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RESUMO

Mioto, Wagner. Planejamento Estratégico — Estudo de Caso. Quando se é planejado
um negocio independente de sua estrutura e de seus aspectos, esse planejamento
torna-se de suma importancia para o desempenho e sucesso deste. Nos dias de
hoje a maioria das empresas de pequeno e médio porte, apesar delas alcangarem
grandes desempenhos, ndo possuem um planejamento estratégico para
desenvolvé-las. De modo que tais desenvolvimentos muitas vezes s&do pura sorte,
acumen comercial ou pragmatismo. A elaborag¢ado de planejamento estratégico deve
ser feita com a finalidade de garantir a longevidade da empresa. Temendo-se um
resultado negativo e sem lucros futuros com énfase nas empresas desse ramo de
cosméticos, diante de sua estrutura atual tecnol6gica, tributaria, financeira e outros
recursos nao suficientes para uma nova propor¢ao intencionada. O presente
trabalho visa identificar, estudar e sugerir um planejamento adequado a empresa,
para que esta se mantenha no mercado competidor, superando as demais empresas
deste ramo, usando de maneiras simples, eficazes e definitivas para formar uma
base de sustentacio alenta, de modo que n&o venha correr riscos. Com bases em
estudos, promove-se a garantia de que os produtos atenderao as expectativas dos
clientes, quanto a qualidade, prego e disponibilidade. Adequagao aos padrdes e
exigéncias, nas questdes sociais, ambientais; Visa também estabilidade da empresa
segundo critérios e padrdes tecnoldgicos e financeiros, bem como a de redugéao de
custos, através de pesquisa de preg¢os de insumos, racionalizagdo no processo de
trabatho, reducao de perdas no processo produtivo.

PALAVRAS -CHAVE: PLANEJAMENTO — TECNOLOGIA - ADEQUACOES
AMBIENTAIS - COMPETITIVIDADE;
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ABSTRACT

Mioto, Wagner. Strategic Planning — Case Study. When an independent business of
its structure has been planned and of its aspects, this planning becomes of utmost
importance for the performance and success of this. Nowadays the majority of the
companies of small average e transport, although they to reach great performances,
do not possess a strategically planning to develop them. In way that such
developments many times are pure luck, acumen commercial or pragmatism. The
elaboration of strategically planning must be made with the purpose to guarantee the
longevity of the company. Fearing a negative result and without future profits with
emphasis in the companies of this branch of cosmetics, ahead of its technological
current structure, not enough tax, financier and other resources for a new intentioned
ratio. The present work aims at to identify, to study and to suggest an adequate
planning to the company, so that this if keeps in the competitor market, surpassing
the too much companies of this branch, using in simple, efficient and definitive ways
to form a base of aplenty sustentation, in way that does not come to run risks. With
bases in studies, it is promoted guarantee of that the products will take care of the
expectations of the customers, how much to the quality, price and availability.
Adequacy to the standards and requirements, in the social matters, ambient; It also
aims at technological and financial stability of the company according to criteria and
standards, as well as the one of reduction of costs, through research of prices of
insumos, rationalization in the work process, reduction of losses in the productive
process.

WORDS - KEY: PLANNING - TECHNOLOGY - AMBIENT ADEQUACIES -
COMPETITIVENESS;
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1INTRODUCAO

mais diversos segmentos. Essas empresas sempre enfrentaram pressdes que
gxigem permanente readequacio para se manterem competitivas no mercado.
Como fator interno relevante, no passado, uma das dificuidades das

empresario de administrar estrategicamente todas as areas de uma empresa,
acarretando distorgoes, limitando o equilibrio e crescimento da estrutura
prganizacional.

Um dos fatores externos predominantes no Brasil durante décadas foi a
economia inflacionaria que levou as pequenas empresas ao naoc desenvolvimento da
cuttura do planejamento. |

Hoje, temos altos indices de mortalidade precoce das pequenas empresas em
razdo da falta de um planejamento empresarial eficiente.

“gxiste um preconceito de que Planejamento Estratégico s6 deve ser
desenvolvido em grandes empresas”™. ALMEIDA (2001, p.9).

De acordo ainda com ALMEIDA (2001 p. 09), o Planejamento Estratégico
guando aplicado as pequenas empresas, necessita de um grande grau de
simplificacio e enfrenta dificuldade de conseguir que o empresario saia do dia-a-dia,
sendo necessario criar um comprometimento com sua equipe, para forga-lo a
desenvolver o trabalho. O resuitado da utilizacdo do Planejamento Estratégico para
pequenas empresas é muito grande, pois as empresas maiores, mesmo que nao
tenham o Planejamento Estratégico formal, normalmente ja desenvolvem atividades
figadas a ele, como andlise ambiental. Porém as pequenas dificiimente fazem
qualquer reflexdo estratégica e, para surpresa dos empresarios, muitas vezes
descobrem que pequenas mudancas de rumo podem alterar completamente o
resultado da empresa.



E importante garantir que os produtos atenderéo as expectativas dos clientes,
quanto a qualidade e prego dos produtos bem como barganhar menores taxas e
obrigatoriedades legislativas, adequando-se as questbes sociais e ambientais,
destacando-se desta maneira as demais empresas do mesmo ramo.

O sucesso n3o advém meramente da sorte ou do acaso, € o resultado da
busca planejada, participada e continua por resultados, tendo como base para a
antecipacdo das mudangas futuras, a analise dos pontos fortes e dos pontos fracos

Segundo OLIVEIRA (2001 p.14), explica que o planejamento estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas
pelo executivo para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado;
entretanto a empresa tem condicGes e meios de agir sobre as variaveis e fatores de
modo que possa exercer alguma influéncia; o planejamento € ainda um processo
¢ontinuo, um exercicio mental que é executado pela empresa independentemente
de vontade especifica dos seus executivos.

Trata-se de estabilizar e posicionar ao mercado competitivo a reimplantacéo
de uma pequena indlstria de cosméticos que ja estd operando ha certo tempo,
porém faz-se necessario uma reestruturacio para se manter no mercado.

A melhor forma de obtencdo de resultados é através do planejamento
estratégico dentro do contexto das limitacGes das pequenas empresas.

1.1 OBJETIVO GERAL

Manter-se no mercado competidor, superando as demais empresas deste
tamo, usando de maneiras simples, eficazes e definitivas para formar uma base de
sustentacdo desta, de modo que nao venha correr riscos futuros de faléncia.
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1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Garantir de que os produtos atenderao as expectativas dos clientes, quanto a
qualidade, prego;

Barganhar menores taxas e obrigatoriedade legislativa:

Adequar-se aos padrdes e exigéncias, nas questdes sociais, ambientais;

Estabilizar da empresa segundo critérios e padrdes tecnolégicos;

Buscar constantemente de reducio de custos, através de pesquisa de precos

de insumos, racionalizacio no processo de trabalho, redugio de perdas no processo

1.3 METODOLOGIA

Este trabalho realiza-se através de pesquisa bibliografica, sendo utilizado
disponiveis em todos os departamentos da empresa, imperativo para compreender o
tema proposto favorecendo base tedrica para fundamentar a argumentacdo sobre o
assunto a ser discutido.

O acesso a tais contelidos foram uteis para tornar o trabalho rico em

informacdes, necessarias para o desenvolvimento e conclusao do mesmo.



Quadro 01 - 1.4 CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

Atividades previstas Meses/2008
Mar. Abr. Mai. Jun.
Proposta |
X
' Revisao de Literatura
X
Coletanea de Dados
X
Montagem/Digitacdo da Monografia - X

Entrega da Monografia X
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

De acordo com MONTENEGRO (www. sebraesp.com.br, 2007), o julgamento de
Planejamento Estratégico ou até mesmo o conceito mais abrangente de Estratégia
gempre estivera presente na atividade empresarial, embora de forma simples e nao
gistémica. Mesmo na época em que a economia era menos abstrusa e a facilidade
de colocacao dos produtos no mercado era maior, fica intricado de se imaginar que
08 empresarios deixassem de fazer algum tipo de previsdo, ou melhor, dizendo
metas a ser atingido futuramente ou ainda ousar conhecer mais a fundo a natureza
de seus negodcios, pois afinal, nao ha forma melhor para se definir os conceitos de
Estratégia Empresarial e Planejamento Estratégico do que:

- Conhecer a natureza do préprio negécio e as potencialidades dos mercados e da
~ Procurar visualizar o futuro e se preparar para enfrenta-lo;

Desse modo, Estratégia Empresarial e Planejamento Estratégico sao partes
complementares do aforismo e fundamento empresarial. Antes, quando a atividade
de producio se caracterizava por empresas mais compactas, negécios reduzidos,
mercados com certas limitagdes geograficas, havia venda garantida para a produgao
realizada, entdo porque pensar em estratagemas baseadas em preposi¢oes do que
viria futuramente sem ser necessario. Vendiam e produziam meramente de acordo
com a necessidade, com excecdo dos periodos de crise ou menor turbuléncia
ambiental.

2.1.1 Tipos e Niveis de Planejamento Empresarial

MASUTTI (2007 p.09) alega que existem também duvidas sobre as diferencas
entre Planos ou Planejamento, Estratégicos Taticos e Operacionais.

Em seu documentario é cita que, ACKOFF (1976) esclarece qudo o Plano
Estratégico € pertinente a organizagdo como um todo, enquanto que os Planos



Taticos estdo relacionados com as diversas areas da organizagdo. Para
operacionalizar os Planos Taticos, sao preparados Planos Operacionais que
orientam a alocagao de recursos para cada parte dos Planos Taticos.

