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APRESENTACAO

A sociedade p6s-industrial inaugurou uma nova condi¢io de sobrevivén-
cia dos médio e pequenos negdcios: a necessidade de utilizacao da gestdo e
do intelecto em conjunto com a dedicagao fisica, presencial. O século XXI ja
se inicia com a mudanga de uma série de paradigmas que influenciam dire-
tamente a administracdo em turismo. Mudanca, por exemplo, de um para-
digma mecanicista para um ecoldgico, de uma convivéncia cultural para uma
realidade multicultural, além de acontecimentos que ndo mais se manifestam
sucessivamente, mas concomitantemente.

Ao se pensar a gestdo de uma empresa de turismo nao se pode deixar de
considerar os cendrios que circundam a cadeia de produgdo de servigos e
lazer, nem menosprezar as novas propostas de administra¢do que visam es-
tabelecer metas que possam direcionar a empresa para um objetivo de curto
ou longo prazo.

Os Semindrios Empresariais: Gestao Estratégica e Turismo vém para res-
ponder as demandas desse novo cendrio que se configura, no sentido de trazer
a consciéncia e o exercicio do pensar estratégico. A inten¢do ¢ sensibilizar os
empresarios do setor para as préticas utilizadas na gestdo estratégica de empre-
sas, levando-se em conta que o alcance de diferenciais competitivos resulta na
competitividade dos roteiros turisticos em que essas empresas estdo inseridas.

Essa proposta faz parte do projeto BRASIL, BRASIL e é resultado da parce-
ria entre entidades fomentadoras do desenvolvimento empresarial e turistico
do pais. Por um lado, o Sebrae, que tem em sua razio de ser o desenvolvimento
da capacidade empresarial de micro e pequenos empreendimentos. Do outro,
0 Ministério do Turismo, que por meio do Programa de Regionalizagdo do
Turismo — Roteiros do Brasil, foca na diversificacio e qualificacido da oferta tu-
ristica brasileira de modo a atender aos mais variados fluxos de turistas. Nessa
parceria, nada mais adequado do que convidar uma institui¢do como a Fun-
dacao Getulio Vargas, cuja expertise em gestao empresarial estratégica é tida
como referéncia de ponta.



Este livro é parte relevante do contetido de uma proposta de multiplica-
¢do de conceitos de Gestio Estratégica destinada a pequenos e médios em-
preendimentos de turismo de todos os estados do Brasil. Foi elaborado com
o intuito de servir como um complemento didatico dos Semindrios Empre-
sariais, fornecendo aos leitores o detalhamento de uma série de ferramentas
de gestdo estratégica com aplicabilidade a realidade de empresas de menor
porte do turismo.

Nesse sentido, apresenta miniestudos de casos cldssicos produzidos es-
pecialmente para este trabalho, que ajudam a entender o contedido usando
como exemplo as estratégias de negdcios de empresas reais que atuam no
setor. Um caso especial diz respeito ao Portal de Hospedagem, que vem sen-
do utilizado por diversas empresas de meios de hospedagem no Brasil como
um canal de promogao e distribuicdo extremamente dindmico e interativo,
cuja capilaridade estd resultando no alcance de mercados anteriormente nio
atingidos por essas empresas.

Assim, apresentamos essa proposta a vocés, empresarios do setor de turis-
mo, que tém a frente o desafio de conjugar as necessidades de sobrevivéncia
de seus negdcios com as demandas que se apresentam a cada dia. Esperamos
que os Semindrios Empresariais e este livro possam contribuir para o sucesso
dessa jornadal

Seminarios Empresariais

Gestao Estratégica e Turismo

}V SEBRAE .‘M ’ Ministerio
AL = maARCH do Turismo



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
EVOLUCAO E METODOLOGIAS






INTRODUCAO

O que ¢ estratégia? Para que serve o planejamento estratégico? Planeja-
mento estratégico ndo serve para a pequena empresa, s6 para as grandes que
podem ter varios técnicos especializados encarregados de sua formula¢io. Por
que devo pensar em planejar se tudo estd mudando tao rapido? Nao tenho
tempo para fazer planos, prefiro ir direto a a¢ao.

Sdo frases e duvidas que ouvimos com freqiiéncia. Entretanto, vale lembrar
que desde o inicio do desenvolvimento da administra¢cdo contemporinea, com
os estudos e propostas de Taylor e Fayol, que o planejamento representa uma
atividade intrinsecamente relacionada a atividade de administrar. Nessa época,
contudo, o planejamento era associado principalmente a forma de escolher como
os recursos financeiros e produtivos seriam alocados de maneira mais eficiente.

Ainda hoje, ou principalmente hoje, o planejamento é fundamental para as
organizagoes. Imagine como seria possivel, por exemplo, gerenciar um hotel
turistico sem considerar as flutua¢ées na demanda em periodos como férias e
feriados! Entretanto, as varias mudancas na sociedade, na tecnologia, na com-
petitividade das empresas, nos modelos de negécio e na atuagdo dos paises
fizeram com que fosse necessdrio incorporar novas metodologias ao processo:
como considerar o efeito da internet sobre as vendas? E o que fazer com relagio
as oportunidades decorrentes do aumento da longevidade?

O texto a seguir ird apresentar e discutir algumas das principais mudan-
¢as por que atravessou o ambiente empresarial e as organizacdes em geral, e
como o planejamento e a estratégia evoluiram para atender suas necessida-
des, discutindo e detalhando o modelo classico e as ferramentas de planeja-
mento estratégico.

Esses temas serdo tratados em trés partes.

Inicialmente, serd discutida a utilidade e o impacto do planejamento estra-
tégico e da estratégia empresarial para as organizacdes contemporéineas, focan-
do os exemplos em pequenas empresas e casos do setor turistico. A seguir, apds
apresentar a evolu¢do do planejamento e da administragdo estratégica, discuti-
remos as diversas abordagens do planejamento e da estratégia empresarial.
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Na seqiiéncia, aprofundaremos a andlise da metodologia cldssica de planeja-
mento e a aplicagdo desse instrumental aos problemas de nossas organizagoes.
Os principais conceitos — Visdo, Missao, Valores e Fatores Criticos de Sucesso
— e tecnologias — andlise de cenarios, modelo SWOT, modelo Porter — serdo
conhecidos e detalhados. Serd apresentada e discutida também a defini¢cdo dos
objetivos estratégicos, a formula¢do de estratégias competitivas, a definicdo de
parametros de desempenho e elabora¢do do plano de agao.

Na parte final é apresentada e discutida metodologia para elabora¢do do
plano de negécio e formas de financiamento do investimento.



IMPACTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
NAS ORGANIZACOES

Pesquisas realizadas sobre motivos de fracasso de empreendimentos no
Brasil detectaram como principais problemas (Sauaia & Sylos, 2000):

e Desconhecimento do mercado;

e Desconhecimento do produto e/ou servico;

o Falta de qualidade;

o Localizacdo impropria;

e Problemas na relagdo com os fornecedores;

e Tecnologias de produgdo obsoletas;

e Imobiliza¢do excessiva do capital;

e Politica equivocada de crédito;

o Falta de controles de custos e de gestao financeira;

o Falta de um sistema de planejamento e informagoes gerenciais.

O que todos esses problemas tém em comum? Poderiamos afirmar que o
empreendedor, apesar de sua vontade, ndo tinha dominio de ferramentas fi-
nanceiras para sua gestdo. Poderfamos dizer que nio tinha tempo para visitar
concorrentes ou examinar seus produtos, ou que nao sabia que a cidade onde
instalara sua empresa tinha custos de transporte de insumos e produtos mais
elevados, em virtude da md condi¢io das estradas.

Em uma infeliz hist6ria, o novo empreendedor, que sempre trabalhara em
uma empresa de grande porte, saiu em um programa de demissdo voluntd-
ria e, com o dinheiro da indeniza¢io, decidiu montar uma padaria. Comprou
uma loja em lugar adequado e comecou a reformd-la mas, no momento de
inaugura-la, percebeu que nio teria capital de giro (dinheiro para as despesas
do dia-a-dia) para tocar o negécio!!! Ou seja, o dinheiro fora todo empregado
na reforma e ndo restou o suficiente para formar os estoque com produtos a
vender. Qual foi seu problema?

Todas essas questdes parecem indicar um problema central: falta de planeja-
mento. Hoje, com a competi¢ao cada vez maior, torna-se impossivel conduzir
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um neg6cio sem um bom planejamento. Nao nos referimos a um plano “bu-

rocratico”, destinado apenas a mostrar a terceiros que hd um plano, mas algo

que permita direcionar o negdcio, ampliar a compreensdo sobre a organizagao,

suas forgas e fraquezas, seus concorrentes, as oportunidades e ameagas do mer-

cado, as expectativas dos donos, acionistas, gestores, empregados e clientes. E

exatamente essa necessidade que o planejamento estratégico procura atender.
O planejamento estratégico pode ser definido como:

Planejamento estratégico: processo gerencial que possibilita estabelecer um
rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimiza¢do
na sua relacio com o ambiente externo.

Trés idéias importantes estdo presentes nessa defini¢do. Primeira, que o pla-
nejamento ¢ um processo, ou seja, estd associado a uma constru¢ao permanen-
te e constante. O plano é o documento final, que registra os objetivos definidos,
mas o processo de planejamento é a constante avalia¢do da situacio da organi-
zagdo frente ao mercado, concorrentes, forgas internas e desejos dos sécios.

A segunda idéia importante é que o planejamento estratégico deve permitir
estabelecer um rumo. Constantemente a empresa se vé diante de novas oportuni-
dades e, se tentasse aproveitar todas, iria dispersar recursos e se enfraquecer fren-
te aos concorrentes. Mas quais devem ser priorizadas? Como devem ser distribui-
dos os recursos para aproveitd-las? Como se assegurar que néo sera prejudicada
por novas ameacas? E isso que o processo de planejamento permite analisar e
estabelecer onde se pretende chegar, quais as prioridades do negdcio.

A terceira idéia estd na otimiza¢do da rela¢do com o ambiente. Como serd
visto mais a frente, o ambiente externo representa os clientes, concorrentes,
fornecedores, e as dimensdes maiores associadas 4 economia, politica, tecnolo-
gia, padrdes culturais etc. Essa terceira idéia significa identificar a melhor for-
ma de utilizar os recursos internos da empresa para aproveitar o maximo das
oportunidades apresentadas no ambiente externo ao menor risco possivel.

Como conseqiiéncia dessas trés idéias vinculadas a defini¢do, podemos di-
zer que o principal motor do planejamento estratégico é o pensamento estra-
tégico, ou seja, a capacidade de a organiza¢do analisar permanentemente seus
interesses e a melhor forma de atuar no ambiente.
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Um processo adequado de planejamento estratégico deve lidar tanto com
a formulagao de objetivos organizacionais quanto com a sele¢ao dos cursos de
acdo a seguir para sua consecugao, consideradas as condi¢des externas e inter-
nas a empresa e sua evolucio esperada. Ou seja, deve estabelecer as prioridades
de toda a organizagio, as quais serdo incorporadas aos planos e agdes das uni-
dades ou departamentos.

Deve ter um sélido compromisso com a sobrevivéncia e desenvolvimento
da organizagdo no longo prazo, buscando para isso determinar a dire¢do que
melhor assegure esse propdsito.

Muitas vezes podemos também realizar um planejamento tético, cujo obje-
tivo é otimizar determinada drea de resultado e ndo a empresa como um todo.
Trabalha, portanto, com os objetivos e desafios estabelecidos no planejamento
estratégico e tem como principal finalidade a utilizacao eficiente dos recursos
disponiveis para a consecugdo de objetivos previamente fixados, segundo uma
estratégia predeterminada.

Assim, uma empresa de turismo pode elaborar seu planejamento estraté-
gico e, definidos objetivos e prioridades globais, descrever planos titicos para
dreas como receptivo, exportativo, eventos, mas que devem estar claramente
vinculados ao plano estratégico.

Ha cerca de 30 anos que o planejamento estratégico se mostra uma das fer-
ramentas mais difundidas no ambiente empresarial. Pesquisa realizada no ano
de 2000 em empresas de varios paises mostrou que o planejamento estratégico
era utilizado por 83% das empresas na América do Sul, 77% na Europa e 92%
nos Estados Unidos, sendo ainda a ferramenta gerencial mais utilizada neste
pais (Bain & Co., 2000).

O planejamento estratégico ndo deve ser percebido como uma panacéia,
ou seja, uma solucdo para todos os problemas da organiza¢do, mas como uma
ferramenta administrativa extremamente eficaz para melhorar seu desempe-
nho. Concluindo esta se¢do, relacionamos a seguir os principais beneficios do
planejamento estratégico:

o Facilita a identificacdo, priorizagdo e exploracdo de oportunidades;
e Permite uma visao objetiva dos problemas gerenciais;
o Melhora a coordenacio e controle das dreas da empresa e suas atividades;
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Contribui para minimizar os efeitos de condigoes adversas e de mudangas
no ambiente de negdcios;

Permite que as decisdes tenham maior abrangéncia, uma vez que estdo vol-
tadas para apoiar os objetivos estabelecidos;

Assegura uma alocagdo mais efetiva de tempo e recursos para determinada
oportunidade de negdcio;

Promove uma estrutura de referéncia para comunicag¢io interna com o pes-
soal, com base nos objetivos;

Ajudar a integrar o comportamento das pessoas ao esforco global e estabe-
lecer metas de desempenho, bonificac¢do e clarificagdo das responsabilida-
des individuais;

Fortalece o pensamento prospectivo, voltado para o futuro, e a andlise ex-
terna a empresa;

Estimula o comportamento de empreendedorismo interno e uma atitude
favordvel frente as mudancas.



A ESTRATEGIA EMPRESARIAL EM SUAS
DIVERSAS ABORDAGENS

A estratégia empresarial tem evoluido muito ao longo do tempo, sempre
buscando permitir as organizagdes se conhecerem melhor e ao seu ambiente,
e estabelecendo objetivos e politicas que lhes tornem mais atrativas em seus
mercados.

A partir do desenvolvimento dos modelos de planejamento estratégico,
principalmente na década de 70, as organizagdes relegaram a segundo plano
os modelos fortemente quantitativos das décadas de 50 e 60, que utilizavam
sofisticados cédlculos matemadticos para o planejamento da organizagdo. O
importante se tornou avaliar criticamente suas forcas e fraquezas, analisar as
oportunidades e ameacas do mercado, e a partir dessas consideragdes definir
seus objetivos e estratégias.

As idéias de estratégia foram muito influenciadas pela visdo de que o suces-
so ocorreria quando a empresa ajustasse sua estratégia e suas forcas internas
a turbuléncia do ambiente externo. Ou seja, quanto mais dinAmico e repleto
de mudangas um ambiente de negécios, mais flexiveis as empresas deveriam
ser, mesmo que isso representasse perder eficiéncia. O fundamento principal
do planejamento estratégico realizado na década de 70 enfatizava a necessida-
de de se identificar, primeiramente, o nivel de turbuléncia do ambiente, para
entdo selecionar os modelos e ferramentas de andlise a utilizar e definir uma
estratégia coerente.

A partir do final da década de 70, com o crescimento da invasdo comercial
japonesa ao mercado americano e o acirramento da concorréncia, os mode-
los de estratégia passaram a buscar estabelecer um posicionamento compe-
titivo adequado. O marketing e a estratégia passaram a incorporar conceitos
militares, idéias bélicas e fundamentos da guerra. Os modelos de portfélio
—isto ¢, de gestdo de um conjunto de negdcios — tornaram-se indispensaveis
a formulagdo estratégica.

Em meados da década de 80, contudo, a questao estratégica iniciou o retor-
no a énfase no conhecimento do ambiente interno da organiza¢do. Que adian-
tava definir um posicionamento competitivo se ndo havia recursos para isso,
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ou se estdvamos desprezando os recursos existentes? Os recursos, capacidades
e competéncias essenciais tornaram-se a origem das escolhas estratégias, e a
tarefa da empresa passou a ser escolher a forma mais adequada para explorar
esses recursos como fonte de vantagem competitiva, chamada de arquitetura
estratégica. Uma empresa organizadora de congressos, por exemplo, ndo preci-
sa ter uma drea voltada para o fornecimento de refei¢coes: essa rea pode ser ter-
ceirizada e a empresa se dedicar a fazer ainda melhor as atividades que sdao mais
diferenciadoras em seu negdcio e que lhe dardo uma vantagem competitiva.

Com o fortalecimento dessa visao das competéncias, conhecimentos, ca-
pacidades e recursos das organizacdes como base para a formulagdo das estra-
tégias, a organizacdo passou a ter uma posi¢do mais ativa frente ao ambiente,
abandonando um pouco a idéia de adaptar-se reativamente. As idéias da de-
nominada teoria avancada de sistemas surgiram para mostrar que a evolugdo
das organizac¢des ndo é apenas adaptativa, mas interativa, e que organizacoes
mudam ou evoluem ndo apenas em fun¢ido do meio externo, mas por si pro-
prias ou para si préprias segundo sua capacidade de aprendizado sobre suas
questdes internas e sobre o ambiente ou das suas contradi¢des estruturais, po-
liticas, negociais etc.

Traduzindo para a drea de estratégia, significa que as organiza¢des desen-
volvem competéncias ao longo do tempo em virtude de um amplo conjunto de
fatores e que devem saber explora-las para ganhos negociais. Uma agéncia de
viagens pode perceber que tem uma grande vantagem competitiva dada pela
sua capacidade de realizar os pacotes de viagem mais complexos — por exem-
plo, para clientes com necessidades especiais — conquistada pela sistematiza¢do
da experiéncia em lidar com diversos clientes nessa situacdo. A identifica¢do
dessa vantagem pode permitir a elaboragdo de estratégias para criar novas
ofertas de servicos.

Largamente utilizadas, as metodologias classicas de planejamento estraté-
gico passaram a funcionar como alavancas dessas competéncias, disseminando
o pensamento estratégico dentro da organiza¢do e disciplinando as escolhas
administrativas, coletivas e negociadas, a priorizacao de objetivos e estratégias,
e a formula¢io e implementagado de planos de agao.

A tabela 1, a seguir, apresenta uma sintese da evolu¢ao do pensamento e da
administracio estratégica, seus principais focos, conceitos e impactos para as
organizagoes.
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Evolugido do Pensamento Estratégico (Grant, 1995, p.17)

Década

Década
de 50

Década

de 60

Década
de 70

Década
de 80

Década
de 90

Tema
dominante

Planejamento
orgamentario
e controle

Planejamento
corporativo

Estratégia
corporativa

Andlise da
inddstria
e competicdo

Busca pela
vantagem
competitiva

Foco

Controle
financeiro
através

de orcamentos

Crescimento
planejado

Planejamento
do portfélio

Posicionamento
dentro de
inddstria,
mercados,
segmentos
escolhidos

Fontes de
vantagem
competitiva
dentro da
empresa.
Aspectos
dindmicos da
estratégia

Principais conceitos
e técnicas

Orgamento financei-
ro. Planejamento
de investimento

e avaliacdo de
projetos

Previsio de
mercado.
Diversificagdo

e andlise de sinergia

Unidade Estratégica
de Negécio (UEN)
como unidade de
anélise. Matrizes de
planejamento de
portfélio. Curva de
experiéncia

Andlise da estru-
tura da inddstria e
competitiva. Andlise
PIMS (Profit Impact
of Market Strategy)

Andlise de recursos.
Andlise de compe-
téncias e capacida-
des organizacionais.
Anélise dindmica:
andlise da velocidade,
capacidade de
resposta e vantagens
de first mover

Implicagbes para
a organizagio

Administragdo financeira
como chave para as
fungGes corporativas

Desenvolvimento dos
departamentos de pla-
nejamento corporativo.
Crescimento dos
conglomerados. Difusdo
de conglomerados de
negécios miltiplos

Integracdo dos controles
financeiros e estratégicos.
Planejamento estratégico
como didlogo entre a
diregdo geral e as divisdes

Desinvestimento

de unidades de negécio
ndo atrativas.
Administragio ativa

de ativos

Reestruturagdo corpora-
tiva e reengenharia.
Construgdo de
capacidades através de
sistemas de infor-macdes
gerenciais, aliangas
estratégicas e novas
formas organizacionais

Tabela 1: Evolu¢ao do Pensamento Estratégico



PERGUNTAS-CHAVE DO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico normalmente trabalha com uma perspectiva,
ou horizonte de tempo estratégico de 5 a 10 anos. Em industrias com ciclo
operacional longo, a exemplo da naval ou petrolifera, esse tempo pode ser um
pouco maior.

Certamente, a melhor forma para iniciarmos uma compreensdo do pla-
nejamento estratégico é irmos a sua esséncia. O que se busca, em resumo, ¢
responder as seguintes perguntas bésicas:

a) Quem somos?
b) Aonde vamos?
¢) Onde / como estamos?
d) Como vamos?

Essas sdo as questdes centrais. Toda a sofisticacdo metodoldgica que se in-
corporou ao planejamento estratégico tem sua grande utilidade em responder
mais claramente a essas questdes. Vamos examind-las uma a uma e, temos cer-
teza, o restante da discussdo ficard bem mais fécil. As principais ferramentas
relacionadas a cada questdo serdo apresentadas mais a frente.

Quem somos?

H4 mais de 4.000 anos, Sun Tzu escreveu em A arte da guerra: “Se vocé
conhece o inimigo e conhece a si mesmo, nao precisa temer o resultado de
cem batalhas. Se vocé se conhece mas ndo conhece o inimigo, para cada vitéria
ganha sofrerd também uma derrota. Se vocé nao conhece nem o inimigo nem
a si mesmo, perderd todas as batalhas.” Adaptando seus ensinamentos para o
ambiente empresarial contemporineo, significa que devemos, em primeiro lu-
gar, nos conhecer e a nossas expectativas, e também compreender o ambiente
e a capacidade dos concorrentes.
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Ao elaborarmos uma estratégia, temos de estar seguros de nossa capacidade
em segui-la. Temos recursos suficientes? Temos acesso as tecnologias necessa-
rias? O pessoal ficard motivado? Haverd concordincia entre as diversas dire-
torias e geréncias? Essa estratégia é compativel com nossos valores e crengas?
Permite maximizar nossas competéncias distintivas e capacitagdes? Essa estra-
tégia estd sintonizada com a razao de ser de minha organizacio ou significa
uma grande mudanga?

As principais tecnologias utilizadas no planejamento estratégico para res-
ponder a essa questdo sdo: defini¢io de missdo e negdcio, andlise das partes
interessadas (conhecida muitas vezes pela denominagao em inglés: stakehol-
ders), valores e crencas compartilhados, competéncias essenciais e recursos e
capacidades distintivos.

Aonde vamos?

E quando sao definidos os macroobjetivos da organizacdo, seu futuro dese-
jado, ao que denominaremos visdo de futuro. Em que negdcios pretendemos
atuar? Que tipo de organiza¢do queremos ser? Que posi¢do no mercado que-
remos ter? Quais devem ser as caracteristicas e capacitagdes dos empregados?
Como queremos ser reconhecidos pelos clientes, concorrentes e fornecedores
(imagem e beneficios que entregamos).

A capacidade de escolher objetivos adequados estd diretamente relacionada
a qualidade do diagndstico empreendido nas etapas anteriores. Se hd alguns
anos o planejamento estratégico era fortemente quantitativo, hoje exige, prin-
cipalmente para essa etapa, uma capacidade de visdo global, de sintese e de
abstracdo extremamente grandes para sintetizar todas as varidveis, internas e
externas, e expectativas e pressoes sobre a organiza¢ao na defini¢ao dos obje-
tivos estratégicos.

As principais tecnologias de apoio sio: defini¢ao da visdo de futuro e inten-
to estratégico.

Onde/como estamos?

Novamente se aplica a frase de Sun Tzu. Quem sdo os concorrentes? Para
onde estd caminhando o mercado? Quais sdo as oportunidades que antevemos
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e devemos aproveitar? O que poderd ameagar nossa organizacao? E, acima de
tudo, para onde caminha o “ambiente”, quais as principais tendéncias?

Para responder a essa questdo utilizamos: andlise de pontos fortes e fracos,
andlise de ameacas e oportunidades, analise PEST (ambientes Politico, Econo-
mico, Social e Tecnoldgico), andlise de cendrios, andlise prospectiva, fatores cri-
ticos de sucesso, andlise da cadeia de valor, anélise competitiva — por exemplo o
modelo de Porter —, matrizes de andlise da carteira de negécios (ex.: BCG, GE,
PIMS), recursos e capacidades chave.

A utiliza¢do dessas ferramentas estd voltada, principalmente, para a elabo-
ragdo do diagnodstico e um desenho abrangente do futuro, mas que ainda ndo
permite materializar agdes concretas. E importante cuidar para que o planeja-
mento estratégico nao se encerre com elas, pois é muito comum as organiza-
¢oes, ao identificarem seus problemas e fraquezas, interromperem o processo
de formulagdo para tentar resolvé-los.

Como vamos?

