenho | Justificativa

Isso é comprovado ao perceber que muitos novos negdcios sdo
vendas para outras filiais ou parceiras do cliente ou sdo originadas
de indicagdes. No entanto, 0s concorrentes também se valem disso.
Assim, essa é uma caracteristica comum desse mercado ramificado.

Confiabilidade 4

Os produtos da Sril requerem pouca manutencéo e tem boa
Qualidade 2 eficiéncia. Quando o suporte técnico é requisitado, ele é realizado
rapida e acuradamente.

A empresa procura estar em contato com os clientes para entender a
suas necessidades e, quando possivel, encanta-los. Além disso,

Flexibilidade 2 : ) .
consegue aproveitar os mddulos que produz para customizar 0s seus
produtos para 0s seus consumidores.
Preco 3 Ultimamente a Sril tem utilizado um prego mais baixo em relagéo
¢ aos concorrentes para conseguir clientes.
x A empresa ndo tem investido tanto em inovagéao, 0 que a esta
Inovagéo 5

fazendo ficar defasada em relacdo aos competidores.

Assim, a matriz Importancia X Desempenho é:
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Figura 22 - Matriz Importancia x desempenho (Slack, 1993) para a empresa estudada

Os resultados mostram que em trés critérios (Flexibilidade, Qualidade e
Confiabilidade) a Sril se encontra na zona adequada. 1sso mostra que nesses aspectos ela é
satisfatoria, pois € melhor que seus concorrentes em pontos em que os clientes consideram

como ganhadores de pedidos ou qualificadores.

Observa-se que o critério preco também esta na zona adequada, no entanto, seu
desempenho esta muito proximo da zona de excesso, indicando que a Sril esta focando em

algo que pode néo ser vantajoso no longo prazo.

Além disso, destaca-se que o critério inovacdo esta na interface entre a zona de
melhoramento e a de urgéncia, o que indica que a Sril deve investir pesado em novos produtos,
pois esta muito abaixo do padrdo esperado em relacdo a fatores de grande importancia para o
cliente. Assim, medidas imediatas devem ser feitas para melhorar esse Gltimo critério para
evitar que ela perca (ou continue perdendo) negocios e clientes. Finalmente, ressalta-se que o
que tenta amortecer essa defasagem em inovagdo € o preco baixo, desse modo, espera-se que
com um investimento em novos produtos tecnoldgicos, a Sril possa aumentar 0S precos

praticados e retirar automaticamente esse critério de proximo da zona de excesso.
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5.6. Nova economia

Essa etapa visa analisar como a Sril se posiciona perante a hova economia, ou seja,
como ela aproveita os aspectos que caracterizam a economia do final do século XX e inicio
do XXI para gerar vantagem competitiva. Como a empresa esta intimamente ligada ao mundo
virtual, esse tépico foca nos avancos da tecnologia da informacdo nas ultimas décadas, em
especial procurando estudar como a Sril se posiciona frente a temas como: virtualidade,

mercados eletrénicos, internet e organizacao virtual.

Inicialmente, é importante definir o que é a nova economia. De acordo com Carvalho e
Laurindo (2010), ela esta vinculada a dois conceitos conhecidos nos dias atuais: globalizagdo
e virtualidade. O primeiro referencia a integracdao funcional de vérias atividades em diversos
locais do mundo. J& o segundo, envolve o uso da tecnologia para obter beneficios, ou seja, o
seu uso para aumentar a eficiéncia das atividades, para integrar mais facilmente a organizacédo
e para melhorar o fluxo de informacdes entre membros internos e da cadeia de valor
(Chandrashekar e Schary, 1999).

5.6.1. Mercados eletrdnicos

Mercados eletrénicos surgem quando uma aplicagéo de tecnologia da informagéo (TI),
como a internet, é utilizada para integrar varios membros e atividades de um conjunto de
empresas que se complementam. O seu surgimento tem gerado, nas cadeias, a substituicdo da
integracdo vertical pela formacdo de parcerias, 0 que tem acarretado em um aumento do

poderio da cadeia de valor.

Apo6s um diagndstico das operagdes da Sril, constatou-se que ela aproveita
moderadamente o surgimento dos mercados eletronicos. Isso, pois ela se vale de algumas
parcerias, como as apresentadas na etapa anterior e, desse modo, permite que ela terceirize
algumas atividades (como a fabricacdo da estrutura do hardware) para investir mais
intensamente em outras que julga poder ter uma vantagem competitiva (software e vendas).
Assim, a Sril consegue trabalhar conjuntamente com outras empresas, de modo a gerar

resultado positivo para todos os que participam dessa interagéo.

Além disso, a Sril utiliza bastante as aplicacGes tecnologicas, em especial a ampla
gama de informacdes disponiveis para a realizacdo de transacdes, negociacdes e busca pela

melhor alternativa de fornecimento.
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Antes, as transacdes financeiras aconteciam via pagamento no momento da realizacdo
do servico ou via boleto bancario, com o passar dos anos, a Sril aproveitou a nova economia
para deixar as movimentacGes de dinheiro mais seguras e automatizadas — elas acontecem
agora através do uso da internet. No entanto, as transagcdes de produtos ainda nédo séo feitas
aproveitando a IT, pois o software e atualizages ainda ndo podem ser providos remotamente
(por exemplo, atraveés do website da empresa).

No que diz respeito as negociacfes, o0 uso da Tl é percebida ao comparar como suas
operacdes funcionavam dez anos atrds e como funcionavam em 2010. Dados da empresa
indicam que o nimero de viagens realizadas para negdcios (tudo que envolve negociagoes,
excluindo atividades de servicos de campo) realizadas pelos membros da alta hierarquia
(responsaveis por tal tarefa) decaiu em 64,5%. Tal situacdo ocorreu particularmente porque a
empresa passou a utilizar ferramentas via internet como Skype, e-mails, entre outros, para
fazer o contato com o cliente em situacfes em que a presenca fisica € dispensavel para o
negdcio. Adicionalmente, isso contribui ainda mais para um maior entendimento das
necessidades dos clientes, fornecedores e parceiros, pois qualquer davida ou requisito pode
ser feito quase que instantaneamente, evitando um desperdicio de tempo com transporte ou
relutancia para fazer uma viagem (isto é, ndo realiza-la pelo desgaste fisico ou por falta de
vontade ou por falta de tempo no calendéario para atender todos).

No que tange a pesquisa por fornecedores, a empresa também se vale de novas
aplicacdes tecnoldgicas para buscar os que ela considera mais vantajosa para fazer negocios.
Apesar dela ja possuir fornecedores de médio prazo, ao necessitar de um novo, a companhia
realiza uma busca na internet e o primeiro contato através de e-mails. Como a Sril é uma
firma pequena, com fornecedores que variam de acordo com a melhor comodidade ou
beneficios oferecidos para ela (possibilidades de desconto, a qualidade e o volume da compra,
prazo de entrega, etc.), as aplicacGes de TI tem contribuido muito para a selecdo da melhor

alternativa.

Assim, conclui-se que a Sril aproveita moderadamente os avancos tecnologicos, pois
ela utiliza algumas aplicacBes, no entanto, o seu uso ainda é considerado muito incipiente e,

portanto, pode ser melhorado.
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5.6.2. Organizacao e cadeias virtuais

Uma organizagdo virtual € aquela no qual uma empresa esta orientada por meio de
aplicacbes de Tl e uma cadeia virtual é a expansdo desse conceito para toda a cadeia
produtiva. A sua analise é de grande importancia, pois ela auxilia no desenvolvimento de uma
estratégia bem sucedida, ou seja, ao planejar os objetivos no longo prazo, a empresa deve
considerar a interagcdo com consumidores, uma sélida plataforma de T1 e um nivelamento do
conhecimento (compartilhamento das informacdes), todas desdobradas ao nivel das tarefas, da

organizacdo e das redes interorganizacionais. (Venkatraman e Henderson, 1998).

Assim, baseado nas caracteristicas que Chandrashekar e Schary (1999) propuseram
para ajudar no entendimento de cadeias virtuais, pode-se analisar como a Sril se situa no que

diz respeito a esse tema:

Quadro 21 - Caracteristicas da cadeia virtual no qual a Sril faz parte (Fonte: elaborado pelo autor)

Caracteristica Situacdo na empresa estudada

A Sril possui uma resposta aos pedidos dos consumidores média, no
entanto, ressalta-se que o uso da internet, por exemplo, poderia tornar essa
caracteristica mais rapida. Assim, conclui-se que ainda ha a possibilidade
de melhoria na resposta aos pedidos.

A cadeia no qual a Sril faz parte (incluindo clientes, fornecedores e
Organizagéo em parceiros) ainda é muito dividida organizacionalmente, isto é, cada
tarefas dominantes empresa trabalha isoladamente e depois todo o trabalho é agrupado.
Portanto, ainda ha potencial para uma organizagdo em tarefas dominantes.

Resposta em tempo
real aos pedidos dos
consumidores

Flexibilidade nas Pode-se dizer que a Sril e empresas parceiras conseguem ter uma
respostas aos flexibilidade nas respostas aos requisitos do mercado, no entanto, observa-
requisitos do se que toda a cadeia tem ficado desatualizada no que diz respeito as
mercado inovagdes tecnolodgicas.

