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RESUMO

ROCHA, Pedro H.L. A utilizagdo da analise SWOT como uma ferramenta estratégica
para a estruturacao de um plano acao PARa area de vendas: um estudo de caso de uma
rede de postos de combustiveis de Piracicaba. 2010. Monografia — Bacharelado em

Administragao, Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRIJ, Rio de Janeiro.

Este trabalho tem por objetivo apresentar os beneficios gerados pela utilizagdo da
ferramenta estratégica SWOT, utilizando como exemplo a andlise ambiental de uma
rede de postos de combustiveis na cidade de Piracicaba. Num primeiro momento sdo
abordados diversos conceitos de estratégia e também o referencial tedrico por tras da
ferramenta. Logo em seguida ¢ feita a andlise ambiental da cidade e da rede de postos,
juntamente com a discussdo a respeito dos beneficios. E por fim, a conclusdo e uma

recomendacao para estudos futuros.



ABSTRACT

ROCHA, Pedro H.L. A utilizagdo da analise SWOT como uma ferramenta estratégica
para a estruturacao de um plano acao PARa area de vendas: um estudo de caso de uma
rede de postos de combustiveis de Piracicaba. 2010. Monografia — Bacharelado em

Administragao, Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRIJ, Rio de Janeiro.

This paper aims to present the benefits of using the strategic tool SWOT, using the
example of the environmental analysis of a network of gas stations in the city of
Piracicaba. At first covers various concepts of strategy and also the theoretical
background behind the tool. Soon after, the environmental analysis is made of the city
and gas stations, along with the discussion about the benefits. Finally, the conclusion

and recommendation for future studies.
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1- INTRODUCAO

Diante do universo de mudancas em que o mundo contemporaneo vive, € também pela
expansao do mercado consumidor em todo o mundo faz-se necessario estabelecer
estruturas de pensamento estratégico para todos os ramos das organizagdes. Com essa
nova forma de pensar, as empresas podem superar os crescentes desafios impostos por

esse mundo tdo competitivo.

Vale ressaltar que essa estrutura era utilizada em grande parte pela alta geréncia e na
estruturacgdo e criagdo do plano estratégico da organizacdo. Além disso, ela serviu como
base para a formagdo de diversas outras ferramentas de formagao desse plano, como por

exemplo, BSC.

Essa andlise pode ser utilizada em dezenas de situagdes diferentes, tendo em vista sua
estrutura genérica e a simplicidade de sua aplicagdo. Um dos locais que necessitam
desse tipo de estudo € a area de vendas, isso porque este setor ¢ aquele que interage com
o mercado, € ele que participa das negociagdes com os clientes e esta inserido dentro de
todos os ambientes dentro da organizagdo. Portanto a melhoria da gestdo pode
representar um ganho de vantagem operacional e, consequentemente, um ganho de

receita e lucro para a organizagao.

Partindo dessa premissa € necessario buscar uma ferramenta que seja capaz de analisar
todo o ambiente interno da companhia e também seu ambiente externo. Para tal pode-se
identificar a ferramenta SWOT (Strenghs, Weaknesses, Opportunities e Threats), em
portugués FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas). Essa ferramenta foi
desenvolvida, em 1965 por Learned, Christensen, Andrews e Guth, tem como objetivo
efetuar uma analise interna e externa, identificando elementos chave para a gestdo e

elencando opgdes estratégicas para resolver os problemas.

Esta escola de pensamento teve relevancia na comunidade académica da época, serviu
como ponta pé inicial ao estudo da estratégia nas organizagdes, abrindo caminho para a
dialética a respeito desse tema, servindo de fonte para a criacdo de dezenas de trabalhos

académicos.

“Ela desenvolveu um importante vocabulario para se discutir grandes estratégias e forneceu a

nog¢ado central subjacente a grande parte da prescricdo no campo da administragdo estratégica,
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isto €, que a estratégia representa uma adequagdo fundamental entre oportunidades externas e

capacidade interna.” (MINTZBERG, H.; LAMPEL J.; AHSLTRAND, B., 2000, pg. 42.)1

Porém nao ficou somente exclusiva ao mundo académico essa ferramenta inspirou
empresas, transformou o mundo corporativo, criou uma nova trouxe uma nova
perspectiva para o campo da administragdo. e mesmo que tenha mais de 50 anos de
criacdo ainda pode ser visto em dezenas de estudos e planos estratégicos das

organizagdes.

1 MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto
Alegre: Bookman, 2000.
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2- JUSTIFICATIVA

A razdo para a elaboracao desse trabalho esta na tentativa de incorporar o pensamento
estratégico a outras areas de uma corporagdo, utilizando como base uma ferramenta de
analise de cendrio, para que assim sejam identificados os caminhos a serem seguidos em

cada situacao.

Tendo em vista a necessidade da busca por eficiéncia e eficidcia dentro do mundo
organizacional e a constante aglomeracao de fungdes e atividades para um determinado
funcionario, estudos que visam estruturar o pensamento desse empregado afim de que o
mesmo consiga atingir os objetivos da organizagdo, tem relevancia para o mundo dos
negocios. Devido ao que foi exposto, espera-se que a conclusdo logica desse trabalho
seja a da incorporagdo do pensamento estratégico as atividades realizadas dentro de uma

companhia, independentemente de seu nivel hierarquico ou de seu setor.

11



3- DELIMITACAO DO TEMA

Este trabalho tem como foco a andlise do estudo de caso de uma rede de postos de
combustiveis, localizado na cidade de Piracicaba, apontando a importancia da utilizacao

da analise SWOT nas atividades de uma organizagao.

O foco especifico sera a estrutura dos postos da rede na cidade de Piracicaba e sua

interacao com o mercado de combustiveis local.

12



4- ESTRUTURA

O capitulo 2 traz a identificacdo da pergunta chave para o direcionamento da pesquisa
como um todo. Apds essa identificacdo, € apresentado também a premissa que também

guiou toda a elaboragdo do trabalho.

No capitulo 3 ¢ passado o objetivo geral dessa monografia, bem como os objetivos

especificos atrelados ao objetivo geral.

A detalhamento da forma como foi realizado o trabalho ¢ apresentado no capitulo 4.
Nele ¢ apresentado todo o processo de estruturagdo da pesquisa partindo da forma como
foi estruturado o problema a ser estudado, logo em seguida ¢ mostrado a elaboragdo do

questionario, e por fim ¢ apresentada como foi realizada a consolidagao de todas as

informagdes.

No capitulo 5 sdo apresentadas as referéncias tedricas que serviram para embasar todo o
estudo. Inicialmente ¢ discutido a respeito de estratégia. Em seguida ¢ apresentada a
analise SWOT, passando pela sua origem, seu método de concepgao e suas aplicagdes.

Por fim € apresentado os beneficios gerados através da utilizacdo dessa ferramenta.

O desenvolvimento da pesquisa ¢ discutido no capitulo 6, através de uma analise da
situagdo atual do mercado de postos de combustiveis da cidade de Piracicaba, tal andlise
esta focada em pontos qualitativos dos postos. Logo em seguida ¢ apresentada a andlise
SWOT da rede de postos de combustiveis. E por fim ¢ discutido os beneficios da

utilizagao dessa ferramenta.

Por ultimo, o capitulo 7 trata das consideragdes finais de todo esse estudo, apresentando

todos os pontos que o autor ressaltou a respeito da analise.
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5- DEFINICAO DO PROBLEMA

Uma das questdes problematicas a cerca da rede de postos de Piracicaba era a
dificuldade de visualizagdo da situacdo dessa rede em comparagdo com o mercado de
combustiveis dessa cidade. Essa dificuldade era advinda da falta de uma estrutura
analitica de analise de cendrios e também da dificuldade de se visualizar o mercado
como um todo somente através de informagdes quantitativas, ou seja, somente através

de uma visdo do escritorio.

Para que a pesquisa ndo saisse do objetivo tragado, foi estabelecida uma pergunta a ser

respondida com a conclusdo desse trabalho:

Como a analise SWOT pode auxiliar as acoes de uma rede de postos de

combustiveis no mercado de Piracicaba?