E quando a missao é traduzida em termos de objetivos que lhe tragam
sentido e esclarecam o que devera ser feito. Finalmente, conhecidos e avalia-
dos os ambientes internos e externos da organizagdo e definidos seus objeti-
vos, cabe escolher as formas de alcanca-los: estratégias, politicas e diretrizes,
plano de acdo e metodologias de acompanhamento e avaliagdo. A partir do
final da década de 70, quando a competi¢ao da industria japonesa passou a
representar uma real ameaca a hegemonia mundial da industria americana,
especialmente a automobilistica, a énfase das empresas passou a ser a elabo-
racdo de estratégias competitivas, embora diversas outras estratégias possam
ser definidas considerando por exemplo a formagao de parcerias e redes com
outras organizagoes.

E na defini¢dao do “Como vamos” que se traduz para a organizagdo os pa-
drdes de comportamento que serdo adotados para atingir os objetivos estraté-
gicos tracados. Podemos notar que parte desse comportamento encontra-se en-
raizado na organizacio, faz parte de sua esséncia, e foi investigado quando pro-
curamos entender “Quem somos”. Isso quer dizer que ndo podemos escolher as
estratégias e politicas que quisermos. Mudangas sdo certamente possiveis, mas
imagine implementar em uma organizagao, que sempre se distinguiu por ele-
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vados comportamentos éticos, agdes ilegais tais como sonegac¢do de impostos,
concorréncia ilegal, suborno etc. Certamente é um exemplo extremo, mas que
permite destacar a importincia desse ponto. Situa¢des mais comuns ocorrem
quando procuramos estimular a¢des empreendedoras em organizagdes que
cultivam valores de formalismo, respeito a hierarquia e rejeicdo ao erro (claro
que nao se deve valorizar o erro, mas temé-lo pode paralisar a inova¢io).

Entre as tecnologias utilizadas nessa fase as mais conhecidas sao: defini-
¢do de objetivos-chave ou estratégicos, estratégias genéricas, estabelecimento
de politicas, controle estratégico, escore balanceado (BSC — Balanced Score-
card), ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act ou, em portugués, Planejar, Fazer,
Verificar, Agir).

A figura 1 mostra essas perguntas-chave e destaca as principais ferramentas
utilizadas em cada etapa:

Perguntas chave do
Planejamento Estratégico

Ex. Andlise ambiental

Onde / como estamos?

Quem somos? Aonde vamos?

Ex. Missdo Ex. Visdo de futuro

Como vamos?

Ex. Objetivos e estratégias

Figura 1: Perguntas-chave do planejamento estratégico
O que faz o planejamento ser estratégico?

Queremos enfatizar aqui uma questao fundamental: o que faz com que um
planejamento seja considerado estratégico?
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O conceito estratégico denota uma orientagdo para o todo da organizagdo
e do ambiente, e ndo para suas partes. Estd associado a prética do general, que
deve observar ndo apenas uma batalha, mas distribuir as tropas da melhor
forma possivel; na empresa, representa perceber a interligagdo dos diversos
negécios e funcdes administrativas, buscando o melhor comportamento
competitivo. Assim, por exemplo, embora de grande importancia, o marke-
ting ou a logistica ndo podem ser vistos isolados das decisoes financeiras, de
pessoal ou de produgio.

Com as concepg¢des da administragao estratégica, passou-se a considerar
uma dindmica no processo que conduz a permanente reavaliacio das condi-
¢oes que conduziram a estratégia escolhida. Na verdade, como sabemos pela
prética, embora haja uma seqiiéncia légica das etapas do processo de plane-
jamento, essa dindmica passa a ser simultanea a partir da implementacio: a
empresa deve estar continuamente procedendo a essas andlises, como um pro-
cesso natural de gestdo. A figura 2, a seguir, exemplifica essa dindmica do pen-
samento estratégico:

Monitoramento
estratégico e
prospectivo

Controle Elaboragido
e avaliacdo da estratégia

Implementa¢do
da estratégia

Figura 2: Dinamica do pensamento estratégico



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: METODOLOGIA,
CONCEITOS E TECNOLOGIAS

Desenvolveremos, agora, uma apresenta¢dao e discussdo da metodologia
classica de planejamento estratégico e seus conceitos, analisando e exemplifi-
cando as principais tecnologias e instrumentos que ap6iam sua formulagio.

Apresentando a metodologia classica

A discussdo anterior nos deu o alicerce para discutir a metodologia, as tec-
nologias e ferramentas que utilizaremos em cada uma das etapas do processo
de planejamento estratégico. Cada organiza¢do tem especificidades que a tor-
nam unica e, portanto, podem conduzir a mudangas no processo, no seqiien-
ciamento das etapas ou na escolha da melhor ferramenta a utilizar.

Podemos ter, por exemplo, organizagdes sem fins lucrativos, onde pouco
sentido fard discutir estratégias competitivas. Outras podem receber uma forte
influéncia governamental ou pressdes sociais, € nesse caso uma investigacao
das expectativas dos grupos de interessados (ou, em inglés, os stakeholders:
empregados, fornecedores, clientes, sociedade) pode se tornar mais critica. Ha
empresas multinacionais, com diversidade de negécios, e pequenas empresas
familiares, com problemas sucessorios. Como ilustragdo, em um caso que fo-
mos apresentados, a empresa tinha dois donos, sendo que um deles impedia
acoes que pudessem desenvolver a empresa pois pretendia comprar a parte do
sdcio e, se a empresa estivesse em pior situagdo, aquela parcela teria um valor
menor.

A metodologia que apresentaremos a seguir, com pequenas diferencas, é a
que tem sido mais difundida entre as diversas organiza¢des possibilitando, pela
escolha da ferramenta adequada, atender as suas necessidades especificas. Sao
oito 0s passos ou etapas:

1. Desenvolvimento da declaragdao de Missao;
2. Estabelecimento da Visdao de Futuro;
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3. Avaliagdo do Ambiente Externo;

4. Avaliacdo do Ambiente Interno;

5. Defini¢ao de Objetivos Estratégicos;

6. Geragao, avaliacdo e selecdao de Estratégias;

7. Estabelecimento de Politicas e Diretrizes;

8. Elaboragdo de Planos de A¢do e alocagao de recursos;
9. Medi¢ao e Avaliagdo do Desempenho.

Colocando as etapas do modelo de planejamento estratégico cldssico den-
tro das nossas perguntas basicas teremos:

Pergunta Etapa do planejamento

o o Tecnologia ou ferramenta
basica estratégico

1 - Declaragdo da Missdo  Definigdo de missao, negdcio, analise dos
Quem somos?

organizacional stakeholders, valores e crengas compartilhados
Aonde vamos? 2 - Estabelecimento da Defini¢do da visdo de futuro ou intento
vamos? . At
Visdo de Futuro estratégico

Andlise de pontos fortes e fracos, andlise de
ameagas e oportunidades, andlise PEST
(ambientes politico, econémico, social e
tecnoldgico), andlise de cendrios, andlise
prospectiva genéricas, fatores criticos de sucesso,
andlise da cadeia de valor, anélise

competitiva (ex.: modelo de Porter), matrizes de
portfélio (ex.: BCG, GE, PIMS), , competéncias
essenciais, recursos e capacidades chave

3 - Avaliagdo
Onde/como do Ambiente Externo
estamos? 4 - Avaliagio
do Ambiente Interno

5 - Defini¢do de Objeti-
vos Estratégicos
Como vamos? 6 - Selecdo de Estratégias
7 - Politicas e Diretrizes
8 - Planos de A¢do

Objetivos-chave, estratégias, politicas, controle
estratégico, Balanced Scorecard, ciclo PDCA

Tabela 2: Etapas e ferramentas do processo de planejamento estratégico



ETAPAS E TECNOLOGIAS

Vamos, neste capitulo, explorar as diversas etapas e as tecnologias ou ferra-
mentas que podem ser utilizadas. E importante que os passos do processo de
planejamento estratégico, vistos anteriormente, estejam claramente reconhe-
cidos para que seja compreendida a utilidade de cada tecnologia. Ao longo do
tempo, essas tecnologias podem mudar, pois surgem novos modelos, concep-
¢des ou fontes de informacao, mas as etapas basicas do processo se mantém.

Desenvolvimento da declaragio de missido organizacional

Missao: refere-se a natureza da organizagao, a sua razao de existir.

Expressa a natureza de uma organiza¢ao, sua esséncia, sua razao de existir.
E 0 mecanismo que visa alinhar objetivos e valores dos donos da empresa e de-
senvolver um comprometimento emocional pela identificagdo de propdsitos,
sendo um meio de comunicar temas fundamentais e permanentes da estratégia
da organizagio, tanto interna quanto externamente. Legitima social e econo-
micamente a organizagao.

Ao longo do tempo, o conceito de Missao ficou muito “gasto” no ambiente
empresarial: ao contrdrio de buscar discutir o contexto do negdcio, as discus-
sOes sobre a Missdo eram direcionadas a produzir frases bonitas, eloqiientes.
A experiéncia com dezenas de semindrios para defini¢ao de Missao nos leva a
sugerir que a melhor forma de evitar esse erro é solicitar que ndo sejam produ-
zidas frases, mas respondidas questdes que ajudem a compreender a natureza
da organiza¢ao. Em momento posterior, apds o semindrio, um grupo pode se
reunir para transformar as definigdes em um texto final.

Assim, uma metodologia para elaborar a Missdao deve contribuir para
levantar quais sao os “dilemas” da empresa, relativos a questdes tais como
internacionalizar, diversificar, expectativa dos s6cios, crescer, relacionamento
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com empregados e sociedade, padrdes de concorréncia, entre outros. Levante
essas questdes e certamente a discussdo trard esclarecimentos para a defini-
¢ao da Missao.

A Missdo visa explicitar:

Propésito: por que a organizagao existe;

Estratégia: defini¢ao do negécio, do cliente e sua necessidade;

Valores: quais as crengas em que a organizacio acredita e que sustentam
seu estilo administrativo, suas relacdes com empregados e com os demais
stakeholders.

E freqiiente, na discussdo da Missao da empresa, que os participantes che-
guem a seguinte afirmativa: “A Missdo da empresa é o lucro.” Que lhe parece
essa frase?

Fundamentalmente, isso é ébvio. Por defini¢do toda empresa privada tem
no lucro sua razao de existir. Sendo 6bvio, precisa ser definido na Missao? Tem
alguma utilidade prética? A declaragdo da Missdo, como qualquer outro ins-
trumento administrativo, tem que ser util, ajudando a empresa se organizar
e atuar no negdcio. Ela deve mostrar a reflexdo sobre a razao de ser, quais os
beneficios entregues e valores; deve guiar a atua¢do do dia-a-dia dos adminis-
tradores e empregados.

Recomendagdo importante: ao definir o negécio da empresa, hd que se to-
mar cuidado para ndo ser extremamente restritivo, e definir o produto da em-
presa e ndo o negécio onde opera. O consumidor compra a satisfagio de uma
necessidade. O produto é apenas um meio para isso. Essa questdo é da maior im-
portincia e, hd cerca de 40 anos atrds, foi percebida e classificada como miopia
em marketing por Theodore Levitt que afirmava: “Um negdcio deve ser visto
como um processo de satisfa¢ao do consumidor, ndo um processo de produ-
¢3o de bens.” Reflita se seu consumidor quer um carro (produto), um meio de
transporte ou um simbolo de status (necessidade); quer um chocolate (produ-
to) ou presentear alguém (necessidade); quer gasolina (produto) ou combus-
tivel/energia (necessidade); quer um detergente para limpar roupas (produto)
ou roupas limpas (necessidade). Seu cliente quer um quarto de hotel, ou quer
momentos de relaxamento e lazer? Seus clientes executivos querem uma pas-
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sagem aérea, ou acessar seus proprios clientes (imagine a ameagca da difusao da
videoconferéncia ao negécio de viagens executivas!).

No caso de uma empresa de turismo, o consumidor quer diversao, facili-
dade para realizar negdcios, conhecer novas culturas? O que mais valoriza o
consumidor que a empresa decide priorizar no atendimento?

A légica utilizada pelo Plano Nacional do Turismo, do Ministério do Turis-
mo, para segmentar o mercado é dtil para compreender o conceito de negdcio.
Os 12 segmentos — Social, Ecoturismo, Cultural, IntercAimbio e Estudos, Es-
porte, Pesca, Ndutico, Aventura, Sol e Praia, Negdcios e Eventos, Rural e Satude
— tratam de necessidades e expectativas diferentes dos turistas. Uma empresa
que se dedique ao segmento de ecoturismo, por exemplo, pode afirmar que
entrega o beneficio aos seus clientes de proporcionar a experiéncia de contato
com a natureza e intera¢gdo com a fauna e flora, em muitos casos tnica, de de-
terminada regido... Assim, ird se dedicar a oferecer roteiros que materializem
esse beneficio a seus clientes e agreguem valor ao segmento, tais como banhos
de cachoeira, observa¢do da fauna ou caminhadas, a dispor de guias com co-
nhecimento regional especifico, a publicar material de divulga¢do com essas
caracteristicas e informacgdes, a oferecer links de interesse em seu site etc.

Lembre-se: a légica de definir o negdcio, e em conseqiiéncia a Missao, é
conseguir pensar segundo seu cliente-alvo, o que ele realmente espera. Nao o
produto (que pode ser modificado ou substituido), mas o beneficio.

Perguntas facilitadoras para defini¢ao da Missdo da organizagao:

e Quais os beneficios que entregamos aos clientes? (negécio)

e A quem queremos atender? (cliente/mercado)

e O que outros grupos de relacionamento da empresa esperam de nossa atu-
acao? (expectativas dos stakeholders)

e Como devemos agir? (valores, comportamento)

o Onde pretendemos atuar? (drea de atuagio)

Ao longo do tempo, a prética da organizag¢ao pode leva-la a novos negdcios,
a descobrir novas necessidades por atender seus clientes e, assim, provocar um
repensar da Missdo original. A Chrysalis, uma ONG dedicada a ajudar pessoas
desabrigadas a encontrar emprego, tinha em 1984 como declaragdo de Missdo
“Empregos para os Desabrigados” Em 1995, percebendo que atendia a uma
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necessidade, uma expectativa, muito mais abrangente que empregar pessoas,
transformou sua Missdo para “Mudar Vidas Através de Empregos™

Para Peter Drucker, influente pensador na drea da gestao, a Missao da em-
presa deve ser curta o suficiente para ser estampada em uma camiseta. Um
exemplo desse caso é a Missdo da Chrysalis apresentada. Outro exemplo seria a
do McDonald’s: “Satisfazer o apetite do mundo inteiro com boa comida, bem
servida, a preco acessivel.” Um exemplo interessante de Missdo é o da General
Eletric para suas unidades de negdcio: “Ser a nimero um ou dois no mundo
ou vender, fechar ou consertar o neg6cio.” Essa é uma declara¢ao rapidamente
entendida e fcil de lembrar.

Muitas organizag¢des, contudo, segue o modelo que discutimos anterior-
mente de expressar propdsito, estratégia, valores e padroes de comportamento
na declara¢do da Missdo, tornando por vezes o texto mais longo. Lembre-se,
contudo, que mais importante que a frase final é a compreensio, por todos na
organizacdo, das defini¢es e decisdes que foram sintetizadas na frase final.

Exemplos de Declaragdo de Missao:

Hotéis Marriot — “Desenvolver um negdcio mundial de hospedagem utilizan-
do os principios da Gestao da Qualidade Total, para incrementar continua-
mente a preferéncia e a lucratividade. Nosso compromisso é que cada hospede
saia satisfeito.”

Ministério do Turismo — “Desenvolver o turismo como uma atividade econo-
mica sustentdvel com papel relevante na geracdo de empregos e divisas, pro-
porcionando a inclusio social. O Ministério do Turismo inova na condugao de
politicas publicas com um modelo de gestdo descentralizado, orientado pelo
pensamento estratégico.”

Federacao Brasileira de Convention & Visitors Bureaux — “Contribuir para o
desenvolvimento econdmico e social dos destinos turisticos brasileiros, através
da representagdo e fortalecimento dos Convention & Visitors Bureaux.”
Green Park Motel — “Encantar os héspedes oferecendo momentos de prazer
em um ambiente seguro, limpo e confortdvel, com rapidez e cordialidade, atra-
vés do comprometimento de nossos colaboradores.”

Associac¢ao Brasileira de Turismo Rural — Abratur — “Representar, apoiar
e assistir seus associados para o fortalecimento do segmento, promogdo e
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desenvolvimento do meio rural de maneira sustentdvel e comprometida com a
cultura rural e com a preservagdo do patriménio ambiental, arquitetonico, cul-
tural e social.”

Federacao Brasileira dos Albergues da Juventude — “Promover o intercambio
Cultural”

Marina Barra Clube — “Oferecer lazer ao associado, visando sua satisfagdo e
integragdo através de atividades esportivas, sociais e culturais, com qualidade e
competéncia, em um ambiente sauddvel, seguro e amistoso.”

Secretaria Nacional de Politicas do Turismo do Ministério do Turismo
— “Executar a politica nacional para o setor, orientada pelas diretrizes do Con-
selho Nacional do Turismo. Faz a promogdo interna e zela pela qualidade da
prestacdo do servico turistico brasileiro.”

Fundacao Getulio Vargas - “Avancar nas fronteiras do conhecimento na édrea
de Ciéncias Sociais e afins, produzindo e transmitindo idéias, dados e infor-
magoes, além de conservé-los e sistematizd-los, de modo a contribuir para o
desenvolvimento socioecondmico do pais, para a melhoria dos padrdes éticos
nacionais, para uma governanca responsavel e compartilhada e para a inser¢do
do pais no cendrio internacional.”

Deve estar claro tanto para os empregados quanto para os clientes e a
sociedade que a Missdo da organizagao existe de fato para ser cumprida. Um
exemplo interessante ocorreu com a Johnson & Johnson. Sua definicao de
Missdo é: “Acreditamos que nossa principal responsabilidade é em relagiao
aos médicos, as enfermeiras e aos pacientes, as maes e a todos os demais que
usam nossos produtos e servicos.” Quando surgiram frascos de Tylenol com
comprimidos adulterados, trazendo danos a satide dos usudrios, a empre-
sa rapidamente retirou das farmdcias todos os frascos, inutilizando aqueles
produtos e a seguir desenvolveu embalagens seguras, invioldveis. Ninguém
parou para discutir o que fazer. A Missdo tornava ébvio que, independen-
temente do custo, o principal era a saide dos usudrios de seus produtos. Ao
definirem a Missdo, certamente houve o reconhecimento que essa postura,
além de refletir os valores corporativos, seria também fundamental para o
desenvolvimento de longo prazo da empresa.

Em uma consultoria que realizamos para um drgao publico, utilizamos
metodologia que provocou um nivel de reflexdo que foi de grande auxilio a
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definicdo da Missao. Em meio a uma aula, interrompemos os debates para
apresentar um projeto de lei, ficticio, que fora apresentado ao Congresso e que
propunha extinguir aquele 6rgao, transferindo as fun¢des mais criticas para
outras dreas. Esse exercicio permitiu aos participantes aprofundar debates em
torno da efetividade do 6rgéo, ou seja, que diferenca ele fazia para a sociedade,
0 governo, seus funciondrios e seus usudrios e questionar quais seriam os im-
pactos de sua extin¢do. Chegaram a razdo de ser: a Missao.

Andlise das partes interessadas na organizagdo (stakeholders)

A que interesses a organiza¢ao deve atender? A que expectativas?

Um dos principais problemas com a formula¢iao do planejamento estraté-
gico ocorre quando da declara¢ao da Missdo. Se essa visa a refletir a razao de
ser da empresa, cabe a pergunta: razao de ser para quem? Ou, a quem interessa
a atua¢do da empresa?

Certamente o dono, s6cios ou acionista principal tém grande importéncia,
mas serd que uma organiza¢ao poderia funcionar sem atender as expectativas
do mercado, de seus clientes, ou desprezando as expectativas de seus emprega-
dos e administradores, deixando crescer um clima de baixa motivagao?

Podemos estender essa preocupagio e lembrar, por exemplo, as criticas a
Petrobras quando tentou mudar seu nome no exterior para Petrobrax, ou as
montadoras de automdveis quando promoveram demissdes em massa. Ou
ainda as empresas fornecedoras de energia elétrica, quando superado o racio-
namento no consumo imposto pela insuficiéncia na gera¢ao, provocaram a ira
da populagio ao distribuir pacotes com pipocas de microondas para estimular
0 aumento no consumo'.

Para lidar com essas questdes, precisamos considerar na andlise ndo ape-
nas as expectativas dos sécios (shareholders), mas de todos aqueles que tém
algum tipo de aposta na organizagao (stakeholders). Entender suas expectativas
¢ fundamental para posicionar a organizacao e definir seu plano estratégico.
As figuras 3 e 4 mostram as diferencas entre o modelo tradicional de empresa
e aquele visto a partir dos stakeholders.

1 Conforme matéria “Fim do Racionamento”, publicado no jornal O Globo, 21/02/02, p. 6.
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Visao tradicional da empresa

e | L oo

Figura 3: Modelo tradicional de empresa

STAKEHOLDERS
Atores depositdrios de expectativas e
interesses cujas a¢des influenciam as
organizagdes (partes interessadas).

| *l* |
onammgio

Figura 4: Modelo baseado nos stakeholders

A idéia central da andlise das partes interessadas é que precisamos com-
preender todas as forcas, pressdes e influéncias de pessoas e grupos que tém
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interesses na atuagdo de nossa organizagdo. Conforme a figura 4 mostra, o
governo tem interesse que a empresa pague mais impostos ou que, como no
caso de um hotel, melhore o desenvolvimento social de uma regiao, gerando
mais empregos. As comunidades proximas também esperam que o hotel gere
desenvolvimento. Estradas pedagiadas proximas a estincias turisticas freqiien-
temente sdo criticadas e sofrem pressdes da popula¢do que vive na regido e
espera beneficios diferenciados, tais como isen¢ao no peddgio. Os fornecedores
querem vender para o hotel; agéncias de turismo querem que ele seja uma boa
op¢ao para seus clientes.

Assim, se esse hotel se instala em uma pequena cidade, mas nio gera em-
prego a populagdo local, ndo paga impostos na regido, e gera polui¢do e re-
siduos no ambiente, provavelmente terd problemas de aceita¢do na regido e
dificuldade para desenvolver suas a¢des.

Resumindo, a empresa sempre tem parceiros em seus negocios, mesmo
que indiretamente. E importante compreender suas expectativas, e considera-
las na elaboracao de suas estratégias, atendendo quando possivel ou cuidando
para que ndo afetem negativamente os negdcios.

Se na figura 3, a empresa se mostra preocupada apenas para os clientes e
pressdes dos empregados, a figura 4 mostra uma visao muito mais ampla da em-
presa: ela reconhece que hd outras pressdes que influenciam sua atuagio, outras
expectativas que devem ser consideradas na elaboragio de suas estratégias.

Valores

Pela importancia que representam nas atividades das organizag¢des e na
elaboraciao e implementacao de suas politicas e estratégias, principalmente
na defini¢do da Missdo, daremos um destaque a discussdo sobre os valores
da organizagao.

Defini¢ao:

Valores: constituem um conjunto de crencas bésicas detidas pelos indi-
viduos em uma organizagao referentes ao comportamento que ela tem ou
deveria ter sobre situacoes do dia-a-dia.
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Os valores sdao o “alicerce emocional” das organizag¢des, o sistema de crengas
da organiza¢do sobre o qual se sustentam suas visdes de mundo. Representam
a base para a construc¢ao da cultura organizacional, seus processos de sociali-
7agao € recompensas.

Dois pesquisadores americanos, James Collins e Jerry Porras (1998), estuda-
ram intimeras organiza¢des de sucesso e apontaram a importincia dos valores
bésicos na determinacio desse sucesso. Conforme esses autores, uma empresa
ndo deve considerar como seus valores basicos aqueles determinados por modis-
mos, por estratégias atuais, ou vantagens competitivas pretendidas. Os valores
bésicos existem e se sustentam na empresa mesmo apos a extingao de um modis-
mo gerencial: continuariamos a perseguir a qualidade total de nossos produtos
mesmo se isso ndo fosse tdo importante para o mercado? Procurariamos inovar
sempre mesmo se tivéssemos apenas produtos vaca-leiteira?

Alguns exemplos de empresas com seus valores basicos sdo:

Rede Accor

Os valores Accor sao mundiais, praticados em todos os paises em que o
Grupo Accor estd presente: Confianga, Inovagao, Profissionalismo, Responsa-
bilidade e Transparéncia. Eles retinem a histéria do grupo e seu futuro. Eles sao
o alicerce da sua cultura, que possibilita a cada um se expressar e evoluir dentro
da organizacdo. Essa cultura forte e compartilhada ndo se limita as questoes de
ordem financeira, vao além como fator de mobilizacao de energias em um pe-
riodo de mudangas. O compartilhamento e a vivéncia dos valores da Accor sdo
a garantia do desenvolvimento duradouro nos setores de atuagao do grupo:
hotelaria, turismo e servicos.

Merck

e Responsabilidade corporativa e social;

e Exceléncia inequivoca em todos os aspectos da empresa;

o Inovacdo baseada em ciéncia;

o Honestidade e integridade;

e Lucros, mas provenientes de trabalho que beneficie a humanidade.

Sony
o Flevacdo da cultura japonesa e do status nacional;
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o Ser pioneira — ndo seguir outros, fazer o impossivel;
e Encorajar a habilidade individual e a criatividade.