Orientacg&o por

PrOCessos A orientacdo é mais por produto do que por processo.

Essa caracteristica é pouco encontrada na cadeia de valor em que pertence
a Sril. Isso devido ao conservadorismo das empresas que ainda relutam em
aceitar os beneficios que uma nova aplicacgéo tecnoldgica pode prover para
elas.

Direcionamento
direto para o
mercado

Conclui-se que a cadeia no qual a Sril faz parte ainda incorpora poucos aspectos
relacionados a novas tecnologias, ou seja, ainda ha muitos pontos que se pode melhorar no
que diz respeito ao uso de inovadoras aplicacOes de Tl, integracdo dos membros e aumento do
conhecimento. Assim, para a elaboracdo de uma estratégia, é importante também relevar esse
topico, de modo que o planejamento de longo prazo resulte em beneficios para todos da

cadeia.
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5.6.3. Agente estratégico: a internet

A seguir é estudado qual relevante € a internet para a elaboracdo de uma estratégia e
como ela pode influenciar algumas das ferramentas ja utilizadas. Esse tdpico sera desenrolado
através da andlise tedrica de artigos escritos por autores renomados (Porter, 2001 e Tapscott,

2001) e através do posicionamento da Sril frente a internet com a aplicacdo do modelo ICDT.

5.6.3.1. A nova economia e 0 ambiente competitivo

A nova economia representou uma ruptura das ideias antes existentes; a expansdo da
internet ndo sé alterou os processos das empresas, mas também como elas formulam a sua
estratégia. E importante analisar adicionalmente como ela alterou a teoria das cinco forgas
competitivas proposta por Porter em 1979. O préprio autor atualizou o seu modelo para
considerar a nova economia, levando em consideracdo principalmente o advento da internet

no mundo corporativo.

Em seu artigo, Porter (2001) analisou que, no comeco da década, a velocidade dos
negocios era maior e a necessidade de uma revisdo da estratégia se fazia necessaria,
invocando, desse modo, uma referéncia aos estudos sobre o seu dinamismo feitos por
Markides (1999). No entanto, dado a essa maior rapidez, a escolha da estratégia se tornou
algo mais dificil, pois, se por um lado, tecnologias mudam velozmente, por outro, a estratégia
é algo referente ao longo prazo. Essa contradicdo fez com que varias empresas virtuais como
e-commerce utilizassem erradamente o conceito: busca de resultados no curto prazo; uso de
descontos irreais por empresa do tipo ponto-com na busca indiscriminada por clientes (busca
de vendas e ndo de resultados); ndo preocupacdo em fornecer valor para o cliente e;
preocupacdo em oferecer qualquer produto, deixando de lado o atendimento das necessidades

dos clientes e a eficiéncia operacional nos processos.

No entanto, Porter (2001) reitera que a internet é uma ferramenta potente e que traz
grandes beneficios no que tange a eficiéncia operacional, além de abrir novas possibilidades
de negocios. Como ela é disponivel para todos, ela geraria uma competicdo na industria
unicamente através de precos baixos e, portanto, uma lucratividade menor. Assim, a unica
forma de se sustentar num ambiente desse tipo é focando na estrutura da industria (analisando
as forcas competitivas) porque ela determinada a lucratividade do competidor médio e
focando numa vantagem competitiva sustentavel que faca a empresa se sobressair perante os

competidores quando o assunto é lucro.
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Em relagdo as forgas competitivas, Porter mencionou que o seu modelo das cinco
forcas ainda é valido, mas uns adendos em relagdo aos impactos que a internet causa em cada
uma delas devem ser analisados. Tais efeitos, que na maioria sdo negativos para um membro

da indUstria, estdo descritas abaixo:

Ainternet diminui

Ainternet por um lado,

barreiras de entrada e
aumenta o acessoa Ameaca de atrai novos entrantes
fornecedores; por outro, novos

esses tem maior acessoa HHE S A internet reduz diferencas entre
clientes os competidores, aumenta a
competicdo por pregos e aumenta
\ o mercado

Rivalidade
entre
empresas
existentes

Poder de
barganha de

Poder de
barganha de

fornecedores consumidores

AN

Aumenta o mercado e a
possibilidade do Ainternet aumenta essa forca, pois
; permite aos clientes terem mais
surimento de novos Ameaca de informag&es sobre prego. Além de
substitutos rodutos GoE preco.
'Eb'tituto' possibilitar a eliminacdo de
5 S 1 g -
intermediarios11

Figura 23 - Forgas competitivas e a Internet (Fonte: Porter, 2001)

Em contraposicdo, Porter (2001) destaca que a internet € uma das maiores invengdes
recentes e ele reitera a sua importancia para o reposicionamento estratégico distintivo de uma
organizacdo, isso devido a suas caracteristicas de abrangéncia e de uniformizacao de padroes
internos de sistemas de informacdo de uma empresa. No entanto, o autor a desconsidera como
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, pois ela apenas fornece mais valor as
vantagens ja existentes e uma vez que todos os competidores aproveitarem todo potencial da

internet, ela deixara de ser diferencial, passando a ser um critério qualificador.

Desse modo, observa-se que o autor considerou a internet importante, mas uma
evolucdo (ndo uma revolucédo). Para ele as vantagens competitivas ainda séo provenientes de
fatores mais tradicionais como produtos diferenciados, conteldo proprietario e atividades

distintivas.
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A visdo de Porter (2001) se diferenciou da de Tapscott (2001). Apesar de ambos
considerarem a internet uma potente aplicacdo de Tl e que abre novos negdcios, o Ultimo

considerou que a nova economia era revolucionaria, pois:

e Criou uma nova estrutura de valor que s&o as redes;

e Criou um novo recurso universal de comunicagéo (internet) que permitiu o surgimento
de um novo modelo de negocio: b-web (qualquer sistema composto por empresas
diferentes interligadas por aplicac6es de TI);

e Criou novas fontes de valor: o conhecimento passou a ser chave;

e Criou novos proprietarios da riqueza: pequenas empresas inovadoras;

e Criou novas formas de governar: melhor cooperacdo entre o publico e o privado
através da internet;

e Criou novas instituigdes e modelos educacionais: foco no aluno e na interatividade.

Para o autor, a nova economia permitiu que as empresas buscassem novas ferramentas
e recursos dos quais ndo sdo proprietarias e conseguissem utiliza-los aliados as suas
competéncias essenciais de modo a fornecer a melhor solucgdo para o cliente a um custo menor.
Além disso, Tapscott afirma que a internet esta evoluindo e seu potencial ainda est& para ser

explorado, a medida que se cresce o entendimento do seu uso.

Assim, a internet modificou a estrutura da industria, sendo uma revolugdo ou uma
evolugéo. Independente da abordagem tomada (Porter, 2001 ou Tapscott, 2001), nota-se que a
internet € um elemento a ser considerado no momento da elaboracdo de uma estratégia de
sucesso, pois seu impacto sobre as atividades de todos (tanto dentro, como fora da industria)

foi grande o suficiente para instigar dois autores renomados a discutirem tal tema.

5.6.3.2. Posicionamento da empresa frente a internet

A internet esta presente em todas as aplicacdes tecnoldgicas nos dias atuais, 0 seu
surgimento auxiliou na formacdo de mercados eletronicos e na melhora da eficiéncia e
eficdcia das atividades realizadas por diversas corporagdes. No entanto, apesar de muitas
companhias a utilizarem de algum modo, poucas a usam da forma mais adequada para gerar
uma vantagem competitiva, ou seja, ndo basta usar a internet: a forma como ela é usada deve

visar a obtencdo de maior eficacia nos resultados (Laurindo e Lamounier, 2000).
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Para 0 caso em estudo, a Sril serd analisada de acordo com o modelo ICDT
(Informacgéo, Comunicacéo, Distribuicdo e Transag¢do) proposto por Anghern (1997), no qual
se permite averiguar como as aplicacdes de TI, em especial a internet, sdo utilizadas
estrategicamente pela empresa. De acordo com os autores, uma firma pode estar em quatro
regides no espaco virtual: espaco virtual da informacao, da comunicacéo, da distribuicdo e da

transacéo.

Quadro 22 - Posicionamento da Sril frente a cada espaco virtual (Fonte: elaborado pelo autor)

Espaco . ~
sPag Situacdo da empresa estudada
virtual
A Sril ndo possui muitas caracteristicas que a posicione nesse espago, pois, apesar
Da de possuir um website, este ainda contem poucas informagdes, de modo que
. x clientes e fornecedores (ou qualquer um), ao entrarem nele, ndo terdo dados
informacao

suficientes para julgar que fazer negdcio com a empresa é a melhor escolha.

Adiciona-se o fato do site também estar desatualizado.

A empresa costuma realizar interagcbes com clientes, parceiros e fornecedores via
Da internet, utilizando as ferramentas anteriormente mencionadas (e-mails e Skype,

comunicacdo | por exemplo). Desse modo, a companhia conseguiu quebrar fronteiras e atingir

varias cidades brasileiras distantes de sua sede em S&o Paulo.