A partir dessa pergunta pode-se estabelecer a premissa basica de toda a pesquisa, ou
seja, ¢ a partir dessa pergunta que o autor se guiou para estruturar esse trabalho. Essa
premissa esta centrada na importancia da analise SWOT para a estruturagdo de qualquer
plano tatico ou estratégico, ressaltando os beneficios que esse recurso pode trazer para

qualquer area de uma organizagao.

Sendo assim a analise SWOT, a ferramenta estratégica criada por Porter para andlise de
situagdo de um produto, chega para solucionar o problema citado acima, na medida que
cria uma estrutura analitica e propicia uma analise qualitativa de vérias perspectivas a

cerca do mercado em questao.
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6- OBJETIVOS

6.1. Objetivo geral

Este trabalho tem por objetivo ressaltar a importancia da utilizagdo de uma ferramenta
estratégica, mais precisamente a andlise SWOT, usando como exemplo, uma rede de

postos de combustiveis no mercado de Piracicaba.

6.2. Objetivos especificos

Os objetivos dessa monografia serdo:

1.  Identificar a ferramenta SWOT como uma ferramenta de anélise estratégica.

2. Realizar o estudo SWOT da rede de postos da cidade de Piracicaba.

3. Levantar os beneficios trazidos pela andlise SWOT para as futuras ag¢des da rede.

15



7- METODOLOGIA E DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

A seguir seram tratados todos os passos tomados para a elaboracdo da pesquisa
realizada a respeito desse estudo de caso. Como os dados sdao qualitativos, a obtencao
deles foi feita de forma empirica e com auxilio de um pesquisador em campo, ou seja,
além dos dados colhidos pelo proprio autor, através da internet e de dados colhidos
internamente na organizagao, a pesquisa também recebeu um auxilio de um pesquisador

que foi a campo preencher um questionario préviamente elaborado.

Assim com a pergunta levantada, os passos tomados para a realizag@o do trabalho foram
os seguintes: andlise do cendrio para a identificacdo do problema, elabora¢do de um
questionario a ser respondido pela visita em campo do pesquisador, consolidacdo das
informagdes capturadas na visita e entdo a analise da visita e das informagdes colhidas

em campo.

7.1. Tipo de Estudo

Este trabalho foi realizado através da técnica de pesquisa caracterizada como estudo de
caso, pois somente o estudo intensivo de caso permite a descoberta de determinadas
relagdes (TRIVINOS, 1995)?, tornando possivel a investigagio de um “fenémeno atual
dentro de um contexto de vida real, onde as fronteiras entre o fenomeno e o contexto
ndo sdo claramente definidas e na situacdo em que multiplas fontes de evidéncias sdo

usadas” (YIN, citado por CAMPOMAR, 1991, p. 96)3.

7.2. Identificacdo do Problema

2 TRIVINOS, A. N. S. Introdugéio & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em educagdo. So Paulo: Editora Atlas,

1995. 175p.

3 CAMPOMAR, M. C. Do uso de “estudo de caso” em pesquisas para dissertagdes e teses em administragdo. Revista de

Administracdo da USP, Sao Paulo, v.26, n°.3, p.95-97, jul/set. 1991.
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Primeiramente foi levantado o questionamento de como poderia ser realizada uma
pesquisa para uma andlise de posicionamento de mercado da rede. Essa pesquisa
deveria identificar varios itens a respeito dos postos em relagao ao mercado, pontos
quantitativos e qualitativos. No anexo 1 podera ser encontrada o questionario realizado

na visita.

Por razdes de protecdo de informacgdo confidencial de propriedade da companhia em
questdo, os dados quantitativos obtidos na visita a campo ndo serdo mencionados nesse

trabalho.

A fim de responder esse questionamento levantado anteriormente, foi elaborado um
questionario contendo diversos itens a respeito de todos os postos. Como toda empresa
mantém um banco de dados atualizado com informagoes de receita, volume de vendas e
outras informagdes a respeito de dos seus PDV's (pontos de vendas), ndo ha

necessidade de responder os pontos quantitativos.

Portanto os itens restantes diziam respeito a itens qualitativos, ou seja, s poderiam ser
respondidos através de uma andlise empirica dos fatores que diziam respeito aos

proprios pontos de abastecimento e fatores que diziam respeito ao resto do mercado.

7.3. Elaborac¢io do questionario

O questionario deveria conter varias perguntas, sendo elas quantitativas, como dito
anteriormente respondidas no escritorio, e qualitativas, que seriam respondidas na visita

propriamente dita.

Para que a andlise ficasse mais rica, eram necessarias informacdes quantitativas a
respeito dos pontos de venda , ou seja, basicamente a performance de cada posto ao

longo de 12 meses.

Além dessas informagdes era necessario uma parte relacionada aos pontos ndo
mensuraveis do mercado, portanto, foram criadas perguntas que diziam respeito dos

fatores que representam a interacdo dos PDV's e os clientes dos mesmo.

Assim com o questionario pronto pode-se realizar a visita a campo.

17



7.4. Consolidaciao da Informacgao

De posse de todo o material recolhido, pode-se consolidar as informacgdes e transforma-
las em um banco de dados contendo os questiondrios respondidos, com informagdes

qualitativas e quantitativas, e fotos dos respectivos postos.

Por questdes de custo-beneficio ndo foi comprado nenhum software especifico de
analise de cenario para a consolidacdo dessa informagdo. A mesma foi dada através de

planilhas em excel e graficos elaborados pelo proprio autor.

Conforme apontado no capitulo anterior, por questdes de prote¢do de informagdo nao
sera possivel a publicacdo dos graficos e das planilhas elaboradas pelo autor para esse

trabalho.
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8- REFERENCIAL TEORICO

Para que o entendimento da analise SWOT como uma ferramenta estratégica seja
completo, ¢ necessario num primeiro momento se abordar o conceito de estratégia e de
como ¢ formulado o pensamento estratégico. A partir desse conceito estruturado, pode-

se formular a analise através dessa ferramenta.

8.1. Estratégia Corporativa

“Estratégia ¢ o grande trabalho da organizagdo. Em situagdes de vida ou de morte, ¢ o Tao da

sobrevivéncia ou da extingdo. Seu estudo nao pode ser negligénciado.”

- Sun Tzu, A arte da Guerra®

“Estratégia é o padrdo de objetivos, fins ou metas e principais politicas ¢ planos para atingir
esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o negdcio em que a empresa esta € o tipo

de empresa que ¢ ou vai ser.”

- Andrews, The Concept of Corporate Strategy.’

8.1.1.0rigem

O conceito ¢ utilizado desde a antiguidade pelo militares. Pode-se visualizar ele sendo
abordado nos textos do general chinés Sun Tzu. A palavra estratégia ¢ apresentada por
diversos autores como sendo herdada do grego, que a utilizavam para designar a arte
dos generais. Estrategos eram chamados os comandantes supremos escolhidos para
planejar e fazer a guerra na antiga Grécia. Portanto, a nocdo de estratégia surgiu da
atividade militar: o antigo conceito militar define estratégia como sendo a aplicagdo de

forgas em larga escala contra algum inimigo. Mais tarde ela foi introduzida no mundo

4 TZU, Sun. A Arte da Guerra. Colegdo Leitura. Rio de Janeiro: Editora Paz e Terra, 1996

5 Andrews, K.R. The Concept of Coprporate Strategy (Homewood, IL: Irwin, editions 1971, 1980, 1987)
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dos negocios e utilizada como material de estudo e pesquisa de varios autores ao longo

dos anos.

Vale comentar que o inicio do pensamento estratégico no mundo corporativo se mistura
com o surgimento das primeiras coporagdes, a Primeira Revolug¢dao Industrial. Nessa
época, porém, nao havia a necessidade de se estruturar um método de racionalizacdo de
como se tornar mais efeciente, pois nao haviam muitas organiza¢des no mercado e

também as que existiam, nao detiam um poder superior as demais.

Com a Segunda Revolugado Industrial, a produ¢do em mass de Ford e a Segunda Guerra
Mundial, surgem novos desafios empresarias, fossem eles com o surgimento de novas
fontes de producdo de energia, novas formas de producdo ou novos mercados a serem

explorados.