Walt Disney

e Na3io ceticismo;

o Criatividade, sonhos e imaginacao;

e Atencdo fandtica a coeréncia e aos detalhes;
e Preservacio e controle da magia Disney.

Observe como a Sony, uma grande empresa, utiliza os valores nacionais para
fortalecer seu ambiente interno e melhorar o clima organizacional. E como se
quem trabalha na Sony se percebesse como realizando uma forte contribui¢ao
também para desenvolver o pais. Uma pequena pousada, por exemplo, no panta-
nal matogrossense pode fortalecer valores como “Amor e respeito a natureza’.

A Disney transforma esses valores em estratégia: todos os funciondrios de
seus parques sao treinados como atores (mesmo aqueles da limpeza ou recep-
¢30); suas instalagdes e maquinas ficam escondidas abaixo das ruas e brin-
quedos; ninguém troca fantasias na presenca dos freqiientadores dos parques.
Tudo isso para preservar o valor que cria o ambiente magico, da fantasia. E
interessante observar que, ao contrario, virios parques de diversio no Brasil
tém apenas a idéia de vender o brinquedo, nao criando esse ambiente magico
(que é o beneficio que o cliente espera!).

Estabelecimento da visiao de futuro

Defini¢do:

Visao é um ponto no futuro em torno do qual a organizacio deseja que
as pessoas que nela trabalham dirijam os seus esfor¢os.

Descreve um ponto futuro para o qual convergem as expectativas da orga-
nizagio e que tem capacidade de mobilizar os esforcos de seus proprietdrios e
colaboradores para seu alcance. Tem como caracteristicas:

e Estimula a mudanga controlada;
e E compartilhada na organizagao;
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o Impele os administradores a se prepararem para o futuro;

e Dirige e alinha as atividades corporativas;

e [ umaimagem vivida de uma situagao futura desejével;

o Deve ter caracteristicas positivas e representar um desafio;

e Deve ser clara o suficiente para permitir estabelecer acdes para atingi-la.

O texto da Visdo pode ser detalhado, criando um cendrio onde pontua a
situagdo dos empregados, da sociedade, dos clientes e fornecedores, das tec-
nologias de produgio, entre outros. Pode-se optar também por produzir de-
claracoes de Visao curtas mas fortes, impactantes e direcionadoras. Gary Ha-
mel e C.K.Prahalad definem esse tipo de declaracio de Visio como intento
estratégico (embora normalmente esse seja estabelecido na fase “Aonde va-
mos”). Veja os exemplos:

Associac¢do Brasileira de Turismo Rural - Abratur:

Consolidagdo do segmento turistico rural com o fomento de praticas eco-
nomicamente vidveis, socialmente justas, comprometidas com o desenvolvi-
mento ambiental, com a inclusdo social e com a valoriza¢do do patrimoénio
turistico rural

Senac Sdo Paulo:

Até 2010, o Senac Sao Paulo serd reconhecido como referéncia de organiza-
¢ao educacional e do terceiro setor, diferenciada pela a¢ao inovadora, diversifi-
cada e socialmente soliddria.

Exemplos de intento estratégico

e SBT: Ser o segundo canal de televisao brasileiro em audiéncia.
e Nasa: Programa Apolo: colocar um homem na lua antes dos soviéticos.
e Komatsu: Encurralar a Caterpillar.
e Canon: Superar a Xerox.
e Toyota: Se tornar uma segunda Ford, lider em inovagdo automotiva.
e NEC: Alcangar a convergéncia entre computa¢ao e comunicagao.
e Coca-Cola: Colocar uma Coke ao alcance dos bragos
de cada consumidor no mundo.
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e AT&T: Um telefone em cada lar americano.
e British Airways: Ser o lider inquestionavel do mercado de aviagdo.

Uma recomendacdo. Evite declara¢des de Visao como “ser a mais lucrativa
do mundo”, “ter um retorno de x% sobre os ativos”. Esse tipo de visdo, além
de nao ser motivadora (exceto eventualmente para alguns dos acionistas), ndo
tem capacidade de motivar, de engajar a organizacao em torno do seu alcance.
E como um slogan vazio, sem utilidade prética. Veja como Henry Ford mobi-
lizou sua organiza¢do em torno de uma Visdo de Futuro: “Vou construir um
carro a motor para as grandes multiddes. O preco serd tao baixo que todos que
tiverem um bom saldrio poderao possui-lo.”

Seja ousado, mas realista. Para uma pequena agéncia de turismo, estabele-
cer uma visdo semelhante a “ser lider mundial no mercado em cinco anos” re-
presenta provavelmente algo inatingivel, sinalizando a seus colaboradores uma
falha no planejamento, e ndo uma fonte de inspira¢dao e motivagao.

E freqiiente a confusdo entre Missao e Visao. Uma boa forma de diferencié-
los é que a Missdo visa a responder a questdo “qual a nossa razio de ser e qual o
nosso negdcio”, enquanto a Visdo responde a “o que queremos nos tornar’.

Se a Visio diz aonde a organizacdo quer chegar (um macroobjetivo), a Mis-
sdo diz como vai chegar, quais s3o as regras do jogo. Uma Vis3o eu atinjo; uma
Missao eu cumpro permanentemente, ndo é uma linha de chegada.

A Visdo, ao descrever uma situacao desejada, mostra um ponto ou contexto
a alcancar, um possivel e desejado estado futuro da organizagdo. A Missdo con-
tudo, ndo é um ponto de chegada, mas um padrdo de comportamento adota-
do, uma declara¢io de atitude. A Visdo eu atinjo, a Missao eu cumpro.

As metodologias iniciais de planejamento estratégico ndo trabalhavam
com o conceito de Visdo, mas normalmente usavam separar a defini¢ao de
Missao e Negdcio. Atualmente, algumas empresas utilizam apenas o conceito
de Missdo, incorporando em sua reda¢ao também a Visdo de Futuro. Para
maior clareza, recomendamos que se estabelecam as duas declaragdes, de Vi-
sdo e Missdo, separadamente.
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Avaliagio do ambiente externo

Com a evolugdo das idéias da administragao, as organizagdes passaram a ser
percebidas como integrantes de um sistema maior, de um ambiente. Suas acdes
ndo ocorrem isoladamente neste ambiente, mas impactam e sao impactadas por
ele. Uma empresa precisa se ajustar, por exemplo, a uma elevacdo da taxa de
juros, e também a uma baixa motiva¢io de seus empregados. No segundo caso,
ela pode fazer indmeras a¢oes para tentar contornar o problema mas, quanto a
elevacao da taxa de juros, nao hd como atacar diretamente o problema.

Andlise de ambiente

O principal objetivo da andlise ambiental ndo é compreender todos os fa-
tores que podem exercer influéncia sobre a empresa, mesmo porque isso seria
obviamente invidvel, gerando um excesso de custos e de informag¢ao. A conse-
qiiéncia seria uma paralisia por andlise, distanciando a organiza¢do da agdo.
O interesse deve estar direcionado para a identifica¢do, acompanhamento e
compreensdo daquelas tendéncias e eventos ambientais que possam afetar a
atuacdo da empresa e a execu¢do de sua estratégia.

Defini¢do:

Ambiente: conjunto de fatores, tendéncias e forgas, externas e internas a
organizag¢do, que podem impactar a a¢do gerencial.

Vimos anteriormente que ha fatores que podem ser diretamente atacados
pela acdo gerencial, pois estdo no 4mbito de controle da empresa, estio no
denominado ambiente interno e serdao discutidos mais a frente. Qutros, en-
tretanto, situam-se fora de sua possibilidade de atuacdo, ela nao tem como
modificé-los pela acdo gerencial: estdo no ambiente externo.

Para facilitar a analise, é util dividir o ambiente externo em duas dimensoes:
0 macroambiente e o ambiente de negdcio ou da industria. Vale observar que,
em estratégia, chamamos de “inddstria” a um setor de atividades econémicas
semelhantes, a exemplo da industria do turismo, industria da avia¢do etc. A
figura 5 mostra esses niveis do ambiente:
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Ambiente Externo

MACROAMBIENTE: ~ Ambiente de negdcio ou
cultura, economia,  Ambiente da industria
tecnologia, politica etc.

Empresa
Ambiente Interno

Figura 5: Macroambiente, ambiente de negécio e ambiente interno

Andlise do macroambiente

Para o macroambiente devemos analisar comportamentos relacionados a
varidveis como as macroecondmicas, sociais, culturais, demogréficas, politi-
cas, tecnoldgicas, legais, ecoldgicas, e outras consideradas relevantes. A figura
anterior apresentou algumas dessas varidveis. Relacionaremos as principais
varidveis a examinar, enfatizando contudo que sua selecao devera ser cuidado-
samente realizada pelo analista, devendo considerar tanto a importancia da va-
ridvel para o negé6cio quanto seu custo de aquisi¢ao. Assim, uma variavel como
taxa de cAmbio pode ser pouco relevante para um pequeno supermercado, mas
importante para a maioria das empresas do setor turistico, a exemplo de uma
agéncia de viagens ou um hotel especializado em turismo receptivo internacio-
nal; a distribuicdo de renda serd irrelevante para um fabricante de vassouras,
mas fundamental para empresas de transporte interestadual de passageiros.

e Macroecondmicas: varia¢ao do PIB, inflacio, cAmbio, taxa de juros, distri-
buicio de renda, politicas tributdria e fiscal etc.;

e Estrutura demogréfica: densidade populacional, mobilidade, indices de
natalidade, mortalidade e mortalidade infantil, etnias, expectativa de vida,
estrutura familiar etc.;
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e Governo e politica: partidos politicos, associacdes de classe, instituicoes re-
ligiosas, aliancas politicas, mudancas possiveis na legislagao, riscos politi-
cos, tensoes entre poderes e entes da federagao etc.;

o Cultura: indices de alfabetiza¢do, niveis de escolaridade, principais valores,
veiculos de comunicagdo etc.;

e Estrutura social: estrutura socioecondmica, divergéncia entre os segmentos,
estrutura de classes, estrutura sindical e politica, caracteristicas ideoldgicas
etc.;

e Tecnologia: ritmo de mudanga tecnolégica, nivel de investimento em P&D,
estrutura da pesquisa cientifica, principais dreas de desenvolvimento, legis-
lagdo de royalties e patentes, incentivos fiscais etc.;

Exemplo de andlise de tendéncias para um hotel
de médio porte em Araruama (RJ):

Devido ao porte do hotel, as tendéncias devem considerar uma evolu¢do no
periodo de cinco anos. Esse periodo pode ser mais curto, para o caso de micro-
empresas (de um a dois anos), ou mais longo, para grandes empreendimentos:
um projeto como Costa do Sauipe, por exemplo, deve considerar tendéncias
de no minimo 10 anos. Empresas de porte pequeno e médio devem também
privilegiar sua atenc¢ao sobre tendéncias relativas a questdes préximas, que cer-
tamente terdo maior impacto sobre seus negdcios.

1. Macroeconomia:

e Aumento dos saldrios dos servidores publicos federais, estaduais e muni-
cipais;

e Redugdo das taxas de juros;

e Crescimento econdmico estdvel do municipio (crescimento do Produto In-
terno Bruto — PIB);

e Redugdo da carga tributdria municipal.

2. Governo e Politica

e Implementac¢ao do novo Plano Diretor da Cidade, melhorando a ocupagao
do espaco urbano e reduzindo problemas de transporte;

e Implementagdo do projeto de Revitalizagdo da Lagoa de Araruama;
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Manutengio dos projetos de modernizagao do municipio e fortalecimento
do turismo;

Reducao dos incentivos fiscais a novos empreendimentos turisticos na orla
Aumento dos impostos municipais as edifica¢des na orla.

3. Cultura

Melhora nos niveis de escolaridade da populagio;

Aumento da conscientizagdo com a preservacdo da regido, especialmente
das dunas e outras atracdes turisticas;

Redugdo das taxas de natalidade.

4. Tecnologia

Elevado crescimento da internet como meio de venda de pacotes turisticos
e reservas de hotéis;

Desintermediag¢do no setor turistico em servi¢os de menor complexidade,
com o cliente fazendo diretamente suas compras em servicos de auto-aten-
dimento (internet e 0800);

Reducio do uso de cheques e dinheiro versus aumento do uso de cartoes de
crédito e débito.

Diante dessas tendéncias, deve ficar mais facil para os administradores do

hotel avaliarem suas perspectivas e se prepararem para aproveitar as oportuni-

dades ou evitar os problemas, as ameagas. E o0 que veremos adiante.

Pequenas e médias empresas, principalmente aquelas com dreas de atua¢ao

pequena e bem delimitada, devem também considerar o uso de varidveis mais

préximas de seu espago de negdcio, tais como tendéncias demogréficas de um

bairro ou municipio, varia¢oes no fluxo de veiculos e transito, caracteristicas

especificas da populagdo proxima ou grupo de clientes-alvo, como hébitos,

gostos e expectativas.

Diante de tantas possibilidades, como agir? Novamente, é preciso deixar

claro que o objetivo da andlise do macroambiente é identificar os principais

impactos, sejam eles positivos ou negativos sobre a estratégia da empresa. O

que queremos desta andlise é responder a duas perguntas-chave:

Quais sdo as tendéncias e os eventos futuros significativos?
Quais ameacas e oportunidades podem ser identificadas?
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A segunda questdo serd vista mais a frente, na analise SWOT (acroénimo das
palavras inglesas strenghts, weaknesses, opportunities, threats, ou respectivamen-
te forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas). Para a primeira questdao, uma
possibilidade ¢ utilizar uma matriz de priorizagdo, vista a seguir no contexto do
hotel de médio porte, em Cabo Frio, apresentado no quadro anterior:

Possibilidade de Importéncia do Importéncia

Tendéncia ou evento ocorréncia impacto da tendéncia
(1a10) (1a10) ou evento
(A) (B) (A) x (B)

1. Aumento dos salarios dos
servidores publicos federais, 6 6 36
estaduais e municipais

2. Crescimento econémico

. 2t 8 5 40
estavel do municipio
3. Implementag¢do do novo
Plano Diretor da Cidade 6 ? >
4. Melhora nos niveis
de escolaridade 7 5 35

da populagao

5. Aumento da
conscientizagdo com a 9 9 81
preservagdo da regido

6. Elevado crescimento
da internet como meio de
venda de pacotes turisticos
e reservas de hotéis

7. Desintermediagdo no setor
turistico em servigos de 7 8 56
menor complexidade

8. Redugdo do uso
de cheques e dinheiro

Tabela 3: Aplicagao da Matriz de Priorizagao
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Pelos resultados obtidos na aplicacdo da matriz, provavelmente poderiamos
desprezar os impactos dos itens 1, 2, 4 e 8, pelo seu baixo impacto nos negicios
da empresa, mas principalmente os itens 5 e 6 sinalizam a possiveis impactos
significativos nos negdcios, indicando a necessidade de aten¢io particular e,
provavelmente, agdes estratégicas.

Observe que as tendéncias devem ser identificadas para o horizonte de tem-
po do planejamento. Em geral, ndo buscamos tendéncias para 20 ou 30 anos,
embora dependendo do negdcio isso possa ser significativo. Veja também que
devemos nos deter apenas naquelas varidveis que fazem sentido ao negécio,
algo como uma selecdo prévia.

Anélise de cenarios

Dentre as diversas técnicas para identificacio de tendéncias, provavelmente
a de maior aplica¢do é a andlise de cendrios. O desenvolvimento dessa técnica,
explorada desde a década de 50, se deve principalmente aos trabalhos da em-
presa Shell, que conseguiu prever com razodvel sucesso o choque do petréleo
em 1973 e se preparar para lidar com seus impactos.

Analise de cenérios: método disciplinado para imaginar futuros possi-
veis e ordenar as percepgdes alternativas a respeito de ambientes sobre os
quais uma decisdo precisa ser tomada.

Para a elaboracao dos cendrios é util, ap6s defini¢ao do escopo, convidar
especialistas de fora da organizac¢do para trazerem informagdes e, princi-
palmente, uma visdo diferenciada das questdes. Muitas vezes, sem uma boa
base de informagoes, somos tentados a listar o que queremos que ocorra,
nio o que consideramos o mais provavel. A solugdo para evitar esse proble-
ma é muita pesquisa e ouvir outras pessoas, principalmente que conhegam
seu ambiente.

E possivel, ainda, partir-se de diversos cenarios prontos divulgados por
empresas especializadas, universidades e centros de pesquisa. A internet é
uma fonte extraordindria de material dessa natureza, principalmente cena-
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rios econdmicos. Para a micro e pequena empresa, é interessante conhecer
os estudos especiais realizados pelo Sebrae (www.sebrae.com.br/br/apren-
dasebrae/estudosespeciais.asp). Especificamente no setor de turismo, o Mi-
nistério do Turismo (www.mtur.gov.br) e a Embratur (www.embratur.
gov.br) divulgam periodicamente estudos que realizam, a exemplo das
andlises de conjuntura e do Boletim de Desempenho Econdémico do Turis-
mo Brasileiro, desenvolvido juntamente com a Funda¢ao Getulio Vargas
(FGV/NEATH).

Boletim de Desempenho Econémico do Turismo, Janeiro 2006, ano III,
ne. 9, p.6/9 — Sumario Executivo

Disponivel em www.ebape.fgv.br/comum/arq/neath/boletim/s_executivo09.
pdf, acesso em 4 jul. 2006.

Destacamos do Boletim, exemplos de analise atual do setor e projecoes de
curto prazo, com a finalidade de apresentar sua importancia para a tomada de
decisdo nos negdcios do setor:

Hotelaria

Quartos vendidos e faturamento

O segmento hoteleiro indicou elevagdo no total de quartos vendidos: 61%
de assinalacdes de aumento da varidvel, 16% de estabilidade e 23% de redu-
¢3o — o saldo das respostas (correspondente a diferenga entre as indicagdes
de incremento e de queda) atingiu 38%, bastante inferior ao constatado em
igual trimestre de 2004 (saldo de 57%) e quase igual ao registrado em idéntico
periodo de 2003 (saldo de 39%).

Maior parcela do segmento estd otimista em relagdao ao 1°. trimestre/2006
(saldo de progndsticos de 30%), devido, especialmente, a sazonalidade (verdo,
férias e carnaval), a qual, mais uma vez, deverd refletir-se positivamente sobre
o faturamento do ramo (saldo das previsdes de 40%).
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Restaurantes

Quadro de pessoal

Constatou-se, pelo terceiro trimestre sucessivo, assinalagao de aumento do
numero de funciondrios — o saldo de respostas (diferenca entre as assinalacoes
de incremento e as de queda) alcangou 25% no 4°. trimestre de 2005. Para o 1°.
trimestre de 2006, a expectativa é de que haja crescimento, conforme indica o
saldo de respostas de 17%.

Numero de refei¢oes vendidas e gasto médio por cliente

Constatou-se, no 4°. trimestre de 2005, indica¢do de aumento no nimero
de refei¢cdes vendidas (saldo de 35%). Para o trimestre jan.-mar./2006, houve
saldo de indica¢do de aumento positivo de 33%.

Quanto ao gasto médio dos clientes nos restaurantes, na comparag¢io en-
tre os 3°. e 4°. trimestres de 2005, o segmento indicou 39% de observagdes
de aumento e apenas 7% de reducdo (saldo de 32%). Para o 1°. trimestre de
2006, houve indica¢des de aumento que resultaram num saldo de respostas
positivo de 39%.

Os passos utilizados na elaborag¢do de cendrios sio:

1. Identificacao de varidveis criticas para o negdcio: estabelecer o horizonte de
tempo e 0 escopo para a andlise, em termos de produtos, mercados, tecno-
logias etc.;

2. Identificagdo dos principais grupos de interesse (stakeholders) e suas expec-
tativas;

3. Identifique tendéncias bdsicas, sobre as quais haja concordincia entre os
participantes;

4. Identifique as principais incertezas, fazendo ja um filtro inicial nessa etapa,
eliminando hipéteses com associagao impossivel, como por exemplo infla-
¢d0 zero e pleno emprego;

5. Construa os cendrios iniciais separando, para uma primeira rodada, cena-
rios fortemente positivos e fortemente negativos;
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6. Verifique a consisténcia e a plausibilidade: as tendéncias sdo compativeis
com o horizonte de tempo selecionado? Os cendrios combinam os resul-
tados das incertezas de modo coerente? Os principais grupos de interesse
estdo sendo atendidos ou tem forca para exercer outras pressdes?

7. Identifique a necessidade de informagdes ou estudos adicionais;

8. Se for necessario, desenvolva modelos quantitativos para validar interacdes
e consisténcias internas dos cendrios;

9. Elabore e valide os cendrios finais.

E fundamental atentar aos seguintes pontos:

e O cendrio deve ser relevante aos tomadores de decisdo, apresentando ques-
tdes de impacto significativo para a organizacao;

e O cendrio deve ser internamente consistente. Assim como na andlise de ten-
déncias do macroambiente e qualquer outra técnica que venha a ser utili-
zada, é critico que haja consisténcia. Nao é possivel, por exemplo, imaginar
um fortalecimento das institui¢cdes, aumento da liberdade de expressao e
uma ditadura ou regime autoritario;

o O cendrio deve ser possivel, uma vez que se for percebido como improvavel
dificilmente serd considerado na defini¢do das estratégias.

Olhando tantos passos, e as indmeras andlises propostas para a constru¢ao
dos cendrios, um pequeno empresario pode se achar incapaz de realizd-lo. E
natural que uma grande empresa realize vultosos investimentos para produzir
0 cendrio, mas nao significa que uma pequena empresa nao deva fazé-los.

A construgdo de cendrios é a melhor forma de disciplinar o pensamento
estratégico na empresa. Todos, de uma forma ou de outra, construimos ce-
ndrios para suportar nossas decisdes. Quando decidimos por uma faculdade
ou um determinado curso de idiomas, temos antes formada a compreensao
de que aquele conhecimento nos serd util para ampliar nosso diferencial no
mercado de trabalho, da forma como estamos percebendo esse mercado se
desenvolver: ou seja, construimos um cendrio. Um hotel ao se instalar em
uma localidade, acredita que aquele serd um destino cada vez mais procu-
rado. Como fazer esse investimento sem compreender melhor o que devera
ocorrer com a regido escolhida?
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Em processos simples, podemos realizar uma reunido entre administrado-
res da empresa para identificar quais as varidveis mais importantes a serem es-
tudadas no cendrio. Em um periodo seguinte de duas semanas, cada executivo
(e, se for o caso, sua equipe) recolhe e analisa informagdes sobre o comporta-
mento daquela varidvel. Em nova reunido, cada uma das varidveis selecionadas
¢ avaliada e o cendrio final construido.

Uma coisa é certa, todo cendrio terd algum grau de erro. O mais importante,
portanto, ndo é acertar o futuro, mas ampliar a compreensio sobre a evolu¢do do
ambiente de negdcios da empresa, e minimizar os riscos em suas atividades.

Ambiente competitivo, de negécios ou operativo

Entender a estrutura do ambiente competitivo é critico para determinar
tanto o comportamento provavel de um setor econdmico (ou inddstria) quan-
to para identificar fontes de vantagem competitiva e, conseqiientemente, de-
finir a estratégia da empresa. Examinaremos a estrutura do ambiente compe-
titivo a partir de duas ferramentas. A primeira delas, conhecida como Andlise
da Rivalidade Ampliada, ou modelo de Porter, seguindo o nome de seu pro-
ponente, permite identificar como os participantes no mercado se posicionam
em busca de obter um diferencial competitivo; a segunda, denominada Fatores
Criticos de Sucesso (FCS), permite identificar, pela analise da competi¢do e da
demanda, fontes potenciais para vantagens competitivas em determinada in-
dustria, segundo fatores essenciais na determinagdo da habilidade da empresa
sobreviver e prosperar naquele ambiente.

Modelo de Porter

Michael Porter, consultor e professor da Universidade de Harvard, apresentou
esse modelo em 1978 com a finalidade de mostrar que nao era apenas a concorrén-
cia que configurava a estrutura competitiva de um setor de negécios. Ainda hoje o
modelo de Porter é extremamente utilizado, tanto por sua capacidade de sintetizar
o conjunto de for¢as competitivas no setor, inclusive com comprovagao empirica,
quanto por sua facilidade de uso. A figura 6 apresenta o modelo de Porter, incluin-
do uma nova dimensao posteriormente incluida por outros autores:
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Conforme Michael Porter mostrou em texto da Harvard Business Review,
em 1978, é necessdrio fazer a andlise de um setor de atividades para compreen-
der sua atratividade, ou seja, a possibilidade de se realizar lucros.

E claro que se hd apenas uma companhia aérea operando entre duas cida-
des, esta companhia terd muito mais chance de cobrar precos maiores e obter
maiores lucros. Se outra companhia aérea passa também a oferecer essa via-
gem, a competi¢do ird empurrar os pre¢os para baixo.

Um fendémeno interessante ocorreu no Brasil com a entrada da GOL no
mercado. Ao adotar uma politica de baixo preco nas passagens, ela pressionou
por uma reducdo de prego, por parte ndo apenas de outras companhias aéreas
mas, em trechos curtos, também de empresas rodovidrias! Uma passagem aé-
rea Rio—Sao Paulo ficou com o pre¢o préximo ao dos dnibus-leito, mas com a
oferta do beneficio adicional de menor tempo no deslocamento, o que aponta
a necessidade de compreender as possiveis entradas de fornecedores de outros
setores oferecendo beneficios alternativos.