A Sril realiza o contato com clientes e fornecedores diretamente, ou seja, ndo ha

intermediarios. Todas as vendas e compras sao realizadas pela alta hierarquia da

empresa que procura sempre ter um relacionamento forte com eles. Ressalta-se
Da gue isso ocorre devido principalmente a sua estrutura enxuta tipica de empresa

distribuicdo | empreendedora e a sua producdo nao ser escalavel o suficiente para valer a pena

financeiramente se realizar uma distribuicdo com intermediarios.

Além disso, analisa-se que a Sril poderia utilizar melhor a distribuigdo online para

seus produtos, pois estes ndo constituem bens fisicos.

A Sril ndo se encaixa nesse espaco, pois ndo ha dependéncia total da internet para

suas atividades.

Da transacéo

Espaco Virtual

Espaco da Espaco da

informagéo co icagdo
Espaco Empresa estudada

tradicional
de
mercado

Espaco da Espaco da
transacao distribuicédo

Figura 24 - Posicionamento da Sril no espaco virtual (Fonte: Anghern, 1997)

Assim, observa-se que a maioria das caracteristicas posiciona a Sril prOximo ao espaco

virtual da comunicagdo. Entretanto, ressalta-se que ela estd proxima também do espaco da
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distribuicdo, dado o seu carater enxuto, mas que muitos avangos ainda podem ser feitos para
aproveitar as vantagens desse Gltimo. Além disso, convém destacar que o autor colocou a
empresa proxima ao centro, pois muitas de suas operacdes ainda sdo muito tradicionais. Isso é
exemplificado pela pouca dependéncia da internet, ou seja, se esta nao estiver em

funcionamento, ndo hé drasticas alteracbes nas operacdes.

Conclui-se que a Sril utiliza ainda muito incipientemente a internet. Tratando-se de
uma empresa tecnoldgica, é esperado que ela estivesse posicionada no espacgo virtual de

transacdo, de modo que:

e Quase todas as transacOes e negociacdes fossem feitas via internet;

e O website da empresa estivesse bem equipado para funcionar como uma interface
entre cliente e empresa;

e O website fosse melhorado para permitir a entrega do software através da internet;

e O website tivesse uma aparéncia melhor e estivesse atualizado, de modo a aumentar a
transparéncia com um potencial cliente, fornecedor ou parceiro;

e Seus produtos também tivessem componentes envolvendo o uso de internet,
agregando, desse modo, mais valor a eles. O uso de comunicacdo online seria de

grande valia para estacionamentos de grande porte.

Apos entender como a empresa atua no que diz respeito a internet, € importante saber
o melhor meio de formular uma estratégia tendo em vista o mercado virtual em que ela faz
parte. Evans e Wurter (1999) consideraram trés variaveis para auxiliar na compreensao da
competicdo nesse tipo de mercado: alcance (saber quanto consumidores e produtos), riqueza
(quais informacdes sdo relevantes para o consumidor) e afiliagdo (consideracdo dos objetivos

dos interessados no negocio).

Para o caso da Sril, observa-se que ela ainda possui um grande potencial para expandir
suas operacOes e seus produtos com o uso da internet, de modo que ela pode angariar
bastantes beneficios se atuar como uma empresa estilo pure player (que vive da internet).
Assim, a sua estratégia deve privilegiar a variavel alcance, ou seja, saber quantos potenciais

consumidores existem e quantos produtos podem ser oferecidos a eles.
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5.7. Resumo das analises realizadas

Apdbs as varias analises feitas ao longo dessa macroetapa, € conveniente fazer um
resumo para tornar mais clara a situacdo da Sril, do seu mercado e de todos os fatores que

podem influenciar na elaboracéo de um planejamento estratégico de sucesso.

A macroetapa comecou com um diagnostico da situacdo atual da Sril, foram vistos
quais sdo as suas missdo, visao, estratégia e valores e, os resultados obtidos por meio de uma
pesquisa foram que, para os trés primeiros, eles existiam, mas eram de conhecimento apenas
do sdcio, ou seja, esses trés conceitos ndo estavam desdobrados para todos os funcionérios.
Isso difere dos valores, no qual todos tinham maior (ndo pleno) conhecimento deles. Além
disso, avaliou-se a estratégia em relacdo ao dinamismo proposto por Markides (1999) e
observou-se que ela estd mais proxima de uma corporacdo tradicional do que de uma

inovadora (o que ela julgava ser).

A segunda etapa envolveu a andlise do ambiente competitivo da inddstria de
automacao em estacionamentos. A primeira ferramenta utilizada foi as forcas competitivas de
Porter (1979), que mostrou que o poder de barganha de consumidores e a ameaca de produtos
substitutos tinham intensidade baixa; a ameaca de novos entrantes, alta; e as outras forcas,
intensidade moderada. Isso mostrou que o mercado nao esta saturado e ainda ha
possibilidades de se obter lucro nele. Adicionalmente, posicionou-se a Sril frente ao seu
ambiente mediante a analise SWOT, que mostrou que ha importantes oportunidades

disponiveis no mercado para se aproveitar.

Na analise ambiental, focou-se nas relacdes da companhia com clientes, fornecedores
e parceiros. Para tais situacOes, conclui-se que a empresa deve voltar a realizar pesquisas de
mercado, pois a tecnologia torna essa tarefa mais facil. Adicionalmente, observou-se que a

Sril esta localizada num local com grande capacidade inovadora.

Também se estudou formas de predizer e aprender com as agdes estratégicas dos
concorrentes. Primeiramente, analisaram-se 0s sinais de mercado (Porter, 1996), que é
“qualquer acdo de um concorrente que forneca uma indicagdo direta ou indireta de suas
intengdes, motivos, metas ou situagdo interna”, ¢ os movimentos competitivos (Porter, 1996),
que sdo as execucOes feitas pelos competidores que impactaram drasticamente no mercado.
Depois, averiguou-se a evolucdo da industria (estudo do ciclo de vida dos produtos e dos
processos evolutivos), de modo a tomar o historico, para prever da melhor maneira as agées a

serem realizadas no longo prazo. Destaca-se que, no que diz respeitos ao ciclo de vida dos
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bens da empresa, ha alguns ainda em fase de crescimento (software de controle de fluxo de
veiculos) e outros ja em fase de maturidade (cancelas).

Em seguida, houve um estudo das suas competéncias essenciais, foi-se diagnosticado
que as duas principais da Sril eram: o entendimento das necessidades dos clientes e
fornecimento de solugdes e sistemas rapidos de programacéo. Esses que devem ser utilizados
para diferenciar a empresa frente aos concorrentes. Além disso, constatou-se que ela tem
grande capacidade na area de vendas (baseado em Fleury e Fleury, 2004) e sua estratégia
competitiva genérica era focada na diferenciacdo (Porter, 1987). Por fim, os critérios
competitivos (Slack, 1993) mostraram que a Sril deve investir rapidamente em inovagéo, pois
se encontra na interface entre zona de urgéncia e melhoramento, e que 0 prego se encontra

numa situacdo que pode ndo ser sustentavel no longo prazo (perto da zona de excesso).

Uma etapa especial trata de discutir o papel da nova economia para a empresa
estudada. E abordado primeiro como a Sril aproveita a onda dos mercados eletrnicos e
cadeias virtuais. Em ambos os casos, foi-se diagnosticado que ela utiliza moderadamente as
novas aplicacbes tecnoldgicas para gerar algum tipo de vantagem competitiva para si. Além
disso, estudou-se como a internet influencia a economia do inicio do século XXI e de que
modo a companhia a utiliza. De acordo com o modelo ICDT de Anghern (1997), a Sril se
situa no espaco virtual da comunicacéo, ou seja, a internet tem o papel principal de ser o meio

de interacdo entre ela e os seus stakeholders.

Assim, a partir das analises realizadas, tém-se os fatores necessarios para elaborar um
planejamento estratégico que vise contemplar quase todos 0s aspectos mencionados acima, de

modo a fazer a Sril crescer no longo prazo.
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6. PLANO DE ACAO

A Ultima macroetapa a ser realizada € o Plano de Acdo, que envolve a compilacdo das
informacdes analisadas e proposicdo de uma solucdo para a empresa. Conforme mencionado
na Metodologia, esse capitulo é dividido em dois: numa primeira etapa é elaborado o
planejamento estratégico para Sril, dando uma visdo mais geral dele; em seguida séo

detalhados alguns aspectos que auxiliam na sua implantacao.

3. Plano de agdo

Elaboragdoda proposta

Detalhamento da proposta

Figura 25 - Terceira macroetapa do trabalho (Fonte: elaborado pelo autor)

6.1. Elaboracdo da proposta

Depois de compreender o contexto no qual a empresa estd inserida, sua posi¢ao
relativa na inddstria, suas forcas e fraquezas, entre outros aspectos que influenciam na sua
estratégia, ja é possivel pensar no futuro e nos passos a serem tomados. Pois é nessa etapa em
que as andlises sdo criteriosamente unificadas para a elaboracdo de um planejamento

estratégico.