Além dos conceitos retirados através da administragdo através de um modelo empirico,
foram criadas as escolas de gestdo, que auxiliaram a formulagdo da estratégia dentro das
organizagdes através de estudos a respeito delas proprias e também de estudos a respeito

da formacgao dos gestores.

Entdo com a formacdo desses centros de formagdo de pensadores, puderam ser
elaborados dezenas de estudos a respeito das atividades exercidas dentro da
organiza¢do, dos métodos utilizados por elas para a producdo dos produto. Através
desses estudos, a administragdo empresarial comecava a se estrturar ndo somente no
método de tentativa e erro, mas também, num modelo cientifico de estruturagdo da

estratégia a ser utilizada pelas organizagoes.

Tabela 1 — Evolucio historica dos conceitos de estratégia e gestao estratégica

Ano Evento

Antiguidade | O primeiro texto conhecido, de aplicacdo militar, tem mais de 2.000 anos
e ¢ do general chinés Sun Tzu: um tratado sobre a arte da guerra. No
Ocidente, o conceito ¢ também utilizado militarmente pelo exército

romano.

Século O general francés Napoledao Bonaparte, que conhece a obra de Sun Tzu, ¢

XVIII considerado um dos maiores estrategistas de todos os tempos.

Década de | Apds a Segunda Guerra, o planejamento estratégico chega as empresas e

50 universidades, principalmente nos EUA. Surge o modelo de anélise de
forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades (SWOT analysis).

1965 Edi¢do do primeiro livro sobre estratégia, de Igor Ansoff.
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Anos 60 e
70

O planejamento estratégico torna-se uma ferramenta muito popular e se
espalha pelas empresas EUA.

1973

Primeiro Seminario Internacional de Administracdo Estratégica na
Universidade de Vanderbilt. Neste evento, iniciam-se as primeiras
criticas ao planejamento estratégico.

1980

Publicagdo do primeiro livro de Michael Porter®, com nova organizagdo
dos conceitos de estratégia.

Década
80

de

Com a estabilizacao do crescimento econdmico, ha certo desencanto das
empresas norte-americanas em relacdo a estratégia. J& nas companhias
japonesas, que experimentam grande crescimento econdOmico, o0s
executivos 1éem e seguem os ensinamentos do general chinés Sun Tzu.
Surgem, cada vez mais, novos autores e teorias sobre o tema.

1994

Edicdo do Livro The Rise and Fall of Strategic Planning’, de Mintzberg,
que mostra a precariedade dos conceitos de planejamento estratégico, que
nao estava sendo eficaz no papel da gestdo estratégica, marcando o inicio
de uma nova fase dos conceitos de estratégia.

Década
90

de

As duas metades desta década sdo bem distintas. Na primeira, ha
significativa retomada do pensamento estratégico, levando-se em
consideragdo todas as suas limitagdes. Na segunda metade da década,
com a euforia da Internet, algumas empresas abandonam completamente
a estratégia, na opinido de Michael Porter®, e outras a tornam sindénimo
de transformagdo do negécio. Kaplan & Norton” criam o balanced
scorecard . Surgem os conceitos de C. K. Prahalad e Gary Hamel'® sobre
Competéncias Essenciais e Arquitetura Estratégica orientando as
organizacgdes a buscarem vantagem competitiva com base no uso de suas
capacidades dindmicas.

Século XXI

Sao propostos novos modelos com foco na capacidade de adaptar-se a
mudangca, na flexibilidade e no aprendizado organizacional. Para alguns,
ter agilidade estratégica, para “dancar conforme a musica”, passa a ser
mais importante que a estratégia em si. Recentes crises nas bolsas
americanas € em outros paises colocam em cheque as ferramentas de
medi¢do e critérios de transparéncia das organizacdes. Segundo pesquisa
da Bain & Co., o planejamento estratégico ainda ¢ a ferramenta de gestao
mais utilizada por empresas no mundo todo.

Fonte: adaptado de ZACARELLI, JULIO E NETTO (apud KALLAS, 2003)"

6 PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analysing industries and competitors. New York: Free Press, 1980.

7 MINTZBERG, H. The Rise and Fall of Strategic Planning (New York: Free Pres, 1994)

8 PORTER, M. E. What is strategy? Harvard Business Review, p.61-78, Nov./Dec. 1996

9 KAPLAN, Robert S. & NORTON, David P., A Estratégia em A¢do: Balanced Scorecard —. Rio de Janeiro, Campus, 1997.

10 PRAHALAD, C e HAMEL, G. (1990). “The core competence of the corporation”, Harvard Business Review, 3. Maio-Junho, pp

79-91.

11 KALLAS, D. Balanced Scorecard: Aplicagdo e Impactos — Um estudo com os jogos de empresas. USP. Sdo Paulo, 2003.
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8.1.2.Conceito e Formulacio da Estratégia

Como apresentado anteriormente, a palavra estratégia tem origem militar, como sendo a
aplicacdo de forcas em larga escala contra um inimigo. Em termos empresariais, nao ha
como apresentar apenas uma Unica visdo a respeito de estratégia, isso porque esse
vocabulo abrange tantos significados e tantos pontos de vista que ndo ha como se fixar
em um unico autor. Por tal amplitude, pode se verificar a utilizacdo indiscriminada do
conceito de estratégia no ambito da administragdo. Quinn (apud Mintzberg e Quinn,
1991 : 3)'* observa que ndo existe uma definigdo simples e universalmente aceita para
estratégia pois, diferentes autores e executivos usam o termo diferentemente. Alguns
incluem metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto outros fazem claras

distingdes entre estratégias e objetivos.

Para ZACCARELLI (apud KALLAS 2003, p. 5)" «a dificuldade para se obter uma
definicdo rapida e boa de estratégia deve-se a amplitude deste conceito, o que impede
sua condensacdo em uma unica frase”. A tabela abaixo apresenta uma sintese dos

conceitos de estratégia, apresentados por alguns autores.

Tabela 2 — Caracteristicas da estratégia

Autor Caracteristicas da Estratégia
ANSOFF™ Quanto a | Fornece regras e diretrizes gerais para orientar
abrangéncia a gestdo da organizagao
CAMPOS"” Quanto ao prazo | Tem como base um planejamento de médio e
longo prazo
ALMEIDA'" Quanto a | Os impactos de decisdes estratégicas sao de
importancia longa duragdo e demandam tempo para serem
revertidos

12 MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. The Strategy Process: Concepts, Contexts and Cases. 2. ed. Englewood Cliffs: Prentice-Hall

International, Inc., 1991.
13 KALLAS, D. Balanced Scorecard: Aplicagdo e Impactos — Um estudo com os jogos de empresas. USP. Séo Paulo, 2003.
14 ANSOFF, H.I. Estratégia Empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, 1977.

15 CAMPOS, V. F. Gerenciamento pelas diretrizes. 2ed. Belo Horizonte: Fundagdo Chirstiano Ottoni, Escola de Engenharia da
UFMG, 1996.

16 ALMEIDA, M. L. R. Manual de planejamento estratégico. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
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KAPLAN & | Quanto a natureza | Estratégia ¢ uma escolha, op¢do. Faz parte do

NORTON"’ processo decisorio

PORTER" Quanto ao | Trata-se de um posicionamento unico da
posicionamento empresa em relacdo ao ambiente da industria

MINTZBERG" Quanto a | Sofre alteragdes com o decorrer do tempo. A
dinamica estratégia realizada nem sempre ¢ igual a

estratégia pretendida. Reconhece o conceito de
estratégias emergentes

HAMEL & | Quanto a origem | A estratégia se materializa pela mobilizagdo
PRAHALAD?® das competéncias basicas da organizagdo

Fonte: adaptado de KALLAS (2003)”".