O modelo de Porter, também chamado modelo das cinco forcas ou da ri-
validade ampliada, considera que as forcas que determinam a competi¢do em
uma industria ndo vém apenas dos concorrentes que nela atuam. Assim, con-
tinuando na andlise do setor da aviacao comercial, observamos que no Brasil
no final da década de 80 havia poucas companhias operando, caracterizando
uma baixa competi¢do no setor. Com a abertura do mercado e a entrada de
novas empresas, como a GOL, ou ampliacdo das rotas para as existentes, como
a TAM, a competi¢do se tornou muito mais acirrada. Também, como vimos, o
setor do transporte rodovidrio foi pressionado a reduzir seus pre¢os em virtu-
de da redugdo dos pregos em outro setor, transporte aéreo, mas que oferecia o
mesmo beneficio de transporte.

Segundo o modelo de Porter, as cinco for¢as que modelam a competi¢dao no
setor e devem ser analisadas em qualquer empreendimento sdo:

a) Rivalidade entre as empresas existentes;
b) Possibilidade de entrada de novos concorrentes;

(
(
(c) Possibilidade de oferta de produtos substitutos;
(d) Poder de barganha dos consumidores;

(

e) Poder de barganha dos fornecedores.
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Em meados da década de 90, uma nova forca proposta por outros autores
passou a ser considerada (Brandenburger e Nalebuff, 1996) e se mostrou parti-
cularmente util para a andlise de alguns setores como veremos a seguir:

(f) Existéncia de complementadores.

Uma situagao que ocorre com muita freqiiéncia na drea de turismo é a bus-
ca de hotéis e estancias de servigos por operadores de turismo que os incluam
em seus pacotes. A existéncia desses operadores — que ndo sdo os clientes finais
do servigo — é fundamental para o sucesso do negdcio. No modelo de Porter
inicial eles ndo eram classificados ou analisados, tornando mais dificil compre-
ender a dindmica competitiva de vérios setores. As empresas que agregam valor
e facilitam a difusdo do negécio que estamos analisando — como no caso dos
operadores de turismo — sdo denominados complementadores.

Modelo das Cinco Forcas adaptado

Risco de
novos entrantes
Poder de barganha Poder de barganha
Novos entrantes :
dos fornecedores dos consumidores
Fornecedores Consumidores
Concorrentes
Intensidade da
rivalidade
Substitutos Complementadores

Risco de substitutos

Figura 6: Modelo das cinco forgas adaptado
Fonte: Ghemawat, 2000
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Arivalidade entre as empresas existentes

Esta primeira dimensdo do modelo indica a necessidade de verificar como
estd estruturada a concorréncia entre as empresas atuais que participam do
setor. Esperamos compreender se hda motivos para disputas concorrenciais, o
que indicaria dificuldades em obter ganhos, ou se ha uma concorréncia estabi-
lizada, sem muitas disputas, situagdo que permite maiores ganhos.

Normalmente, quando um pequeno conjunto de grandes empresas contro-
la um setor (oligopdlio), hda uma tendéncia a haver poucas disputas entre elas.
Quando ha uma pulverizacio do mercado entre pequenas empresas, a guerra
competitiva tende a ser mais acirrada.

Outra varidvel que afeta essa rivalidade é a capacidade instalada. Pensando
em escala mundial, se hd uma dudzia de grandes empresas atuando héd tempos
no mercado produtor de papel, e estas suprem a demanda do mercado, é espe-
rado que a competicdo esteja estabilizada, ja que seria exigido grande esfor¢o
para uma empresa conquistar mercado de outra. Entretanto, caso uma nova
empresa entre no setor, ela terd que conquistar mercado de outra, promovendo
uma disputa entre elas. Se em um local turistico jd hd uma oferta adequada
de instalagdes hoteleiras, a entrada de um novo hotel certamente ird abalar o
mercado forcando para baixo os precos e os ganhos.

Também pode ocorrer que, mesmo em uma situa¢do de equilibrio na oferta
hoteleira, um grande hotel — ou, mais freqiiente, uma empresa aérea — apre-
sente problemas financeiros mas, por nao ter recursos para diminuir o quadro
de pessoal ou promover reformas, continua a operar com prejuizos crescen-
tes e promovendo uma estratégia de precos cada vez menores, na tentativa de
oferecer um diferencial por seus servicos de qualidade inferior. Isso mostra a
necessidade de compreender a forca das barreiras de saida no setor.

Sao alguns dos fatores determinantes da rivalidade em um setor:
(a) que aumentam a rivalidade

o Custos altos de armazenamento: empresas na drea de manufatura podem
pressionar pre¢os para baixo para evitar a formagao de estoques;
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Excesso de capacidade crénica: a ociosidade eventual forca as empresas a
disputarem mais agressivamente clientes para preenché-la, como ocorre em
hotéis e companhias aéreas fora da temporada;

Custos de mudanga: o consumidor, ao mudar de fornecedor pode incorrer
em custos para modificar equipamentos, processos produtivos, pacotes de
servico, retreinar empregados etc.;

Diversidade de concorrentes: reduz a formagao de aliangas, conluios e car-
téis, aumentando com isso a competi¢do no setor;

Barreiras de saida elevadas: faz com que empresas se mantenham no ne-
gdcio mesmo que com retornos baixos ou negativos, enfraquecendo todos
os participantes do setor. Hotéis ndo podem mudar de atividade, pois sua
estrutura fisica representa uma barreira de saida elevada. Em conseqiiéncia,
mesmo que diminua a atividade turistica, irdo continuar a operar, provavel-
mente iniciando uma guerra de pregos para reduzir seus prejuizos.

(b) que diminuem a rivalidade

Crescimento do setor: com o crescimento hd mais mercado para todos;
Complexidade informacional: dificuldade de informac¢des reduz nimero
de concorrentes;

Concorrentes numerosos e bem equilibrados: empresas de porte semelhan-
te se sentem em condi¢do de disputar com as demais;

Identidade de marca: cria relacionamento emocional do consumidor com o
produto. A fidelidade do consumidor minimiza a possibilidade de disputas
entre concorrentes.

Possibilidade de entrada de novos concorrentes

Setores ligados ao turismo em geral tém poucos fatores que impedem a en-

trada de novos concorrentes no setor. Ndo hd, portanto, o que denominamos
como barreiras de entrada no setor, a exemplo do que ocorre em setores que
operam em ambientes altamente regulados, com exigéncia elevada de capital
ou controle de mercado por distribuidores.

A facilidade a entrada de novos concorrentes aumenta a competitividade
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no mercado, reduzindo a estabilidade e as possibilidades de ganho. E muito fa-
cil abrir uma agéncia de viagens, por exemplo, mas é dificil instalar uma fébrica
de celulose, que exige recursos financeiros e licengas que limitam a possibilida-
de de novas empresas no setor.

A ocorréncia de barreiras de entrada a novos competidores é caracteri-
zada por:

e Economias de escala (quando os custos caem a cada novo produto vendido
ou servi¢o prestado): necessidade de escala para obter eficiéncia. Um em-
preendimento turistico de grande porte, a exemplo do Club Med, exige um
numero minimo de clientes para ser vidvel;

o Identidade de marca: em virtude da lealdade do consumidor a um produto
estabelecido;

e Exigéncias de capital: volume e custo de capital para se estabelecer no
negocio;

e Acesso aos canais de distribui¢do: preferéncia ou lealdade do distribuidor;

e Barreiras governamentais ou legais: barreiras tarifdrias e ndo-tarifarias, in-
centivos fiscais, financiamentos discriminatérios, praticas de preco abaixo
dos custos (dumping);

o Retaliagdo esperada: histdria de retaliagdo dos concorrentes estabelecidos,
como guerra de precos, intensificacdo da propaganda, promogoes variadas.

Possibilidade de oferta de produtos substitutos

Como vimos no caso anterior do impacto das a¢des da GOL para as empre-
sas de transporte rodovidrio, produtos (ou servigos) substitutos podem reduzir
a atratividade de um setor e as possibilidades de ganho. Sdo definidos como
aqueles que, mesmo com caracteristicas radicalmente diferentes, oferecem be-
neficio similar ao consumidor.

E importante compreender a esséncia do negécio, conforme visto na Mis-
sd0, e os beneficios que sdo oferecidos. Cinema, televisdo a cabo, e restaurantes
podem ser concorrentes quanto a escolha do consumidor que deseja diversao.
Teleconferéncias podem substituir viagens de negdcio.

A existéncia de produtos substitutos é influenciada pelos seguintes fatores:
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e Preco/desempenho dos produtos substitutos: quanto melhor, mais atraente
a substitui¢do;

e Custos de mudanca: inibem a mudanga ao novo produto;

e Tendéncia do comprador a substituir: aumenta a ameaga.

Poder de barganha dos consumidores

Se nosso cliente é esporddico, realizando negdcios com pouca freqiiéncia,
provavelmente nio ird se importar tanto com o pre¢o quanto aquele que com-
pra em grande quantidade, para quem qualquer varia¢cdo no preco tem forte
impacto. Esse impacto serd ainda maior se nosso produto ou servigo represen-
tar uma parcela importante de seus préprios custos.

Esse cliente maior, ao ter maior impacto sobre nossos negdcios, terd um
maior poder de barganha. Qualquer tentativa de aumentar os pregos dos servi-
¢os que compra de nossa empresa pode ser combatida pela ameaga do compra-
dor em integrar para trds, isto é, passar a produzir ele mesmo a pega.

Sao fontes de poder de barganha para a empresa:

e Volume do comprador relativamente as vendas do fornecedor: maiores vo-
lumes aumentam a dependéncia do fornecedor a um comprador;

e Informag¢do do comprador: permite conhecer fornecedores e precos alter-
nativos;

e Ameaca de integracio para trés: a dificuldade de negociar prego pode levar
o comprador a produzir o insumo;

e Produtos ou servicos substitutos: a possibilidade de trocar o produto ou
servigo aumenta o poder de barganha do cliente;

e Importincia do produto adquirido nos seus custos ou compras: os com-
pradores tendem a ser mais seletivos e sensiveis ao preco;

o Diferengas dos produtos: produtos percebidos como pouco diferenciados,
ou commodities, conduzem a disputa apenas pelo preco;

o Identidade de marca: quanto o comprador concorda em pagar pelos atribu-
tos associados a marca;

e Impacto sobre qualidade/desempenho: quanto menor a relagdo, mais exi-
gente o comprador serd com o preco;
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e Capacidade de o comprador influir na compra de outros clientes, tais como
fazem lideres e inovadores de mercado: quanto maior essa capacidade,
maior seu poder de barganha.

Poder de barganha dos fornecedores

As mesmas fontes de poder de barganha sao aplicadas neste caso, mas ado-
tando o ponto de vista do fornecedor. Vale lembrar que os fornecedores de
uma empresa ndo sao apenas aqueles que entregam produtos fisicos ou servi-
¢os finais, mas também os que fornecem recursos financeiros e ainda os em-
pregados, que fornecem sua mao-de-obra.

Disponibilidade de complementos

Uma localidade turistica pode oferecer cendrios paradisiacos, mas se nao
dispuser de operadores turisticos que realizem as vendas aos clientes, trans-
portes que atendam as principais necessidades de deslocamento, e hotéis que
oferecam instala¢des, dificilmente ele serd explorado. A idéia dos complemen-
tos implica que o valor de alguns produtos e servicos cresce quando hd maior
oferta de outros produtos ou servicos que complementam sua utilidade. O
conceito de complementadores estd associado a criagdo de uma rede de valor
entre parceiros de negdcio.

A crescente interligacdo de individuos e organizagées aumenta as oportuni-
dades de oferecer complementos. Principalmente para pequenos empreende-
dores, o desenvolvimento de complementos mostra oportunidades de negécio
interessantes porque, muitas vezes, é possivel desenvolvé-los com poucos re-
cursos. Veja por exemplo os jogos, musicas e torpedos para celulares, capas de
palmtop e maquinas fotogréficas digitais (e, mesmo, impressoras domésticas
especificas para mdquinas fotogréficas digitais).

A idéia dos complementadores permite compreender a importancia de par-
cerias e formacio de estratégias colaborativas. Portais na internet, governamen-
tais ou de organizac¢des do setor, s3o exemplo de complementadores, pois faci-
litam o relacionamento entre clientes e prestadores de servigo. O caso do Portal
de Hospedagem detalha a construgdo de um mecanismo complementador.



58

Planejamento estratégico da pequena e média empresa: aplicagdes no setor turistico

Complementadores permitem visualizar também a importincia da co-
operag¢do entre as empresas, também nao consideradas no modelo. A criagdo
de clusters, arranjos produtivos locais, ou regides especificas de cooperagdo
favorecem o desenvolvimento das empresas envolvidas. Um exemplo interes-
sante na drea de turismo é o p6lo de Maragogi, em Alagoas, quando os atores
envolvidos no turismo na regido se uniram para sua promocao e elaboracao de
estratégias conjuntas.

Fatores Criticos de Sucesso

O sucesso da empresa em um determinado negé6cio depende de sua capa-
cidade de desempenhar um conjunto de atividades de forma eficaz. Esse con-
junto de atividades, entretanto, pode se alterar ao longo do tempo, seja pela
mudanga da concorréncia, pelas caracteristicas do processo produtivo, fatores
ambientais, entre outros. Por exemplo, as grandes redes de supermercado tém
na logistica uma atividade indispensavel ao sucesso no setor, contar com bons
profissionais é fundamental em empresas de consultoria, e possuir e domi-
nar processos sofisticados de automacio ¢é critico para empresas fabricantes de
chips. Empresas aéreas tém na tecnologia de informacgao, particularmente no
controle de rotas, um fator critico de sucesso no negdcio.

Chamamos a essas dreas de resultado ou fatores que sdo indispenséveis ao
sucesso da empresa no negéocio de Fatores Criticos de Sucesso. Essas dreas
devem receber atencdo especial por parte da administracdo, devendo ser defi-
nidas medidas e parAmetros a serem permanentemente acompanhados.

Defini¢do:

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo condi¢oes ou dreas fundamentais
nas quais um resultado satisfatério ird assegurar o sucesso competitivo da
empresa no mercado. Sdo especificos para cada negdcio e dependem das
forgas que ali atuam.

Como estdo vinculados a uma determinada situagdo do mercado, a avalia-
¢ao dos FCS do negdcio deve ser periodicamente revista. As principais fontes
de FCS sao determinadas por:
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e Estrutura do setor;

o Estratégia competitiva da empresa, sua posi¢do competitiva e localiza¢do
geografica;

e Fatores ambientais;

o Fatores temporais, referentes a dreas de atividades que se tornaram signifi-
cativos para a organiza¢do em determinado momento.

Os Fatores Criticos de Sucesso identificados devem ser associados posterior-
mente a métricas ou indicadores que permitirdo seu acompanhamento. Nao é
util definir mais que cinco Fatores Criticos de Sucesso, uma vez que representam
areas de desempenho que irdo requerer o acompanhamento gerencial e os esfor-
¢os e recursos da organiza¢ao. Um niimero maior ird tirar o foco do essencial.

Fatores Criticos de Sucesso Meétricas para acompanhamento

Crescimento da parcela de mercado

Sucesso no mercado : )
Clientes novos/total de clientes

Turnover

Satisfacdo no trabalho ,
§ Absenteismo

Imagem para o mercado financeiro - Valor da agéo sobre patriménio
Localizagdo - Numero de clientes potenciais por km?
Nivel de estoque - Rotatividade do estoque

Avaliagdo do ambiente interno da organizagio

Lembrando a mensagem de Sun Tzu, citada anteriormente, é fundamental
que a empresa conheca a si mesma, suas qualidades e defeitos, caracteristicas e
problemas. Chamamos de ambiente interno ao ambiente da prépria organiza-
¢ao, aquelas questdes que estao acessiveis a acao de seus administradores.

Nao adianta notar que o mercado chinés estd crescendo rapidamente se nao
temos produtos que lhes interesse ou pessoal com conhecimento no idioma e
nesse mercado. Nao ter um site na internet, quando a maioria dos concorrentes
ja possui, certamente é uma deficiéncia da empresa. Pessoal pouco preparado
para atender os clientes, instalagdes inadequadas, programacéo visual deficien-
te e falta de dinheiro para operacoes do dia-a-dia (capital de giro) indicam
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fraquezas da empresa. Por outro lado, sistemas de informaciao bem estrutura-
dos, sélido relacionamento com clientes, segmentagdo de mercado adequada
mostram-se for¢as importantes.

Diversas ferramentas sao utilizadas para a avaliacio do ambiente interno. As
principais sdo a andlise das competéncias essenciais, recursos distintivos, cadeia
de valor e matriz BCG. Apresentamos a seguir essas ferramentas de analise.

Identificagao das competéncias essenciais

Provavelmente um dos conceitos mais difundidos na literatura contem-
poranea sobre estratégia é o de Competéncias Essenciais (core competences).
Introduzido por C. K. Prahalad e Gary Hamel, dois dos mais conceituados pes-
quisadores em estratégia empresarial, consolidou diversas idéias relacionadas
a preocupac¢do em empreender a estratégia a partir das vantagens competitivas
suportadas pela cadeia de valor da organizacio.

Defini¢do:

Competéncias essenciais sao a combinac¢ao de ativos tangiveis e intan-
giveis, representados pelas tecnologias aplicadas, habilidades e processos
negociais, desenvolvidos e aprendidos pela organiza¢io ao longo do tempo
em suas praticas empresariais, e que provéem a base para as vantagens com-
petitivas e desenvolvimento futuro da empresa.

A questdo nio é apenas o que a empresa faz bem, mas que, além disso,
permite contribuir para um atributo que o consumidor valoriza e direciona
a empresa a entrar em novos mercados. A idéia central do conceito é que a
expansdo das organizagoes se dd no sentido de aproveitar a existéncia de um
novo mercado que pode ser atendido pelo desdobramento, em produtos ou
servicos, de uma das competéncias essenciais que possua.

Hamel e Prahalad definem competéncia essencial também de forma bas-
tante util: “Conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa
oferecer um determinado beneficio aos clientes, que tem grande contribui¢io
para o valor percebido pelo cliente, é competitivamente tinica ou substancial-
mente superior, e possui uma capacidade de expansiao para gerar novos pro-
dutos ou servigos.”
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A metéfora da drvore é também ttil para perceber a importincia e sen-
tido das competéncias essenciais: as raizes, invisiveis, s3o as competéncias
essenciais, que suportam e fortalecem a organizacio; o tronco representa os
negdcios, produtos e servigos centrais; e os galhos e folhas sdo os produtos e
servigos finais.

Exemplos de competéncias essenciais sao:

Empresa Competéncia Beneficio percebido

L T ho “de bolso” d -
Sony Miniaturizagdo amanno e bolse™ dos pro

dutos
Wal-Mart Gestdo logfstica Escolha, valor e disponibilidade
L. Facilidade de uso nos
Apple Interface homem-maquina .
microcomputadores
Jet Blue (e, no Brasil,a GOL)  Eficiéncia nos processos Transporte aéreo de baixo custo
Grupo Accor Segmentagdo de mercado Hotelaria sob medida

Uma competéncia normalmente é desenvolvida ao longo do tempo, e sdo
resultado do aprendizado de negé6cio da empresa. Para reconhecer uma com-
peténcia essencial da empresa podem ser aplicados trés testes:

(a) Teste de mercado: a competéncia é algo que diversos outros concorrentes
tém ou podem adquirir com facilidade? E um conhecimento que pode ser
facilmente adquirido no mercado ou algo consolidado pela empresa ao
longo dos anos?

(b) Teste do beneficio: o cliente recebe um grande beneficio decorrente dessa
competéncia, pelo uso dos produtos ou servigos da empresa?

(c) Teste da capacidade de expansdo: é possivel a empresa utilizar essa compe-
téncia para expandir sua linha de produtos e servigos?

Um exemplo de competéncia essencial no setor de turismo é encontrado na
Student Travel Bureau (ver caso neste livro). Ao longo dos anos foi aprenden-
do a compreender cada vez melhor as necessidades de um publico especifico,
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para o qual focara sua aten¢ao: aqueles que usam viagens de estudo, principal-
mente adolescentes. Com mais de 30 anos nesse mercado — foi criada em 1971
— fortaleceu uma sélida competéncia na estrutura¢io de viagens de estudo.
Seguindo os testes propostos anteriormente, essa competéncia (a) dificilmente
pode ser desenvolvida por concorrentes, pois exige a consolida¢io de um longo
aprendizado de mercado; (b) gera um grande beneficio a seus clientes, que re-
conhecem a capacidade da empresa em responder a necessidades especificas e
sentem confianga em sua atuacio; e (c) pode gerar outros negdcios, atendendo
por exemplo a executivos e necessidades especificas de empresas.

Identificagdo dos recursos distintivos

A idéia dos recursos distintivos da empresa estd associada a uma corrente
muito representativa das novas perspectivas e modelos de estratégia empre-
sarial, denominada visdo baseada em recursos, ou RBV (resource-based view),
conforme as iniciais em inglés.

Por essa perspectiva, a empresa é percebida como um conjunto de recursos
e competéncias que lhe permitem adquirir diferenciais competitivos no merca-
do em determinadas situa¢des. A RBV contribui com propostas e metodologias
para identificacdo desses recursos e competéncias e formas de gerencia-lo.

Um dos principais propositores dessa perspectiva, Jay Barney, sugere uma
metodologia para identificar esses recursos distintivos, a qual denomina VRIO
(Valioso, Raro, Inimitével e Organizavel).

A primeira condig¢do para caracterizar um recurso distintivo é ele ser Va-
lioso. Nao o recurso em si, mas sua capacidade de gerar produtos ou servigos
diferenciados.

Entretanto, um recurso valioso mas que védrios concorrentes possuem deixa
de ser um fator diferenciador, por isso ele deve também ser Raro, acessivel a
poucos ou a mais nenhuma empresa.

Muitas empresas afirmam que sua estratégia estd baseada no bom atendi-
mento ao cliente. Por mais que isso seja importante, contudo, normalmente é
algo facilmente imitavel: funciondrios preparados e motivados, um adequado
ambiente funcional, e produtos e servicos de qualidade podem tornar natural
o bom atendimento. Assim, a terceira condi¢ao é que o recurso seja Inimitével,
ou ao menos de dificil imitagao.
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A quarta condigdo é que o recurso seja Organizdvel, isto é, seja possivel
gerencid-lo ou aos fatores que o viabilizam.

Um hotel na serra, por exemplo, utilizar essa metodologia para avaliar seus
diferenciais competitivos. Por que é mais procurado pelos clientes que os con-
correntes na mesma regido? Todos tém instalacdes agraddveis, boa comida,
atendentes preparados. Prosseguindo na investigacdo pode descobrir que o
tempero utilizado em sua cozinha segue receitas de familia e fazem um dife-
rencial para os clientes. Esse pode ser seu recurso distintivo: valioso, raro, ini-
mitével e organizdvel. E um recurso que pode ser mantido em sigilo e utilizado
para a expansao em novas unidades.

“Nos Estados Unidos, e acredito que no Brasil também, quando vocé per-
gunta a um empreendedor bem-sucedido o que o levou ao sucesso, as res-
postas sao algo como: trabalhei duro, assumi riscos e tive bons colaboradores.
Por outro lado, quando vocé pergunta a um empreendedor fracassado o que
deu errado, ele responde: nao sei, trabalhei duro, assumi riscos e tive bons
colaboradores. Se isso for verdade, trabalhar duro, assumir riscos e escolher
as pessoas certas ndo sao fatores de diferencia¢do entre empreendedores bem-
sucedidos e fracassados. Esses fatores sao claramente valiosos, mas nao sio
raros. Ndo podem ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.”

Jay Barney'

Estrutura da cadeia de valor

A cadeia de valor da empresa é um instrumento proposto por Michal Por-
ter para compreender a estrutura de geragdo de valor pela empresa. Nela sao
classificadas as atividades primdrias — relacionadas a produgdo do bem ou ser-
vico — e as atividades de suporte.

A idéia central do conceito é compreender quais das atividades realizadas pela
empresa geram algum valor para o cliente, ou seja, representam algo pelo qual
ele estard disposto a pagar (atividades primdrias). Por exemplo, um hotel que
contrate uma conexao de TV a cabo certamente trard um valor para seus clientes,
um beneficio adicional. Entretanto, assinar inimeros canais em alemao, japonés
e chinés ndo irdo agregar valor, pois o cliente nao verd nisso um beneficio (exceto
se seus clientes que falam esses idiomas forem representativos no conjunto).
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Ha, contudo, atividades secundérias ou de apoio, que ndo geram valor dire-
tamente ao cliente, mas sdo fundamentais a existéncia da organizacdo e supor-
tam ainda as atividades finais.

A estrutura da cadeia de valor auxilia na compreensao da situagao das for-
cas e fraquezas dos processos internos da empresa, ao relacionar essas ativi-
dades e destacar a importincia de entender seus custos e compreender como
estdo agregando valor.