A proposta do autor tem como objetivo fazer a Sril crescer no longo prazo, ou seja, 0
foco é no futuro distante, mesmo que algumas medidas impliquem em resultados ndo
satisfatorios no curto prazo. O seu crescimento é considerado 0 motor para a sobrevivéncia da
empresa, pois ele pode garantir um aumento do seu market share, expansdo da marca,

melhoria das operacdes, além de obviamente retornos financeiros.

Durante toda a macroetapa anterior, a Sril foi analisada frente aos modelos de varios
autores consagrados no tema e, a partir deles, puderam-se constatar alguns pontos no qual a

companhia se destaca e outros nos quais ela pode melhorar.
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Conforme visto na discussdo sobre os Critérios Competitivos (Slack, 1993), a Sril
possui o critério inovagdo na interface entre a zona de urgéncia e de melhoria. 1sso comprova
uma hipotese antes mencionada pelo autor de que o desenvolvimento de novos produtos nos
ultimos anos se encontrava estagnada. Uma mostra clara dessa situacéo foi explicada na etapa
Estratégia Atual, no qual se observou que ela deixou de ser uma empresa inovadora para se
assimilar a uma tradicional, o que num mercado dindmico como o de automacgdo em
estacionamentos pode ndo ser sustentavel no longo prazo. Uma hipdtese do socio que foi
rechacada pelo autor foi a de que a inddstria se encontra em saturacdo; contraditoriamente, ha
grande possibilidade para os competidores expandirem e criarem novos mercados, uma vez
que a inddstria estd intimamente ligada a tecnologia. Adicionalmente observou-se um
moderado-baixo uso de aplicacdes tecnoldgicas como a internet nas suas operacdes e nos seus
produtos, algo que a faz perder valor frente aos consumidores, pois essa é uma tendéncia atual

desse mercado.

Além disso, atestou-se que a Sril possui competéncias essenciais que envolvem sua
capacidade em desenvolver novos produtos, isto €, a habilidade da alta hierarquia na
programacdo de softwares, e em entender e satisfazer os requisitos dos clientes. Ambas
podem ser utilizadas para desenvolver itens visando atender as futuras necessidades dos

estacionamentos.

Desse modo, com o objetivo de garantir o crescimento da Sril no longo prazo, a

proposta é:

Uma estratégia de inovacdo, no qual a empresa utiliza suas competéncias essenciais para
entender as necessidades dos clientes de antemao e desenvolver novos produtos baseados

nelas.

Nesse momento, apenas uma visao geral do planejamento foi feito, na etapa que segue,

é detalhado como a Sril deve proceder para implantar tal estratégia.

6.2. Detalhamento da proposta

Nessa etapa, é detalhada a solucdo proposta no passo anterior. Conforme atestado, a
Sril pode utilizar as suas competéncias essenciais para garantir um crescimento sustentavel no
longo prazo atraves de uma estratégia de inovacao, isto &, investir pesado em novos produtos
e servicos (focando sempre nas necessidades dos clientes) de modo a conseguir um diferencial

competitivo em relagéo aos seus concorrentes.
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No entanto, antes de realizar a implementacdo, a Sril deve realizar algumas tarefas
para criar as fundacdes para sustentar a proposta, sendo a principal, integrar sua equipe, de

forma que todos estejam comprometidos com os ideais da empresa.

A primeira tarefa envolve gerenciar o ndo desdobramento da misséo e da visao, além
do nédo profundo conhecimento dos valores da companhia. Assim, alguns passos devem ser
realizados para que esses conceitos se propaguem, pois, uma vez que eles estejam
incorporados na cultura organizacional, os funcionarios podem trabalhar em coesdo no

atingimento das metas estratégicas.
Algumas agdes podem ser feitas para a disseminagéo desses conceitos, destacando-se:

e Espalhar cartazes no escritorio;

e Falar intensamente a misséao, visao e valores no dia-a-dia;

e Mencionar nas apresentacOes aos clientes, pois muitas delas sdo vistas pelos
funcionarios para a elaboracdo do produto customizado;

e Mencionar em documentos que passem pela méao do funcionario (etiquetas dos pacotes,
relatorios de despesas, folha de ponto, entre outros);

e Treinar os novos funcionarios para que ja incorporem esses conceitos.

A segunda tarefa é treinar os atuais empregados para que desenvolvam a capacidade
de inovar ou contratar especialistas para auxiliar no desenvolvimento de novos produtos e
servicos. Apesar de a Gltima ser uma saida mais rapida, propde-se que a Sril foque na primeira,
pois é uma saida mais barata e o funcionario ja estaria adiantado no quesito de cultura

organizacional incorporada.

Tendo realizado essas tarefas no curto prazo, a Sril terd condi¢cBes de seguir com a
proposta desse Trabalho de Formatura. O detalhamento do planejamento estratégico de

crescimento serd guiado pela resposta a trés perguntas (adaptado de Kawazoi, 2012):

1. Onde focar o crescimento? (Quais areas devem receber maior atengéo)
2. Quanto crescer? (Quais as metas para o plano?)

3. Como atingir as metas?

Essas perguntas sdo respondidas nos topicos que se seguem e sdo baseadas nas

analises realizadas na macroetapa anterior.
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6.2.1. Onde focar o crescimento?

Esse topico envolve justificar o porqué da area de inovacdo possuir maior potencial
para gerar uma vantagem competitiva no longo prazo para a Sril. Para tal, € importante rever
as andlises feitas na macroetapa anterior para ratificar essa escolha. A seguir sdo abordados
quatro vetores que procuram explicar o foco nesse tipo de estratégia: caracteristica da
indUstria, facilidade para implantacéo, fatos histdricos e necessidade da empresa.

Caracteristicas da industria

Primeiramente, observa-se a indlstria no qual a Sril pertence (automagdo em
estacionamentos). Ela tem como caracteristicas 0 uso da tecnologia em seus produtos e o
grande potencial para o desenvolvimento de inovacgdes. Assim, dar atencdo a novos produtos

ou servicos mostra-se uma solucao rentavel no longo prazo.

A andlise das forcas competitivas de Porter (1979) evidencia tal preposi¢cdo ao mostrar
que, quando uma companhia consegue atingir sucesso com uma inovacgédo, ela consegue
mudar a estrutura da industria (as forcas competitivas) para o seu préprio beneficio, conforme

descrito na tabela a seguir:

Quadro 23 - Forgas competitivas alteradas devido a uma inovacéo (Fonte: elaborado pelo autor)

Forca competitiva

Como a inovacdo a altera

Ameagca de novos
ingressantes

Duplo efeito, pois atrai novos entrantes com a possibilidade de lucros no
mercado, mas afasta 0s que temem retaliacGes da empresa e 0s atuais
participantes da indudstria que julgam ndo conseguir atingir similar
SuCesso.

Poder de barganha de
fornecedores

Sem muitas alterag¢fes dréasticas, uma vez que depende do produto
desenvolvido.

Poder de barganha
dos consumidores

Como € algo unico e novo, os consumidores tem menos flexibilidade
para negociar pregos e condi¢Bes do produto ou servico (contanto que ele
atenda aos requisitos minimos exigidos pelo cliente).

Ameaca de produtos
substitutos

A inovacdo é considerada uma solugdo na perspectiva do consumidor,
portanto, torna-se mais dificil encontrar substitutos para ela.

Rivalidade entre
empresas existentes

Faz a empresa ganhar market share e acirra a rivalidade entre empresas.
Se o sucesso for grande, é capaz de que ela se sobreponha sobre as
demais.

Facilidade para implantacéo

Alguns fatores fazem com que este tipo de planejamento nédo seja dificil para a Sril
implantar. O primeiro diz respeito as suas competéncias essenciais; constatou-se que ela

possui a habilidade de desenvolver programas rapidos e eficientes, requisitando, desse modo,
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pouco espaco na memdria e evitando a saturacdo do sistema de processamento da maquina.
Isso mostra que a Sril pode criar solugdes que podem ser bem vistas (agregar valor) para o0s

seus potenciais e atuais clientes.

Outro fator se refere a capacidade inovadora, conforme atestado na etapa da Analise
Ambiental, a Sril se localiza em S&o Paulo, uma cidade que possui uma boa infraestrutura
para inovacgédo (universidades, mao de obra qualificada, recursos financeiros e conhecimento
rapido das novidades tecnoldgicas lancadas no mercado) e um ambiente que favorece a

formacéo de parcerias para o desenvolvimento de novos produtos e melhorias das operacoes.

O terceiro e principal fator envolve a atual competéncia da empresa em entender as
necessidades do cliente e conseguir muitas vezes encantd-lo com suas solucgdes. Conforme a
analise baseada em Fleury e Fleury (2004), a Sril possui como ponto forte a sua area de
vendas e marketing, ou seja, a sua orientacdo para o consumidor. Esse fato facilita o
desenvolvimento de uma estratégia de inovacdao, uma vez que permite que ela descubra de
antemao as necessidades futuras dos clientes e trabalhe a inovagdo focando nesse aspecto.
Desse modo, ela seria mais eficiente com as pesquisas de mercado e conseguiria mais

facilmente conquistar consumidores antes mesmo de o item ser confeccionado.