QO relacionamento entre o Plano Estratégico e os Planos Taticos e

Qperacionais pode ser mais bem visualizado no quadro 2 a seguir.

Quadro 02 — Planejamento Estratégico e Plano Tatico Operacional

TIPO NIVEL
Planejamento Estratégico Estratégico
Planejamento Planejamento Planejamento Planejamento Rec.
Mercadolagico Financeiro Producéo Humanos Tético
Plano | Plano de lucros Plano de Plano de Selecao
. Lancamento Capacidade de
' Novos Produtos Producdo
Plano de | Plano de Plano de Plano de
Promocgdes Investimentos | Manutencao Treinamento —
Plano de Plano de Crédito | Plano de Controle | Plano de Cargos e _g
Vendas de Qualidade Salarios §
Plano de Fluxo de Caixa | Plano de Utilizagao Plano de &
Propaganda | de Mao de Obra Previdéncia
Plano de Orgcamento de Plano de Estoques Plano de
Pesquisa de Capital Beneficios
Mercado

ACKOFF (margo, 1976).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

QO Planejamento Estratégico € uma técnica gerencial que permite constituir um
direcionamento a ser seguido pela coordenag¢do, com o objetivo de se obter uma
otimizacao na relacao entre a empresa e seu ambiente, ou seja, o Planejamento



Estratégico é o processo que instrumentalista a resposta que a organizagdo precisa
apresentar ao seu ambiente diante de um contexto de mudancas.

ACKOFF (1976) refere que a adogao deste requer, portanto, uma mudancga
bastante significativa na filosofia e na pratica gerencial da maioria das empresas. Tal
planejamento ndo é implantavel por meio de simples modificacfes técnicas nos
processos e instrumentos decisérios da organizacdo. E, na realidade, uma conquista
organizacional que se inicia ao nivel de mudancas conceituais de gerencia,
resultando em novas formas de comportamento administrativo, além de novas
{écnicas e praticas de planejamento, controle e avaliagao.

Também é a maneira de aplicar os meios disponiveis com vista & consecugao
de objetivos especificos, € a escolha de um curso de ac¢ao.

De acordo com, ALMEIDA (2001p. 14), as técnicas de planejamento
estratégico nao vao indicar um milagre, mas apenas mostrar como estruturar as
acdes, para que sejam dirigidas para o resultado. Observa ainda que o planejamento
estratégico nao ira indicar como administrar o dia-a-dia do trabalho, mas ajudara o
profissional a organizar suas idéias e redirecionar suas atividades.

2.3 COMO ESTABELECER A ESTRATEGIA

Classificam-se inicialmente quatro atividades para orientar a realizagdo da
estratégia sendo elas:

Analise dos aspectos internos: ocorre a conscientizagdo dos pontos fortes
e frascos; essa € a forma de maximizar a eficiéncia da entidade. Analise do
ambiente: essa € a atividade mais complexa e geralmente mais importante
do planejamento estratégico, pois nela sdo indicadas as oportunidades e
ameacas, que serao a base para se chegar a eficacia da entidade.
Comparacdo da missdo ou vocagdo com o campo de atuagdo: nessa
atividade, é verificada a coeréncia entre aquilo a que a entidade se propde,
ou € vocacionada a fazer, e aquilo que realmente esta fazendo. A sintonia
entre missdo ou vocagdo com que realmente a entidade estd fazendo
{campo de atuacio) contribui para o sucesso da entidade. Estabelecimento
da estratégia vigente: & preciso conhecer a esiratégia que vem sendo
seguida ela entidade para que nao aconteca um prejuizo a ela, em funcdo
da falta de continuidade das estratégias que vinham sendo desenvolvidas.
ALMEIDA, (2001, p. 14).



2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS PEQUENAS EMPRESAS

Estratégia € o conjunto de ag¢des espontdneas em todo planejamento,
resultando no plano geral de uma empresa.

A empresa que carece desta ferramenta é aquela da qual esta iniciando um
negocio ou quem esta pregado em cometimento de pequeno ou médio porte.
Interesses em estagio de introducdo ou crescimento necessitam de foco e
investimentos precisos.

Quando existe a falta de estratégia bem estabelecida e bem implementada
dificulta decisdes de investimento e o resultado pode ser contemplar diregcdes aquém
conveniente e levar a empresa para um caminho tortuoso e sem futuro. De modo
que isso se torna muito perigoso para empresas de pouco tempo de vida.

Um bom planejamento, com metas ajustadas e com implementacio
competente exige criatividade, um pouco de ousadia e muito trabalho. O contato
com empresas de varias esferas tem mostrado que as desculpas verdadeiras mais
utilizadas sao a deferéncia em que o tempo estd cada vez mais escasso para
dedica-lo ao planejamento e as metas de curto prazo que sdo mais importantes que
a visao de futuro do negdcio.

A atitude mais ponderada para os novos negoécios e empresas que estdo em
fase de desenvolvimento € investir tempo e recursos na formulacdo de uma boa
estratégia e estabelecer de seus executivos uma competente implantagao e controle
com diligéncia enfocada na conquista das metas pré-estabelecidas. O futuro é
construido hoje a cada ac¢do e investimento feitos pela empresa; nao planejar é
construir um futuro do qual nao fazemos a menor idéia do que vira.

Segundo MOSIMANN E FISCH (1999 p. 114), o planejamento envolve os
seguintes passos:

a) projecao de cenarios;

b) definicdo de objetivos a serem seguidos;

¢) avaliacdao das ameacas e oportunidades ambientais;
d) deteccdo dos pontos fortes e fracos da empresa;

e) formulacao e avaliacao de planos alternativos;

f) escolha e implementacao do melhor plano alternativo,



“O planejamento sozinho nao alcanga os objetivos da empresa. Se o
planejamento realizado ndo for executado, acompanhado, controlado e o mais

importante, corrigido se necessario, de nada adiantara realizar o planejamento”.
MOSIMANN E FISCH (1999, p. 114),

2.5 DIMENSAO GERENCIAL DO PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

O que se enfatiza, modernamente, é que existe uma responsabilidade
gerencial de alto nivel pelo futuro da organizagéo; esta responsabilidade deve ser
enfrentada pela alta direcdo, em termos de aumentar seu conhecimento sobre os
fatores externos que afetam a empresa e estabelecer um senso de diregéo futura
para seus negocios.

Esse é um processo continuo e sistematico de avaliacdo da organizagédo e
nao um processo ocasional de dimensionar a organizacdo e reavaliar os seus
objetivos. E aqui que aparecem as diferenciacdes entre os enfoques tradicional das
diretrizes empresariais e o enfoque moderno de planejamento estratégico, como se

pode ver no quadro 3 a seguir:
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Quadro 03 - Enfoques tradicional das Diretrizes Empresariais X Enfoque Moderno de

Planejamento Estratégico

. Dimensbes

Tradicional Diretriz Empresariais

Moderno Planejamento Estratégico

' Forma do
dimensionamento

| organizacional

Ocasional

Sistematico e Constante

Enfase metodolégica

Diagnéstico e solugdo de problemas

Oportunidades e formulagdo de
Estratégia

Analise da ambiéncia

Fungdes de marketing, producéo,

pessoal e financas

de

alternativos para a acdo e missao

Configuractes cursos

socioeconémica da organizagao

- Método de diagndstico

microecondmica dos

da

Andlise
produtos e estrutura

organizacional

Analise macroecondémica incluindo

consideracdes sociais e politicas

' Método de analise

Analise historica de decisbes

Identificacdo de valores ambientais

ocasional e rotativo gue recomega

com novo dimensionamento

| decisoria positivos e negativos
' Instrumento Analitico Metodos quantitativos “tangiveis e | Combinacéo de métodos
controlaveis”. quantitativos e qualitativos
explicaveis
| Avaliacdo e controle Fase final de um processo | Permanente como base para as

decisfes diarias e correcdo dos
cursos de agao

Fonte: MOSIMANN E FISCH (1999, p. 114),

Como se pode notar, o Planejamento Estratégico se volta para o alcance de

resultados, através de um processo continuo e sistematico de antecipar mudangas
futuras, tirando vantagem das oportunidades que surgem, examinando os pontos
fortes e fracos da organizagdo, estabelecendo e corrigindo curso de agado em longo

prazo. Portanto, é essencialmente um processo gerencial que se concentra nos
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niveis hierarquicos mais elevados da organizagdo e que nao pode ser concebido
como atividade classica de planejamento, delegavel a comissées ou grupos de
planejamento. Constitui a esséncia da gerencia de alto nivel sobre a qual recai o

maior peso da responsabilidade externa e interna pelos rumos da organizagio.

2.5.1 Processo de Planejamento Empresarial

Segundo CUSTODIO (inforum, acesso em 10/04/08), o processo de
planejamento pode ser caracterizado como uma tomada de decisbes sobre as
situacdes futuras que se espera alcancar.

Tanto a nivel estratégico como no operacional fazem-se necessarias tomadas
de decisado sucessivas, a partir da identificacao de situacdes futuras que se pretende
atingir, do desenvolvimento de alternativas e de selecdo de um ou mais cursos de
acao que conduzam aos resultados esperados.