Atividades primdrias

e Logistica de entrada: recebimento e estocagem de matéria-prima;

e Operacodes: Transformacio dos insumos em produtos finais;

o Logistica de saida: distribui¢do e entrega dos produtos e servicos;

e Marketing ou venda do produto ou servigo: inclui oferta do produto, esfor-
¢o de vendas, promocao, propaganda;

e Servicos: relacionam-se as atividades de manutenc¢do do valor do produto
como poés-venda, instalagdo e assisténcia técnica.

Atividades secunddrias ou atividades de apoio

e Aquisicdo: atividades de compra de insumos utilizados na cadeia de valor;

e Pesquisa e Desenvolvimento: envolve a tecnologia empregada pela empresa
voltada para o aperfeicoamento dos produtos e processos;

e Gerenciamento dos recursos humanos: atividades de formacéo, qualifica-
¢do e sele¢ao de pessoal;

o Infra-estrutura da empresa: contempla diversas fun¢des necessarias para seu
funcionamento, como administrac¢ao, contabilidade, finangas e juridico.

E importante destacar uma caracteristica no setor de servicos que aponta
a necessidade de expandir a compreensao da cadeia de valor: ao lidar direta-
mente com pessoas, muitas vezes os servigos “transformam pessoas”. Se em
uma fébrica, entram insumos que sdo processados e geram produtos, em uma
empresa de aviagdo o préprio passageiro é processado, mudando de estado.

Mesmo com essa ressalva, a ferramenta da cadeia de valor é til para a des-
crigdo das atividades fundamentais do negdcio, e as secunddrias, direcionando
a atencdo para suas contribui¢oes e custos associados.
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Um hotel tem como atividades primadrias o agendamento das didrias, re-
cepcionar os hospedes, fornecer limpeza, refei¢do e outras necessidades, acom-
panhar sua saida e verificar sua satisfacdo. Sao atividades que o cliente percebe
claramente os beneficios que recebe e que, portanto, geram valor para ele.

Atividades como gestdo de pessoas, pesquisa de mercado, contabilidade,
compra de equipamentos, e relacionamento com operadores sao atividades se-
cunddrias, mas nem por isso menos importantes: sem elas as atividades prin-
cipais ndo funcionam.

Matriz BCG: Analise do portfélio de produtos e servigos

O portfdlio, ou seja, a carteira de negdcios da empresa, é constituido pelos
diversos produtos e servicos que ela oferece nos varios mercados dos quais par-
ticipa. Denominamos negécio ao encontro entre um produto/servigo, em um
mercado especifico, segundo uma determinada tecnologia (principalmente de
distribui¢do). Vendas de passagens aéreas para empresas pode ser considera-
do um negdcio diferente de vendas de passagens aéreas para pessoas fisicas,
e ainda esses diferentes de vendas de passagens a pessoas fisicas pela internet.
Cada um desses negdcios requer uma estrutura diferente de gerenciamento,
tem margens e competidores diferentes, e seguem fluxos comerciais diferentes,
por exemplo, aumentando as vendas para pessoas fisicas nas férias enquanto se
reduzem as vendas a executivos.

O interessante na analise de portfélio é saber como combinar esses negé-
cios, a quem dar mais aten¢do nos diversos momentos, e como direcionar o
dinheiro de um negdcio para outro. Se, por exemplo, o negdcio de passagens
executivas permite um lucro liquido de 10%, mas representa um mercado de
pouco crescimento, parte desse lucro pode ser canalizado para desenvolver o
negdcio de vendas de passagens pela internet.

A andlise do portfélio deve ser feita tanto de forma individual quanto
conjunta. Na andlise individual, cada produto ou servigo é avaliado quanto
a situacdo das vendas, estdgio no ciclo de vida, desempenho, custo, e outras
dimensdes que permitam compreender sua situagdo. A andlise conjunta do
portfélio pode ser realizada com o uso de modelos como a matriz BCG ou
da General Eletric (GE).
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A matriz BCG — que tem seu nome derivado da consultoria que a prop0s:
Boston Consulting Group — ¢ bastante difundida nas analises de estratégia e
marketing. Permite classificar os negdcios da empresa segundo a atratividade do
mercado em que atuam e da participacdo relativa que detém nesse mercado.

Taxa de crescimento
do mercado

2 1
Estrelas Oportunidades
V.acg Abacaxi
Leiteira
3 4

Participagdo relativa da
empresa no mercado

Figura 7: Matriz BCG

O eixo vertical expressa a taxa de crescimento no mercado, enquanto o eixo
horizontal mostra a participa¢io relativa da empresa no mercado. Observe que
o eixo horizontal é invertido, ou seja a participagdo relativa da empresa é maior
no quadrante 3 que no quadrante 4.

Além de permitir visualizar a situagdo de seu portfdlio, essa matriz expressa
a necessidade de caixa da empresa. Quanto maior o crescimento do mercado,
maior o dinheiro exigido para investimentos em pesquisa e desenvolvimen-
to, propaganda, novos relacionamentos comerciais etc. No eixo horizontal, a
maior participa¢do no mercado reduz a necessidade de caixa, pois representa
uma posicao mais consolidada.

Neg6cios no quadrante 3, denominados Vaca Leiteira, incluem as ativida-
des comerciais normalmente mais tradicionais, que geram caixa para investi-
mentos em produtos em mercados estdveis mas onde a empresa ainda tem alta
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participa¢do no mercado. Negécios classificados no quadrante 1 sio denomi-
nados Oportunidades (algumas vezes chamados também Pontos de Interroga-
¢30), pois embora a empresa tenha uma baixa participa¢do nesse mercado, o
forte crescimento desse mercado é um fator de atragdo para investir e melhorar
a participacio relativa. A expectativa é ampliar a parcela de mercado para que
se transformem em Estrelas.

No quadrante 2 estdo negdcios em mercados de alto crescimento, e nos
quais a empresa tem elevada participagdo de mercado, categoria conceituada
como Estrelas. Manter essa participagdo e acompanhar o crescimento do mer-
cado exige investimentos diversos, o que tende a reduzir os ganhos. E provavel
que no futuro o crescimento do mercado se estabilize, transformando os negé-
cios nessa categoria em Vacas Leiteiras. No quadrante 4 estao aqueles negdcios
sobre os quais cabe uma avaliagdo mais atenta quanto a necessidade de serem
mantidos no portfélio da empresa, cabendo uma avalia¢io consistente quanto
a possibilidade de serem abandonados.

O movimento estratégico cldssico desenvolvido com base na matriz BCG
é colher recursos dos negdcios Vaca Leiteira e canalizd-los para desenvolver
as Oportunidades, para que venham a conquistar mercado e se tornarem
Estrelas.

Exemplo de utilizagdo da BCG a anélise do
portfélio do Hotel ABC

Embora a matriz BCG seja usada principalmente na andlise de posicdes
lideres de mercado, é util também quando usada de forma adaptada em um
mercado pulverizado de micro e pequenas empresas. Nesse caso, podemos
considerar o que cada negdcio representa na geracao de caixa da empresa, isto
é, os que geram mais dinheiro.

Negocios do Hotel ABC

(a) Pacotes turisticos (publico doméstico) em periodos de férias, comerciali-
zados por parceiros: negécio tradicional do hotel, representa 70% de seu
faturamento, com rentabilidade pequena mas estdvel. Esse mercado tem
tido pouco crescimento e o hotel é um dos principais na regiao;
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(b) Pacotes turisticos em periodos de férias, comercializados pela internet: ne-
gocio em elevado crescimento. Em virtude de demora na decisio, o hotel
demorou a investir nessa modalidade de comercializa¢do, tendo uma pe-
quena participa¢do em um mercado de alto crescimento;

(c) Convengdes de empresas: mercado estdvel, no qual tem pequena participa-
¢do. Estrutura do hotel ndo é adequada para esse publico, para o que seriam
necessdrias diversas adaptacoes;

(d) Treinamentos empresariais: mercado em elevado crescimento, mas no qual
o hotel tem apenas uma pequena participac¢ao. Participar desse negdcio exi-
ge elevados investimentos em infra-estrutura (equipamentos de informati-
ca, projetores, salas de aula), pesquisa de mercado e divulgacio;

(e) Eventos esportivos na regido: participacdo pequena e um mercado de pe-
queno crescimento. Ha outros hotéis préximos que se dedicam mais forte-
mente a esse negdcio;

(f) Pacote turistico para publico internacional: mercado em elevado cres-
cimento, no qual o hotel tem uma destacada participacdo decorrente de
parcerias com operadoras de vOos charters provenientes da Europa. Tem
exigido significativos investimentos no treinamento dos funciondrios, na
adequacdo dos quartos e dreas de convivéncia.

A disposi¢dao dos negdcios na matriz BCG pode ser visualizada na figura 8.
Analisando a matriz, é possivel identificar que o hotel tem apenas um grande
gerador de caixa: 0 negdcio (a). Tem trés negdcios que consomem caixa, (b),
(d) e (f). E ainda dois negbcios que pouco consomem ou geram caixa, (c) e (e).
Essa distribui¢ao mostra que hd uma pressao sobre o caixa (dinheiro livre) da
empresa, e seria conveniente ela decidir se vai priorizar o negécio (b) ou (d).
Indica também que os negécios (c) e (e) podem ser abandonados, de forma a
focar melhor a atuacio do hotel.

Cabe mencionar uma limitagdo dessa matriz. Ela ndo considera sinergias
entre os negdcios, isto é, a influéncia de um negécio sobre outro. Eventualmen-
te, abandonar o negdcio (c), convengdes, examinado de forma isolada pode ser
interessante, mas pensando que representa uma forma de promover o negécio
(d), de treinamentos, desse tomar uma posi¢ao mais cautelosa. Nenhuma fer-
ramenta de andlise estratégica pode substituir a avaliagdo do analista: sua finali-
dade é apenas facilitar a compreensdo do negécio.
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Exemplo de aplicagdo da matriz
BCG ao Hotel ABC

Taxa de crescimento
do mercado

(d)
G) Estrelas Oportunidades
(b)
Consumo 65,‘&5&
de caixa <,\\>*o
Vaca .
Leiteira Aot (e)
() ()

Geragdo de caixa

Participagdo relativa da
empresa no mercado

Figura 8: Exemplo de aplicacdo da matriz BCG

Anédlise SWOT

Uma das mais conhecidas ferramentas do planejamento estratégico, utili-
zada para auxiliar a sintese das diversas andlises ambientais efetuadas, é cer-
tamente a andlise SWOT. Desde os primérdios do desenvolvimento das tec-
nologias do planejamento estratégico, tem sido atribuido como seu principal
objetivo relacionar os recursos da empresa ao seu ambiente de forma a obter a
melhor posicao estratégica possivel. Na pratica, isso significa identificar as for-
cas e fraquezas da organizacdo e prepara-la para aproveitar as oportunidades
e evitar as ameagas do ambiente. A isso se chama anélise SWOT, ou em portu-
gués, andlise FOFA — Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas.

Identificagdo de Oportunidades e Ameacas

Oportunidades e Ameacas referem-se a0 impacto que poderd ser produzido
sobre a empresa pela ocorréncia de eventos do macroambiente e do ambiente
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competitivo, tais como crescimento da inflagdo, das taxas de juros, aumento da
criminalidade e violéncia urbana.

Por serem de natureza externa a empresa, as oportunidades e ameagas nao
podem ser modificadas por ela, mas aproveitados ou evitados. Devem ser iden-
tificadas e trabalhadas pela empresa, pelo potencial de impacto que possuem.
Por suas caracteristicas, variam ao longo do tempo, entre negécios, regioes ge-
ograficas, natureza da propriedade etc.

As oportunidades podem ser classificadas quanto a capacidade de atragao
e probabilidades de sucesso que a empresa pode ter em dado evento. Ao con-
trdrio, as ameacas representam um desafio imposto por um evento, uma ten-
déncia desfavoravel ou por um desdobramento do ambiente com for¢a para
provocar, na auséncia de uma ag¢do especifica, o enfraquecimento da posi¢do
competitiva da empresa ou do préprio ramo de negécio.

Definigao:

Oportunidades sdo tendéncias ou eventos, externos a organiza¢ao, que
podem beneficid-la significativamente em sua posi¢ao competitiva frente a
concorréncia.

Ameacas sio tendéncias ou eventos, externos a organizag¢do, que po-
dem prejudicd-la significativamente em sua posi¢do competitiva frente
a concorréncia.

Identificando oportunidades e ameacas

E importante destacar que as idéias de oportunidade e ameaga estao rela-
cionadas, representando situa¢des opostas do mesmo evento. Qualquer chance
no mercado (oportunidade) que a empresa deixe de aproveitar, pode repre-
sentar uma ameaga caso o concorrente o faga e amplie sua parcela de mercado.
Além disso, é possivel que em algumas situagdes seja encontrada tanto uma
oportunidade quanto uma ameaga para determinado evento.

Vale lembrar que na lingua chinesa a palavra crise é expressa pela jun¢ao de
dois ideogramas que expressam as palavras perigo e oportunidade, sinalizando
o momento de grande expectativa que prenuncia a realizacao de um trabalho.
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1

Figura 9: Ideograma chinés da palavra crise’

Exemplos de oportunidades e ameagas para um grande hotel a beira-mar
no Brasil seriam:

Oportunidades Ameagas

- Lancar programas de estadia para

. - Instalagdo de redes hoteleiras internacionais
a melhor idade

- Langar programas turisticos integrados

- o - Guerra de pregos com os concorrentes
com festividades regionais

- Ampliar as vendas pela internet - Aumento da criminalidade
- Ampliar as vendas para eventos - Crescimento no ndmero de
empresariais e profissionais vendedores ambulantes

Um procedimento para identificar oportunidades e ameagas pode utilizar
a transcri¢ao das tendéncias identificadas como mais significativas para a em-
presa, associando a cada uma delas uma (ou mais) oportunidade e ameaga:

Evento Oportunidade Ameaga
1. Aumento Lancar programas de estadia para ~ Redugdo do mercado
da longevidade a melhor idade para criangas e familias

2. Retragdo da economia
com redugdo do poder
aquisitivo da populagdo

Langar programas familiares com  Redugdo do niimero
menores pregos de héspedes

Dificuldade para diferenciar
por qualidade

3. Expansao no uso

. Ampliar as vendas pela internet
da internet

Desenvolver parcerias com empre-
sas especializadas para oferecer
programas aos esportistas

4. Aumento da prética Exigéncia de recursos financei-

de esportes radicais ros adicionais

2 Fonte: http://www.ebanataw.com.br/roberto/rotary/crise.htm, em 18ago05
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Pontos fortes e fracos

Pontos fortes e fracos se referem as condigdes que estdo sob controle da or-
ganiza¢ao, e que podem ser trabalhadas em determinado momento para apro-
veitar as oportunidades negociais e melhorar as condigoes competitivas.

A base para a avaliacdo dos pontos fortes e fracos sdo as anélises das com-
peténcias essenciais, cadeia de valor, e matriz BCG. Podem ser utilizadas
também outras avaliacdes internas, relatérios de auditoria ou de mercado,
andlises de processos de negdcio etc. A partir dessas andlises sdo identifi-
cadas as questdes internas da organizacao que tém maior possibilidade em
representar um diferencial positivo — ponto forte — ou negativo — ponto fraco
— frente aos competidores.

Pontos fortes sao varidveis controldveis pela organizacao, referente a
suas capacidades, recursos, habilidades, relacionamentos, e que representam
uma vantagem da empresa frente a concorrentes.

Pontos fracos sdao varidveis controldveis pela organiza¢do, referente a
suas capacidades, recursos, habilidades, relacionamentos, e que representam
uma desvantagem da empresa frente a concorrentes.

Exemplificando para o caso do hotel a beira-mar:

Pontos fortes Pontos fracos

- Sistema de informagdo de marketing

. Pessoal de atendimento pouco preparado
eficiente

- Instalagées amplas e espagos para conven- -

¢Oes e treinamentos

Tradigdo e reconhecimento pelos clientes
do elevado padrdo de qualidade

Préticas de fidelizacdo bem estruturadas e
aplicadas

Baixo endividamento

Administragdo familiar, com problemas
sucessorios

Auséncia de parcerias com operadores
turisticos fortes

Despreparo para atender turistas
estrangeiros

Falta de capital para investimento



Planejamento estratégico: evolugdo e metodologias 73

Consolidando a anélise SWOT
Embora simples e eficaz, a andlise SWOT requer alguns cuidados especiais:

e Pode ser empregado para a andlise o processo de brainstorm (tempesta-
de de idéias) quando de forma aleatéria e sem criticas os participantes
dao sugestdes que sdo posteriormente analisadas e refinadas. O principal
cuidado aqui é com a selegdo dos participantes, que devem ter uma boa
visao global da organizacdo, e com o estimulo & producdo das sugestoes.
Algumas organizag¢des tendem a ser demasiado criticas ou otimistas, pro-
duzindo mais pontos fracos ou fortes, respectivamente, inibindo uma
andlise realistica da situacao;

e Qutro cuidado na utiliza¢ao do brainstorm é que, eventualmente, um ana-
lista evita citar como ponto fraco uma questdo referente a outra drea da
organiza¢ao, para nao criar melindres, ou destacar pontos fortes da sua érea
para criar boa impressao. O condutor do processo devera estar atento para
evitar esse problema;

o O brainstorm, por si s6, ndo deve substituir o processo analitico, quando os
recursos da organizac¢ao sao avaliados, inclusive quantitativamente. Utiliza-
¢do da andlise da cadeia de valor, dos recursos e capacidades chave podem
ser exigidos;

e E comum ser citada a “qualidade e capacidade do pessoal” como um ponto
forte. Entretanto, se a empresa vier a escolher uma estratégia de baixo custo
— que serd vista adiante — uma énfase excessiva em eficiéncia pode reduzir
espacos para a criatividade e impactar negativamente a motiva¢ao. O que
era um ponto forte passou a ser quase um ponto fraco, uma restri¢ao;

e E, provavelmente, o mais critico. Planejar estrategicamente nao é apenas
identificar oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos. Essa anélise tem
que ser utilizada para a escolha dos objetivos e estratégias. Freqiientemente,
apo6s a andlise SWOT, os administradores apresentam um plano pronto, an-
teriormente concebido, desvinculado daquela analise. Logicamente, essa uti-
lizacao “politica” do processo de planejamento estratégico deve ser evitada.

Ha ainda duas dificuldades na aplicacdo da metodologia e que, eventual-
mente, podem reduzir seus beneficios:
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Por vezes, distinguir entre um ponto forte e fraco nao ¢ muito claro. Um
bom sistema de informagdes implantado pode ser visto como um ponto forte
pela empresa, mas representar um ponto fraco ao inibir a ado¢do de um ERP
(Enterprise Resource Planning), ferramenta que permitiria a empresa se ligar
mais facilmente a fornecedores e clientes;

Também a distin¢do entre oportunidades e ameacas pode nio ser clara. No
caso do hotel utilizado em nosso exemplo anterior, a internet pode ser uma
oportunidade para novos negdcios mas, por outro lado, uma ameaga por fixar
mais as pessoas em casa e reduzir o turismo. O que se sugere é listar, a mesma
for¢a ou tendéncia nos dois lados da matriz, registrando seu aspecto forte e
fraco, oportunidade e ameaga.

Certamente, a mais significativa contribui¢ao da anélise SWOT é permitir
uma visdo estratégica, global, qualitativa da empresa e seu ambiente, e isso
certamente é conseguido.

Estabelecimento dos objetivos-chave ou objetivos estratégicos

Definigao:

Objetivos-chave, também denominados objetivos estratégicos, sao re-
sultados que a organizacio espera atingir para cumprir sua Missdo, e que
afetam a dire¢do e a viabilidade da empresa como um todo.

Objetivos-chave referem-se unicamente ao que e quando se espera alcangar,
mas ndo discute como tais objetivos serdo alcangados. Podem ser qualitativos
ou quantitativos e ndo devem ser muito detalhados, mas ser capazes de per-
mitir a posterior tradu¢do em agdes precisas e em objetivos de curto prazo.
Devem representar, acima de tudo, uma convergéncia das expectativas de todos
na organizagdo quanto a situagdo que se quer alcangar. E importante ficar claro
nesse momento que, acima de tudo, os objetivos devem representar as prio-
ridades escolhidas que serdao, no momento seguinte, detalhadas e discutidas
quanto ao modo de serem alcangadas (estratégia).

Uma questio critica nessa fase é o cuidado na escolha dos Objetivos Es-
tratégicos: eles devem estar sintonizados com o diagndstico realizado, com
a missao definida e com as expectativas dos stakeholders, e ndo apenas re-
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programar objetivos de anos anteriores. Vale reforgar a adverténcia feita no
passo anterior: é um erro bastante freqiiente, nesta etapa, que cada drea da
organiza¢ao traga seu plano de a¢do, anteriormente preparado, e tente inseri-
lo no planejamento estratégico global, o que desvincularia o diagnéstico das
acdes, tornando indtil o processo.

Reforcando, os objetivos devem expressar para a organizagio como serd al-
cangada a Visao de Futuro desejada e atendida a Missdo. A Missao nao deve
ser feita para ilustrar uma placa a ser pendurada na parede (para isso ndo ha
por que perder tempo refletindo sobre estratégia), e serdo os objetivos que a
tornarao concreta.

A importancia de se associar os Objetivos Estratégicos a Missao reduz, tam-
bém, a possibilidade de conflitos na sua determinacéo, tais como:

e Lucros de curto prazo X crescimento no longo prazo;

e Margens de lucro X posicao competitiva;

e Aumentar valor econémico X crescer;

e Concentrar X diversificar;

e Aumentar penetracdo nos mercados atuais X expandir para novos mercados.

Exemplo de Objetivos Estratégicos para o Hotel ABC:

e Ampliar parcerias com operadores europeus;

o Crescer o market share (parcela de mercado) no negdcio de treinamento;

o Melhorar a qualidade percebida nos servigos pelos clientes finais, principal-
mente nos itens atendimento e instalagoes;

e Reduzir ou eliminar a participagdo no negdcio de eventos esportivos.

O quadro a seguir mostra a definicao de Objetivos Estratégicos associados
a Missao da empresa (baseado em Tiffany & Peterson, 1998):

A Living Centers of America é uma empresa de assisténcia médica, com
centros de assisténcia e farmdcias, de US$ 900 milhdes. Opera nos EUA e ofere-
ce servigos de reabilitacdo subcontratados a centenas de instalagdes externas.

Missdo: Tornar-se a fornecedora preferida de servigos de assisténcia médica,
reabilitacdo e suporte nas comunidades atendidas pela empresa. Nossos clientes
nos escolherdo porque fornecemos assisténcia e servigos de alta qualidade, eficazes
et termos de custos e coerentes com suas expectativas.
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Objetivos Estratégicos

e Tornar-se uma empresa de assisténcia médica diversificada de mais de US$
1 bilhdo até o ano 2000;

e Desenvolver uma organizagio voltada para o mercado;

e Criar uma cultura centrada na qualidade;

o Construir valor em nossa empresa investindo em nossos funcionarios;

o Criar valor excepcional para nossos acionistas.

Geragdo, avaliagdo e selecdo de estratégias

Defini¢ao:

Estratégia é a forma como a organiza¢io se organiza e a seus recursos
para atingir seus objetivos.

H4 intimeros tipos de estratégias que podem ser tracadas: adaptativas,
funcionais (financeiras, de recursos humanos, tecnoldgica, de compras etc.),
organizacionais, de produto/mercado, operativas, de diversificagdo. Muitos
pesquisadores do ambiente empresarial tém procurado classificar as diversas
estratégias possiveis em grupos de estratégias genéricas. Exemplos seriam es-
tratégias de oportunidades, de desinvestimento, de reagio, de cooperagio, de
agressio, de diferenciagdo funcional entre outras. Apresentaremos a seguir as
estratégicas competitivas conforme propostas por Michael Porter.

Estratégias competitivas

Diversos estudiosos tém buscado entender como as empresas se organizam
para atingir seus objetivos, especialmente em mercados competitivos. Alguns
padrdes sdo identificados e classificados como estratégias genéricas. Dentre es-
sas, as mais difundidas sao aquelas descritas por Porter, cuja sustentagdo tem
sido comprovada por diversas pesquisas abrangendo indmeras industrias.

A questdo que se procura responder é: como fazer para superar os concor-
rentes na industria e atingir os objetivos? Michael Porter, a partir de suas pes-
quisas, afirmou que ao nivel do negdcio apenas trés estratégias sdo possiveis:
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ter os menores custos, ter produtos ou servigos diferentes, ou estar focado em
um mercado especifico. A figura 10 mostra essas estratégias (Porter, 1991):

Estratégias genéricas — Porter

Vantagem competitiva

Lideranca
Diferenciacio global de
custos
Escopo
competitivo
Diferenciacdo Lideranca
no nicho de custos

Figura 10: Estratégias genéricas

Lideranga global de custos, por defini¢do, implica que o negdcio possua sig-
nificativas vantagens de custos sobre os concorrentes na inddstria. Para isso
deve atentar para sua cadeia de valor e suas principais fontes de eficiéncia, ge-
renciando-as como pontos criticos. Exemplos seriam a Texas Instruments, a
Southwest Airlines, Bic, Wal-Mart, e no Brasil a Gol Transportes Aéreos, a Ga-
roto (chocolates), a CVC Turismo.