Fatos historicos

Outra razdo que pode fazer a Sril obter sucesso focando sua estratégia em inovacao é
baseado nos acontecimentos historicos, ou seja, na evolucdo da inddstria e nos movimentos

competitivos descritos na etapa Predizendo as Mudancas Estruturais. Segundo as analises:

e Um participante da industria (a maioria de tamanho similar), quando engata um
produto de sucesso, consegue se descolar dos concorrentes;

e A inovacdo do produto € um processo evolutivo desse mercado, de modo que uma
empresa deve sempre investir em pesquisa e desenvolvimento para ganhar market
share;

e Assim como empresas tecnologicas conseguem estender a fase de crescimento dos
seus aplicativos por meio de inovagdes, o software de controle do fluxo de veiculos

(principal produto da Sril) pode ser alterado da mesma maneira.

Esses trés fatores mostram que no passado as empresas do mercado de automagéo em
estacionamentos conseguiram se destacar utilizando esse tipo de estratégia, entdo se prediz

que tal fato pode conferir vantagem para a Sril.
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Necessidade da empresa

Por fim, para que a Sril implante esse tipo de estratégia € necessario um investimento
pesado no curto prazo, uma vez que a sua avaliagdo baseada nos critérios competitivos de
Slack (1993) mostrou que o critério inovagdo encontra-se na interface da zona de urgéncia e
de melhoramento. Desse modo, sera proposto uma expansdo geografica no curto médio prazo
dos produtos atuais (ver em Como Atingir as Metas?), de modo que 0s seus lucros sustentem

0 investimento em inovacgdes nesse periodo.

6.2.2. Quanto crescer?

Uma vez discutida onde a empresa deve focar seu crescimento, € fundamental
estabelecer metas para o futuro, traduzindo a estratégia em ndmeros para torna-la mais

palpavel.

Assim, para a realizacao de tal tarefa, levou-se em consideracdo aspectos qualitativos e
guantitativos. Os primeiros envolvem as andlises realizadas nas macroetapas anteriores desse
Trabalho de Formatura. Ja os segundos, que facilitam a visualizacdo de tendéncias, sao
baseados nos dados histéricos da Sril no que diz respeito aos seus produtos e servigos

prestados, clientes, tempo de entrega, suporte realizado para manutencao, entre outros.

Dessa forma, com essas informacgdes podem ser tracadas metas de crescimento. Elas
serdo apresentadas no proximo topico (Como Atingir as Metas?), como resultado da

elaboracdo do Balanced Scorecard.

6.2.3. Como atingir as metas?

O planejamento estratégico ndao possui valor se ele ndo for posto em préatica. Dessa

forma, a criacdo de um plano de implementacéo se faz essencial.

Tratando-se de metas de longo prazo e bastantes abrangentes, que envolve toda a
empresa, torna-se inviavel decompd-las em uma rede de atividades especificas. Assim, nesse
topico, ha dois passos: proposi¢cdo de como proceder, em especial, que tipo de inovagdo

priorizar e defini¢do de indicadores para medir o desempenho.
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6.2.3.1. Proposicéo de como proceder

Uma estratégia de inovacdo, para que seja posta em pratica, ndo é uma tarefa facil,
pois além da competéncia técnica, necessita de demasiado capital. Esse Gltimo que confere

um empecilho para qualquer empresa, mesmo que ela possua uma gorda poupanca. E nessa

situacdo em que se encaixa a Sril.

Conforme visto anteriormente, ela se assemelha a uma organizagdo empreendedora (de
acordo com as configuracGes elaboradas por Mintzberg, 2006), pois quase todas as suas
atividades orbitam ao redor do seu apice estratégico e o conservadorismo permeia sobre a sua
ideologia. Ela evita tomar decisdes que envolvam grandes riscos, como, por exemplo, pedir
crédito para sustentar um crescimento. Desse modo, a seguir, sdo descritas dois passos para a
implantacdo da estratégia: uma para o curto médio prazo, que envolve meios de arrecadar o

capital necessario, e outra de longo prazo, cujo foco é a priorizacdo do uso desse dinheiro.

Fase inicial

Para que a Sril consiga atingir as metas no longo prazo, ela deve atentar-se a meios de
se obter receita no curto medio prazo. Essa seria investida para: poder contratar especialistas
na area, fortalecer sua area de inovacdo (ndo ficando restrito a apenas a alta hierarquia),
treinar os atuais funcionarios, melhorar as operac@es internas, entre outras atividades que

fomentem a inovagdo na companhia.

Essa receita para o desenvolvimento de inovacdes seria proveniente da expansao dos
seus produtos atuais (principalmente, os terminais eletrdnicos, estacGes e cancelas) para
regides ainda ndo exploradas pela empresa. Conforme visto na macroetapa das Analises, esse
mercado ndo se encontra saturado e ainda ha potencial para crescimento. Uma evidéncia clara
dessa situacdo foi apontada na etapa Predizendo Mudancas Estruturais, no qual se constatou
que ha sinais de mercado de grandes empresas de outros setores interessadas em entrar na
industria de automacgdo em estacionamentos e movimentos competitivos que mostram que
essa tendéncia ja ocorre em alguns segmentos. 1sso mostra a atratividade que ela ainda possui

(potencial de lucro alto).

Dessa forma, a Sril deve retomar a realizagdo de pesquisas de mercado, que conforme
atestado, ficaram estagnadas devido a problemas organizacionais, falta de tempo e de méo de

obra, para buscar novas localidades onde possa vender seus itens.
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De acordo com pesquisa divulgada no site Observatorio das Metropoles (20 de
setembro de 2013), nos ultimos anos, houve um aumento de 10 vezes o nimero de carros nas
cidades do Brasil em relacdo ao crescimento da populagéo, ou seja, enquanto a populacédo
cresceu 12,2% numa década, 0 aumento do nimero de veiculos motorizados foi de 138,6%.
Esses dados mostram que ha mais veiculos nas cidades e, portanto, maior € a necessidade de
locais onde se possam guarda-los em seguranga. Complementa esse estudo, uma pesquisa
realizada pela Colliers International Brasil que mostrou que 0s precos nos estacionamentos
estdo se elevando, fruto da oferta menor que a demanda. Isso tem atraido cada vez mais
empreendedores e empresas de outros ramos interessados em aproveitar os lucros obtidos no

mercado, aumentando, assim, a carteira de clientes da Sril.

Segmentando o mercado de estacionamentos, observa-se que a regido Norte aparece
como oportunidade para uma companhia do ramo de automacédo, pois, de acordo com
pesquisa da ABAC (Associacao Brasileira de Administradoras de Consércios), a participacdo
dos consarcios nas vendas de veiculos leves no Norte brasileiro foi a maior (24,6%) dentre as
regides, tendo destaque para o Estado do Amazonas (38,37%). I1sso mostra que ela é a que
mais tem aumentado sua frota de carros e, desse modo, maior a necessidade de
estacionamentos. Além disso, contribui-se, para o surgimento de novos estabelecimentos
desse tipo, o fato de nessa regido a porcentagem de pessoas que querem ter o proprio negocio
ser de 54,3%, a mais alta do Brasil (fonte: Pesquisa GEM, 2012). Assim, analisando ambas as
pesquisas, mostra-se uma tendéncia futura de um aumento do numero de clientes para a Sril

no Norte brasileiro.

Ressalta-se, no entanto, que uma analise mais aprofundada se faz necessaria para

averiguar com maior exatiddo o potencial da regido Norte.

Fase final

Enquanto a Sril obtém o0s recursos necessarios para investir na estratégia de inovagéo,
é conveniente especificar quais tipos de inovacdes ela deve priorizar para conseguir um

diferencial no longo prazo.

Na etapa da Nova Economia, constatou-se que a internet € um elemento que prosperou
no final do século XX e, cada vez mais, tem feito parte do cotidiano da sociedade. Ela traz
uma eficiéncia e eficacia incrivel para a vida das pessoas e, consequentemente, deve ser

incorporada nos ativos de uma empresa.
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De acordo com publicacdo da Ace Ourinhos (26 de setembro de 2013), o gerente de
suporte para pequenas e médias empresas do Google, Luciano Santos, disse, em palestra, que
a importancia da internet € tanta que se estima que 1,4 bilhdo de pessoas estdo online no
mundo, sendo 64 milhdes no Brasil (cerca de um terco da populacéo do pais). Ele destaca que,
para um empreendimento atingir um grande publico, é necessario se desvincular dos meios
tradicionais e explorar o maximo das funcionalidades que a internet pode prover. Desse modo,
a inovacdo que a Sril deve realizar tem que focar nesse aspecto, ou seja, 0s novos produtos

devem possuir a componente internet como elemento agregador de valor.

Conforme visto nas analises, ndo se trata de uma tarefa facil para a Sril, uma vez que
ela utiliza ainda muito incipientemente a internet em seus produtos, servicos e operagdes, ou
seja, ela aproveita pouco os beneficios dos mercados eletrénicos e cadeias virtuais para
ganhar market share. Complementarmente, o0 modelo ICDT (Anghern, 1997) mostrou que ela
se posiciona no espaco virtual da comunicacdo, isto é, seu uso da internet é para interacGes
com parceiros, clientes e fornecedores distantes. A proposta é que ela se desloque para o

espaco da transacdo, em que tudo € feito atraves da web.