Podemos caracterizar o processo de Administracao Estratégica como sendo a
tomada de decisao sobre a diregao futura da organizagao e a implementagao dessas
decisdes. Dentro desse contexto divide-se em duas fases:

a) o Planejamento Estratégico;
b) a implementagao das estratégias;
A sinopse da visdo do processo de Planejamento Estratégico e de sua

implementagéo esta apresentada no grafico a seguir:



Quadro 04 - 2.5.2 Processo de Administracao Estratégica

12

le Planejamento Estratégico >
Definicdo da(s) Formulacao Estabelecimento identificacéo de
missdes da { de Politicas » de Objetivos em Estratégias
organizacao longo prazo Alternativas
A
Selecao de
Estratégias
- ‘ Administraggo Monitoragdo da
Desenvolviment das Atividades Eficacia no
Oraanizacional da Organizacdo "| atendimento dos
9 | objetivos
e Implementacdo de Estratégias _________ |}

2.5.3 Efetividade Empresarial e o Processo Estratégico

Enfim, fica evidente que as empresas que possuem adequada estratégia

. empresarial terdo uma vantagem competitiva, conforme indica PORTER, em relacdo

&s suas concorrentes.

Esta vantagem competitiva deve estar sustentada por uma efetividade

empresarial, como resultado de a empresa “fazer bem o que deve ser feito”, os seja

alcancar os resultados esperados com eficiéncia e efetividade.

2 .5 4 Processo de Tomada de Decisbes

independentemente do seu nivel hierarquico na empresa, o papel principal do

agdministrador € o de tomar decisées que levem a organizacéo a um ajustamento ou
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acao pro-ativa em relagdo ao seu meio ambiente e a alocacdo de recursos e seu
gerenciamento, de acordo com niveis de eficiéncia e eficacia desejados.

Colocado em termos gerais, o processo de tomada de decisdes pode ser
fesumido nas seguintes etapas:
= Diagnoéstico dos problemas;
= Procura de solucdes alternativas;

- Analise e comparacédo dessas alternativas;
- Selecao da melhor alternativa;
= implementacio da alternativa escolhida;

O grau de complexidade desse processo sera tanto maior quanto for maior
tambem a complexidade de se estruturar a decisdo racional que compreende as
seguintes fases:

- inteligéncia, compreendendo a descoberta e reconhecimento das situagdes que
exigem uma tomada de decis30;

= Design, que diz respeito a descoberta ou concepcao dos cursos de acao possiveis
para fazer face as situacées identificadas;

= Escolha, quando se deve, a partir de um ou mais critérios, selecionar o curso de
acao mais adequado e implementa-lo, completando, assim o ciclo decisério.

Essas fases sdo altamente interativas e cada uma delas de per si contém, em
i mesma, as trés fases. SIMON (1961) procura caracterizar melhor essa questso,
classificando as decisées em dois grupos basicos, a saber:

- Decistes estruturadas:
- Decisbes nao-estruturadas.

As decisbes estruturadas seriam caracterizadas pela rotina e repetitividade,
sendo possivel o estabelecimento de um procedimento padrio para fazer em face
gdelas. Ja as decisdes nao-estruturadas seriam caracterizadas pela novidade, nao
permitindo a estruturacdo das fases de seu processo, dada a inexisténcia de
referenciais precedentes. Em bom numero de decisbes empresariais caem numa
faixa intermediaria, podendo ser classificadas como semi-estruturadas, a medida
que, de uma maneira ou de outra, se consiga estruturar o processo, aoc menos em
parte, estabelecendo-se guias gerais que norteiem as fases citadas.
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Baseando-se na Teoria Estatistica da Decisao, caracteriza-se a tomada de
decisao em funcao do grau de incerteza existente nas condices ambientais que
cercam o problema decisoério, nas alternativas existentes, e nos resultados que se
espera obter da deciséo.

Dessa maneira, as decisbes poderiam ser classificadas em decisbes sob
condicao de certeza, risco e incerteza. Dentro da situacado de certeza o tomador de
decisao conhece as condic6es ambientais que afetardo as decisbes, sabem quais as
alternativas de que dispde e consegue precisar 0s ganhos ou resultados de cada
alternativa escolhida. Na condicao de risco, ele € capaz de, ao menos, estabelecer
uma distribuicdo de probabilidades sobre os possiveis cenarios e calcular a
probabilidade de que, dado um evento ou conjunto de estados ambientais, chegue a
uma decisao que propicie um determinado resultado. Numa situacido de incerteza,
por outro lado, ndo é possivel conhecer-se nem a distribuicao de probabilidades dos
possiveis estados ambientais e muito menos quais sejam esses estados, tornando
impossivel, portanto, prognosticar os resultados finais a serem obtidos a partir da
decisdo.

08 aspectos conceituais apresentados por SIMON (1961) permitem visualizar
algumas das dificuldades no processo decisério nas organizacbes e,
conseqientemente, na formulagao de seu planejamento estratégico.

2.5.5 O Processo Decisério e o Sistema de Informagoes

Q processo decisorio, como ja vimos, € ato que depende fundamentaimente
de informacoes a fim de maximizar o grau de certeza do resultado. Neste contexto
assume vital importancia o sistema de informacgbes gerenciais que € definido por:
Como “o processo de transformacao de dados em informagdes que sao utilizadas na
estrutura decisOria da empresa, bem como proporcionam a sustentacdo
administrativa para otimizar os resultados esperados”. OLIVEIRA (2001 p. 31).

Nesse entendimento, o administrador deve sempre se lembrar de que o
sistema de informacbes gerenciais € um sistema projetado para oferecer ao referido
gestor informagbes seguras para a tomada de decisdes sélidas que resultem na

concretizacao dos objetivos previamente estabelecidos.
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2.6 EMPREENDEDORISMO X NEGOCIO PROPRIO

Para abrir ou reestruturar um negécio € fundamental fazer um plano
empresarial, um planejamento estratégico para se conhecer mais sobre onde vocé
esta querendo se inserir e assim reduzir o risco de um investimento sem sucesso.

E necessario um bom conhecimento de contabilidade, conhecimento das
nommas atuais de meio ambiente, mercado de capitais para acompanhar o
desenvolvimento do pais voltado para sua area de produg¢do, buscando sempre
estar atualizado tecnologicamente e socialmente. Muitas empresas tém uma vida
inferior a cinco anos, por isso a necessidade de um bom planejamento antes de se
fancar no mercado, pois nao é dificil de abrir um empreendimento, mas se € muito
facil de fecha-lo.

2.7 ANALISE SWOT

Segundo a andlise SWOT, esta se trata de uma influente ferramenta de
marketing, e deve ser realizado ao menos uma vez por ano, durante o planejamento
estratégico de marketing ou apenas planejamento estratégico. A sigla SWOT vem
das iniciais das palavras inglesas Strenghts, Weaknesse, Opportunities e Threats,
pois estes sdo precisamente os pontos a serem considerados.

Nos quesitos, ameacas e oportunidades: a analise SWOT é o estudo do
arbiente externo a organizagcdo em busca de ameagas e oportunidades. Trata-se da
apreciacao daquilo que esta sempre fora do controle das empresas, mas que é
essencial de se conhecer e monitorar. Entre as forcas a serem consideradas estao
os fatores demograficos, econémicos, historicos, politicos, sociais, tecnologicos,
sindicais, legais, etc.

As fontes para esta analise serdo tiradas da grande imprensa, dos 6rgaos
governamentais, dos indicadores financeiros, das organizagbes correlatas e das
revistas e associagdes individualizadas no seu campo de atuacao.

As iminéncias e conveniéncias afetam de forma global, todas as organizactes
gue competem num mesmo mercado-alvo. Porém as organizagbes que
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compreendem as mudancas e tiverem agilidade para se adaptarem, serdao aquelas
que melhor proveito usufruiram as oportunidades e suportaram menor dano e riscos.

A analise aprecia nao somente as tendéncias que afetam a organizacao, mas
também a possibilidade destas tendéncias tornarem-se eventos reais. Deve se ter
mais cautela as tendéncias com maior probabilidade de acontecer, para se evitar as
ameacas verdadeiras e explorar as oportunidades da melhor maneira possivel.

Quanto ao aspecto forgas e fraquezas, outro tema da analise SWOT (2007),
séo extremidades da mesma base, pontos fortes e fracos da organizagdo, ou seja,
de seu ambiente interno. Assim, quando se percebe um ponto forte, devemos
ressalta-lo ainda mais e quando percebemos um ponto fraco devemos agir para
corrigi-lo ou pelo menos para minimizar seus efeitos.

Dé inicio deve-se criar uma relagdo de variantes da qual devem ser
monitorados, alguns exemplos: reputacac da empresa, participagdo de mercado,
qualidade do produto, qualidade do servigo, eficacia do prego, boa comunicagao,
poder de venda, inovacao tecnoldgica, cobertura geografica, fluxo de caixa,
estabilidade financeira, instalagdes, forga de trabalho, produtividade, pontualidade,
dedicacdo dos funcionarios, flexibilidade, atendimento a clientela, etc. A lista é
imensa, deve-se conhecer bem a organizacao de modo a lembrar-se apenas das
forcas e fraquezas relevantes.

Em seguida, propde-se criar uma escala onde cada uma destas variaveis é
ponderada em relagao aos objetivos da organizacdo. Costuma-se classifica-la como:
forca importante, forca sem importancia, neutralidade, fraqueza importante ou
fraqueza sem importancia. Como a organizacdo raramente pode investir em todas
as areas ao mesmo tempo, os itens fraquezas importantes e forcas importantes
devem ser potencializados, ao se tracar estratégias de marketing e receber
orcamento. (Gestao estratégica | Planejamento Estratégico, WIKIPEDIA, 2007).