Alguns autores dividem o processso de formulacdo de estratégia e a defini¢do de metas.
Estratégia ¢ entdo “a principal ligacdo entre fins, objetivos, politicas funcionais de
varios setores da empresa e planos operacionais que guiam as atividades diarias” (Hofer
e Schendel, apud Nicolau, 2001 7), isto €, resulta na alocagdo dos recursos
disponiveis e na escolha dos meios para atingir as metas (Hofer e Schendel; Thietart,
apud Nicolau, 2001), que pode se tornar “um plano unificado, compreensivo e integrado
relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do meio envolvente” (Jach e

Glueck, apud Nicolau, 2001: 7)

Partindo para uma visio mais abrangente da estratégia, em seu livro Ansoff (1977)*
apresenta duas visdes a cerca do conceito de estratégia. A primeira delas, que ele
chamou de estratégia pura, ¢ definido por uma manobra ou uma série de manobras de
uma empresa. A segunda, denominada estratégia maior ou mista, consiste em uma regra
estatistica de decisdo para ajudar a escolher a estratégia pura que a empresa deve adotar

numa dada situagdo. (op. cit. : 99). O mesmo também distingue decisdes estratégicas -

17

KAPLAN, Robert; NORTON, David. Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard / Robert Kaplan, David Norton;
tradugdo Adelaida Santapau. — Barcelona: Gestién 2000, 1997.
18 PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analysing industries and competitors. New York: Free Press, 1980.

19 MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico.
Porto Alegre: Bookman, 2000.

20 PRAHALAD, C e HAMEL, G. (1990). “The core competence of the corporation”, Harvard Business Review, 3. Maio-Junho, pp
79-91.

21 KALLAS, D. Balanced Scorecard: Aplicagéo e Impactos — Um estudo com os jogos de empresas. USP. Sdo Paulo, 2003.
22 NICOLAU, Isabel. O conceito de Estratégia. ISCTE, 2001.

23 ANSOFF, H.IL Estratégia Empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, 1977.
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que s3o aquelas que preocupam-se principalmente com problemas externos, € ndo
internos da empresa, e especificamente com a escolha do composto de produtos a ser
fabricado pela empresa e dos mercados em que serdo vendidos - e estratégia; naquilo
que ele chama de ‘coincidéncia infeliz’ das definigoes. Mais tarde o0 mesmo (ANSOFF,
apud KALLAS 2000*, p. 6) complementa o conceito de estratégia como sendo “as
regras e diretrizes para decisdo que orientam o processo de desenvolvimento de uma

organizagao”.

"Referimo-nos a decisdes estratégicas, onde o adjetivo diz respeito ‘ao que se relaciona ao
ajustamento entre a empresa e 0 seu ecossistema’, e a estratégia, palavra que significa ‘regras de

decisdo em condigdes de desconhecimento parcial’." (Ansoff, 1977 : 101)*

Ansoff (apud MINTZBERG 2004, p. 26), enxerga a selecio de estratégia ¢ a
formulacao de politica, sobretudo como um processo de decisdo: primeiro, sao fixadas
metas, apos (usando uma série de técnicas analiticas) sdo desenvolvidas alternativas e
(ainda usando técnicas analiticas) ¢ feita uma escolha entre elas. Abaixo sera

apresentado o modelo formulado por Ansoff para a tomada de decisdes.

Figura 1: Modelo de Tomada de Decisdes Estratégicas

Formulacao Avaliacao interna Decisao de Escolha entre Definicao dos
de objetivos e da empresa e diversificar ou estratégias de componentes da
escolhas de avaliacio das nio expansio e estratégia
metas oportunidades estrategias de
externas diversificacao

Fonte: Adaptado de ANSOFF (1977)

24 KALLAS, D. Balanced Scorecard: Aplicagdo e Impactos — Um estudo com os jogos de empresas. USP. Sdo Paulo, 2003
25 ANSOFF, H.I. Estratégia Empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, 1977.

26 MINTZBERG, Henry. Ascenséo e Queda do Planejamento Estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2004.
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; 27 - , .
Para Learner, Christensen, Andrews e Guth (1965)°', estratégia estd relacionada a
criacdo de um modelo que avalia o ambiente interno e externo da organizagdo. Através
desse modelo podem ser direcionados os objetivos da organizagdo, juntamente como o

plano tragado para se concretizar a meta.

"Para noés estratégia corporativa é o padrdo dos maiores objetivos, propositos ou metas e
politicas essenciais e planos para alcancar aquelas metas, declarados de uma forma que defina
em que negocio a companhia esta ou deveria estar e o tipo de companhia que € ou deveria ser."

(Andrews, 1971 : 28)*®

Para Ansoff e McDonell (apud Filho, Neto e Spers, 2009)*’ a estratégia ¢ um conjunto
de regras de tomadas de decisdo para orientacdo do comportamento de uma

organizac¢do. Uma estratégia possui 7 (sete) caracteristicas peculiares:

1) O processo de formulacao de estratégias ndo resulta necessariamente em nenhuma
acdo imediata. Ao contrario, estipula as direcdes gerais nas quais a posi¢ao da empresa

crescera e se desenvolvera.

2) A estratégia deve ser utilizada para gerar projetos estratégicos através de um processo
de busca. Primeiramente, focalizar a atencdo em areas definidas, e identificar e tentar

eliminar as possibilidades que com ela sejam incompativeis.

3) A estratégia torna-se desnecessaria sempre que a dindmica historica de uma

organizagdo a leve onde quer ir e ndo onde realmente necessita chegar.

4) A nao formulagdo de todas as possibilidades possiveis, portanto deve-se basear em

informacdes agregadas, incompletas e incertas a respeito das classes de alternativas.

5) Quando a busca identifica alternativas especificas, as informac¢des mais precisas e
menos agregadas que se tornam disponiveis podem levar a um questionamento da
prudéncia da escolha original de estratégia. Portanto, o uso bem — sucedido da estratégia

exige um feedback estratégico.

27 LEARNED, E. P.; C. R. CHRISTENSEN; K.R. ANDREWS ¢ W.D GUTH, 1965, Business Policy, Text and Cases, Richard D.
Irwin.
28 ANDREWS, K.R. The Concept of Coprporate Strategy (Homewood, IL: Irwin, editions 1971, 1980, 1987)

29 FILHO, V. e NETO, V.A.S. e SPERS, E.E. Escolas do pensamento estratégico: uma contribui¢@o a partir da teoria dos jogos.
Internext — Revista Eletronica de Negocios Internacionais da ESPM, Sao Paulo, v. 4, n. 2, p. 19-31, jul./dez. 2009.
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6) Os objetivos representam os fins que a organizacdo esta tentando alcancar. E a

estratégia representa os meios para se atingir esses fins.

7) A estratégia e os objetivos sdo intercambidveis, tanto em momentos distintos quanto
em niveis diferentes da organizacdo. A medida em que vao sendo mais detalhados nos
diferentes niveis de uma organizagdo, acaba aparecendo uma relacdo hierarquica tipica:
os elementos da estratégia num nivel gerencial mais alto transformam-se e, objetos em

um nivel inferior.

Ja ALMEIDA (apud KALLAS 2000, p.6)*° define estratégia como o caminho que a
entidade devera seguir, sendo que se pode considerar uma decisdo mais estratégica a
medida que seja mais dificil voltar atrds e se tenha uma interferéncia maior em toda a

entidade.

KAPLAN & NORTON (apud KALLAS 2000, p.6) enfatizam que ‘“‘a estratégia tem a

ver com op¢ao”, logo a estratégia estd relacionada com o ato de decidir.

Porter (1996)°' afirma que “a essséncia da estratégia esta em realizar as atividades de
forma diferente dos seus competidores”. Com isso ele afirma que a estratégia ndo esta
somente em “eficiéncia operacional”, mas sim em um slogan cujo o valor ird durar
mesmo com a competi¢do. Para ele a estratégia estd na criagdo de um posicionamento

unico e valioso que envolve um grupo de atividades diferentes.