Espaco Virtual
Espaco da Espaco da
informac3o corpanicacdo

Espago
tradicionsi
Empresa estudada de
mercado

E o da Espaco da
transacdo distribuicdo

Figura 26 - Mudanca do espaco virtual de atuacéo para a Sril (Anghern, 1997)

Estando nesse espaco, a Sril poderia utilizar a internet para entrar em contato com
clientes, fornecedores e parceiros, integrar mais informagdes em seus produtos, realizar uma
mais acurada pesquisa de mercado, fazer transacfes financeiras mais rapidamente, distribuir
seus produtos (como softwares) sem a necessidade de longas viagens, registrar seus clientes e
prever suas necessidades, fazer propagandas, mensurar a efetividade de iniciativas, entre

outros.

Desse modo, a Sril deve priorizar suas inovagdes para produtos, servigos e processos
que utilizem a internet, ou seja, priorizando componentes que incluam o fluxo de dados na

rede. Entre alguns exemplos que o autor destaca como solucdes de longo prazo para a Sril sdo:
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aplicativos que indicam vagas disponiveis nos estacionamentos, integracdo de dados
operacionais e administrativos de uma corporacdo em varias localidades geogréficas (para
uma rede de estacionamentos espalhados em todo o pais) e um sistema de suporte para

estacionamentos inteligentes.

6.2.3.2. Indicadores de desempenho

Para mensurar quantitativa e objetivamente uma determinacdo acdo, 0 uso de
indicadores de desempenho é recomendado, no entanto, para facilitar o entendimento rapido
da mensagem que se quer passar, € necessario formula-los de modo estruturado. E nesse
contexto no qual o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992) é utilizado. Ele
representa uma estruturacdo baseada em quatro perspectivas: contabil-financeira, a do cliente,

a dos processos internos e a do aprendizado e crescimento.

O BSC é usado nesse Trabalho de Formatura com o intuito de contemplar os interesses
de todos os stakeholders da Sril e realizar o alinhamento estratégico de todos os membros da
organizacdo através de uma representacdo sintética e abrangente de seus objetivos no longo
prazo. Simplificadamente, ele é um mapa que avalia como a estratégia estd sendo
implementada na companhia. Ressalta-se que se trata de algo novo na empresa, ou seja, antes

ela ndo utilizava essa ferramenta.

A sua formulacdo é feita de acordo com os passos descritos por Kaplan e Norton
(1997).

Passo 1: Defini¢do da arquitetura de indicadores

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a primeira tarefa envolve escolher uma
unidade de negocio alvo dos indicadores. Como se quer mensurar os resultados da estratégia
da companhia e a Sril € uma empresa pequena, ficou decidido, em conjunto com o sécio, que
0 BSC abrangera toda a organizacdo. Com respeito as ligacGes entre as varias areas,
constatou-se que elas possuem bom relacionamento, pois as reunides quinzenais as segundas

feiras auxiliam no alinhamento dos processos executados.
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Passo 2: Construcdo do consenso em torno dos objetivos estratégicos

Nessa etapa, o autor desse Trabalho de Formatura e os membros da alta hierarquia da
Sril procuraram entrar em consenso acerca dos objetivos estratégicos. Para isso, realizaram-se
entrevistas, no qual foi apresentada a estratégia proposta nessa macroetapa (estratégia de
crescimento baseada em inovagdes priorizando componentes que incluam o fluxo de dados na

rede), que serviu como embasamento para as respostas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), para a definicdo dos objetivos estratégicos, é
importante que algumas perguntas sejam respondidas. Na tabela a seguir, estdo descritas as
perguntas, a perspectiva no qual pertencem e 0s objetivos que delas se originaram a partir das
discussdes entre a equipe responsavel pela elaboracdo do BSC.

Quadro 24 - Resultados da primeira entrevista para a construcédo do BSC (Fonte: elaborado pelo autor)

Perspectiva

Perguntas

Obijetivos estratégicos

Retorno financeiro sobre as inovacdes;

excelentes?”

Contabil- “Como devemos ser vistos )
financeira por nossos socios” Aumentar os lucros;
Melhorar os resultados.
“ . Satisfazer os clientes;
. Como os clientes . )
Clientes . " Gerar valor para o cliente;
deveriam nos ver? . .
Agilidade na resposta aos clientes.
P1OCESSOS “Em quais processos Processo de desenvolvimento de novos produtos e
. deveriamos ser Servigos;
internos

Suporte técnico deve ser excelente.

Aprendizagem
e inovacao

“Como devemos
desenvolver nossa
capacidade para
progredir?”

Treinamentos

Investimento nas capacidades do funcionario;
Atualizacao tecnologica

Dominio tecnolégico;

Propagacdo da cultura.

A partir dos resultados obtidos das entrevistas, foi-se realizada uma reunido com a alta

hierarquia no qual os dados coletados foram sintetizados e arrumados de forma a gerar a

versao final dos objetivos estratégicos.

Quadro 25 - Lista dos objetivos estratégicos (Fonte: elaborado pelo autor)

Perspectiva | Objetivos estratégicos

Contabil- Retorno financeiro sobre as inovacdes;
financeira Aumentar os lucros (melhorar os resultados).
. Satisfazer os clientes;
Clientes e .
Agilidade na resposta aos clientes.
Processos Processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos;
internos Suporte técnico deve ser excelente.

Treinamentos e investimento nas capacidades do funcionario;
Atualizacdo e dominio das novidades tecnoldgicas;
Propagacdo da cultura.

Aprendizagem
e inovacédo
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As alteracoes decorridas dessa reunido foram: “aumentar os lucros” e “melhorar os
resultados” s3o objetivos muito semelhantes, portanto, fundiram-se; “treinamentos” e
“investimento nas capacidades do funcionario” sdo similares, assim, também foram juntados;
“gerar valor” fundiu-se com “satisfazer os clientes” e; “atualizagdo tecnoldgica” e “dominio

tecnologico” também foram agrupados devido a similaridade no tema.

Com os objetivos estratégicos definidos, ja é possivel confeccionar 0 mapa estratégico

da empresa por meio das relacdes de causa e efeito.

Retorno Financeiro Aumentar os
dasinovagbes lucros

Contabil -
financeira

Satisfazer Agilidade na

Cliente

clientes resposta

wv

a9 . -

a2 Desenvolvimento ’/& Suporte técnico

S 3 de produto ao cliente

g =

o = /\ —/\

5 _ _

| o

g6 .

° g Atualizagdoe Trei ; Propagacio
. reinamentos

g = dominio < da cultura

g tecnoldgico

Figura 27 - Mapa estratégico da Sril (Fonte: elaborado pelo autor)

Passo 3: Escolha e elaboracéo dos indicadores

A proxima etapa envolve a elaboracdo dos indicadores de desempenho que guiardo a
companhia para o alcance dos objetivos definidos anteriormente. Foram realizadas trés
reunides com a alta hierarquia para defini-los (uma com a preposicdo das medidas, outra para
validacao e a Gltima para a escolha definitiva) e apos discussdes obtiveram-se 0s seguintes

indicadores consolidados:
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Quadro 26 - Indicadores de desempenho propostos (Fonte: elaborado pelo autor)

Obijetivos estratégicos | Indicadores de desempenho Unidade
Retorno sobre o investimento (ROI) %
Aumentar os lucros Crescimento do lucro liguido anual %
Market share da empresa no Brasil %
Retorno financeiro Taxa de retorno de cada inovagéo %
sobre as inovagoes Gastos anuais com erros encontrados no produto R$/ano
Nota média do feedback recebido pelos clientes Numero
Numero de novos clientes conseguidos ao ano NUmero/ano
Satisfazer os clientes | Percentual de contratos prorrogados %
Percentual de novos clientes originados de %
recomendacdes
Agilidade na resposta | Tempo médio de entrega do produto ou servico Dias
aos clientes
Numero de langamentos de novos produtos por ano NUmero/ano
Numero de inovagdes incrementais num ano NUmero/ano
Processo de P
. Tempo médio para lancamento de um novo produto Meses
desenvolvimento de Numero de mddulos que conferem diferencial para a
novos produtos e q P NUmero/ano
. empresa num ano
Servigos -
Percentual de novos produtos ou servicos que duraram %
menos de 6 meses
Suporte técnico deve ser | Tempo médio para resolugdo de um problema do cliente Horas
excelente
Treinamentos e Horas dispendidas para treinamento dos funcionarios .
. ; o Horas/més
investimento nas num més
capacidades do NUmeros de treinamentos oferecidos por ano NUmero/ano
funcionario Aumento anual no nimero de especialistas %
Numero de inovagdes que utilizam a internet/ inovagdes %
Atualizagdo e dominio {otais num ano
G0 Percentual de ferramentas com a versao mais recente %
das novidades = - — 5
- Percentagem de transaces feitas via internet Yo
tecnolégicas - —— . 7
Quantidade de participacdo em eventos e feiras Numero/
tecnoldgicas num semestre semestre
Propagacdo da cultura | Horas mensais dispendidas para reunides Horas/més

Dessa forma, foram propostos 24 indicadores para medir como a estratégia esta sendo

implementada na Sril. Em uma discussdo com o sécio, decidiu-se por uma reviséo deles cada

guatro meses.