2.8 ANALISE DE PORTFOLIO

Quanto a Anadlise de Portfolio, ndo basta atender aos anseios dos
consumidores, se isso nao for feito de uma maneira lucrativa. A tatica de marketing
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deve, portanto identificar, atrair € manter clientes rentaveis, ou seja, aqueles que
geram um fluxo de receita e que excede o fluxo de custo de se atrair, vender e servi-
los. Entretanto, todas as empresas perdem dinheiro com alguns de seus clientes e
devem mesmo assim manter seus bons clientes para futuramente haver

possibilidade de dispensar os maus clientes. (Gestao estratégica | Planejamento Estratégico,
WIKIPEDIA, 2007).

2.9 INOVAGOES TECNOLOGICAS

Dé acordo com CHIAVENATO (1978 p. 370), vivemos num ambiente
caracterizado por rapidas e freqientes mudangas tecnolégicas e diversificacao que
levarao a um vinculo entre governo e empresas a uma econdmica mixada, devido a
imensidao e expansividade dos projetos e saturacdo do mercado competitivo, de
modo que esse vinculo seja bem feitor tanto para o empreendedor quanto para o
governo, nesse ambiente consideram-se quatro quesitos:

a) interdépendéncia mais do que concorréncia;

b) desordem e precariedade mais do que conformidade e confianca;

c) empresas de larga escala mais do que empresas de pequeno porte;

d) empresas abstrusas e multinacionais mais do que empresas simplesmente
nacionais.

Salientando ainda mais, estas inovagoes, BENNIS afirma que:

As mudancas rapidas e inesperadas, principalmente no campo do
conhecimento e da explosdo populacional, impondo novas e crescentes
necessidades a que as atuais organizagbes ndo tém condigdes de atender,
ao crescimento em tamanho das organizacdes, que se tornam complexas e
internacionais. As atividades de hoje, que exigem pessoas de competéncias
diversas e altamente especializadas, envolvendo problemas de coordenacgéo
e, principaimente, de acompanhamento nas rapidas mudangas.
(CHIAVENATO, 1978, ibdem BENNIS, 1973, P.378).

Quando temos um planejamento estratégico bem fundamentado para a
pratica na empresa, devemos relembrar os pontos para que a mesma funcione, sdo

alguns elementos administrativos como:
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“Perseveranca e decisao de carater para poder superintender e dirigir os
esforgos dos outros; conhecimento tanto do estado do mundo geral, como dos
detalhes de empregos e empreendimentos particulares, para poder conduzir alguns
ramos da produc¢do’. (CHIAVENATO, 1978, p.26, ibdem NEWMAN, 1835).

2.10 VANTAGENS COMPETITIVAS

Sabemos que vantagem competitiva € alguma vantagem que uma empresa
tem em relagdo aos seus concorrentes. Origina-se de uma competéncia central do
negadcio, porém, para esta competéncia ser efetiva a empresa deve ser:

a) dificil de imitar;

b) tnica quando possivel;

¢) sustentavel:

d) superior a competicao;

e) aplicavel a multiplas situagdes.

As caracteristicas de uma empresa que contribui para ter essas vantagens
incluem:

a) foco no cliente, valor para o cliente;

b) qualidade superior do produto;

c) distribuicao ampla (quando for acaso);

d) alto valor de marca e reputagdo positiva da empresa,;

e) técnicas de producado com baixo custo;

f) patentes e direitos autorais e de propriedade industrial (quanto se tratar de
producao pioneira);

g) protecao do governo (subsidios e monopélio); equipe gerencial e funcionarios de
nivel superior.

Segundo PORTER (1979), ha estudiosos que defendem um mundo
competitivo de rapidas mudangas e que tais vantagens competitivas ndo conseguem
serem mantidas em longo prazo, de modo que a Unica vantagem competitiva
sustentavel & estabelecer uma empresa que esteja tdo alerta e lépida que sempre

descobrira outra vantagem, nao importando quais mudangas ocorram.
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Quando se trata de aspectos gerenciais de uma empresa considera-se
importante para esta, as conhecidas cinco “forgas”, como PORTER referencia, cinco
fatores que devem ser analisados para um desenvolvimento estratégico empresarial
eficiente. Cada item desses corresponde de certa forma como anteparo para que a
empresa cresca e solidifique. Quando o autor apresenta a expressao Poder Negocial
tanto para clientes quanto para fornecedores, trata-se de demonstrar como deve ser
feitas negociatas a ambos, de maneira que seus produtos sejam acessiveis para 0s
consumidores e que seus fornecedores estipulem precos acessiveis a sua empresa.

Desta maneira o que se tem em vista € promover uma maior rentabilidade
para empresa.

Através do bom preco do produto, conseqiientemente elimina boa parte dos
riscos promovidos por novos langamentos de produtos similares, ja que estes sado de
bases estaveis, mais conhecidos e respeitados, porém com um valor equivalente

aos langamentos.

As cinco forcas de PORTER sao:

Rivalidade enire os concorrenies; poder negocial dos clientes; poder
negocial dos fornecedores, ameaca de novas entradas;, ameaca de
produtos substitutos, num determinado momento, uma ou algumas dessas
forcas sao mais importantes para um determinado setor industrial,
assumindo maior influéncia na determinacao da sua lucratividade. A fim de
se elaborar uma boa estratégia, & necessario conhecer-se bem o setor e as
caracteristicas que governam as suas forgas competitivas. (WIKIPEDIA,
idem PORTER, 1979).

Outro ponto conveniente em citar, e no qual a uma observancia em ser de
fundamental importancia a analise da relagdo de concorréncia ndo apenas no
segmento, como também a concorréncia interna na organizagao. Deve-se observar
também a conducao deste ponto estrategicamente, sendo esta uma importante forga
que pode desestabilizar as metas do planejamento estratégico.

Relata-se que o planejamento estratégico nas organizagbes muitas vezes é
deixado em segundo plano, ou mesmo nem & lembrado. E de fundamental
importancia para inicialmente a sobrevivéncia e conseqgiientemente o crescimento

sustentavel que este passo ndo seja negligenciado.
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2.11 O PROCESSO DE CRIAGAO DA VISAO ESTRATEGICA

Um modelo administrativo mais atual € o denominado Visdes Estratégicas
Corporativa, que é a evolugdo de dois conceitos que considera ndo terem
conseguido contagiar positivamente todos os colaboradores. Aponta que tal fato
ocorria pela imposigao hierarquica de fatos e nimeros.

A proposta que é que uma visao corporativa seja uma verdadeira constituicao
elaborada e seguida nao sé pelos altos executivos, mas por toda a organizagao e
ainda deve considerar os aspectos racionais e emocionais.

Outro aspecto importante € ter uma orientacio realista pra que nao se
obtenha resultados negativos evitando assim uma inevitivel falta de
comprometimento generalizada.

Para que haja sucesso na integracao dos aspectos citados, € importante a
escolha de pessoas adequadas a visdo que se pretende adotar, para se ter uma
maior probabilidade de entendimento e éxito.

Uma empresa com visao oferece um rumo, planeja seu futuro de forma
eficiente e tem condicdes de trabalhar em conjunto, porém, a maioria das empresas
nao tem uma visdo clara e na maioria das vezes chegam a confundir fins com meios.

Um dos maiores problemas da emprésas € a nao transformacao da teoria em
pratica, ou seja, ndo acreditar e externar dia a dia a visdo enunciada.

A mudanga de uma cultura organizacional requer estudo da situagcao atual,
aonde se deseja chegar, e diretrizes preestabelecidas, reavaliacdo constante e
determinagao de novos instrumentos.

As metas e os objetivos devem sempre estar de acordo com a visdo
compartilhada.

O ultimo estagio é a definicdo da visao individual em consonancia com a visao
compartilhada.

Construir uma visdo clara ajuda a reconhecer as diferengas entre o imutavel e
o variavel.

As empresas de sucesso duradouro apresentam valores e objetivos
fundamentais que permanecem invariaveis, preservando o basico e em paralelo

estimula o progresso.
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Elas compreendem a diferenga entre o que nunca deve ser mudado e o que
deve estar aberto a mudancgas. Essa rara capacidade de administrar continuidade e

mudanca que exige disciplina consciente esta estreitamente vinculada a capacidade
de desenvolver uma visao.