"A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva ¢ relacionar uma companhia ao seu

meio ambiente." (Porter, 1991 : 22)*

"A chave para crescer - ¢ mesmo sobreviver - € sustentar uma posicdo que seja menos
vulneravel ao ataque frontal de oponentes, tanto estabelecidos quanto novos, € menos
vulneravel a erosdo na direcdo dos clientes, fornecedores e produtos substitutos. O
estabelecimento de tal posi¢do pode tomar varias formas - solidificando o relacionamento

propicio com os clientes, diferenciando o produto tanto substancialmente como

%0 KALLAS, D. Balanced Scorecard: Aplicagdo e Impactos — Um estudo com os jogos de empresas. USP. Sao Paulo, 2003
31 PORTER, M. E. What is strategy? Harvard Business Review, p.61-78, Nov./Dec. 1996

32 PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1991.
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psicologicamente através do marketing, integrando para frente ou para tras, estabelecendo

lideranca tecnologica.

...As empresas descobriram diversas maneiras de atingir este fim e a melhor estratégia para uma
dada empresa ¢, em ultima analise, uma solucdo unica que reflete suas circunstancias
particulares. Entretanto, em sentido mais amplo podemos encontrar trés estratégias genéricas
internamente consistentes (que podem ser usadas isoladamente ou de forma combinada) para
criar esta posicdo defensavel a longo prazo e superar os concorrentes em uma industria."

(Porter, 1991 : 49)*

Porter (apud Oliveira, 2004)** descreve estratégia competitiva como um “conjunto de
acoes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢ao defensavel em uma industria ou
grupo estratégico, para enfrentar as cinco forcas competitivas e, assim, obter um retorno
sobre o investimento maior para a empresa”. Essas cinco forgas definem a dindmica da
competicdo em um mercado: entrada de novos entrantes, ameaga de substitutos, poder
de barganha dos clientes, poder de barganha dos fornecedores e a rivalidade entre os

concorrentes atuais.

Figura 2 — Modelo de cinco forcas de Porter

33 L. .. . . . .
PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

34 OLIVEIRA, L. A Estratégia Organizacional na competitividade: Um Estudo Teérico. REAd — Edi¢do 40 Vol. 10 No. 4. Sao
Paulo: 2004.
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Ameacas de novos concorrentes Determinantes da rivalidade

(Barreiras i entrada) (Crescimento da indastria)
- Economiz de escala; Ameaca de Novos - Miumers de concorrentes;
- Diferenciagdo do produto; Coneorrentes - Custes fixos elevades;
- Imagem de marca; - Faduzida diferenciacdo;
- Mecessidades de fundos; - Custes de mmdanga;
- Custos de mudangas; - Sobrecapacidads intermitente;
- Acesso aos canals de distribuigio; - Diversidade de concorrentes;
- Enow-how (patentes, ...} - Importaneia estrategica de
- Acesso favoravel a2 matérias-primas; negocio;
- Curva da experiéneia; - Baneiras a saida:
- Politica do governs; = Activos especificos;
- Blataliagio esperada. = Custes fixos de saida;

= Felagdes estrategicas;

= Banewas emocionals;

» Rastriges sociais
governamentals.

Rivalidade na
Induastria
Poder negocial Poder negocial
dos Fornecedores dos Clientes
Determinantes do poder negocial Determinantes do poder negocial
dos fornecedores dos clientes
- Concentragdo de fornecedores; - Concentragio;
- (Inexisténcia da) produtos substitutes; - Volume das suas compras;
- Diferenciagio das entradas; - Inexisténcia de diferenciagio:
- Custos de mudanca de fomecedores; - Custo de mndanca:
- Importancia do velume do formeceder; » FReduzidos (p'clisma);
- Custo em relagio ao total comprade na = Flevades (p' empresza).
industna; - Ameaca de Infegracdo a montante;
- Riscos de infegracac a jusante. - Informagdes dizpontveis (sobre
pregos, procura, ete);
- Produtos substitutos.

Ameaca de Novos
Produro:

Dieterminantes do rizco de
substituicio
- Ezlacdo prego/rendimento
{desempenhol;
- Custo de nmudanga;
- Propensio do comprador para
aquisigio de produtos subsitutes.

Fonte: Adaptado de Porter (1980)*

O autor complementa dizendo que “““A pressao coletiva destas cinco forcas determina a
habilidade das firmas em uma industria de ganhar, em média, taxas de retorno sobre o

investimento em excesso ao custo de capital e a pressdo das cinco forcas varia de

» PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analysing industries and competitors. New York: Free Press, 1980.
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industria para industria e pode se modificar quando a industria evolui....” (Porter, apud

Oliveira 2004)*°.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (apud ROMANIELLO, MIRANDA, NEVES,
RODRIGUES E ALVES, 2006)*", estratégia pode ser definida como sendo os planos da
alta administracdo em linha com a missdo organizacional e os objetivos tracados para a
organizacdo. Ainda segundo eles, podem-se entender estratégias a partir de trés pontos
de vantagem: (1) a formulacdo da estratégia - desenvolvimento da estratégia; (2)
implementagdo da estratégia - colocar a estratégia em agdo; e (3) controle estratégica -
modificar a estratégia, ou sua implementacdo, para assegurar que os resultados

desejados sejam alcancados.

De modo semelhante a Ansoff, Wright, Kroll e Parnell (apud Camargos e Dias, 2003)*,
modelam a tomada de decisdo através de uma série de passos, de maneira que, uma

alteracdo em um dos passos altere todo o processo de formulacdo de estratégia.

Figura 3 — Modelo de Tomada de Decisdes Estratégicas

/ Formulacao das \

Analise de Analise dos Definicio da m » das.
oportunidades e pontos fortes missio e dos es‘l‘ﬁ'fglﬂs delamblto
ameacas ou e fracos do objetivos "Ul'l?ﬂf'“tl"[’: 111{1dad93 de
limitacoes que ambiente gerais da negoclos & 1““““0“7“15 que
existam no <:> infermola <:> organizacio <:> pel‘ll]ltflll] a organizacio <:>
ambiente organizacio combinar seus pontos
externo a fortes? fracos com as
organizacio oportunidades e ameacas

\ / do ambiente
——— /

.

Implantacio Controle
das es_rratégico
.. visando a
Estrategias <:> assegurar o
alcance dos
objetivos
organizacionais

|

3 OLIVEIRA, L. A Estratégia Organizacional na competitividade: Um Estudo Tedrico. REAd — Edi¢ao 40 Vol. 10 No. 4. Sao
Paulo: 2004.

37 ALVES, S.S. e MIRANDA, A. e NEVES, P.J. e RODRIGUES, G. C. e ROMANIELLO, M.M. Estratégia nas organizagdes —
Uma Tentativa de Posicionamento Tedrico ¢ Reflexivo. V Congresso de Administragdo. MinasGerais: 2006.

38 CAMARGO, M.A. ¢ DIAS, A.T. Estratégia, Administracdo Estratégica e Estratégia Corporativa: Sintes Teorica. Caderno de
Pesquisas em Administragdo, v. 10, n° 1, janeiro/margo. Sao Paulo: 2003

29



Fonte: Adaptado de WRIGHT, KROLL E PARNELL (apud CAMARGO ¢ DIAS, 2003)*

Revisando a literatura a respeito de adminstragdo estratégica e também revisando sua
pratica, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que para definir estratégia sao
necessarias cinco definigdes, estratégia ¢ um plano, um padrdo, uma posi¢cdo, uma

perspectiva e um truque. Abaixo sdo explicitadas todas essas definigdes.

Estratégia como plano — “uma dire¢do, um guia ou curso de agdo para o futuro” (op.cit.:

17);

Estratégia como padrao — “uma consisténcia em comportamento ao longo do tempo”

(op.cit.: 17);;

Estratégia como posi¢do — “a localizagdo de determinados produtos em determinados

mercados” (op.cit.: 19);.

Estratégia como perspectiva — “maneira fundamental de uma organizagdo fazer as

coisas” (op.cit.: 19);

Estratégia como truque — “uma “manobra” especifica para enganar um oponente ou

concorrente” (op.cit.: 20).