Passo 4: Plano de implementacéo do Balanced Scorecard

Ap0s a realizacdo do mapa estratégico e definicdo dos melhores indicadores de

desempenho, ja é possivel formular um modo de implementar o Balanced Scorecard na Sril.

Para tal, sdo determinadas as metas e a periodicidade de avaliacdo de cada uma.




Quadro 27 - Plano de implementacéo do BSC (Fonte: elaborado pelo autor)
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Perspectiva | Indicadores de desempenho Meta Periodicidade
Retorno sobre o investimento (ROI) > 20% Anual
Crescimento do lucro liquido anual > 15% Anual
Contébil- Market share da empresa no Brasil > 4% Anual
financeira Taxa de retorno de cada inovagéo > 15% Anual
Gastos anuais com erros encontrados no < R$ 5000,00/an0 Anual
produto
Npta média do feedback recebido pelos 575 Mensal
clientes
glnli)mero de novos clientes conseguidos ao > 30/an0 Anual
Cliente Percentual de contratos prorrogados > 60% Anual
Percentual dg novos clientes originados de > 70% Anual
recomendagdes
Tem_po médio de entrega do produto ou Até 45 dias Semestral
Servigo
Numero de langcamentos de novos produtos > 2/ano Anual
por ano
NUmero de inovagdes incrementais num ano > 4/ano Anual
Tempo médio para lancamento de um novo <11 meses 3 anos
produto
Processos NUmero de modulos que conferem
internos : : a > 1/ano 3 anos
diferencial para a empresa num ano
Percentual de novos produtos ou servigos <10% 2 anos
gue duraram menos de 6 meses
Tempo medio para resolucdo de um <3 horas Semestral
problema do cliente
Hora}s d!spendldas para treinamento dos > 12 horas/més Semestral
funcionarios num més
NUmeros de treinamentos oferecidos por ano 3/ano Anual
Aumento anual no nimero de especialistas > 60% Anual
_ Nimero c_ie inovacdes que utilizam a > 80% Anual
Aprendizagem | internet/ inovacgdes totais num ano
e inovacéo Percentual de ferramentas com a versdo mais > 80% Anual
recente
Percentagem de transacoes feitas via internet > 90% Semestral
QL_Jantldade qle _partmpagao em eventos e 2/semestre Anual
feiras tecnol6gicas num semestre
Horas mensais dispendidas para reunies > 6 horas/més Mensal

Desse modo, estruturaram-se os indicadores que a Sril pode utilizar para monitorar e

mensurar os resultados da proposta de estratégia. De acordo com Kaplan e Norton (1997),

todos os funcionarios devem ser comunicados e engajados na utilizacdo dessa ferramenta

durante o periodo de 60 dias ap6s sua confeccao.
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Por fim, termina-se a proposta de planejamento estratégico para a Sril, que
resumidamente é estratégia de inovacdo, no qual a empresa utiliza suas competéncias
essenciais para entender as necessidades dos clientes de antemdo e desenvolver novos
produtos baseados nelas. Ela deve priorizar inovagfes para itens que utilizem a internet, ou

seja, em inovagOes que priorizem componentes que incluam o fluxo de dados na rede.
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7. RESULTADOS OBTIDOS

Esse capitulo visa descrever os resultados obtidos ap0ds a aplicacdo da proposta deste

Trabalho de Formatura.

Recapitulando, o seu objetivo principal era “Desenvolver um planejamento estratégico
para a empresa que garanta o seu bom funcionamento e o seu crescimento no longo prazo”. A
principio observa-se que parte desse objetivo foi atingido e parte ainda estd em processo de
avaliacdo de resultados. 1sso ocorre, pois, tratando-se de um tema que envolve o longo prazo,
muitas das saidas serdo apenas observadas daqui a alguns anos, ou seja, apds a elaboracdo
desse relatorio.

Para averiguar os resultados mais detalhadamente e ter uma visdo mais clara das
implicacdes desse projeto, é feito uma analise dos objetivos secundarios, comparando a

situacdo anterior da posterior a realizacdo deste Trabalho de Formatura.

Objetivo secundario 1: Mostrar um panorama no que diz respeito a aspectos

estratégicos da Sril

Esse objetivo foi alcancado durante a ampla andlise feita na macroetapa Analise da
Empresa. Ela permitiu principalmente que todos os stakeholders da Sril tivessem um
panorama das suas caracteristicas estratégicas. Dessa forma, tendo pleno conhecimento de si,

mais facilmente podem-se alcancar os seus alvos futuros.

Quadro 28 - Situagdo anterior e posterior para o objetivo secundério 1 (Fonte: elaborado pelo autor)

Situacdo anterior Situacdo ap6s o TF
¢ Igr?ﬁjc?;entos acerca o As forcas competitivas de Porter (1979) permitiram que a
do ambiente Sril entendesse o0 seu ambiente competitivo e observasse

pontos onde pudesse focar para se diferenciar dos seus
concorrentes;

e A analise SWOT foi de grande valia para entender como a
empresa vem se portando e em que direcdo devera seguir
no mercado. Ela mostrou principalmente que a Sril é boa
no relacionamento com o cliente, mas € muito
conservadora, além de que ha muitas oportunidades
tecnoldgicas a se aproveitar;

competitivo (sobre a
indUstria de automacao
em estacionamentos)
eram empiricos;

e A empresa néo tinha
pleno conhecimento
das suas forgas e
fraquezas e das
oportunidades e
ameagcas do ambiente;
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Situacdo anterior

Situacdo ap6s o TF

e Elanéo sabia quais
eram as suas principais
fontes geradoras de
vantagem competitivas
(competéncias
essenciais);

e N&o eraclaro asua
estratégia competitiva
genérica;

e Elando tinha
conhecimento da
vantagem que ela
possuia ao se situar em
Séo Paulo;

e A Sril ndo tinha tanta
no¢do de como a
internet poderia
contribuir para gerar
beneficios para si.

¢ lIdentificou-se que a Sril possui as competéncias de
entender as necessidades dos clientes e fornecer solucgdes
e desenvolver sistemas rapidos de programacéo. Essas que
podem ser utilizadas como fontes geradoras de vantagem
competitiva;

¢ Identificou-se que a Sril compete por diferenciagédo num
mercado especifico (estacionamentos) de automacao;

e Atestou-se que ela deveria investir em inovacéo, pois se
trata de um critério chave para a industria e ndo se
importar tanto com o preco para ganhar clientes;

e Mostrou-se que ela possui uma alta capacidade inovadora
estando em Sé&o Paulo;

¢ Ficou claro para a companhia que o uso da internet é um
fator agregador de valor para seus produtos, servicos e
operacdes. O modelo ICDT de Anghern (1997)
identificou que ela utiliza a internet majoritariamente para
comunicacéo, sendo que ela obteria mais vantagens
utilizando-a para transacdes;

¢ Realizou-se uma andlise para identificar o estagio do ciclo
de vida dos seus principais produtos, de modo a saber
quais ainda poderiam gerar lucros (como softwares) e
receber mais investimentos;

e Mostraram-se tendéncias e perspectivas para a evolugédo
da inddstria por meio de processos evolutivos. O principal
foi a importancia crescente da inovacao do produto.

Assim, esse objetivo, além de tornar mais claro a situacdo da empresa, serviu como

base para a elaboragdo da proposta de planejamento estratégico para a Sril.

Objetivo secundario 2: Elaborar uma estratégia para a Sril

Ressalta-se 0 aspecto positivo com que tal tarefa foi realizada. Esta elaboracéo
permitiu tornar mais claro, para todos os funcionarios, qual o motivo de existéncia da empresa
e onde ela almeja estar no futuro. Tendo um planejamento estratégico feito e desdobrado para

todos, espera-se que os objetivos da Sril no longo prazo possam ser atingidos mais facilmente.
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Quadro 29 - Situacdo anterior e posterior para o objetivo secundéario 2 (Fonte: elaborado pelo autor)

Situacéo anterior Situacdo apés o TF
e Os funcionarios ndo tinham
conhecimento da visao,

mMissao e estratégia da Sril;

e A estratégia estava
ultrapassada;

e O futuro se encontrava
nebuloso (ela ndo sabia o
gue buscar no futuro);

e Havia uma falta de
conhecimento acerca da
situacdo da empresa no
ambito estratégico.

e Os conceitos de misséo, visdo, valores e estratégia da Sril
foram propagados para todos os membros da empresa, de
modo que quase todos os funcionarios ja conseguem defini-
los rapidamente ao serem perguntados;

e A estratégia formulada foi baseada em estudos tedricos e
praticos (ndo foi definida empiricamente), levando em
consideragéo fontes internas e externas de vantagem
competitiva, dando, assim, maior credibilidade a ela;

e As andlises realizadas permitiram que todos tivessem maior
conhecimento das caracteristicas da empresa (suas forgas e
fraquezas, seu ambiente, seus concorrentes,...);

e O futuro se tornou mais claro.