2.12 DADOS ESTATISTICOS DE MERCADO

Quadro 05 - Vendas

Vendas - Prego de saida industria sem impostos

R$ Bilhdes ® US$ Bilhdes

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
proj

Fonte: ABIHPEC (2006)



Quadro 06 - Mercado Mundial

MERCADO MUNDIAL -Total de higiene Pessoal, Perfumari

a e Cosméticos

2005 6 | 200 cao
Infantil 20 ' .
Desodorante 20
Perfumaria 3°
Banho 5°
Cuidados Masculinos 5%
Higiene Oral 4°
Cuidado dos cabelos 32
Maquiagem °
Protecdo Solar 8°
Cuidados da pele g°
Depilatérios 10° |

Fonte: Copryght and Database Euromonitor 2006

GRAFICO 1- CONSUMO EM PRODUTOS DE BANHO

BANHO

COMPQOSICAO DO FATURAMENTO - 2006

) sro%

@ Talco
[MSais de Banha

mSabonete Barra
\,  mSabonete Liquido

|

1 - Mercado Total

-

% Cresc. Anual Médio (Gltimos 5 anos)

Barra 27%
Liquido 9.5% (2006 + 25,5%

Fonte: ABIHPEC (2006)
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GRAFICOS 2 e 3 - DESODORANTE E HIGIENE ORAL

DESODORANTE

2 - Participacé@o Canal de Distribuicao - 2006

3.7%

[ Tradicionat fenda Direta | | Franquia  /

S

HIGIENE ORAL

1 - Mercado Total ‘

T el
100% através do varejo tradicional

P

% Cresc. Anual Meédio (Gltimos 5 anos)

Escova Dental

mFio Dentaf
EIEscova Dental /

mECreme Dental
EEnxaguatdrio Bucal

COMPOSICAO DO FATURAMENTO - 2006

9%
Creme Dental 4.1
4% Fio Dental 7.9
Enxaguatdrio Bucal 19,7
8,1
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Fonte: ABIHPEC (2007)



GRAFICOS 4 e 5 - TRATAMENTO CAPILAR

CABELO

Composicdo de Faturamento - 2006

1 - Mercado Total

< S
5% /
7 | % Cresc. Anual Médio (dltimos 5 anos)

Xampu 4.5
Creme Rinse/ Condic 0,6
Tratamento 26,8
Fixador 8.3
Colorir 20,6
Oermanente/ Alisante 12,8

mXampt mCr Rinse/ Condic

E Tratamento 3 Fixador

[of f
EColorir = Perm/ Alisante //

CABELO

2 - Participacao do canal de Distribuicao

0.4%
// 6.6% _ B

> 93%

s\u Tradicional [ Venda Direta mequia)/f

Fonte: ABIHPEC (2007)
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GRAFICOS 6 e 7- TRATAMENTO COM A PELE

PELE
1 - Mercado Total

COMPOSICAC DO FATURAMENTO - 2006

9%

%Cresc. Anual Médio (ultimos 5 anos)

Rosto -
Corpo 148
mRaosto @ Corpo mOutros
o e ~

2 - Participagdo do canal de Distribuicdo - 2006

VALOR (RS 0.00)

4.2%

[ Tradicional [ Venda Direta [ ] Franquia

,/‘/

Fonte: ABIHPEC (2007)



GRAFICOS 8 e 9 - PROTETORES E BRONZEADORES

PROTETORES E BRONZEADORES
1 - Mercado Total

COMPOSIGAO DE FATURAMENTO - 2006

/,» % s,
f % Cresc. Toneladas
2004 2005 2006
epsMeENOrQUE 16 (197)  (12,9) 0,5
FPS MAIOR QUE 16 425 40,7 30,3
“ ‘Tl Bronzeador HProtetor
\ B Auto-Bronzeador Binfantil P .

PROTETORES E BRONZEADORES

2 - Participagdo do canal de Distribuicdo - 2006

22.3%

"~ 76,0%

i Tradicional  [[] Venda Direta  [[] Franquia

s

Fonte: ABIHPEC (2007)
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GRAFICOS 10 e 11 - MAQUIAGEM

MAQUIAGEM

1 - Mercado Total

COMPOSICAQ DE FATURAMENTO - 2006

20%
% Cresc. Anual Médio (Ultimos 5 anos)
Unha 11,8
| Baca 8.5
Rosto 9,2
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GRAFICOS 12 e 13 - PERFUMARIA

FRAGRANCIAS

Composicao de Faturamento - 2006
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2.13 INDICADORES ECONOMICOS SETORIAIS COMPARADOS

Conforme o relatério da ABIHPEC relativo aos dados de mercado 2003 a
2007, divulgada em 19/05/2008, o Pais apresentou indices bastante baixos de
crescimento entre 2001 e 2003, observando uma leve recuperagéo a partir de entdo.

O quadro abaixo compara a evolugado do PIB, com a da indistria em geral e
com os indices da Industria de Produtos de Higiene Pessoal e Cosméticos,
demonstrando que o setor apresentou neste periodo, crescimento bem mais
vigoroso que o restante da inddstria (11,6% ao ano de crescimento médio no setor
contra 3,7% do PIB Total e 3,8% da Industria Geral).

Quadro 07 — Variagdo Anual

VARIACAO ANUAL — EM PORCENTAGEM
‘ SETOR
ANO PIB IND. GERAL DEFLACIONADO
2003 1,1 0,1 50
2004 57 8,3 15,0
2005 29 ‘ 3,1 13,5
2006 37 2.8 15,0
2007 54 49 97
ACUMULADO
) 20,2 20,5 72,9
ULTIMOS 5 ANOS
MEDIO COMPOSTO 3,7 ‘ 3,8 11,6
ULTIMOS 5 ANOS

FONTE: IBGE — ABIHPEC * Deflator: indice IPC FIPE Higiene e Beleza



Como podemos observar o crescimento médio do setor nos Gltimos 05 anos
foi 11,6%. No mesmo periodo a empresa apresentou crescimento médio de 16%. No
ano de 2005 chegou a crescimento na ordem de 25%, porém este percentual vem
reduzindo anuaimente.

Para o0 ano de 2007 a empresa projetou um crescimento de 25% e obteve
crescimento real na ordem de 10%.

Dados do mercado apontam crescimento do setor na ordem de 16% ao ano,
jevando o Brasil ao 3°. lugar no ranking mundial em consumo de cosméticos.

Os produtos propulsores do crescimento do mercado, entre outros sao:
- Sabonetes Liquidos 25%
= Enxaguatorios Bucais — 18% (ABIHPEC)

Quadro 08 - Ranking de Vendas da Empresa por ltem

ITENS ' % VENDAS
' Sabonetes Liquidos 23,00%
' Shampoos 17.22%
- Géis 17.01%
| Condicionadores 07,76%
Desodorantes 07,39%
Cremes De Pentear 06,63%
Coloracdes Liquidas 06,59%
Enxaguatérios 05,62%
Infantil 04,86%
Cremes Corporais 02,45%
Saboneteiras 01,47%
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3 A EMPRESA

A empresa * Maxibel Ind. € Com. de Cosméticos € uma industria de pequeno
porte, constituida em 2002, sediada na regido Metropolitana de Curitiba.

Composta por um soécio administrador e um socio cotista. A Sua
administragdo é executada pelo s6cio-administrador e um gerente geral. Com 90
funcionarios, atua no ramo de cosméticos e higiene pessoal, tendo como mercado
alvo o atendimento ao mercado massivo.

Possui estruturas fisicas propria, amplas e com possibilidade de aumento em
suas instalacdes industriais.

Um dos diferenciais da empresa € a capacidade de fabricacdo de mais de
90% dos frascos e tampas que utiliza para disponibilizacdo de seus produtos.

A linha de produtos é bastante vasta. Por outro lado, a extensa linha, justifica
a empresa, tem a finalidade de ocupar dentro dos estabelecimentos comerciais um
expressivo espaco de exposicdo de seus produtos. Os produtos fabricados pela
empresa est3o em consonancia com os produtos propulsores do crescimento do
mercado, o que significa dizer que a empresa esta em sintonia com o mercado.

Porém, € conveniente observar que a quantidade de itens mantidos em linha
provoca problemas em todos os setores da empresa, como veremos adiante.
Também mesmo uma empresa de pequeno porte e com ougo tempo de existéncia
pode ser observado que esta possui boa estrutura organizacional, com seus devidos
departamentos bem definidos, conforme podera ser verificado no seu organograma
&m anexo.

Apesar disto se faz necessario adequacgées, porém esta analise ndo é o

objetivo deste trabalho.

* Nome ficticio em conformidade com as orientacdes da diretoria da empresa.
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3.1 ANALISE ESTRATEGICA DA EMPRESA

3.1.1 Vantagem Competitiva

O segmento € altamente pulverizado, dividido entre os setores de higiene
pessoal, cosméticos e perfumaria nos quais atuam empresas inlimeras estrangeiras
€ nacionais dos mais diversos portes, fabricando e distribuindo produtos desde
altissimo valor agregado até produtos de consumo massivo. Dessa forma a
concotréncia no setor da-se tanto pela forga da marca e porte empresarial, como por
preco, qualidade e canais de distribuigao.

A empresa concorre num nicho menos atrativo para as grandes empresas do
setor, tendo este fator como vantagem competitiva.

A analise do ambiente competitivo tem a finalidade de indicar acdes
relevantes que devem ser avaliadas e adotadas pela empresa para assegurar a sua
sobrevivéncia e manter sua posicao competitiva.

Para realizar a analise do ambiente competitivo, foram utilizados o Modelo
das Cinco Forcas Competitivas de Porter para o ambiente externo ou macro
ambiente e para o ambiente tarefa foi utilizado a Analise de Swot.

3.2 ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO

A industria frente ao seu ambiente pode assumir duas posicoes: adaptativa
{ocorre a reacdo apOs a ameaca se concretizar) ou pro-ativa (assume o risco de
tentar mudar as regras do negocio).

3.2.1 Andlise de Macro Ambiente
A analise do macro ambiente consiste na identificacdo de tendéncias e/ou

“ameacas” a partir de inovacdes ou desafios causados por fator negativo no meio
ambiente, o que podera levar, na auséncia de uma correta administragcao, ao



retrocesso, ao declinio ou a eliminac&o da industria, ou, com maior probabilidade, ac
enfraquecimento de algum de seus setores.