Ainda de acordo com os autores, as organizagdes “desenvolvem planos para seu futuro
e extraem padrdes de seu passado. Podemos chamar uma de estratégia pretendida e a
outra de estratégia realizada”. Aquelas aspiragdes que sdo completamente realizadas
eles chamam de “estratégias deliberadas”. As que ndo puderam ser, eles chamam de
“estratégias irrealizadas”. Um ultimo grupo também ¢ apontado por eles como sendo o
das “estratégias emergentes”. Elas sdo aquelas em que as agdes tomadas ndo eram
intencionais, e sim foram a convergéncia das providéncias tomadas em um padrdo. Os
autores chegam a conclusdo que a estratégia ndo podem significar o “aprendizado zero”
e também ndo podem significar “o controle zero”. Mas devem “exercer o controle

fomentando o aprendizado” (op. cit.: 18).

Figura 4 — Estratégias deliberadas e emergentes

» CAMARGO, M.A. e DIAS, A.T. Estratégia, Administracdo Estratégica e Estratégia Corporativa: Sintes Teorica. Caderno de
Pesquisas em Administragdo, v. 10, n° 1, janeiro/margo. Sao Paulo: 2003
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000, p. 19)*°

8.2. Analise Estratégica SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities e Threats

"A estratégia econdmica sera vista como a unido entre qualificagdes e oportunidades que posicionam uma

empresa em seu ambiente".

- Learned, Christensen, Andrews e Guth — Business Policy: text and case”’

A matriz de andlise estratégica SWOT foi criada por professores da Harvard Business
School: Kenneth Andrews e Roland Chistensen. O método SWOT (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities and Threats) ¢ “uma ferramenta que estrutura a elaboragao

de andlises para a construcdao de planejamentos estratégicos de um determinado tema”

40 MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico.
Porto Alegre: Bookman, 2000.

41 LEARNED, E.; CHRISTENSEN, C.; ANDREWS, K.; GUTH, W. Business Policy, Text and Cases. Richard D. Irwin, 1965.
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(Ansoff, apud Carturan, 2009:26)* “Entende-se como tema o objeto de estudo o qual
pode ser o mais geral possivel, como o langcamento de um novo produto, a andlise de um
setor de mercado, analise de um projeto, a criacdo de uma empresa etc.” (CHANG,

DANDAR, apud Carturan, 2009:26).

J& para Rossi e Luce (apud Appio, Vieira e Tibola, 2005)* a “analise SWOT proposta
originalmente por Andrews em 1971 ¢ a combinagdo da analise do ambiente (externa) e
da andlise interna. No entendimento dos diferentes componentes da SWOT e seus
respectivos conceitos, procuramos enfatizar dois niveis de impacto e conseqliente
avaliacdo: a dimensdo competitiva e as questdes de natureza interna, como objetivos e

rentabilidade.”

O método SWOT ¢ “uma abreviatura de quatro focos de analise, considerando os éxitos
(objetivos  alcancados, aspectos fortes, beneficios, satisfacdo); deficiéncias
(dificuldades, fracassos, aspectos fracos, descontentamento); potenciais (capacidades
sem explorar, idéias de melhoramento) e obsticulos (contexto adverso, oposi¢do,

resisténcias contra mudanga)” (Cordioli, apud Appio, Vieira e Tibola, 2005) .

Para (VANA; MONTEIRO; VOLOCH, apud Ribeiro, Oliveira, Mota, Junior, Chaves e

Santos, 2007: 5)* tais conceitos correspondem as seguintes caracteristicas:

* Forgas (Strenghts) - Correspondem aos recursos e capacidades da empresa que podem

ser combinadas para gerar vantagens competitivas em relagdo a seus competidores.

* Fraquezas (Weaknesses) - Os pontos mais vulnerdveis da empresa em comparagao

com os mesmos pontos de competidores atuais ou em potencial.

* Oportunidades (Opportunities) - Sdo forgas ambientais incontrolaveis pela empresa,
que podem favorecer a sua agdo estratégica, desde que conhecidas e aproveitadas

satisfatoriamente enquanto durarem.

42 CARTURAN, S. B. Analise Mercadologica para a implementagdo da tecnologia FTTH: uma aplicagao do método SWOT.
Dissertagdo (Mestrado em Gestdo de Redes e Telecomunicagdes) — Pés Graduagdo em Engenharia Elétrica, Centro de Ciéncias
Exatas Ambientais e de Tecnologias, PUC. Sao Paulo: 2009.

43 TIBOLA, F. E VIEIRA, V.A. e APPIO, J. Uma aplicagdo pratica da matriz BCG e analise SWOT: Um Estudo de Caso. Parana:
2005.

44 RIBEIRO, R.M e OLIVEIRA, M. e MOTA, L.C.G. e JUNIOR, J.M. e CHAVES, C.A. e SANTOS, A.U. Utiliziig;?io do Modelo
de SWOT para Estratégia de Exportacdo: Caso Exploratorio em uma Empresa do Setor Siderurgico. REVISTA CIENCIAS
EXATAS — UNIVERSIDADE DE TAUBATE (UNITAU) —-VOL. 2, N. 1, Séo Paulo: 2008.
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* Ameacas (Threats) - Sdo forgas ambientais incontrolaveis pela empresa que criam
obstaculos a sua agdo estratégica, mas poderdo ou nao ser evitadas, desde que

conhecidas em tempo habil.

Ainda segundo Rossi e Luce (apud Appio, Vieira e Tibola, 2005)* “Assim, temos os
seguintes conceitos: oportunidade ¢ uma situacdo externa que da a empresa a
possibilidade de facilitar o alcance dos objetivos ou de melhorar sua posi¢do
competitiva e/ou sua rentabilidade; ameaca ¢ uma situagdo externa que coloca a
empresa diante de dificuldades para o alcance dos objetivos ou de perda de mercado
e/ou reducdo de rentabilidade; ponto forte ¢ uma caracteristica interna ou um ativo que
d4 a empresa uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes ou uma facilidade
para o alcance dos objetivos (que podem incluir rentabilidade); ponto fraco uma
caracteristica interna ou uma limitacdo em um ativo que coloca a empresa em situagao

de desvantagem em relacdo com seus concorrentes ou de dificuldade para o alcance dos

objetivos (que podem incluir rentabilidade).”

Para Ansoff & McDonnell (apud Tonini, Spinola e Laurindo, 2007)* o ambiente
externo estd totalmente fora do controle da organizacdo, age de maneira homogénea
sobre todas organizacdes que atuam no mesmo mercado € na mesma area e, desta
forma, representam oportunidades ou ameagas iguais para todas, cuja probabilidade de
impacto deve ser tratada por cada empresa separadamente. Por outro lado, o ambiente

interno € aquele que pode ser controlado pela empresa e, portanto, ¢ diretamente

.sensivel as estratégias formuladas pela organizagao.

Figura 5 — Matriz SWOT

45 TIBOLA, F. E VIEIRA, V.A. e APPIO, J. Uma aplicagao pratica da matriz BCG e analise SWOT: Um Estudo de Caso. Parana:
2005.

46 TONINIL, A.C. e SPINOLA, M.M. e LAURINDO, F.J.B. A ANALISE SWOT: UMA NOVA PERSPECTIVA PARA A

APLICACAO DO SEIS SIGMA NO DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE. XXVII Encontro Nacional de Engenharia de
Produgao. Parana: 2007

33



-------------------------------------- BRdliee & WO R -~ moermereeess

Contribui para a Afasta da obtencao
obtencéo do objetiva _ - do objetivo

Forcas (Strenghts) Fraquezas (\WWeaknesses)

Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)

" Fatores extem os_ - Fatores internos

Fonte: Carturan (2009)"

Para Lee ¢ KO (apud Martins e Turrioni, 2002)*® os beneficios da analise SWOT estam
em correlacionar os fatores externos e internos para criar uma matriz estratégica. As 4

combinagdes sao chamadas de:

MAXI-MAXI (Forcas e Oportunidades) : Essa combinacdo mostra as forgas e
oportunidades da organiza¢do. Na esséncia, uma organizacdo deve se esforcar em

maximizar suas forgas para capitalizar em novas oportunidades.

MAXI-MINI (Forgas e Ameagas) : Essa combinagdo mostra as for¢as da organizacao na
consideracdo de ameacas de competidores. Na esséncia, uma organiza¢do deve se

esforgar para utilizar suas forgas para aparar ou minimizar suas ameagas.