Diferenciagio significa que a empresa, naquela unidade de negécio, tem
algo unico a oferecer aos clientes e que ndo pode ser oferecido pelos consumi-
dores, pelo menos no curto prazo. Além disso, os consumidores deverdo acei-
tar pagar um prémio, um preco adicional por esse produto ou servi¢o tnico,
de modo que o baixo custo ndo é tio significativo em sua decisdo de compra. A
Dell Computers, a Apple, BMW, Ralph Lauren, Benetton, Nike, e Montblanc.
No mercado de turismo, exemplos sdo a Singapore Airlines e o Club Med. No
Brasil destacamos a Varig (que apesar das dificuldades financeiras, sempre pra-
ticou uma estratégia de diversifica¢cdo), a Método Engenharia, a Natura, Bras-
temp, Stella Barros Turismo, e a Student Travel Bureau (STB).

As duas outras estratégias genéricas sdo similares as anteriores, mas apli-
cadas a um segmento ou nicho especifico, cujo tamanho e potencial de cres-



78

Planejamento estratégico da pequena e média empresa: aplicagdes no setor turistico

cimento sao atraentes a empresa mas ndo para grandes empresas e principais
competidores. Consiste em explorar esse nicho a partir da vantagem competi-
tiva da empresa, evitando com isso enfrentar concorrentes maiores e mais for-
tes em outros mercados. Parte do principio que, para um grande competidor
no mercado, ndo compensa direcionar seus esforcos de forma tao especifica,
em um nicho ou segmento, pois os custos para administrar tais esfor¢cos nao se
justificam economicamente frente ao retorno possivel.

Os focos podem ser em um conjunto especifico e bem delimitado de clien-
tes, de produtos e servicos, de necessidades ou regiao geogréfica. Exemplos de
vantagem de custo no nicho sao no Brasil: a Fininvest, Dibens (crédito ao setor
de transporte rodovidrio), Universo (faculdades), Casa e Video e os Supermer-
cados Mundial.

Exemplos de diferenciacdo no nicho sdo: a Rolls-Royce, Universidade de
Harvard, HSM eventos, hotel Copacabana Palace, livraria Da Vinci, empresas
especializadas em treinamento ao ar-livre para executivos, turismo ecoldgico,
administradoras de condominio, empresas de baby-sitter etc.

A escolha de uma estratégia genérica certamente estd ligada aos recursos, his-
tdria, modelo de propriedade, e posi¢ao geografica da organizagao, entre outros
fatores. O que Michael Porter adverte é quanto ao risco de estar posicionado a
meio-termo (stuck in the middle), migrando entre uma estratégia e outra.

De fato, uma estratégia genérica exige toda uma organizag¢do interna e ex-
terna para sua implementac¢do. Assim, estratégias de baixo custo irdo privile-
giar fun¢des de engenharia, medidas de eficiéncia, poder de barganha sobre
fornecedores, rotina e padronizagdo da producdo, prémios de remuneragdo
baseados em produtividade. Estratégias de diferenciacio, por seu lado, irdo
privilegiar fung¢des de marketing, medidas de eficdcia, poder de barganha so-
bre compradores, criatividade e inova¢ao. Prémios de inovac¢do pela iniciativa
e capacidade de renovar.

Quando a GM quis lancar um carro inovador, um projeto revoluciondrio
apoiado por fortes concepgoes diferenciadas de marketing, decidiu nao utilizar
seu pessoal e suas instalacoes tradicionais. Criou uma planta nova, uma uni-
dade de negdcios independente, que desenvolveu o projeto Saturno. A tabela a
seguir apresenta os recursos e habilidades requeridas em cada estratégia gené-
rica e os riscos associados a essa escolha.



Lideranga no custo total

- Investimento de capital sus-
tentado e acesso ao capital
- Boa capacidade de
engenharia de processo

- Supervisdo intensa da
mao-de-obra

- Produtos e servigos
projetados para facilitar a
fabricagdo ou oferta

- Sistema de distribui¢do
com baixo custo

- Capacidade de padronizar
produtos e servigos e obter
ganhos de eficiéncia

- Controle de custo rigido

- Relatérios de controle
freqiientes e detalhados

- Organizagdo e responsabi-
lidades estruturadas

- Incentivos baseados

em metas estritamente
quantitativas

- Padronizagdo

- Mudanga tecnolégica que

anula o investimento ou

aprendizado anterior

- Aprendizado de baixo custo

por novos entrantes

- Visdo obcecada por custo
limitando a percepgdo de
necessidades de mudancas
no marketing ou produto

- Inflagdo em custos redu-
zindo diferencial competitivo
com produtos de marca
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Diferenciagio

Recursos e habilidade requeridos

- Grande habilidade

de marketing

- Engenharia do

produto/servico

- Criatividade
- Capacidade em pesquisa

bésica

- Inovagdo

Requisitos organizacionais comuns

- Forte coordenagio entre fun-

¢Ges em dreas de pesquisa de
mercado, promogdo e configu-
ragdo do produto ou servigo

- Avaliagdes e incentivos

subjetivos em vez de medidas
quantitativas

- Elevada capacidade de

atender demandas particula-
res de clientes

Riscos associados as estratégias

- Migragdo para produtos mais

baratos se o diferencial for
significativo

- Redugdo da necessidade

de diferenciagdo pelo
consumidor, que passa a
se orientar por custo

- Imitagdo produz redugdo

da diferenciagdo percebida
pelos clientes

Enfoque

- Reputagdo da empresa

como lider em qualidade
ou tecnologia

- Longa tradi¢do na inddstria

ou combinagdo impar de
habilidades trazidas de
outros negécios

- Forte cooperacao

dos canais

- Combinagdo das politicas

das outras estratégias
genéricas dirigidas a meta
estratégica particular

- Ambiente ameno para

atrair mao-de-obra
altamente qualificada e
pessoas criativas

- Combinagdo das politicas

das outras estratégias
genéricas dirigidas a meta
estratégica particular

- Reducdo do diferencial

de custos anula percepgdo
da diferenciacdo oferecida

- Diferencas entre produtos

oferecidos ao alvo
estratégico e ao mercado
como um todo se reduzem

- Concorrentes encontram

nichos dentro do alvo
estratégico

Tabela 4: Recursos e habilidades requeridos para estratégias genéricas
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Estabelecimento de politicas e diretrizes

As politicas sdo guias para os tomadores de decisdo e visam estabelecer um
direcionamento, a priori, para situagdes repetitivas ou recorrentes. Imagine se,
para cada empregado que nao atingisse as metas, o gestor determinasse uma
punicdo diferente, ou se fosse estimulado o espirito empreendedor da equipe
mas ao mesmo tempo se intensificassem os processos de rotiniza¢ao e contro-
les por tarefas! Diretrizes sao detalhamentos das politicas.

Defini¢do:

Politicas sdo direcionamentos especificos, métodos, procedimentos, re-
gras e praticas administrativas estabelecidas para apoiar e estimular o alcan-
ce dos objetivos definidos e a adogao das estratégias escolhidas.

Politicas e diretrizes permitem consisténcia dentro da organizacao e no re-
lacionamento externo, de acordo com as estratégias tragadas. Devem ainda es-
tabelecer limites para a acdo administrativa, registrando o que deve e o que nao
pode ser feito. Sdo como decisoes a priori, evitando que o administrador reveja
seu processo decisério permanentemente. Representam um meio de assegurar
a implementacio das decisdes estratégicas.

Politicas podem ser gerais a organiza¢ao ou especificas de uma unidade
de negdcios ou fung¢do, aplicando-se exclusivamente a ela. Exemplos de po-
liticas seriam:

Gerais:

e Manter uma imagem de empresa sélida e eficiente;

o Privilegiar negdcios que permitam um relacionamento de longo prazo;

e Naio participar de cartéis, conluios e outras formas inibidoras do livre
mercado;

e Assegurar a todos os proprietdrios rapido acesso a informa¢do da empresa;

e Cada unidade de negécio deve langar no minimo trés novos produtos por
semestre;

e Oferecer a cada empregado um minimo de 40 horas de treinamento/ano;

e Manter um bom relacionamento com investidores institucionais;
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e Estimular a iniciativa, a criatividade e o empreendedorismo interno entre
os empregados;

o Buscar preencher vagas internas pelo aproveitamento do pessoal da casa;

e Promover o autodesenvolvimento.

Unidade de produgao:
e Cada gerente deve apresentar um relatério de estoque por semana;
e Garantir o funcionamento ajustado e permanente dos equipamentos;
e Manter reduzidos custos fixos.

Loja:

e Dedicar atengao integral e individual ao cliente;

e Assegurar a boa imagem pessoal, na vestimenta adequada, postura, tom de
voz e olhar;

e Privilegiar o relacionamento permanente a venda imediata.

Um comentdrio importante. Imagine um vendedor que percebe que o
cliente ndao encontrou o produto que deseja. Poderia simplesmente deixar de
atendé-lo e partir para outro atendimento, de modo a garantir sua comissao.
O primeiro cliente, rejeitado, provavelmente nunca voltaria a loja. O gerente
ndo teria como exigir que o funciondrio tivesse uma postura diferente, uma
vez que a remuneragdo do vendedor dependeria basicamente de suas vendas.
Como exigir uma postura diferente? A solu¢io: o modelo de remuneracio deve
reforgar as politicas, nao contradizé-las.

Elaboragio de planos de agdo e alocagdo de recursos

E hora da agdo. O que fazer? Definidos a Visao, Missao, analisados os ambien-
tes externo e interno, tracados objetivos, estratégias e politicas, é preciso definir
agora claramente o que fazer, por quem, quando, como, intervenientes etc.

Um plano de a¢do bem-feito deve ser capaz de alocar os recursos da orga-
nizag¢ao ao alcance dos objetivos, de modo que todos saibam o que fazer. Cer-
tamente, o plano de a¢do da organizacio ou da unidade de negé6cios pode ser
ainda detalhado dentro de cada geréncia, para tornar mais clara as atividades
a serem conduzidas.
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Nio existe uma forma universal de plano de a¢ao. E fundamental, contudo,
que o plano de agdo represente exatamente toda a andlise e decisdo estratégica
anterior, isto é, ndo seja uma mera continuidade do que jé se fazia (e que foi
uma das razdes da decadéncia do planejamento de longo prazo).

Um modelo mais completo de plano de agdo pode seguir a ferramenta de
qualidade denominada 5W2H, onde os 5W sao what (o que), why (por que),
who (quem), where (onde), when (quando) e os 2H sdao how (como) e how
much (quanto custa).

Um exemplo mais simples é dado a seguir, estabelecendo um plano de ag¢ao
para nosso hotel a beira-mar, que decidiu adotar uma estratégia de diferenciagao
em um segmento, tendo escolhido o mercado de treinamento de executivos.

Devemos definir: objetivos estratégicos e desdobra-los em metas, respon-
sdveis, intervenientes (dreas que serdo também acionadas e que precisam se
preparar para isso, para uma agao que serd encomendada por outra drea), cro-
nograma, custos relacionados.

Exemplo de Plano de A¢do

Objetivo/meta Responsivel Interve- Cronograma Custos
niente R$ mil
Conquistar 5% do mercado de Marketing Mai/01-Mai/02 170
hotelaria para treinamento no (Claudia)
estado nos préximos 3 anos
- Firmarimagem de referéncia em  Marketing Comercial Jun/01-Dez/01 80
instalagGes para treinamentos (Cldudia)

de executivos, contratando
empresa de marketing para
formulagdo e implantagdo de
plano de marketing
- Rever contratos com operadores ~ Comercial Admin. Ago/01-Dez/01 30
de turismo segundo novo foco (Jodo Paulo)
- Desenvolver rede de relaciona- Admin. (Tiago) ~ Marketing Out/01-Dez/02 20
mento com empresas de treina-
mento executivo
- Desenvolver site para internet Admin. (Jorge)  Marketing  Out/01-Mai/02 40
com informagdes institucionais
e links para cursos e informagées
de negdcios
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Mudar o posicionamento da Admin. Mar/02-Jul/02 221

organizagdo para o mercado de (José)

treinamento executivo

- Adequar instalagdes internas Admin. Comercial Mar/02-Mai/02 120
e externas

- Remodelar salas 3 e 4, instalando ~ Admin. (Tiago)  xxx Mar/02-Jun/02 80
equipamentos de treinamento

- Assinar revistas e jornais de Admin. (Célia)  xxx Mai/02 6

negdcio para tornar disponiveis

nas dreas comuns

Treinar pessoal para Admin. (Célia) ~ Marketing Mar/02-Jul/02 15
atendimento especializado

Preparar o processo sucessério Admin (Paulo) Out/01-Abr/03 115

- Contratar gerente de Admin. (Paulo)  xxx Out/01- Dez/01 25
atendimento no mercado

- Implementar treinamento Admin. (Tiago) ~ Todos Mar/02-Dez/02 60

em gestdo aos atuais
administradores

- Contratar consultoria e Admin. (Tiago)  Diretoria Out/02-Abr/03 30
desenvolver projeto de sucessdo

Medigdo e avaliagdo do desempenho

Todo o trabalho de planejamento estratégico tem uma finalidade central:
melhorar o desempenho da empresa segundo as expectativas de seus stakehol-
ders. Como saber se isso foi atingido? Antes de mais nada, vale a pena discutir
alguns conceitos:

Eficiéncia (meios e custos) — significa fazer bem-feito, otimizando os recursos
disponiveis. E uma medida de avaliagio de desempenho dos processos execu-
tados. Exemplo de medidas de eficiéncia sdo custos de producdo, melhoria de
processos, produtividade por médquina, lucro por unidade, tempo de setup etc.
Eficacia (alcance dos objetivos) — significa fazer o que deve ser feito, atingir os
objetivos estratégicos tracados. Sdo exemplos alcan¢ar objetivos como receita
total, market-share, vendas, faturamento.

Efetividade (missdo) — significa fazer efeito, atender as apostas e expectativas
dos stakeholders. Pode-se promover a integracdo do pais, contribuir para a me-
lhoria da qualidade de vida da sociedade, satisfazer acionistas e clientes.
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Essas defini¢oes sdo extremamente importantes porque nem todas organi-
zagOes tém sua razdo de existir claramente definida. Mesmo uma empresa pode
ter como expectativa, por um grupo de acionistas, aumentar o valor econdmi-
co, enquanto por outro, poderia se gerar lucro, caixa ou aumentar vendas. Uma
organizagdo publica pode ser avaliada menos por sua eficiéncia e mais por sua
efetividade definida, por exemplo, por “reduzir os niveis de analfabetismo em
determinada regiao”.

Acima de tudo, ndo conhecer claramente as expectativas quanto a efetivi-
dade, eficécia e eficiéncia pode afastar os que atuam na organizacio dos resul-
tados desejaveis, levando a baixa motivagao no dmbito interno e a descrenga e
a desqualifica¢do pelo publico externo.

Por isso a capacidade de entender essas expectativas (efetividade), trans-
forma-las em objetivos (eficdcia) e elaborar plano de agdo que otimize o uso
dos recursos para seu alcance (eficiéncia) torna-se tdo importante. E serd pela
avaliacdo de desempenho que, como em um painel de avido, que o desenrolar
do plano tracado serd acompanhado.

Além dos objetivos e metas tragados no plano de a¢do e dos Fatores Criti-
cos de Sucesso, outros indicadores podem ser definidos e acompanhados para
assegurar o sucesso da estratégia. Muitos sistemas ndo permitem aos adminis-
tradores acompanharem processos criticos da organizagao.

Uma metodologia que tem larga aceitacdo e difusao é a do Balanced Score-
card, ou escore balanceado, ou simplesmente BSC. Proposta inicialmente pelos
professores Kaplan e Norton, inclui além da dimenséo financeira tradicional
outras trés: clientes, processos internos, inova¢ao e aprendizagem. A partir da
visdo da organizacdo e da estratégia escolhida, indicadores seriam tragados
para essas dimensoes.

A principal utilidade do Balanced Scorecard é ultrapassar a visao de efi-
ciéncia, permitindo acompanhar também a eficicia e a efetividade, veja na
figura 11.

O processo de controle estratégico é permanente. A avaliacdo das acdes e seus
resultados devem estar sempre sujeitos a incorporar revisdes devidas a mudangas
nas for¢as competitivas, no mercado, nas agdes governamentais etc.
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Finangas
(como a empresa deve
parecer aos investidores)

Inovacdo e
aprendizagem

(como continuar a criar
valor e desenvolver)

Clientes
(como os clientes
véem a empresa)

Processos criticos

(em que processos
internos e negociais
devemos ser excelentes)

Figura 11: Balanced Scorecard
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PLANO DE NEGOCIO E FINANCIAMENTO
DO EMPREENDIMENTO

Elaborando o plano de negécio

As se¢des anteriores foram dedicadas a apresentar o modelo e as ferramen-
tas para a elaboracdo do planejamento estratégico da empresa. Como vimos,
esse planejamento tem caracteristicas amplas, se direcionando a empresa como
um todo, envolvendo portanto o conjunto de seus negdcios e dreas funcionais.
Vimos também que, dependendo do porte da empresa, pode ser interessante
desdobrar esse plano estratégico em planos taticos, de forma a traduzir ob-
jetivos e estratégias corporativas para dreas funcionais (marketing, gestao de
pessoas, financas etc.) ou unidades de negdcio.

Uma rede hoteleira, como por exemplo a Accor ou a Blue Tree podem tra-
car seus planos estratégicos corporativos, descrevendo em que dreas pretendem
aplicar ou desinvestir e como obter sinergias entre os neg6cios. Pode achar
oportuno, em seguida, definir planos taticos para unidades de negécio ou ho-
téis especificos, ou ainda para suas fung¢des. O marketing corporativo pode ela-
borar um plano tatico para definir como ird operacionalizar as orienta¢cdes do
plano estratégico.

Muitas vezes pode se mostrar necessdrio também elaborar um plano de
negocio. O plano de negécio é um roteiro que descreve os passos para a em-
presa ou uma unidade atingir objetivos especificos. Se no plano estratégico sao
definidos em quais negdcios a empresa pretende atuar e com que intensidade,
no plano de negdcios sao apresentadas as agdes que deverd realizar para atingir
o0s objetivos esperados em cada negdcio, particularmente.

Um plano de negdcio pode ser utilizado para apresentar um negécio total-
mente novo, estruturar um processo de ampliacdo ou mudanga de foco de um
negdcio existente, tal como abrir uma filial, langar um novo produto/servigo
ou ampliar uma linha de produtos/servigos existente.
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Plano de negdcio é um relatério ou documento de trabalho onde sao
detalhados, de forma clara e objetiva, todos os aspectos importantes de um
novo empreendimento, incluindo as oportunidades de negdcio identifica-
das, a definicdo de objetivos esperados, os recursos e acdes necessarias seu
alcance, e a forma como o empreendimento serd gerenciado para o alcance
dos objetivos.

Quais as vantagens da elabora¢do de um plano de negécio

Principalmente para o empreendedor ou gestor de um pequeno negécio,
o plano de negdcio é uma ferramenta de grande importancia pelas seguintes

razoes:

(a) Permite focalizar os objetivos do negdcio, minimizando a possibilidade de
dispersdo de esforgos;

(b) Permite dimensionar a necessidade dos recursos, em termos de montante
total e sua exigéncia ao longo do tempo, para executar as diversas etapas
necessarias a constru¢do do empreendimento;

(c) Apresenta instrumento que permitem avaliar as chances de sucesso do ne-
gocio e facilitar o acesso a investidores;

(d) Permite verificar como os diversos aspectos do empreendimento estdo in-
terligados em torno de um objetivo de resultados;

(e) Facilita o detalhamento das etapas e, conseqiientemente, o gerenciamento
das atividades de um empreendimento com foco nos objetivos definidos;

(f) Facilita a comunica¢do com outros interessados no empreendimento, tais
como fornecedores, sdcios, investidores, empregados, e mesmo com fami-
liares, que passam a saber o que esperar e o esfor¢o que devera ser despen-
dido, podendo também avaliar as possibilidades de sucesso.

Além dessas razoes, vale destacar que a maioria dos empreendimentos hoje
em dia necessita de financiamento ou recursos diretos de terceiros, e as insti-
tuicdes que fornecem esses recursos exigem a apresentacdo de um documento
formal com as condig¢des do negdcio para que possam avaliar os riscos envol-
vidos, o que ¢ possibilitado pelo plano de negécio.
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Escrever um bom plano de negdcio exige mais do que a capacidade de per-
ceber oportunidades no mercado. Estruturar os fatores do negécio, como fi-
nangas, opera¢des e marketing, e documenta-los em um plano, muitas vezes
exige conhecimentos particulares, tais como fluxo de caixa, ponto de equili-
brio, proje¢oes de faturamento etc., que nem todo empreendedor tem acesso.
Elaborar o plano de negécio pode ser também uma oportunidade de aprender
e articular essas indispenséveis ferramentas de gestdo, sendo plenamente re-
compensado o esfor¢o despendido.

“Redigir um plano de negécio obriga disciplinar o pensamento, caso se
queira fazer um trabalho intelectualmente honesto. Uma idéia pode parecer
6tima, mas quando colocada no papel com todos os detalhes e niimeros, ela
pode se desintegrar...”

Eugene Kleiner, gestor de um fundo de capital de risco

Caracteristicas de um plano de negécios

Um plano de negdcio deve ser escrito pelo empreendedor, podendo se uti-
lizar do auxilio de colaboradores ou consultores externos, mas é certamente
sua a principal responsabilidade pelo plano, uma vez que serd seu principal
usudrio, defensor e propagador.

Como orientador do negdcio, o plano deve ser util para comunicar os ob-
jetivos do negdcio aos empregados, facilitando com isso sua adesdo ao plano e
contribuindo para melhorar seu comprometimento. E como cartdo de visitas
que o empreendedor deve sempre ter a mao. Sdo as seguintes as caracteristicas
de um plano de negdcio:

Objetividade

O plano de negécio deve estar focado nas caracteristicas e necessidades de
um empreendimento especifico. As informagdes e andlises constantes no plano
devem ser delimitadas aquelas necessarias para compreender como o negécio
serd implementado e os resultados pretendidos. Um plano de negécio de um
pequeno empreendimento ndo deve ultrapassar as 15 paginas, para que nao
perca sua objetividade.
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Clareza

O plano deve seguir uma seqiiéncia logica de etapas e apresentar claramen-
te os pressupostos assumidos. Sua estrutura, como serd visto mais a frente, deve
facilitar o encadeamento das idéias e 0 acompanhamento.

Linguagem simples, para ser entendido por ndo iniciados

Deve predominar no plano uma linguagem simples e direta, evitando-se o
uso desnecessario de expressdes técnicas ou rebuscadas. Embora tenha como
principal usudrio o responsavel pelo empreendimento, cabe lembrar que mui-
tas outras pessoas terdo interesse em compreender o plano, dentre as quais
colaboradores e, principalmente, os potenciais investidores.

Apresenta¢do adequada

A apresentac¢do envolve tanto a objetividade, clareza e linguagem, quanto
também aspectos relativos a um visual agradével e atrativo. Utilizar tamanho
de letra e espacamento adequados, inserir figuras que ajudem na compreensao,
separar as se¢des e 0 acabamento geral — capa, qualidade do papel, encaderna-
¢a0 — podem ajudar a tornar o documento mais atraente.

Estilo adequado

Um plano de negécio é um documento comercial. Dessa forma, a lingua-
gem, além de adequada, deve utilizar um estilo compativel com as construgoes
gramaticais utilizadas no meio comercial.

Expor as reais intenc¢des e andlises do empreendedor

O plano de negdcios ndo deve ser um instrumento burocratico, escrito
apenas para cumprir uma etapa do processo de estruturacdo do negdcio ou
para apresentd-lo a um potencial financiador. Defina com clareza e realismo os
pressupostos, expectativas e avaliagdes técnicas consideradas. Deve ser princi-
palmente um instrumento ttil de gestao.

Estrutura basica de um plano de negécio

Um plano de negécio deve permitir ao empreendedor e colaboradores
externos, inclusive financiadores, compreender a situa¢dao atual do empreen-
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dimento, a oportunidade de negdcio identificada, o que se pretende fazer e
atingir, e quais serdo os passos seguidos.

Uma estrutura basica de um plano de negécio deve conter os capitulos des-
critos a seguir. Vale lembrar que muitas das ferramentas utilizadas no planeja-
mento estratégico sio também utilizadas na elaboragdo do plano de negécio,
s6 que agora com um foco mais delimitado.

(a) Sumadrio executivo

O sumidrio executivo é o primeiro capitulo do plano de neg6cios, mas deve
ser o ultimo a ser escrito pois sintetiza as informagdes sobre o plano, seus prin-
cipais objetivos. Deve estar restrito a duas pdginas, de modo a se apresentar
convidativo a leitura. Seu contetido deve apresentar uma descri¢do do propé-
sito do empreendimento, a caracterizacao geral da empresa e de seus gestores,
a oportunidade de negdcio visualizada, situacdo de mercado, necessidade de
financiamento e retorno esperado.

A redagdo e apresentagao dos temas devem ser voltadas tanto para apresen-
tar uma visdo geral do plano, com suas principais dimensdes, quanto para des-
pertar o interesse para a leitura do documento completo pelos colaboradores
e potenciais investidores.