3.2.2 Andlise das Cinco Forcas Competitivas — Modelo de Porter

‘Nem todas as ameacas merecem a mesma atencdo, devendo os
administradores avaliar cada ameacga de acordo com duas dimensdes: 1) o
seu potencial de gravidade, o qual € medido pela quantidade de dinheiro ou
prestigio que a organizacdo perderia se a "ameaca’ se concretiza; e 2) a
probabilidade de ocorréncia”. KOTLER E MURPHY (1981 p. 45).

O Modelo das Cinco Forcas Competitivas, desenvolvido e apresentado por
Michael Porter em sua tese de mestrado em 1983, mencionado anteriormente de
maneira introdutéria no referencial, mostra as forcas do ambiente externo que mais
afetam uma organizacdo. Este modelo permite visualizar as Cinco Forcas
Competitivas.

Quadro 09 — Cinco Forcas de Porter

Novos
entrantes

concorrentes clientes
empresa

substitutos fornecedores

Elaboracao propria a partir do modelo das cinco forgas competitivas de Porter.
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3.2.3 Novos Entrantes

Probabilidade alta ente inimeras empresas que pretendem atuar neste
mercado, com os mais diversos apelos de vendas e o emprego de tecnologias de
alto padréao industrial, vemos estas como empresas aventureiras, ou seja, sem “low
how” na fabricacao de produtos de cosméticos e higiene pessoal.

Hoje a quantidade destes € bastante grande de modo que muitas regides
decidiram através de polos setoriais, reunirem forcas para compra de matérias-
primas, dentre outros quesitos ou produtos.

3.2.4 Fornecedores

A Maxibel necessita de um grande numero de fornecedores de matérias-
primas, porém ndo encontra dificuldades de compra, uma vez que mantém
excelente relacionamento com os mesmos, tendo dessa forma alto poder de
negociag¢ao. A maioria de seus fornecedores é tratada como parceiros do negocio,
pois a empresa compra e paga a vista seus insumos, e busca sempre diminuir os
impactos na formacao do preco de venda de seus produtos. A matéria prima que a
empresa utiliza divide-se em: Matéria prima quimica (composi¢cao), matéria prima
quimica (fabricacao de frascos, pvc, pp, pead, efc.), rotulos em Bopp e embalagens.

Além de inimeros fornecedores nacionais, a importagao também é alternativa
que vem sendo explorada, principalmente para aquisicdo de um dos componentes
mais utilizados. A empresa tem importado Lauril Eter Sulfato de Sédio da india com

uma economia de 15% em comparacao com o disponivel no mercado nacional.
3.2.5 Clientes

Qs principais clientes por ordem de faturamento direto pela empresa s&o os
seguintes:

« Distribuidores/Atacadistas de preco tnico

+ Lojas de prego anico

s Supermercados
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o Farmacias

Os distribuidores e lojistas do mercado de precgo Unico, diferentemente dos
supermercados, farmacias e respectivos distribuidores, absorvem mais rapidamente
as novidades lancadas, ndo exigem midia para cadastro de produtos,
demonstradoras de produto e bonificagdes, diferentemente dos supermercados,
farmacias e respectivos distribuidores, onde as exigéncias sao tantas que na maioria

das vezes inviabilizam as negociacoes.

3.2.6 Concorréncia

Como quase 100% dos produtos cosméticos no Brasil sdo produzidos e
comercializados por empresas multinacionais ou nacionais de grande porte, as quais
néo tém interesse em atender o mercado de prec¢o Unico e também de vincular suas
marcas nesse segmento, a concorréncia fica restrita a empresas de menor porte.

Existe em todo o comércio certa rivalidade entre concorrentes, esta ocorre de
modo corriqueiro e influencia o uso de taticas, campanhas publicitarias e variados
apelos de marketing, fazendo com que o consumidor tenha vantagem e opgao de
escotha pelo que lhe convém adequando-se ao valor menor proposto pelas
indastrias. Tornam-se dessa forma mutuamente dependentes, pois a cada
possibilidade de crescimento que encontram, devem as concorrentes que abriram tal
espaco.

Os trés principais concorrentes dos produtos da Maxibel sdo os destacados
abaixo como concorrentes “A’, “‘B” e “C”. Explicitado dessa forma pela nao
autorizacao para divulgacao dos nomes das empresas fabricantes e marcas.
Apontamos os seguintes diferenciais enire os concorrentes:

. A Maxibel Ind. E Com. de Cosméticos atua nacionalmente, porém com

mais intensidade na regiao sul, conforme podemos observar no quadro abaixo.



Quadro 10 - Atuagao no Mercado

L 4

no sudeste e com maior participacdo no canal “farma” (farmacias). Tem uma linha de

produtos um pouco menor que a da Maxibel.

com maior participagcdo no canal supermercadista e apresenta linha de produtos

ampla e excelente capacidade produtiva.

CENTRO-
SUL 50,75% OESTE 3,34%
PR 48,59% MS 61,04%
SC 31,23% MT 18,17%
RS 20,18% GO 6.71%
SUDESTE 34,95% DF 14,08%
SP 62,09% NORTE 2,33%
RJ 28,81% TO 0,00%
MG 6,12% AP 0.00%
ES 2,98% PA 6,86%
NORDESTE 8,63% RR 0.00%
BA 1,18% AM 33.83%
SE 2,33% AC 19,.43%
AL 0,00% RO 39,88%
PE 9,04% 2,33%
PB 6,38%
RN 0,00%
CE 27.75%
Pl 37,25%
MA 16,08%

A empresa concorrente atua também nacionalmente, porém mais forte

A outra empresa concorrente atua fortemente no Rio Grande do Sul
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° A empresa concorrente “A” apresenta atuacdo boa também na regido
sul e sudeste tém poucos itens em linha e a menor capacidade de producio entre os
analisados.

° A excecao é a concorrente “C”, que € incomparavel com as demais no
que tange a logistica, marketing e vendas, entre outros itens. Como dito
anteriormente uma grande empresa nao tem interesse no mercado de preco Gnico.
Porém, a concorrente “C” no mercado, interfere diretamente nas vendas das outras
empresas, principalmente nos supermercados e farmacias, pelo fato de que existe
uma concorréncia acirrada entre as varias empresas de cosméticos para estarem
com seus produtos presentes nas géndolas como primeiro prego, ou seja, o prego
mais barato.

Tabela 01 - 3.2.6.1 Matriz de Analise da Concorréncia

: | ||__|| MAXIBEL || CONC A || CONCB || CONCC '
FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO || P)AD)][ NOTA (N) [ NxP || NOTA (N) ][ NxP || NOTA (N)| NOTA (N)|i Nxi

[NxP ]

MARKETING 2 |[-10 3 6_5 I 2l 4 8 8 16
FORGA DA MARCA T3¢ 1 % 141 5 5] ™ 10
MIX DE PRODUTOS T I0l 9 |I®) ¢t 2 T = 3 |5l
IS DE DIS TRIBUICAO Z |8 7 ® || 4 6 5 20 ) 36

TENDENCIAS DE MERCADO/AGILIDADE 2 |[6 7 v 3 3 3 12 7 8
QUIPE DE VENDAS 2 -] 6 24 5 20 3 24 10 40
% 3 6 3 18 5 15 Z 12 8 24
4 7 28 6 24 4 16 10 40

5 50 10 50 10 50 10 50

T ) I N

Fonte Propria segundo dados da empresa

Como podemos observar na matriz de analise da concorréncia acima,
verificamos que:

Os precos entre todas as marcas sao invariaveis, nao tem diferenca, por se
tratar de cosmeéticos para atender mercado de preco unico.

A maior concorrente da empresa Maxibel € a empresa concorrente “C”

(conforme comentado acima pertence a um grande grupo), e a principal diferenca
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entre uma e outra, se explica devido ao fato de que a empresa concorrente “C”
utiliza a mesma estrutura de seu grupo.

A empresa Maxibel deve buscar melhorias nos requisitos abaixo
apresentados para que possa continuar crescendo, conquistando o mercado de
preco unico e conseqgiientemente aumentando seu faturamento.

- Canais de Distribuicao
- Equipe de Vendas

- Logistica

- Cobertura Geografica

- Definir um plano de Marketing (Propaganda, Publicidade e Promogées).

3.2.8 Substitutos

Para o ramo de cosméticos e de higiene pessoal quando se trata de produto,
a probabilidade de substitutos é baixissima. Porém as mudangas que ocorrem nos
produtos quanto a tecnologia empregada e o desenvolvimento de principios ativos,
formulagdes entre outros aspectos que envolvem o processo industrial & substituivel
rapidamente. A utilizacdo benchmark, aliado a pesquisas laboratoriais e andlise de
tendéncias do publico consumidor sdo de fundamental importancia para a empresa
manter-se atualizada com relacdo ao aparecimento de produtos que se caracterizem
como substitutos.

3.3 AMETODOLOGIA SWOT

Citada introdutoriamente no referencial utiliza-se para identificar o que é viavel
de ser explorado, enquanto oportunidades nas areas onde a organizagao € mais
forte e tracar defesas para onde ela é mais fraca e &€ mais ameacada. Este trabalho
€ realizado através de uma analise dos ambientes internos, ou ambiente tarefa
(onde sao identificados os pontos fortes e fracos) e externos (onde sao levantadas
as oportunidades e ameacas) de uma organizacdo. O préximo passo € uma analise

combinada entre pontos fortes e oportunidades; pontos fortes e fraquezas
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(oportunidades); pontos fracos e oportunidades; pontos fracos e ameagas
(ameagas).