MINI-MAXI (Fraquezas e Oportunidades) : Essa combinacao mostra as fraquezas da
organizagdo no arranjo com as oportunidades. E um esfor¢o para conquistar e reforgar
as fraquezas da organizagdo fazendo o maximo possivel em qualquer nova

oportunidade.

47 CARTURAN, S. B. Analise Mercadologica para a implementagdo da tecnologia FTTH: uma aplicacdo do método SWOT.
Dissertagdo (Mestrado em Gestao de Redes e Telecomunicagdes) — Pos Graduagdo em Engenharia Elétrica, Centro de Ciéncias

Exatas Ambientais e de Tecnologias, PUC. Sao Paulo: 2009.

48 MARTINS, R.F. e TURRIONI, J.B. Analise SWOT e Balanced Scorecard: Uma abordagem sistematica e Holistica para
Formulagdo da Estratégia. XXII Encontro Nacional de Engenharia de Produg@o. Parana: 2002.
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MINI-MINI (Fraquezas e Ameagas) : Essa combina¢do mostra as fraquezas da
organiza¢gdo em comparacdo com as correntes ameacas externas. Isto ¢ mais
definitivamente uma estratégia defensiva para minimizar as fraquezas internas da

organizacgao € evitar ameacas externas.

Figura 6 — Matriz SWOT de correlacio estratégica

S (strenghs)

Pontos fortes

WO (mini-maxi)
Desenvolver as estratégias
Tirar o maximo partido dos | que minimizem os efeitos

SO (maxi-maxi)

pontos fortes para negativos dos pontos
aproveitar a0 maximo as fracos e que em
oportunidades detectadas. | simultaneo aproveitem as
oportunidades emergentes.
ST (maxi-mini) WT (mini-mini)

As estratégias a
Tirar o maximo partido dos | desenvolver devem

pontos fortes para minimizar ou ultrapassar

minimizar os efeitos das os pontos fracos e, tanto

ameacas detectadas. quanto possivel, fazer face
4s ameagas.

Fonte: Adaptado de Lee ¢ KO (apud Martins e Turrioni, 2002)*

9 MARTINS, R.F. e TURRIONI, J.B. Analise SWOT e Balanced Scorecard: Uma abordagem sistematica e Holistica para
Formulagdo da Estratégia. XXII Encontro Nacional de Engenharia de Produgao. Parana: 2002.
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9 - Analise Mercadologica

De acordo com a revisdo tedrica, a formulagdo da estratégia se d4 através do
entendimento da empresa e do mercado ao qual ela esta inserida. Portanto foi realizado
uma pesquisa a respeito do mercado em questdo, a cidade de Piracicaba. Logo em
seguida sera apresentado um panorama do mercado de combustiveis e da rede de postos

em questdo. Por fim, serd apresentada a matriz swot desenvolvida da rede.

9.1. Panorama da cidade de Piracicaba

O municipio de Piracicaba ¢ polo da Regido de Governo de Piracicaba (formada pelos
municipios de Aguas de Sao Pedro, Capivari, Charqueada, Elias Fausto, Mombuca,
Rafard, Rio das Pedras, Saltinho, Santa Maria da Serra ¢ Sdo Pedro). Em 2009, sua
populacdo estimada era de 368.843 habitantes, ocupando uma d4rea de 1.369,54
quilometros quadrados. O municipio conta com diferentes acessos rodovidrios as
regides interiores de Sao Paulo e do Pais (sete rodovias estaduais cruzam ou passam nas

proximidades do territorio piracicabano).

De acordo com o IBGE* a cidade possui um crescimento populacional de 12% (dados
de 2000 a 2009), crescimento superior ao do estado de Sdo Paulo que foi de 7% ao
longo desse mesmo periodo. Além disso, segundo o Banco Central’', no ano de 2009 o

PIB da cidade teve um crescimento de 1,5% em relagdo ao ano anterior.

9.2. Panorama do mercado de combustiveis

A distribuicdo de combustiveis do pais estd distribuido entre diversas distribuidoras de
combustiveis entre elas pode-se destacar as 5 maiores, que segundo ANP detinham em

2008 mais de 49% do numero de pontos de venda e 68% do volume vendido, BR

50 Disponivel no site do IBGE: www.ibge.gov.br. Acessado em 11 de junho de 2010.

51 Disponivel no site do Banco Central: www.bcb.gov.br. Acessado em 11 de junho de 2010.
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distribuidora, Grupo Ultra (utilizando a marca Ipiranga), Shell, Grupo Cosan,

(utilizando a marca Esso) e Alesat.

A estrutura do mercado de combustiveis no Brasil pode ser identificada através da
Figura 1, que apresenta a estrutura do mercado de combustiveis nacional, desde sua

producdo até a chegada aos consumidores finais.

Figura 7 — Estrutura do mercado de combustiveis
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Fonte: Adaptado de Scuro (2007)**

Ainda de acordo com a a ANP**, 0 mercado de combustiveis brasileiro possuia em 2008
mais de 36.000 postos revendedores, abastecidos por 508 bases de distribuicao
autorizadas pela propria ANP, podendo ser feitos via rodovia, ferrovia, hidrovia e

poliduto.

52 SCURO, Patricia Castro. CARTELIZACAO: Analise do mercado varejista da gasolina “C” em Floriandpolis (SC), no periodo de
2000-2004. 2007. 99 f. Monografia (Graduagdo em Ciéncias Econdmicas), Curso de Ciéncias Econdmicas, Centro Socio

Econdmico, Universidade Federal de Santa Catarina. Florianopolis, 2007.

53 Disponivel no site da ANP: www.anp.gov.br. Acessado em 11 de junho de 2010.
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Segundo Ayres e Freitas (2008)°* “.na revenda de combustiveis os produtos sdo
homogéneos, pois os combustiveis devem ter as mesmas propriedades para serem
utilizados nos veiculos, conforme as normas da ANP. Isto pode fazer com que os postos
utilizem marketing e sinalizacdo de aspectos qualitativos como forma de atrair o

consumidor para si”.

9.3. Mercado de Postos de Abastecimento da cidade de Piracicaba

Da mesma maneira que o mercado brasileiro como um todo, o mercado estudado tem
uma maior participacdo por parte dos postos ndo “bandeirados”, ou seja, aqueles que
nao ostentam a marca de alguma das maiores distribuidoras. O grafico abaixo apresenta
a distribuicdo da participacdo do numero de postos de servigos dividos por essas

empresas.

Figura 8 — Distribuicio do nimero de postos de servicos entre as distribuidoras

para a cidade de Piracicaba

54 Ayers, Alberto José Silva e Freitas, Tiaraju Alves de. Analise do mercado de combustiveis no Brasil e no Rio Grande do Sul. XI

Encontro Regional de Economia. UFPR. Parana:2008.
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Fonte: McKinsey (2008)>

Como exposto anteriormente, a cidade apresentou um crescimento populacional,
economico e social ao longo dos ultimos anos. Em vista desse crescimento as
distribuidoras e os revendedores de combustivel tem realizado investimentos no intuito
de modernizar a imagem e adicionar valor aos seus negocios. A partir da pesquisa
realizada, pode-se perceber que esses investimentos, dentre outras iniciativas, sdo

descritos abaixo:

o Instalacdo dos ultimos modelos, desenvolvidos por cada distribuidora, de bombas

injetoras de combustivel,

e Instalagdo de “testeiras”(item que cobre as bombas de combustivel e onde ¢

exposta a marca do posto) modelo 3D;
o Limpeza frequente dos postos;

o Abertura de lojas de conveniéncia;

55 Estudo realizado pela consultoria McKinsey no ano de 2008 para a distribuidora em questao.
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Outro ponto levantado através da pesquisa do autor, foi a entrada de hipermercados na
regido. Nos ultimos anos houve um aumento no numero de postos de combustivel
gerenciados por hipermercados. Esses hipermercados trazem para a operagao de
combustiveis a mesma estratégia utilizada no gerenciamento do supermercado, precos
baixos. Por se tratar de redes com relevante poder de barganha (por seu tamanho e pelo
volume que eles administrado), conforme apontado por Porter (1980)°, eles passam

pela barreira inicial e aumentando assim a rivalidade do mercado.