(b) Descri¢ao do negdcio

Neste capitulo sdo apresentadas a descri¢do da empresa, as caracteristicas
e situacao de mercado de seus produtos e servicos, sua situagao financeira, e o
planejamento estratégico da empresa.

A descri¢do da empresa contempla aspectos como sua forma legal, razdo
social, estrutura organizacional, localiza¢do, porte, estrutura de propriedade,
quadro de pessoal etc. e as demais informagdes que permitam caracterizar a
empresa, ano de fundag¢ao. Podem ser incluidos também detalhes sobre as ex-
periéncias profissionais dos principais gestores. No detalhamento dos produtos
e servicos, sdo descritos os processos de negdcio, as estratégias de marketing e a
situacao dos produtos frente ao mercado, inclusive informacdes sobre ciclo de
vida, diferenciais competitivos, vantagens de royalties ou patentes, e parcerias
ou aliangas estratégicas.
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A elaboragio do relato sobre a situagdo financeira da empresa é também
um momento oportuno para avaliar as condigdes atuais. Descrever a situa-
¢ao financeira ao longo dos ultimos cinco anos sobre faturamento, resultados
financeiros por produtos e/ou clientes, patrimonio liquido, lucros e endivida-
mento, politica de remuneragao, geracio de caixa e pagamento de dividendos,
além de importante para compor o plano de negdcio, ajuda os gestores a ava-
liar essa situacdo, pela prépria sistematizagao das informagdes.

O planejamento estratégico ndo precisa ser exaustivamente relatado, mas se
orientar para a descri¢ao objetiva dos rumos empresariais. Pode incluir as defi-
ni¢des da Missdo, Visdo de Futuro, principais oportunidades, ameagas, pontos
fortes e fracos da empresa como um todo (andlise SWOT), e defini¢do dos
objetivos estratégicos e estratégias genéricas.

(c) Oportunidade de negécio

Neste capitulo deve ser descrito o produto ou servigo que se pretende de-
senvolver, associando a uma detalhada descri¢do da oportunidade de negé-
cio. Eventualmente, a oportunidade de negdcio pode nio envolver um novo
produto ou servico, mas estar associada a ampliagdo da participa¢io em um
mercado ou buscar novos clientes. Devem ser informadas as condigoes e ex-
pectativas sobre o novo negdcio ou mudangas no negdcio atual. As questdes
que devem ser destacadas sdo:

e Inovagdo, problema ou necessidade de mercado que a oportunidade pre-
tende aproveitar;

e Caracteristica da estratégia e publico-alvo;

e Situa¢do da concorréncia;

e Mudangas necessdrias nos produtos, servicos ou tecnologias de produgao
ou distribui¢do;

e Caracteristicas do novo produto ou servi¢o, quando for o caso, e seu estigio
de desenvolvimento;

o Diferenciais competitivos da estratégia proposta;

e Impacto da estratégia sobre o portfolio atual;

o FEventuais impactos ambientais ou sociais;

e Formas de testar e implementar a nova estratégia.
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(d) Andlise estratégica e de mercado

Neste capitulo sdo descritas a configuragdo estratégica e de marketing da
industria/setor e do mercado consumidor do novo negdcio. A andlise estra-
tégica mostra a situa¢do geral do mercado, apresentando ndo apenas uma fo-
tografia da situa¢do atual, mas acrescentando as dindmicas envolvidas em sua
evolucdo.

A Andlise de Mercado mostra a situa¢do do mercado da empresa e, de for-
ma mais detalhada, do novo negécio proposto. Descreve os clientes atuais e
potenciais, seus concorrentes e quanto a empresa conhece, em dados e infor-
magdes, sobre seu mercado de atuacio.

Para a andlise estratégica e de mercado podem ser utilizados os modelos de
analise da industria (Modelo de Porter) e andlise SWOT, vistos anteriormente,
aplicados as dimensdes do negdcio focado pelo plano. Outras tecnologias que
podem ser utilizadas para essa andlise sdo:

e Descrigdo do mercado alvo ou segmento de mercado

Detalhar a situacdo do mercado no qual se pretende atuar e a forma de
segmentd-lo, bem como segmento escolhido. Uma segmentac¢do de mercado é
a forma como esse mercado estd dividido, em termos de atendimento as expec-
tativas dos consumidores e das estratégias das empresas. A segmentag¢do pode
ser simples, a exemplo das segmentag¢des por sexo, por faixa etdria, renda ou
regido geogréfica, ou complexa, quando um conjunto de atributos diferentes ¢
combinado, por exemplo em uma segmentag¢do que considere um grupo for-
mado por mulheres, na faixa etdria de 30 a 40 anos, classe social A, que traba-
lham e vivem em grandes metrépoles brasileiras.

e Andlise da concorréncia

Os concorrentes associados ao empreendimento devem ser relacionados e
sua atuagio detalhada. E importante explicar no plano tanto os concorrentes
atuais, que ja atuam na drea, quanto os concorrentes potenciais, que sao aque-
les que por atuarem em negdcios semelhantes, podem rapidamente se trans-
formar em competidores.

(e) Plano de marketing e vendas
Uma estratégia de marketing deve definir os denominados 4Ps, que se re-
ferem a Produto, Preco, Ponto de distribui¢ao/venda, Promogao. Cada uma
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dessas varidveis deve ser detalhada, justificando por exemplo as caracteristicas
do produto, politicas de preco (preco no varejo e atacado, politicas de paga-
mento), processo de distribuicdo (onde serd vendido? Quem ird vender? Como
ird chegar aos compradores finais?), e quais os mecanismos de promogao serdo
utilizados (haverd propaganda?, descontos?).

O plano de marketing e vendas deve estabelecer os objetivos do negdcio e
responder as perguntas centrais do empreendimento, particularmente “quanto
eu quero vender do produto X para o cliente Y a um preco Z?” Deve, por-
tanto, conter informagoes sobre as formas que a empresa ou empreendedores
pretendem colocar o produto/servico no mercado, segundo uma estratégia de
marketing. No 4mbito do plano de negdcios, o plano de marketing e vendas
deve descrever:

o Os objetivos buscados e, sempre que possivel, as metas associadas;

e Asagoes que devem ser realizadas para alcance das metas e objetivos, e as
respectivas responsabilidades;

o Os recursos necessdrios para a implementacgdo dessas agoes.

Além da descrigao desses temas, o plano de marketing e vendas deve permi-
tir que as agdes e os resultados sejam acompanhados e controlados, e consoli-
dados em um plano operacional.

(f) Plano financeiro

Um levantamento das taxas de mortalidade das empresas no Brasil foi ela-
borado pelo Sebrae no primeiro trimestre de 2004, com base em amostras de
empresas constituidas e registradas nas Juntas Comerciais Estaduais nos anos
de 2000, 2001 e 2002. Esse levantamento mostrou que':

® 49,9% das empresas encerraram as atividades com até 2 anos de existéncia;
e 56,4% com até 3 anos;
e 59,9% com até 4 anos.

1 Disponivel em http://www.sebrae.com.br/br/mpe%5Fnumeros/mortalidade_empre-
sas.asp. Acesso em 23/05/06.
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Diversas razdes podem explicar essas elevadas taxas de mortalidade, mas
dentre elas se destacam um comportamento empreendedor pouco desenvolvi-
do e a falta de planejamento prévio. O arrojo e o excesso de otimismo muitas
vezes se sobrepdem ao detalhamento analitico das varidveis criticas do negdcio,
principalmente as financeiras.

Novos negécios fracassam pela falha de avaliacado do empreendedor, que
acredita que os recursos financeiros disponiveis serdo suficientes para assegu-
rar a execucio do empreendimento. E freqiiente contudo que sejam esquecidas
as exigéncias financeiras para o capital de giro — que é aquele destinado a mo-
vimentar o dia-a-dia do negdcio —, ndo sejam programados os descasamentos
entre as vendas e recebimento dos servicos, ou ainda que sejam assumidas hi-
poteses de entrada de recursos diferentes da realidade.

O plano financeiro é um capitulo do plano de negdcio destinado a regis-
trar as projecoes de entrada e saida de dinheiro, e controlar o realizado e as
provisdes. Deve descrever os nimeros relativos as agdes planejadas, projecoes
futuras de capital (quanto serd necessdrio, em que momento), e resultado es-
perado. E muito ttil incluir previsdes de fluxo de caixa para um periodo entre
trés e cinco anos, o que serd de grande importancia para facilitar as conversa-
¢des com potenciais investidores e acompanhar a liquidez do negécio. Outras
varidveis que podem ser incluidas sio o periodo de payback, taxa interna de
retorno (TIR), valor presente liquido (VPL) do empreendimento, e estimativa
de ponto de equilibrio.

(g) Principais riscos do negécio

A gestdo de riscos é uma das atividades que mais se desenvolve e ganha ade-
sdes no contexto empresarial. Qual o impacto de um periodo de chuvas para
um hotel a beira-mar? Qual o risco de crédito de clientes em paises sob forte
turbuléncia econémica? Qual o risco de liquidez do negdcio?

As empresas tém cada vez mais buscado compreender, e isolar, os riscos en-
volvidos em seu negécio, concentrando tanto suas atividades quanto seu risco
naquilo que é a esséncia de seu negécio. Por exemplo, uma empresa que leva
clientes ao exterior incide em riscos derivados da oscila¢gdo do real frente ao
délar: uma depreciagdo subita, como ocorreu no inicio de 1999, pode trazer
sérios prejuizos nas dividas futuras dos pacotes, caso vendidos em reais.
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Os principais riscos envolvidos em um empreendimento podem ser descri-
tos e analisados em um capitulo particular do plano de negécio. Uma pequena
lista dos riscos envolvidos inclui variages do cambio (quando a empresa com-
pra insumos ou negocia seus produtos em outra moeda), de taxas de juros (que
aumenta o custo dos financiamentos), de sazonalidade (varia¢io significativa
de consumo em uma época do ano ou em virtude de um evento nao previsto),
de ndo recebimento de vendas, de produtos etc.

Referéncias na internet sobre planos de negécios

Diversas organiza¢des apresentam na internet modelos de estruturas, andli-
ses e exemplos de planos de negdcio. Sdo principalmente empresas que atuam
como financiadoras de novos empreendimentos e exigem a apresentacdo de
um numero maior de detalhes e andlises no plano. Destacamos alguns desses
sites a seguir:

Sebrae — Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
http://www.sebraees.com.br/manualempresario/pag_det_ass_man_emp.
asp?cod_assunto=80&ds_assunto=Plan0%20de%20Neg%C3%B3cios&cod_
grupo=34

NVB — New Ventures Brasil
www.new-ventures.org.br/arquivos/NVB%20Formato%20de%20Plano%20d
€%?20Negocio.doc

FIR Capital
http://www.firpartners.com/frames.asp?codigo=capital

BPlans
http://www.bplans.com/index.cfm

Em inglés, apresenta recomendagdes sobre a elaboragao de planos de negé-
cio e uma ampla colecio de exemplos, abrangendo diversos setores de atuacio.
Inclui recomendacdes sobre a elabora¢do e acompanhamento do plano, ferra-
mentas e andlises de especialistas com mais de 1.400 ddvidas respondidas.
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BRS Business Plan Center
http://www.businessplans.org/index.asp

Em inglés, apresenta exemplos de plano de negdcio, recomendagdes de es-
pecialistas e software para elaboragio do plano.

O financiamento do empreendimento

Em grande parte das vezes os empreendimentos, principalmente os novos,
tém necessidade de aportes externos de recursos financeiros. E util, portanto,
compreender como as empresas no Brasil tém financiado seus negdcios.

Embora haja um conjunto bastante variado de fontes de financiamento a
novos empreendimentos, muitas vezes os recursos estdo limitados a setores
especificos. A baixa difusdo no Brasil de fundos de investimentos voltados a
capital de risco é fator que contribui negativamente para o desenvolvimento
dos pequenos negécios, uma vez que reduz seu acesso ao capital ou aumenta
sensivelmente seu custo de acesso.

Como conseqiiéncia, empreendedores e gestores exploram outras fontes
de recurso, fontes alternativas para financiar seus empreendimentos que
normalmente implicam maiores custos ou riscos. A figura 12 apresenta essa
situagao.

Podemos observar que a poupanca dos sdcios ainda é o principal meio de
financiamento, mesmo que essa seja uma das modalidades de financiamento
que apresenta custos mais elevados. Outras modalidades menos tradicionais,
como créditos comerciais, uso de cheque especial, atraso no pagamento de im-
postos, adiantamento de clientes, créditos comerciais e empréstimos bancarios
sdo também fontes bastante utilizadas, e que da mesma forma representam
custos elevados e riscos. O gréfico evidencia ainda a baixa utilizagdo de in-
vestidores privados e institui¢des publicas nacionais como fontes de financia-
mento. Principalmente para o primeiro caso, vale lembrar que essa é uma das
principais modalidades que empreendedores norte-americanos utilizam para
conseguir recursos, a partir de fundos como os de venture capital. No Brasil,
contudo, essa ainda é uma modalidade pouco utilizada.
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Financiamento de novos negécios
na América Latina

Uso até seu limite do
cheque especial

18
Poupanga dos sécios 64
Parentes e amigos 21

Investidores privados | 6

Instituiges
publicas nacionais

Empréstimos bancarios 24

Créditos comerciais 44

Comprar equipamentos
de segunda-mao

27

Atraso no pagamento
de impostos

13
Adiantamento de clientes 20

0 10 20 30 40 50 60 70

Figura 12: Fontes de financiamento dos novos negécios na América Latina
Fonte: Adaptado de Kantis, Ishida e Komori (2002)

Esse contexto representa um diferencial competitivo negativo para o em-
preendedor nacional, visto que aumenta o custo de capital, o que é agravado
pelas altas taxas de juros praticadas no Brasil, que nos dltimos anos tém se
mantido entre as mais elevadas no mundo.

2 Adaptado de KANTIS, Hugo; ISHIDA, Masahiko; KOMORI, Masahiko. Empreende-
dorismo em economias emergentes: criagao e desenvolvimento de novas empresas na
América Latina e no Leste Asidtico: resumo. IADB, mar. 2002. Disponivel em www.
iadb.org. Acesso em 02/02/06.
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Pequenas mudangas tém ocorrido recentemente com o aumento dos re-
cursos destinados por fundos de investimentos, ainda que em sua maioria
concentrados em setores de tecnologias emergentes. Para setores tradicionais,
permanecem no entanto as dificuldades.

Para as micro, pequenas e médias empresas, hd no Brasil diversas fontes
de financiamento, principalmente com base em recursos governamentais. Os
principais financiadores sio o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT),
com programas voltados a capacitagdo e atualizagdo tecnoldgica, incubado-
ras de empresa, e apoio a exporta¢ao; a Financiadora de Estudos e Projetos
(Finep), vinculada ao MCT, que apdia a¢des de inovagao, principalmente de
base tecnoldgica; o Sebrae, com diversos programas de apoio as pequenas e
médias empresas, inclusive prestando consultorias a iniciativas individuais
ou cooperativas; e 0 BNDES, com uma ampla variedade de linhas de finan-
ciamento, disponiveis a empresas de todos os portes e, de forma mais direcio-
nada as micro e pequenas empresas, gerenciam um fundo voltado a garantir
parte do risco de crédito das instituicdes financeiras nas operagoes de micro,
pequenas e médias empresas exportadoras que venham a utilizar as linhas de
financiamento do BNDES.

Na drea turistica, diversas iniciativas do Ministério do Turismo, Embratur,
secretarias estaduais e municipais de turismo tém programas de fomento, que
devem ser conhecidos e avaliados pelos empresarios.

Internacionalmente, uma das modalidades de capital empreendedor mais
difundida é proporcionado por empresas de capital de risco, o que ainda é
pouco utilizado no Brasil. O capital de risco é caracterizado como um inves-
timento realizado por uma instituicao de financiamento, de cardter tempord-
rio e voltado a empresas emergentes ou com grande potencial de crescimen-
to. Fundos de venture capital sao os principais exemplos dessa modalidade.
Outro financiador importante sdo os fundos de private equity. Sao fundos de
investimento que aplicam em participagoes de sociedades an6nimas, de capital
aberto ou fechado, e atuam diretamente no acompanhamento de sua gestao.
Participam de empreendimentos normalmente ja consolidados, em fase de de-
senvolvimento posterior aquela dos venture capital.



ROTEIRO PARA ELABORACAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1.

Descrever a situagdo geral da organizagdo: breve histérico, porte, drea de
atuag¢do, namero de associados, principais produtos etc.

Descrevendo o propdsito da organizagio.
e Discuta e elabore as seguintes defini¢oes:

Negdcio: quais beneficios entregamos a nossos clientes?

Quais s3o0 nossos principais clientes?

Que expectativas dos stakeholders priorizamos, ou no caso quais sio as ex-
pectativas dos associados e que justificaram a cria¢ao e funcionamento da
cooperativa?

Quais valores e principios s3o mais importantes para a organizagao?

Qual deve ser a nossa abrangéncia geografica?

e Consolide os itens anteriores em uma sentenga ou texto, com vistas a
comunicar interna e externamente a organizagao essas escolhas. Esse serd
sua missdo organizacional.

Elabore uma Visdo de Futuro para a organizagao, segundo um horizonte de
tempo estratégico definido. Descreva algo motivador, desafiante e possivel,
explicando por que tem esses atributos. No texto da Visdao de Futuro, lem-
bre-se de descrever como vocés idealizam que a empresa esteja se relacio-
nando com o mercado e suas principais vantagens competitivas. Lembre-se
das caracteristicas da Visdo de Futuro propostas pelo autor Joel Barker:

¢ Iniciada pelo lider;

e Compartilhada e suportada;
e Abrangente e detalhada;

e DPositiva e inspiradora.
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Priorize e escolha um conjunto limitado de macrotendéncias, dentre aque-
las percebidas como de maior potencial de impacto para sua organiza¢ao
e, para cada uma, identifique uma ameaca ou oportunidade, ou ambas. A
seguir, identifique pontos fortes e pontos fracos de sua organizacdo, que po-
derdo ajudar ou prejudicar em sua trajetéria na dire¢do da Visdo de Futuro.
Essa é a denominada andlise SWOT.

Defina, com base nos cruzamentos mais importantes das células da anélise
SWOT, os Objetivos Estratégicos, relativos tanto a aspectos de mercado, fi-
nangas, processos internos, dentre outros, e defina uma estratégia para cada
objetivo. Lembre-se que esses Objetivos Estratégicos sdo os passos percebi-
dos como necessdrio, nesse momento, para a caminhada em busca da Visao
de Futuro.

Escolha uma estratégia competitiva, justificando vantagens e desvantagens
nessa escolha.



CONCLUSAO

Mesmo com toda a turbuléncia que temos atravessado nos ultimos anos, o
planejamento estratégico mantém-se como uma das mais importantes meto-
dologias para o desenvolvimento das organizagdes.

Formulada ou formada, intencional ou emergente, dindmica ou estdtica, a
prética do planejamento estratégico sempre traz a organizagdo uma reflexdo
sobre sua situa¢do atual e direcionamentos futuros, retirando os administra-
dores das atribui¢des do dia-a-dia e exigindo que reflitam sobre o que fazem. E
deixar de ver a drvore e olhar para toda a floresta.

Depois de uma ascensdo, impulsionado pelo sucesso no redirecionamento
das empresas apds o impacto do choque do petréleo, o planejamento sofreu
uma queda na sua utilizagdo, culpa da crescente burocracia, énfase analitica e
baixa participagdo do processo. Reascendeu mais maduro, participativo, ne-
gociado, reconhecendo as forgas intrinsecas da organizagdo como seu grande
impulso estratégico.

Cada vez mais o excessivo detalhamento de andlises e planos passa a ser
substituido pela compreensio, desenvolvimento e utilizagdo das vantagens
competitivas, sejam tangiveis ou intangiveis. Competéncias essenciais, capa-
cidades dindmicas, visdo baseada em recursos somam-se a gestdo do conheci-
mento e impulso do capital intelectual para produzir as vantagens competiti-
vas duradouras.

Por isso, tdo importante quanto um bom plano estratégico é seu processo
de elaboragdo e implementagdo, que deve provocar uma discussao critica na
organizagdo, sobre seu papel para os stakeholders, seu projeto de futuro, sua
trajetéria. Deve promover o pensamento estratégico na empresa, isto é, sua
capacidade critica de discutir sua situacao frente as pressdes ambientais, prin-
cipalmente mudangas nas expectativas de clientes e acdes dos concorrentes.
Acima de tudo, deve gerar uma a¢io efetiva, eficaz e eficiente, que é certamente
o objetivo maior de um planejamento.

Revistas e livros discutem a exaustdo as pressdes da globalizag¢ado, novas tec-
nologias, mudancas culturais, aumento das exigéncias dos clientes e for¢a da
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concorréncia sobre os negdcios, sejam eles grandes empreendimentos ou um
pequeno comércio. Quantos negdcios vimos diminuir de importancia nos ulti-
mos anos, tais como reparo de eletrodomésticos, chapelarias, cursos de datilo-
grafia, listas telefonicas etc. Muitos outros certamente irdo perder importincia
no futuro préximo, mas algumas boas oportunidades irdo despontar...

Planejamento estratégico nao é instrumento apenas de grandes empresas.
Ao contrdério, os seus beneficios sio mais claramente percebidos em pequenas
organizagdes. Facilitar a compreensdo de seu ambiente e estabelecer relacoes
com as forcas e fraquezas da organizacao é essencial para estabelecer suas
prioridades e organizar as acdes. E uma forma estruturada de compreender
o contexto empresarial e adotar o melhor posicionamento possivel para a
organizacgao.



QUESTOES PARA DISCUSSAO

a)

d)

g)

A organizagdo em que vocé trabalha realiza discussdes sobre estratégia?
Como sio essas discussdes? Quem participa? Ha a formalizagdao de um pla-
no estratégico? Esse plano é divulgado? Como? Para quem?

Quais as vantagens para uma empresa ter um planejamento estratégico?

Quais as vantagens para uma organizag¢ao sem fins lucrativos ter um plane-
jamento estratégico (uma ONG, um hospital pablico, uma escola)?

Compare as afirmativas a seguir:

“Uma missao é mais que boas intengdes e belas idéias. Representa a estru-
tura para todo o negécio, os valores que direcionam a empresa e as crengas
que a empresa tem sobre si e sobre o que pode alcangar” (Colin Marshall,
CEO da British Airways).

“A dltima coisa que a IBM precisa é uma declara¢ao de missao” (Lou Gers-
tner, CEO da IBM).

Quais as principais fontes de informac¢do que sua empresa pode utilizar
para compreender melhor o ambiente de negdcios?

Quais seriam os “dilemas” a serem equacionados para defini¢ao da Missdao
de uma pequena operadora de turismo atuando no pantanal matogros-
sense, uma empresa de aviacdo aérea regional, um bingo, um restaurante
a quilo?

Para os negdcios citados anteriormente, quais politicas deveriam ser tracadas?

Escolha para andlise uma empresa entre as seguintes: Varig, Natura, Gol
Linhas Aéreas, Club Med, CVC Turismo, Hotel Copacabana Palace, um
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hotel turistico de médio porte em Floriandpolis, uma agéncia de turismo
operando com o mercado sul-africano (lembre-se que a Copa do Mundo
de 2010 serd nesse pais). Para a empresa escolhida e com o conhecimento
geral que vocé ja tem sobre ela e seu universo de atuagdo, defina uma Mis-
sdo e Visdo, andlise SWOT, Objetivos Estratégicos e escolha uma estratégia
genérica, justificando sua escolha.









NAVEGANTES: EFICIENCIA PARA
ENFRENTAR A COMPETICAO

Ficha técnica

Nome: Navegantes CaAmbio e Turismo

Proprietério: Alexandre Souto Maior

Ano de fundagio: 1994 (agéncia) 2003 (operagdo)

Area de atuacdo: operadora e agéncia de turismo emissivo nacional
e internacional, cAmbio

Periodo de anélise: 2006/2007

Site: www.agencianavegantes.com.br

As operadoras de viagem atuam, principalmente, na intermediagdo entre
os meios de hospedagem, transportadoras, e agéncias, formatando pacotes
de produtos que atendam as necessidades do turista. Trata-se de um mercado
cercado de instabilidade, ndo sé devido ao cendrio macroeconémico do pafs,
mas principalmente pela dependéncia dos atores do trade turistico e pela
baixa fidelizacao das agéncias, que comercializam os produtos das operado-
ras. Assim, a crise das companhias aéreas do primeiro semestre de 2006, por
exemplo, tem afetado diretamente o planejamento e as vendas das operado-
ras, devido a redu¢ao do numero de vdos, que limita a venda dos pacotes e
fechamento de grupos.

Em meio a tantas instabilidades geradas pelos parceiros, torna-se muito
importante consolidar a atuagdo de uma operadora para que consiga negociar
com colaboradores confidveis, de forma a assegurar bons resultados. Por isso,
o tempo de atuagdo de uma operadora lhe confere maior credibilidade, legi-
timando suas atividades e promovendo o seu crescimento no setor. O caso da
operadora Navegantes é um exemplo disso.