Para uma avaliacdo do ambiente interno foi utilizado sistema de pesquisa
para coleta de dados, relativos aos recursos internos da empresa, dentre os quais,
sdo destacados neste estudo os aspectos de operagdo, de desenvolvimento, de
producao, sistema de informagdo e gerenciamento. Os resultados refletem a
situagao atual da empresa no que tange ao comprometimento da empresa rumo aos
seus objetivos e desempenho, bem como a utilizacdo dos recursos internos
disponiveis.

Para melhor compreensao, cita-se abaixo o quadro resumo, quadro 11 - Matriz
SWOT

Ambiente ‘ Pontos Positivos Pontos Negativos
interno Forcas Fraquezas
Externo Oportunidades Ameacas

Fonte: Machado (2005)

A analise SWOT fornece segundo MACHADO (2005), uma orientagéo
estratégica bastante significativa, pois permite:

-Eliminar pontos fracos nas areas pelas quais a empresa enfrenta ameacas
graves da concorréncia e tendéncias desfavoraveis perante o negocio,

-Compreender oportunidades descobertas a partir de seus pontos fortes;

-Corrigir pontos fracos nas areas em que a organizagcdo Vvislumbra
oportunidades potenciais;

-Monitorar areas onde a organizagdo possui pontos fortes afim de nao ser
surpreendida futuramente por possiveis riscos e incertezas.
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3.4 FORCAS

3.4.1 Mix de Produtos

A linha de produtos da Maxibel é bastante vasta, como podemos constatar na
matriz 2.

Segundo a empresa, a quantidade de itens mantidos em linha traz alguns
problemas, uma vez que os set-ups de produgdo tornam-se curtos, provocando
queda na produtividade. Por outro lado, a extensa linha, justifica a empresa, tem a
finalidade de ocupar dentro dos estabelecimentos comerciais um expressivo espaco

de exposicao de seus produtos.

Tabela 02 — 3.4.2 Matriz dos Produtos Disponiveis

(72} 172} ()]
“‘m<_|_|_|—'@§(9§'§'—§-'§o<?
2 §§§§§§8§§§§§§§ g <
> 1
SAB.LIQUIDOS 4 L 23,00% |
SHAMPOOS E-DDDDDDDDDDDD@
CONDICIONABORES o 2 | I | I I Il vren ]
GEIS L2 L1 ] | N | N N O | KXY

EnxAGUANTES BUCA || 5 T L L I T L L LI I | rse%
Pesop roton o 2 T T I T T I 1 | [eso%]
[CororAcoEs taumAs | o J il L I I I I I L L I I I[eeom]
[eremes bepentear 2 T I L I T [ vaon
[eRemEs corporas [ 5 T I AL LI 1T zee%
[Cosmerioos meant s T L T I L e T 1| eeow
Lo T — B Y

COLORACOES FUID GEL

Fonte propria baseada em dados da empresa.

3.4.3 Agilidade no Langamento de Produtos

A indastria de cosméticos no Brasil € uma industria dinamica e conceituada
no mundo. Também, o Brasil é terceiro pais no mundo em consumo de cosméticos.

A cada momento surgem novos produtos.



Para estar apta neste mercado inovador, a diretoria da Maxibel e seus
colaboradores participam de inGmeros eventos: tais, como, workshops, foruns e
feiras dos setores de cosméticos, higiene pessoal e também de embalagens. Assim,
a empresa se mantém atualizada, acompanha as tendéncias e disponibiliza
rapidamente novos produtos no mercado.

3.4.4 Fabricacao de Frascos e Tampas

Um diferencial importante é que a empresa tem capacidade de fabricacao de
mais de 90% dos frascos e tampas que utiliza.

3.4.5 Habilidade Técnica

Quanto a habilidade, técnica e experiéncia profissional da administracéo da
propriedade e do comprometimento com os objetivos da mesma, esta se encontra
em um nivel satisfatorio. Entretanto, ha necessidade de distribuir melhores as
funcOes, atividades e principalmente rever a coordenagdo e divisao das
responsabilidades, de forma imperativa a concentracio das decisdes, o que significa
yma maior adaptabilidade e flexibilidade administrativa, assim como, define uma
mailor agilidade e eficacia no processo decisorio no processo produtivo.

3.5.1 Tecnologia

O mercado em que a empresa atua requer inovacdes tecnolégicas e
pesquisas laboratoriais para desenvolvimento de produtos de maior valor agregado,
pois a concorréncia focada basicamente em pregos vinculara a imagem da empresa
a produtos de ma qualidade, até por que seu maior canal de vendas sao as lojas de



3.5.2 Concorréncia

Com empresas de primeira linha ja existe, porém os resultados obtidos pela
empresa sao muito pequenos.

3.5.3 Produtividade

Do ponto de vista da produtividade precisa haver uma renovacao das
maquinas € equipamentos empregados na producio, pois, boa parte deles tem uma
produtividade abaixo da necessidade atual.
3.54 Custos

Quiro aspecto que merece atencao € o sistema de custos. O ideal seria
aperfeicoa-lo, pois, a dindmica na mudanga dos custos & constante devido a
dependéncia do dolar e a alocacao de custos indiretos e despesas gerais precisa ser
melhorada.

3.5.5 Marketing

A empresa, nao apresenta um plano de marketing definido, faltam
investimentos neste setor.
3.6 OPORTUNIDADES
3.6.1 Solidificacao do Mercado Prego Unico
Estima-se que esse mercado tem hoje um faturamento de oito bilhGes/ano e

estima-se também existir hoje no Brasil mais de 22.000 lojas com instalagbes que
vio de 200 a 2000m2 de area de vendas atuando nesse mercado. Também existem
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os distribuidores, atacadistas, vendedores e representantes comerciais
especializados.

0 setor conta ainda com uma feira de negécios no Expocenter Norte em Sao
Paulo com duas edicdes anuais, onde os importadores e industrias expéem seus
produtos. Esse evento gera negécios vultuosos com uma visitacdo exclusiva de
profissionais do setor.

3.6.2 Incentivo a Importacao de Matéria Prima

O Governo do Estado do Parana exonerou o ICMS na importacao de matéria
prima, desde que utilizado os portos do estado. Também, na mesma Lei, concede
crédito de ICMS em conta grafica na ordem de 9% sobre a base de calculo da
matéria prima importada.

3.6.3 Mercados Ainda Nao Explorados

Como a concentracdo das vendas esta mais desenvolvida na regiao sul,
existe a possibilidade de expansao de mercado nas demais regides a fim de atender
08 consumidores dos produtos de preco 4nico.
3.7 PRINCIPAIS AMEACAS
3.7.1 Desestabilizacdo Econémica

Assim como a estabilidade econdmica é condigao fundamental para o apelo
desse ramo, a desestabilizagdo econdmica é condigdo de quase extingao do ramo.

O desafio € desenvolver produtos cosméticos com qualidade e pregos
gompativeis para serem comercializados em lojas de preco unico.



3.7.2 Impostos

A carga tributaria € uma ameaga considerada importantissima. No que tange
ao ICMS, alguns estados aumentaram aliquotas na entrada de produtos adquiridos
de outros estados e baixaram a aliquota interna, com a finalidade de proteger a
industria local. Além disso, os governos estaduais estao adotando o regime de
antecipagcdo de impostos para as operactGes subsegiientes denominado ICMS-ST
imposto sobre Circulagdo de Mercadorias € Servigos — Substituicio Tributaria, na
qual transfere a responsabilidade do pagamento de fal imposto ao industrial
referente as operacdes subseqiientes. O maior problema dessa modalidade € a alta
margem de valor agregado — MVA que varia de 41% a 71,26%.

3.7.3 Aumento de Custos de Exigéncias Legais

Qs custos para atendimento as exigéncias do governo, quanto a testes,
registros e processos industriais, tém tendéncia de aumento e cbviamente esses
custos deverdo ser repassados ao produto.

Para aumentar sua participagdo mercadolégica a empresa que hoje esta
enquadrada no regime simplificado de pagamentc de impostos, deve fazer
planejamento tributario, com o intento de verificar se sua linha de produtos
absorvera ¢ impacto dos novos impostos, que por sua vez serdo embutidos nos
precos finais, salvo-conduto que até agora os produtos por ela fabricados
apresentam valores agregados baixos, ou seja, sao produfos extremamente
populares, sendo assim argumenta-se que aja uma consisténcia e viabilidade em
quesitos financeiros na questao de custos x lucros.

Enfim para se manter no mercado a empresa precisa de incentivo
governamental alienado a estratégia atual e logica.

3.7 .4 Mercado Institucional

Por um lado 0 mercado prego Unico fraz a vantagem de ser um canal de
distribuicao dos produtos, por outro, quando da vinculagdo da marca no mercado de
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preco Unico, o mercado institucional (farmacias, supermercados e lojas de
cosméticos) apresenta resisténcia em comercializar a marca. Os nimeros da
empresa revelam que mesmo diante dessa resisténcia sua participagcdo no mercado
institucional vem aumentando gradativamente, mas ainda de modo insignificante, se

comparada com os numeros de seu principal canal de distribuicao.

Quadro 12 - 3.7.5 Fluxograma de Funcionamento da Empresa Maxibel.