9.4. A Empresa

A empresa analisada ¢ uma empresa nacional, presente em diversos estados brasileiros,
onde exerce atuagdo no mercado de distribui¢do de combustivel através dos postos de
servigo que ostentam a bandeira da empresa, postos de servigo com bandeira branca,
clientes consumidores (transportadoras, empresas de Onibus, ferrovias, indudstrias e
outros), distribuidoras regionais € TRR (transportadores revendedores retalhistas). Essa
atuacdo também abrange o setor de lojas de conveniéncia. A bandeira utilizada pelos
pontos de venda, tanto para a distribui¢do de combustivel quanto para as lojas de
conveniéncia ¢ uma marca de proje¢ao nacional e estd entre as grandes distribuidoras de

combustivel do pais.

9.5. Matriz SWOT

Com base nos itens levantados anteriormente a respeito do mercado de postos, da

cidade em questao e da empresa estudada, pode-se elaborar a matriz SWOT abaixo:

> PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analysing industries and competitors. New York: Free Press, 1980.
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PONTOS FRACOS (REDE)

. Postos com imagem moderna; . Precos mais elevados;

. Forte reconhecimento da marca no . Postos com localizagéo ruim;
mercado local;

. Poucos postos em area de alta
renda;

AMEACAS (MERCADO)

* Alto nimero de Postos Bandeiras . Presenca de Hipermercados;
Brancas — possibilitando o

[ ] i - i
embandeiramento desses postos; Periodos de pregos baixos,

principalmente no etanol;
. Crescimento econdomico e

populacional da cidade: . Postos das grandes distribuidoras

com imagem modema;

. Grande numero de imoveis a venda —
possibilitando abertura de novos
postos;

. Boa Localizagéo dos postos das
grandes distribuidoras;

Fonte: Criagao do Autor.

A partir da formulagdo dessa matriz, a empresa pode ter iniciativas que, conforme

apresentado na revisdo teorica, auxiliem ela atuar nos seguintes pontos:
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S (strenghs)
Pontos fortes

SO (maxi-maxi) WO (mini-maxi)
Utilizar o Utilizar o crescunento da
receconheciimento da cidade para aummentar o
marca para embandeirar numero de postos em
0s postos da regido; areag de alta renda;

ST (maxi-mini) WT (mini-mini)
Utilizar o forte Minimizar a localizagio
reconhecimento da marca ruim dos postos e
Para Mininizar a pregenca minimizar a presenca dos
dos hipermercados; hipermercados;

Fonte: Criagao do Autor

10 - METODO DE PORTER

Utilizando o método de Porter para analise da concorréncia:
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Barreiras 4 Entrada

Alto Investimento
Imdrial

e

H__Kx.
Foder Megocial Poder negoecial

Clientes .I'r de Fornecedores
Baixo poder - Rivalidade A_J Revendedores
pois forga dos Concorrencial donos de
clientes === thiitos Postos
diluidas \ /
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s

Ameaca de Suhstitutos

Investitmento em
tranisporte coletivo

Fonte: Criacao do Autor

A estratégia escolhida foi:

DIFERENCIACAO — pois como os produtos sio parecidos é necessaria uma

diferenciag¢do em servigos para se obter uma vantagem competitiva.

11 - DISCUSSAO

Neste ponto do trabalho serdo apresentadas as discussdes, com base nas analises
anteriores, a luz dos objetivos tracados para essa pesquisa. Para melhor clareza, serdo

divididas em duas assertivas: quanto a complexidade e quanto ao posicionameno.

11.1. Quanto a complexidade
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A partir da revisdo tedrica a respeito do tema e também a partir dos resultados
apresentados com base na andlise realizada a respeito do mercado em questdo, um dos
pontos que diferem a ferramenta de outras formas de formulagdo de estratégia ¢ o baixo

nivel de complexidade envolvido no processo.

Como foi apresentado anteriormente, para que a analise swot seja elaborada, hd a
necessidade de um levantamento de dados a cerca da empresa e do ambiente. Porém tal
levantamento nao possui um grau de complexidade elevado na medida em que exije do
pesquisador unica e exclusivament ea observagao para as praticas que sao realizadas na

rotina do negécio.

Vale ressaltar que como pode ser visto na revisdo teorica o processo de elaboragdo da
analise SWOT possui uma estrutura de procedimentos a serem respeitados. Entdo como
0 processo € pré-estabelecido, a analise surge com maior fluidez, pois como a estrutura
j& esta pronta os possiveis vieses que possam surgir na elaborag¢do, ja podem ser

antecipadamente corrigidos.

11.2. Quanto ao posicionamento

Assim como apresentado na revisdo literaria a respeito da ferramenta, um dos pontos
que sdo centrais a utilizacdo dessa analise e a possibilidade de se explorar o cenario
atual em que a empresa estd inserida, assim como identificar quais sdo suas
caracterisitcas, sejam elas positivas ou negativas, num determinado ponto do tempo.
Portanto pode-se esperar que a partir da utilizagdo dessa matriz o adminitrador possa
identificar a conjuntura que a companhia estd inserida, para que, tracados seus

objetivos, possa visualizar qual ¢ a posicao futura desejada.
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12 - CONSIDERACOES FINAIS

12.1. Conclusoes

Para se tornar eficiente e obter sucesso no mundo dos negdcios, cada vez mais faz-se
necessario a incorporagdo de ferramentas de gestdo estratégicas nos modelos de gestdao
das organizagde, na medida em que prepara a companhia para possiveis cenarios
futuros. Uma das ferramentas que podem trazer esse ganho de eficiéncia e, a0 messmo

tempo, gerar um entendimento a cerca do negdcio analisado ¢ a utilizagao da SWOT.

Uma série de beneficios estrtégicos podem-ser alcangados através de uma forma
eficicaz de se formular as estratégias da empresa. O conhecimento a cerca do
posicionamento dela dentro do mercado em que esta inserida, traz resultados positivos,
na medida em que faz com que a mesma possa melhor seus processos e assim obter

ganhos de produtividade.

Também ¢ relevante ressaltar que o objetivo principal desse trabalho era analisar a
ferramenta SWOT e identificd-la como uma ferramenta estratégica na busca por ganhos
de produtividade para uma rede de postos de combustiveis. Quanto a isso conclui-se que
ela pode ser identificada como tal, pois apresenta, em detalhes, como esta estruturado o

negocio e também o mercado ao qual ele eta inserido.

Tais entendimentos, conforme apresentado anteriormente, fazem com que a empresa
ganhe uma nocdo de que a estratégia econdmica ¢ a jungdo entre qualificagdes e

oportunidades que posicionam uma empresa em um determinado mercado (

12.2. Recomendacdes para Estudos Futuros

Ao longo do trabalho exposto percebeu-se que um estudo mais aprofundado a respeito a
administracdo das redes de postos de combustiveis ndo apresentam um moldelo
estratégico formal. Com a metodologia utilizada, ndo foi possivel realizar um

levantamento de informacdes a respeito da forma como sdo tracados os objetivos
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estratégicos da revenda. Outros procedimentos mais profundos e que se langassem mao
de recursos mais quantitativos de coleta e tratamento de dados se fariam necessario para
tal empreitada. Foi identificado pelo autor que um estudo com tais caracteristicas, que

gerassem resultados complementares a o presente trabalho seriam relevantes.

Para a realizacdo desse trabalho seria necessario uma método que levantasse, através de
uma pesquisa quantitativa, a respeito do método de formulacdo e percepcdo da
estratégia para os revendedores desse segmento, com base numa amostra que
contemplasse diferentes regides do pais, seria um complemento valido aos resultados

apresentados.

Por fim na tentativa de explicitar os fendmenos a cerca da formulacdo da estratégia para
postos de combustiveis a luz da utilizagdo de ferramentas andlise estratégica como a
SWOT, seria um avango a administracdo estratégica, ao melhorar as explicagdes a cerca

do administra¢do empresarial.
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