Com isso, espera-se que, nos proximos anos, a empresa possa continuar com o
processo de implementacdo da estratégia de focar na inovacdo de produtos e servicos para
continuar a crescer. A elaboracdo da estratégia teve como principal foco construir as bases

gue permitissem o alcance mais facilmente dos seus objetivos futuros.

Objetivo secundério 3: Elaborar um plano para implementar a estratégia na empresa

Esse objetivo foi feito durante a macroetapa Plano de Ac¢éo, no qual foi especificada a
proposta de planejamento estratégico para a Sril e 0 modo como ela deveria ser posta em

pratica.

Quadro 30 - Situagdo anterior e posterior para o objetivo secundério 3 (Fonte: elaborado pelo autor)

Situacdo anterior Situacdo apo6s o TF

e O plano de implementagdo baseia-se na resposta a trés perguntas:
(1) Onde focar o crescimento? Deve-se focar na &rea de inovacéo,
pois essa é crucial nesse mercado e é onde a Sril tem maior
potencial para gerar uma vantagem competitiva no longo prazo;
(2) Quanto crescer? Metas foram estabelecidas para o seu
crescimento; (3) Como atingir as metas? Inicialmente expandindo
0s atuais produtos para mercados em crescimento no Brasil como
a regido Norte e depois investindo no desenvolvimento de
produtos e servicos que utilizem a internet, ou seja, priorizando
componentes que incluam o fluxo de dados rapidos na rede.

e Planejamentos
estratégicos anteriores
da Sril ndo possuiam
um plano de
implementacé&o,
geralmente eles eram
reportados para todos
e postos em pratica de
modo ndo estruturado.

Ressalta-se que resultados concretos ainda ndo puderam ser identificados, pois se trata

de algo de longo prazo, cujas saidas satisfatdrias serdo comprovadas apenas daqui a alguns
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anos. No entanto, o planejamento foi elaborado e validado pelo socio da Sril que disse que

tentard segui-lo o mais fielmente possivel.

Objetivo secundario 4: Definir indicadores de desempenho que representem fielmente os

objetivos estratégicos da empresa e suas metas.

Como os resultados acerca do sucesso ou ndo do planejamento estratégico proposto
para a Sril s6 poderdo ser observados no longo prazo, ou seja, depois do término da confec¢éo
desse relatorio do Trabalho de Formatura. A elaboracdo de indicadores de desempenho foi
realizada como uma maneira de a empresa poder monitorar e mensurar os resultados da

estratégica no futuro.

Quadro 31 - Situagdo anterior e posterior para o objetivo secundério 4 (Fonte: elaborado pelo autor)

Situacdo anterior Situacdo apés o TF

¢ Nao havia objetivos e A criagdo do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992)
estratégicos bem definidos; permitiu a definigdo dos objetivos estratégicos para a Sril,

¢ NA&o havia indicadores de a elaboragéo de indicadores de desempenho e o
desempenho claros e que desenvolvimento de metas a serem alcancadas. Tudo de
traduzissem os objetivos modo estruturado e transparente.
estratégicos; ¢ Qutro resultado foi o alinhamento estratégico entre 0s

e Havia apenas uma meta: a de socios e desdobramento dos objetivos de longo prazo para
crescimento. todos da companhia.

A implementacdo do BSC seréa realizada ap6s 60 dias, conforme a recomendacdo de
Kaplan e Norton (1997), portanto, espera-se que, em dezembro de 2013, ele ja& comece a ser

utilizado pela empresa para mensurar os seus resultados estratégicos.
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8. CONCLUSOES

Com a finalizacdo deste Trabalho de Formatura, observa-se que os objetivos foram,
em sua maioria, atingidos, pois se montou um panorama das caracteristicas estratégicas da
Sril, elaborou-se uma estratégia que buscasse o seu crescimento no longo prazo e formulou-se
um plano para sua implementagdo. Adicionalmente, houve a definicdo de indicadores de
desempenho que visam monitorar e mensurar 0s seus resultados, de modo a guiar 0 sucesso
da empresa no futuro. Ressalta-se que o uso de “em sua maioria” ndo implica o ndo
atingimento de alguns dos objetivos e, sim, que, tratando-se de um tema que envolve o longo
prazo, algumas das saidas sO serdo observadas anos apds o término da confeccdo desse

relatério.

O referencial tedrico foi de extrema importancia para este trabalho, uma vez que
serviu de base para que o autor pudesse analisar de forma estruturada varios aspectos
importantes antes de formular a proposta para a companhia. Entretanto, destaca-se que a
maioria da base tedrica é voltada para grandes corporagfes, sendo a aplicacdo a pequenas

empresas, uma adaptacao ou simplificacdo.

Apesar disso, destaca-se a importancia que este trabalho teve para a Sril (uma empresa
pequena), pois seus recursos ndo eram suficientes para contratar uma consultoria
especializada no tema e porque ele auxiliou na estruturacdo de aspectos que o0 socio antes ndo
imaginava que poderia fazer ou carecia de tempo para tal. Desse modo, enaltece-se o valor

que este Trabalho de Formatura conferiu para ela.

Também se observa a disposicdo dos funcionarios da empresa em fornecer grande
guantidade de informacBes e em se comprometerem a auxiliar o autor na realizacdo deste
projeto. Isso mostra como todos estdo engajados na busca pelo crescimento de longo prazo da
Sril. Contribui-se para isso, a abertura e mobilizacdo feita pelo socio e o fato dela ser uma
pequena companhia, onde a burocracia é menor e 0 contato entre as pessoas, maior. Os
resultados positivos no curto prazo (a difusdo da cultura organizacional e dos conceitos de
missdo, visdo e valor) exemplificam a satisfagcdo que o trabalho gerou. Desse modo, espera-se
que os resultados da nova estratégia sejam positivos no futuro e os objetivos de longo prazo

sejam atingidos mais facilmente.

Este projeto, de maneira alguma, pode ser considerado como algo pontual para a Sril;
pelo contrério, ele incita outros autores a discutir tal tema e incentiva o desenvolvimento de

estudos complementares como, por exemplo, uma analise mais aprofundada do mercado de
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automacao em estacionamentos e sobre as inovacgdes que ttm maior potencial para gerar uma

vantagem competitiva sustentavel para a Sril no longo prazo.

No que tange a valorizacdo do Trabalho de Formatura para o autor, destaca-se a
experiéncia de valor inestimavel para a carreira profissional, pois permitiu a aplicacdo pratica
dos conceitos de estratégia e 0 desenvolvimento de uma das principais habilidades requeridas

para qualquer engenheiro formado: capacidade para resolver problemas.

Entre as limitagdes do projeto encontra-se a falta de tempo para observar a
implementacdo da estratégia proposta, isto €, o ideal seria que houvesse um tempo maior
(alguns anos) para analisar a veracidade da solucdo. Além disso, o trabalho ficaria mais
completo se o autor pudesse revelar maiores dados (principalmente quantitativos) sobre a
companhia como, por exemplo, informacdes de estudos de mercado feito por ela, dados do

seu crescimento histdrico, sinais a serem emitidos dentro de alguns meses, entre outros.

Apesar disso, este Trabalho de Formatura tem grande impacto para a Engenharia de
Producdo, pois representa uma pesquisa sobre o planejamento estratégico focado numa
industria ainda ndo muito estudada, além de envolver a aplicacdo de conceitos de processos,

qualidade, inovacdo e principalmente estratégia, num caso real.

Assim, espera-se que ele sirva de inspiragdo para que outros autores estudem o tema e
criem mais resultados que permitam que membros desse mercado possam se basear tambem

na teoria (além da préatica) para guiar 0 seu sucesso.
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APENDICE A —- QUESTIONARIO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Respostas obtidas para a definicdo dos objetivos estratégicos do Balanced Scorecard
“Como os clientes deveriam nos ver?”

e “Uma empresa que traz algo novo para o cliente”;
e “Deveriamos ser visto como uma empresa que gera valor sempre para o cliente”;

e “Sempre atendemos o que o cliente quer”.
“Em quais processos deveriamos ser excelentes?”

e “Desenvolvimento de nossas ferramentas”;
e “O suporte ao cliente deve ser essencial para satisfazer o cliente, pois este constitui na
segunda venda realizada pela empresa.”

e “Inovar para atender as necessidades dos clientes”;
“Como devemos desenvolver nossa capacidade para progredir?”

e “Treinamento e investimento nas capacidades técnicas dos funcionarios”;

e “Estar sempre atualizado sobre as novidades tecnolédgicas e utiliza-las da melhor
maneira possivel para agregar valor aos produtos desenvolvidos”;

e “A cultura organizacional ¢ importante para que todos estejam alinhados no
desenvolvimento pessoal e inovador da empresa, de modo que os produtos sejam

entregues com qualidade e exatiddo”.
“Como devemos ser vistos por nossos socios”

e “Como uma empresa inovadora e com bons retornos sobre as inovagdes”;

e “A empresa deve crescer bastante, sendo reconhecida pela capacidade de prover
solucBes confidveis e que atendam as expectativas dos clientes. Também deve se
tornar uma marca reconhecida por tal feito”;

e “Fazer a empresa crescer bastante e a lucratividade alcangar patamares ndo antes

alcancados”.