RECEPCAO
MATERIA Embalagens
PRIMA I rotulos
MAT. PRIMA INSUMOS
REPROVAD RFPRNOVA
A ‘k
h 4 y
QUARENTE- QUARENTENA Dev.
NA Dev. p/ pformecedor
formecedor
ES;,?SUE ESTOQUE ROTULOS
et FRASCOS e
TAMPAS
A
PESAGEM

h 4
PRODUCAO ROTULAGEM
coz
é *
ENVASE ENVASE | ENVASE
GEL SHAMPOOS CREMES
Controle de
Quafidade -
retengdo
QUARENTENA Embalagens Produto p/
<+ DE recicladores decantador
PRODUTOS ‘
‘ - Destinacao
ESTOQUE | EXPEDICAC final
PRODUTOS » {terceirizada)
ACABADOS

Legenda:

* controle qualidade - padréo de viscosidade/densidade
** controle qualidade - padrao de odor/cor
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3.8 PROPOSTAS DE MUDANCAS

Tomando-se como base o Diagnoéstico que levou em consideragéo além da
analise do macro-ambiente da empresa, a analise do ambiente tarefa da propria
empresa, de seus concorrentes, de seus fornecedores e de seus clientes, propde-se
algumas mudangas abaixo apresentadas e justificadas.

3.8.1 Departamento de Vendas

O departamento de vendas da empresa necessita de reformulacdo, uma vez
que a mesma nao vem promovendo encontros regulares com seus distribuidores e
representantes comerciais para comunicagcdo de seus objetivos bem como uma
promocao de vendas. Além do que, os representantes comerciais estdo em nimero
insuficiente (01 representante por estado). Em muitos estados ainda nao tem

distribuidores instituidos e tem dificuldade em identifica-los e firmar parceria.

3.8.2 Produtos/Servicos

Através da analise da tabela 01, matriz da concorréncia percebe-se que a
Maxibel € superior em embalagem, tendéncia/agilidade para criar novos produtos e
mix de produtos, e que empata com a concorréncia em qualidade do produto.

Como esta se tratando de “produtos de conveniéncia’, ou seja, que o
consumidor compra com freqiiéncia, rapidez e com um minimo de comparacgao e
esforco, a proposta é:

- de que se reduza um pouco o mix de produtos que atualmente é muito extenso ver
tabela 02, e que com essa reducdo concentre seus esforcos no sentido de melhorar
a qualidade dos produtos remanescentes, criando uma superioridade em relagéo a
concorréncia;

- que se crie uma identidade da marca com relagdo as fragrancias (no maximo 6 e
com diferencial das dos concorrentes), inclusive facilitando sua linha de produgao;
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- que se promovam pesquisas junto ao publico alvo principal quanto a embalagens,
€ que baseado nessas pesquisas se desenvolvam novas ou se aprimorem as
existentes;

- que se produzam embalagens tipo “amostra gratis” para distribuicao aos
consumidores.

3.8.3 Registros Internos

Gerenciar minuciosamente as emissOes de pedidos para agilizar nos
processos de entrega.

Relatdrios de vendas, contabeis e financeiros devem estar atualizados para a
avaliagdo de cada produto e a forca de venda de cada um, e para que seja
desenvolvido um eficiente plano de marketing compativel com cada produto.

Implantacdo de sistema integrado de gestdo para obtencao de informacoes
mais precisas, para o gerenciamento do todo.

Um site desenvolvido para maior divulgacdo da marca, dos produtos e
promogdes, para que tanto distribuidores, vendedores, lojas e farmacias estejam
bem informados sobre todas as inovagdes da empresa e tenham um espacgo (e-mail)
para que possam escrever sugestdes para que as mesmas sejam avaliadas pela
Diretoria.

3.8.4 Politica de Pregos

Em relacdo a precos de venda de produtos ao cliente, a Maxibel e as suas
principais concorrentes apresentam hoje praticamente os mesmos precos.

Com as propostas do item anterior, com relagdo a produtos, a empresa
podera rever seus precos de custo e reconsiderar a sua relagao prego-demanda,
podendo manter precos competitivos com maior qualidade e maior lucratividade.

Com a reducéo do mix dos produtos, diminuira algumas despesas, e com
essa economia podera investir mais em propaganda e na divulgagao dos produtos



48

3.8.5 Canais de Distribuigao

Com relacdo a matriz de analise da concorréncia, os itens que se referem os
canais de distribuicao, logistica e equipe de vendas sdo os pontos fracos da Maxibel.
Necessaria e urgente € a implementacao de algumas medidas corretivas:

. Selegao e treinamento de equipe de vendas, analisando o perfil dos
selecionados e sua identificagdo com o produto;

] Oferecer um diferencial nos canais de distribuicdo (gondolas
personalizadas da parceria Maxibel/Canal de distribuicdo, banners da marca e dos
produtos) para melhor visualizacdo do seu produto;

. Demonstragdes do produto e distribuicao de “amostras gratis” e folders
nas locais de venda;

. Concepcao de Programa Integrado de Logistica onde a propria
empresa faria a armazenagem dos insumos e produtos acabados e terceirizaria o
transporte e distribuicao dos mesmos;

. Parcerias junto a transportadoras para atender as demais regides do
Brasil, onde se concentra um grande nimero do publico alvo para este segmento,
pois € necessario ter vendas em grandes quantidades, para viabilizar o frete para

estas regides.



Tabela 03 - 3.8.6 Composto Promocional

JANEIRO I FEVEREIRO || MARCO L ABRIL
Divulgacéo dos produtos [[Tracar metas e Campanhas nas Investir em
para o Verao, através de |lelaborar campanhas [llojas de prego publicidade nos
folders, outdoors. para aumento das unico,methor canais de

vendas junto aos posicionamento das |(distribuicdo.
vendedores, gdndolas(c/os
representantes produtos)os
comerciais. proprietarios destas
lojas concorrerao a
brindes.
MAIO JUNHO it JULHO AGOSTO
Distribuicdo de amostras ||[Elaboracdo de um Distribuicao de Distribuicdo de

gratis para mées, nas lojas
que mais vendem, com
promotoras usando

kit(mas/fem) para o |[ffolders com toda a

dia dos namorados
com prego especial,

linha de produtos
juntos a todos os

amostras gratis
aos pais em varias
industrias de varias

camiseta com a marca da [jposicionado em estabelecimentos. |[regides.
empresa (2 dias de gbndolas, tanto em
distribuicdo antes do dia ||lojas de precos
das maes). Unicos como em
farmacias.

SETEMBRO il OUTUBRO JI___NOVEMBRO DEZEMBRO
[Churrasco para os Elaboracdo de 1 kit ||Criar promogoes Contratacao de
vendedores, infantil, para o dia irresistiveis para todajjpromotores de

representantes e
distribuidores para
langamento promocional ,
prémio: uma viagem para
quem vender
mais(estipular em nros)
para os produtos com
pouca saida.

das

a linha de produtos,

Criancas,colocagdo [lpara o final de ano.

dos mesmos em
gbndolas de lojas de
preco unico e
farmacias.

vendas, usando
camiseta e boné
da empresa para
demostracdes dos
produtos nas
principais lojas de
preco Gnico.
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4 CONCLUSAO

O planejamento € um processo administrativo que tem sido estudado por
grandes especialistas da area, cuja originalidade tem trazido & tona uma
multiplicidade de modelos, abordagens e terminologias. Em virtude de o ambiente
contemporéneo estar caracterizada por descontinuidades e turbuléncias, a
organizagéo tem buscado respostas condizentes para atender as exigéncias dos
cenarios atuais.

Vale ressaltar que o futuro construido pelas organizagbes se pauta por um
planejamento estratégico continuo, holistico e objetivo na execucéo visando obter
um controle maior das situacdes. Dessa forma, ele envolve um questionamento
sobre o que podera ocorrer no futuro para se tomar decisbes mais seguras e
solucdes de longo alcance.

Em linhas gerais, o planejamento estratégico pode ajudar a gerar melhorais
significativas no desempenho organizacional, como encoraja-lo na clarificacdo de
questbes essenciais e responder sabiamente as pressdes e demandas do ambiente.

A medida que se definem as questdes e os desafios cruciais, o planejamento
estratégico auxilia as organizagbes a formular e socializar suas intengdes
estratégicas. Em virtude disso, o planejamento faz com que o administrador cumpra
melhor o seu papel; fortaleca o trabalho em equipe, ou seja, aumentando a
capacidade organizacional e mobilizando os esforcos na consecucao dos objetivos
compartithados.

Dentro desse contexto, este estudo ndo teve a intencdo de esgotar as
metodologias de planejamento estratégico, mas sim mostrar para o leitor que as
mesmas devem ser aplicadas na pratica a partir dos padrdes culturais existentes na
organizagdo. Além de que, a indastria deve ter uma boa metodologia de
planejamento estratégico para poder implementar estratégias que limitem os
impactos das ameacgas ambientais. As questdes abordadas neste trabalho, como por
exemplo, a potencializagdo da produgdo, a identificacdo de novos canais de

distribuicdo, o mapeamento de novos mercados e um forte trabalho em promogéao e
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marketing, sdo oportunidades a serem exploradas e fatores criticos para o sucesso
da empresa.

Sabemos das dificuldades que enfrentam as pequenas empresas no Brasil,
principalmente nos cinco primeiros anos de vida, como € o caso da empresa em
questdo, porém temos certeza que a mesma obtera resultados significativos tanto

financeiros quanto mercadolégicos se forem implantadas as agbes sugeridas.
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