A Navegantes iniciou suas atividades em 1994 como agéncia de viagens e
cambio e, em 2003, ampliou suas atividades, com a abertura da operadora. A
principio, atuava na venda de pacotes rodovidrios nacionais, e foi ampliando
seu escopo até oferecer cAmbio e pacotes aéreos internacionais para virios des-
tinos diferentes.
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Os nove anos de atuagdo como agéncia serviram para prospectar oportu-
nidades e consolidar o0 nome da empresa no mercado de viagens. Quando a
operadora entrou em atividade, ji contava com uma boa experiéncia de seu
proprietdrio neste mercado e um nome forte para legitimar os acordos com
companhias aéreas, que sdo o principal elo no desenvolvimento dos produtos.

No entanto, em um mercado altamente competitivo como este, onde a
principal fonte de remuneragdo tem sido sistematicamente reduzida, o con-
trole dos custos torna-se um quesito essencial de sobrevivéncia. Neste sentido,
pode-se destacar algumas a¢oes da operadora Navegantes que possibilitaram o
seu destaque no mercado.

A atuacio prévia como casa de cAmbio facilitou o canal de negociagdo com
as institui¢oes de crédito na praga, possibilitando taxas de juros reduzidas e
mesmo a possibilidade de oferecer linhas de crédito aos seus passageiros, tam-
bém com melhores condi¢oes. Outra vantagem desta atividade é que ela é ca-
paz de equilibrar a sazonalidade das viagens, principalmente em momentos de
taxa de cdmbio desfavordvel, ja que o que se percebe é um aumento das opera-
¢oes de cambio em contraposi¢do a reducio das viagens internacionais.

A credibilidade dos funciondarios também é outro fator importante, jd que
estes atuam como negociadores junto as companhias aéreas, comprando as-
sentos que possibilitardo a venda de mais ou menos pacotes. Por isso, a Na-
vegantes procura sempre ter em sua equipe de operadores, profissionais com
experiéncia de mercado e canal direto com as companhias aéreas, o que agiliza
as negociagdes e permite a montagem e venda dos pacotes.

Na composi¢do dos custos da operadora, a maior parcela é composta por
gastos de midia. Este custo ndo pode ser eliminado, ja que 80% das vendas
sdo originadas pelo retorno do antincio. No caso da Navegantes, o principal
veiculo de comunicagao é o jornal O Globo, especificamente o suplemento de
turismo Boa Viagem. A freqiiéncia e o tamanho do anudncio possibilitam um
desconto que chega a 50% do valor original.

O anuncio cooperado é também outra forma de minimizar o custo. Trata-
se do antincio dos pacotes juntamente com os nomes e telefones das agéncias
que atuam na comercializagao dos mesmos. Desta forma, as agéncias assumem
uma parcela do custo do andncio, reduzindo o valor final para a operadora. E
mesmo com estes dois mecanismos para reduc¢do do custo de midia, este repre-
senta ainda cerca de 25 a 28% dos custos totais.
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A estrutura fisico-operacional da operadora Navegantes é bem enxuta, o
escritério opera em um bairro fora da zona central, com 16 funciondrios, e
conta ainda com um site onde sao disponibilizadas as caracteristicas e pregos
de alguns pacotes. O tamanho da empresa é importante para diminuir custos,
ja que tamanho e tempo de opera¢do sio também indicativos de credibilidade
para a atua¢do no mercado.

A entrada de novos concorrentes neste mercado nio apresenta obstaculos
iniciais. No entanto, ao longo da sua operagao as dificuldades vao se tornando
claras e dificeis de transpor sem conhecimento prévio do setor e experiéncia.
Entre as principais dificuldades, podemos destacar: acesso ao capital; custo de
mao-de-obra, principalmente aquela especializada e detentora de relaciona-
mentos com fornecedores; rotatividade da mao-de-obra; e o estabelecimento
de relacionamento com parceiros, particularmente com as companhias aéreas.

A atuacdo das operadoras de turismo é cercada de dificuldades inerentes ao
seu ambiente. Como os produtos oferecidos possuem bastante similaridade,
¢ fundamental a adog¢ao de uma estratégia clara, que defina e oriente as suas
acoes de forma a conquistar novos clientes e fidelizar os existentes. Diante das
pequenas margens de lucro e do pouco espago para diferencia¢do, o foco recai
sobre o controle dos custos para oferecer um produto final com melhor preco.
A experiéncia da Navegantes sugere como isso pode ser feito sem comprometer
a qualidade dos seus produtos e de seu atendimento.
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ITAUNA INN: A DIFICIL LIGACAO ENTRE
SONHO E REALIDADE

Ficha técnica

Nome da empresa: Itatina Inn

Proprietéario(s): Luiz Otévio de Souza e Mischa Breuli

Ne de colaboradores: Quatro funciondrios efetivos com possibilidade de con-
tratacdo de outros na alta temporada

Ano de fundagdo: 1998

Site: www.itaunainn.saquarema.com.br

A regido de Saquarema tem uma forte relacdo com a histéria do surfe no
Brasil, desde os primeiros festivais de surfe em 1975, que vieram a abrir cami-
nho para a profissionalizacdo do esporte entre os brasileiros. A praia de Itad-
na, até poucos anos atrds, era local de realizacdo de uma das etapas do World
Championship Tour (WCT), maior evento do surfe profissional internacional.
Por isso, o sonho de poder associar uma atividade econdémica direcionada ao
surfe com um meio de vida em Saquarema levou Luiz Otédvio a colocar em
préatica um empreendimento inovador na regiao.

Sua idéia era trazer para a regidao uma pousada com foco no nicho de mercado
criado pelo surfe e pelas condi¢des naturais favoraveis. Por ter sido surfista, acredi-
tou ser capaz de trazer, para seu projeto, vantagens competitivas dedicadas aos seus
futuros clientes. Conhecendo esses clientes potenciais, visualizou uma pousada que
permitisse um maior periodo de estada com menor custo. Assim, procurou montar
uma pousada com poucos quartos (no maximo doze quartos), que permitisse um
custo de manutengdo menor, pois sabia da sazonalidade do seu neg6cio, por estar
muito ligado ao verdo. Por isso também, imaginava que tendo o surfe uma necessi-
dade de ondas grandes, e sabendo que o periodo mais favorével a elas seria fora do
verdo (maio a outubro), esperava quebrar essa dependéncia do clima quente.

Por saber como pensa a grande maioria dos surfistas, pois era um deles, sabia
da importincia para eles de nao apenas ler sobre as ondas ou delas ver fotos. Ima-
ginou algo diferenciado: permitir a visdo das ondas por cAmeras que dariam uma
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percepe¢do da sua dinamica, trazendo mais emog¢ao para aqueles que nelas iriam
dropar. Essas imagens seriam disponibilizadas por meio de sites especializados
em surfe e estariam associados a0 nome e a propaganda da pousada. Nesse intui-
to, a tecnologia da informagao (TI) seria de grande importéncia, jd que viabiliza-
ria o projeto. Procuraria participar também da organiza¢do de campeonatos de
surfe na regido, o que acaba associando mais ainda sua imagem ao esporte.

E assim, Otdvio iniciou seu empreendimento voltado para o surfe. Como
outra fonte de atra¢do direcionada a esse cliente, disponibilizou uma estrutura
de apoio, como uma loja de venda de material para o surfe, aluguel de pranchas
e informagdes privilegiadas para a melhor pratica do esporte na regido.

Outra forga que desenvolveu foi uma equipe de funciondrios capacitados
para prestar o melhor servigo ao cliente. Por isso, por meio de erros e acertos,
como afirmado pelo préprio Luiz Otavio, foi montando um grupo capaz de
desenvolver o melhor trabalho dentro dos padroes de qualidade desse cliente.

Com o passar do tempo, imaginou que poderia associar ao seu neg6cio um
outro cliente com potencial até maior de consumo, o mochileiro, que, em sua
forma de pensar, possuiria caracteristicas semelhantes ao cliente ligado ao surfe.

Em nenhum momento concretizou um planejamento estratégico que es-
tabelecesse a¢des em outras frentes, que ndo na drea de marketing e na drea
operacional de seu negdcio, pois achava que as a¢des de publicidade, o ofere-
cimento de um servi¢o que agradasse a esse publico especifico e a flexibilidade
permitida por sua estrutura enxuta seriam suficientes para fazer o sucesso de
seu negdcio. Contudo, o sonho nao se realizou da forma esperada.

A logistica da regido tornou-se um fator que marca o seu negdcio por difi-
cultar a sua manutenc¢do principalmente durante a baixa temporada, quando
o faturamento nao é tao grande, em que se reduz a demanda geral por produ-
tos fornecidos e servicos prestados e os precos acabam se tornando um fator
decisivo no equilibrio das contas. Foram tentadas acdes de coordenacdo que
permitissem a cooperagdo entre os integrantes do setor hoteleiro da regido, a
formagdo de demandas maiores que dessem a eles um maior poder de barga-
nha junto a fornecedores e prestadores de servico. Entretanto, Otdvio afirma
que ¢ muito dificil uni-los em torno desse objetivo. E possivel inferir-se que
isso se dé principalmente pela necessidade de haver alguém que assuma essa
tarefa, mesmo que com prejuizo de suas tarefas didrias, ou que se contrate al-
guém com dedicagdo exclusiva a esse fim.
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Outra dificuldade que é percebida se encontra em saber se o negdcio ca-
minha para o sonho, ou mesmo se o sonho era realmente vidvel. Sente que ha
retorno nas a¢des de marketing, mas nio sabe quanto. Também nio sabe ao
certo, dentre essas acdes de publicidade, quais trazem mais retorno. Otdvio
hoje percebe o negdcio como estavel, mas vé riscos.

Conhece seus concorrentes na regiao, identificando dois ou trés hotéis que
procuram atender o mesmo segmento de clientes, com padrdo até melhor que
o da sua pousada, porém acredita que o valor agregado aos servigos que presta
e sua localizag¢do privilegiada o colocam em posi¢ao de vantagem sobre os con-
correntes. Entretanto, vé no crescimento do turismo na regido um fator que
traz novos concorrentes, mas, apesar disso, acredita que poucos deles viriam
com a intenc¢ao de entrar no mesmo nicho de mercado que o dele.

Outro obstdculo que se interpos entre seu sonho e a realidade é que a aflu-
éncia desses surfistas nao foi a esperada, mesmo com todo o investimento em
propaganda. Otdvio nao sabe o que tem provocado isso, mas, em contrapartida,
essa mesma propaganda tem atraido com mais intensidade um outro segmen-
to de clientes também diferenciado: o mochileiro. Entretanto, apesar das seme-
lhangas entre os segmentos, as diferencas entre esses dois clientes se mostraram
maiores que as imaginadas por Otdvio: Hd como gerar e manter um fluxo des-
se segmento, porém é dificil a fidelizagdo. Possui um grau de exigéncia quanto
aos servicos prestados maior que o do surfista, o que trouxe a necessidade de
treinar os funciondrios de cozinha para que fossem capazes de responder ao
que lhes fosse perguntado. Uma grande parcela desses turistas constitui-se de
estrangeiros, dvidos por informacao, cultura e qualidade no servico. Por outro
lado, estdo dispostos a pagar mais que os surfistas por essa qualidade. Com isso,
a tendéncia do negécio de Otédvio, como ele préprio afirma, é voltar-se para
esse novo segmento de turistas, o que vem exigindo reduzir um pouco de sua
flexibilidade e de obter novos padrdes de qualidade e servigo para atendé-los.

Outro fator que refor¢ou esse movimento foi a saida da praia de Itadna do
circuito internacional de surfe, com a transferéncia da etapa brasileira do WCT
para Florianépolis (SC). Essa mudanga se deve a propria propaganda entre
os surfistas, mas também a uma politica publica de desenvolvimento forjada
naquela regido, que envolve ndo sé a atividade turistica, mas também acoes de
preservacdo do meio ambiente, educagio, esporte, infra-estrutura, saneamento
e divulgacdo. Com isso, os surfistas que antes afluiam a Saquarema em busca de
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uma melhor preparag¢do para o evento, hoje buscam maior adaptagio as ondas
catarinenses, o que reduziu bastante a demanda desse segmento.

Nao sao poucos os consultores de estratégia que em suas palestras exaltam
a importincia de um sonho que conduza o empreendedor pelos caminhos,
por vezes pedregosos e tortuosos da realidade. Esse sonho devera ocupar, den-
tro de uma abordagem estratégica, a fun¢ao da visdo, cuja importancia é dar
um rumo, um norte, fazendo com que todas as a¢des adotadas impulsionem
o empreendimento em sua direcdo. Para Otdvio, o sonho de se manter em
Saquarema por meio de uma pousada que visa ao atendimento de um merca-
do constituido por surfistas pode ser considerado como sua visio. Entretan-
to, deve-se lembrar que planejamento é um processo, e a implementa¢ido uma
parte fundamental para transformar a visdo em realidade.

Transformar essa idéia em realidade exige olhos bem abertos para visualizar
as trilhas a serem percorridas ou para que nao se fique estacionado no mesmo
lugar. Necessita também de um plano com o qual haja um compromisso de
executar todas as tarefas nele estabelecidas, pois, de alguma forma, acredita-
se que ele conduzird ao ponto desejado. Nesse plano, ndo hd somente tarefas
agradaveis pelas quais hd um gosto maior por fazer: Na grande maioria, consti-
tuem-se de tarefas com as quais nao hd identificagdo, porém que sio de grande
importincia para vencer os obstaculos a frente.

Outro ponto importante: o plano deve considerar as fraquezas de quem ird
executd-lo, bem como as suas forcas. E importante também que o plano permi-
ta a percep¢do inicial das ameacas e das oportunidades que serdo encontradas e
que possibilite ver como se relacionam com as forgas e fraquezas levantadas. A
revisdo periddica do plano faz com que se desenvolva a capacidade de sentir os
perigos e as chances de sucesso espalhadas pelo caminho. O plano é um guia,
ndo uma “camisa de for¢a”: novas oportunidades e ameacas devem ser recon-
sideradas e o préprio plano reavaliado.

Otdvio, administrador e proprietdrio do Itatina Inn, tem uma excelente no-
¢do de suas forgas, o conhecimento dos clientes que formam o nicho de mercado
focado, alocalizacdo da pousada, o investimento em publicidade e em tecnologia
da informagdo, a estrutura flexivel e a equipe treinada, e, tomando-as por base,
acreditou que seria capaz de obter sucesso com sua empresa. Entretanto, suas
fraquezas, entre elas a auséncia de controles e indicadores de desempenho, a es-
trutura logistica, a falta de cooperagio entre os integrantes do setor hoteleiro da
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regido e o pouco conhecimento das caracteristicas do mochileiro como cliente,
reduzem a capacidade da empresa para aproveitar as oportunidades surgidas e de
se defender das ameacas, como o crescimento da concorréncia e o esvaziamento
de seu valor para o surfista, ao deixar de receber uma das etapas do WCT.

Ser forte nas agdes de divulgacdo e de atendimento ndo é suficiente para
desenvolver um mercado, por maiores e melhores que sejam essas acoes. A
Tecnologia da Informacao (TI), apesar de ser um instrumento bastante impor-
tante para o desenvolvimento das a¢des de divulgacao, ndo pode ser encarada
como determinante do sucesso de um negdcio, tanto que, no caso do Itaina
Inn, acabou sendo mais importante para atrair clientes de outro mercado, que
propriamente os surfistas. Em determinados casos, como possivelmente ocorre
com Otdvio na avaliacdo do desempenho da publicidade, uma aptiddo torna-
se tdo importante que se faz necessdrio adotar a¢cdes para desenvolvé-la, seja
pela realiza¢do de cursos ou pela contratagio de profissional da area, reduzin-
do, com isso, a fraqueza existente. E interessante também a previsdo da agdo
politica, como a organiza¢do de associagdes que busquem trazer beneficios
mutuos para aqueles que desenvolvem uma mesma atividade na regido, tais
como politicas publicas que beneficiem o setor, vantagens na negocia¢ao com
fornecedores e a¢des de publicidade com maior peso. Dessa maneira, criam-se
melhores condi¢des de operacionalidade e sustentabilidade para o negécio.

Instrumentos de controle e indicadores de desempenho também sao importan-
tes, pois mostram, por um lado, a importancia das a¢des conduzidas para o alcance
dos objetivos e, por outro lado, dreas que precisam ser desenvolvidas e novas agoes
que podem ser adotadas. Mostram também se a organizagio nio estd se distancian-
do de sua visio inicial e perdendo o foco no cliente original. Atender a clientes que se
diferenciam exige uma complexificagdo da estrutura, o que representa aumentar cus-
tos, reduzir o diferencial e operar com algo que nao é tao conhecido. E necessario que
se avalie até que ponto redirecionar o negdcio é favoravel. Mas, ao tomar a decisao,
todas as agdes devem ser redirecionadas também para o novo foco, pois, como no
caso de Otavio, operar, direcionando o negdcio para esses dois clientes, pode envolver
custos para os quais nao se esteja disposto a arcar.

Dessa forma, o planejamento estratégico funciona como um constante aler-
ta para as atividades que precisam ser conduzidas, considerando-se a maior ou
menor aptidao de seus executores, mostrando a sua importincia na condugao
de um empreendimento 4 medida que define modos de agir para atingir um
sonho, e que permite medir o quanto se avangou em sua dire¢do.



STUDENT TRAVEL BUREAU: A IMPORTANCIA DA
DIFERENCIACAO PARA O SUCESSO EMPRESARIAL

Ficha técnica

Student Travel Bureau (STB)

Proprietério: José Carlos Hauer Santos Jr.

Ano de fundagio: 1971

Numero de colaboradores: 400

Area de atuagdo: operadora e agéncia de viagens emissivo internacional
Site: www.stb.com.br

O mercado de agenciamento de viagens tem sido foco de varios debates nos
ultimos anos acerca da sua existéncia. Com o desenvolvimento das tecnologias
de informagdo e internet, a distancia entre consumidores finais e prestadores
de servigos turisticos diminuiu, provocando o questionamento da necessidade
deste servico.

Tradicionalmente, este ¢ um mercado que permite a entrada fécil de no-
vos concorrentes, que precisam de pouco investimento inicial para abrir uma
agéncia de viagens. Isto tem gerado uma grande quantidade de empresas que,
por conta de um mau planejamento de suas atividades do presente e do futuro,
acabam por fracassar no atendimento de seus clientes, vendendo pacotes que
ndo condizem com a realidade ou fornecendo indica¢ées erréneas, sem cum-
prir seu papel original que é o de auxiliar o passageiro em sua viagem.

Como alternativa, os participantes deste mercado tém buscado oferecer
produtos diferenciados, para atrair novamente os clientes e conquistar a sua
confianca. Os meios para isso tém sido a diversifica¢do, a customiza¢do dos
produtos (adaptacao as caracteristicas especificas de cada cliente) e a qualidade
no atendimento.

A histéria do Student Travel Bureau (STB) apresenta uma série de inova-
¢des que marcam sua trajetéria e consolidagdo no mercado de viagens brasilei-
ro. A partir de uma estratégia de segmentacao e diferencia¢ao, apostando num
segmento em principio duvidoso, o STB fortaleceu sua marca, tornando-se
uma referéncia no segmento de viagens de estudo.



116

Planejamento estratégico da pequena e média empresa: aplicagdes no setor turistico

A empresa foi fundada em 1971, em Sao Paulo, com o objetivo de atender
o publico que tinha interesse em viagens de estudo. Dentro deste segmento,
estavam contemplados desde o publico adolescente, que busca intercAmbios
do ensino médio, até executivos que precisam de treinamento intensivo em
outro idioma. Por isso, 80% dos clientes do STB estéo situados na faixa etdria
dos 14 e 35 anos.

Hoje, 35 anos depois, o STB tem atuado como operador e agéncia emissivo,
contando com uma rede de 400 colaboradores em todo o Brasil, entre filiais
e representantes. Recentemente, representantes passaram a atuar também em
outros paises, como Argentina, Austrdlia e Nova Zelandia, fortalecendo a rede
de atuagdo e cooperagdo. A opgdo de atuar no mercado de viagens de estudo
foi o cerne da estratégia de diferenciaciao adotada pela empresa, que consiste
em oferecer servicos de viagens particularizados que atendam a demanda do
publico jovem viajante.

Para o STB, o “jovem” ndo é definido pela sua idade, mas sim pelo seu espi-
rito jovem. Por isso suas lojas e todo o seu material de comunicag¢do transmi-
tem uma imagem jovial, dindmica, com design moderno e cores vivas, e estao
localizadas em pontos nobres e de facil acesso.

Dentro deste segmento jovem, o principal produto é composto pelas via-
gens de estudo no exterior, que caracterizam o STB. A partir deste segmento
principal, foram identificados subsegmentos, de acordo com o objetivo do es-
tudo, a faixa etdria, o custo e o tempo disponivel. Cada um destes subgrupos
tem um produto adequado a sua demanda, que pode ainda sofrer algumas
alteragoes, conforme a necessidade. O STB possui lojas nas principais capitais
e cidades universitdrias do pafs, tais como, Sao Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia,
Curitiba, Campinas (SP), Londrina (PR) e Sdo Carlos (SP).

Os cursos de idiomas também sdo outro segmento forte, com diversas op-
¢oes de paises, linguas e periodos para atender as variadas necessidades. Tradi-
cionalmente, o STB oferece o programa de intercAmbio, no qual adolescentes
de 14 a 18 anos podem cursar um ano letivo em outro pais.

O foco no publico jovem determina também a dire¢do de novos produtos
a serem lancados. O mais recente boom de vendas tem sido os programas de
trabalho, um produto que, alguns anos atrds, era praticamente inconcebivel na
cabeca de planejadores, mas que tem atraido cada vez mais jovens em busca da
experiéncia de trabalhar em outro pais temporariamente e de forma legal. Ou-
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tras opgoes de viagens que oferecem a experiéncia no exterior sio os progra-
mas de Au Pair, e de formagao profissional em hotelaria com estdgio pratico.

A consolidag¢ao dessa estratégia de diferencia¢do tem tido reflexos positivos,
confirmados pela taxa de crescimento das vendas, que em 2005 foi de 40% e
estimado para 2006 em 30%.

Para aproveitar a oportunidade de atender a demanda gerada por pais que
vao buscar os filhos ao final do intercAmbio, ou pelo préprio aluno que, ao
terminar seu curso, realiza uma viagem de turismo, o STB possui o setor Travel,
responsavel pelo agenciamento de passagens, hospedagem, passes, aluguel de
veiculos e city tours. E também uma oportunidade de aprofundar seu relacio-
namento com o publico-alvo e agregar ainda mais valor a sua atuagao.

A concorréncia nesse segmento existe e procura a todo momento ocupar o
espaco conquistado pelo STB. Conforme relatado no inicio deste caso, o mer-
cado de agéncias de viagens permite a livre entrada de novos concorrentes.
No entanto, para concorrer diretamente com o STB é necessdrio formar uma
solida rede de relacionamentos com fornecedores, o que dificilmente um novo
entrante conseguird estabelecer. Por atender a um publico composto principal-
mente por adolescentes, tem os pais como clientes indiretos mas responsaveis
pela escolha e decisdo da viagem, ciente que estes priorizam uma agéncia que
além de possuir uma histdria, possui convénios com empresas reconhecidas
internacionalmente, que legitimam a sua atua¢do. O STB tem exclusividade no
Brasil para os programas de trabalho na Disney, é o tinico agente autorizado a
emitir a Carteira Mundial do Estudante ISIC Unesco, além de outras carteiras
internacionais como a Carteira Mundial do Professor ITIC, e o Jovem Card.
Além destes produtos exclusivos, o STB também comercializa os tradicionais
passes de trens europeus e passes rodovidrios, além de servigo de assisténcia
médica internacional e cheques de viagem. Por isso, 0 mix de produtos ofereci-
do pelo STB é a principal barreira ao avango da concorréncia neste segmento.

No entanto, o STB encara como seus concorrentes diretos os cursos de lin-
guas tradicionais, que podem substituir a solucdo que oferece nas viagens de
treinamento em lingua estrangeira. Em relagdo a concorréncia com a internet, o
STB montou um site que apresenta grande quantidade de informacio e permite
consultas de preco e datas. Apesar disso, a prépria complexidade inerente ao pro-
duto oferecido pelo STB conduz o cliente a agéncia para conversar e esclarecer
suas duvidas com um agente. Isto é um reflexo da estratégia de diferenciacio.
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No escritério da agéncia, a prioridade é a qualidade no atendimento. Existe
uma grande preocupagdo em colocar o cliente em contato com agentes prepa-
rados e capacitados. Por isso, todos os funciondrios que atendem diretamente
o publico na venda dos cursos e pacotes possuem ampla vivéncia no exterior,
e muitas vezes ja realizaram alguns dos cursos oferecidos. Todo o pessoal de
vendas recebe treinamento a partir do escritério central, em Sao Paulo. Nesses
treinamentos, sao ressaltados a importincia de um atendimento personalizado
e atencioso, assim como a necessidade de se manter atualizado com as viagens
e programas oferecidos. Estes agentes sio enviados, periodicamente, junto com
0s grupos, para nao s6 fazerem a supervisao e assisténcia como também enri-
quecer a sua propria experiéncia, de forma a poderem melhorar cada vez mais
o atendimento ao cliente da empresa.

O STB vem definindo, ao longo de 35 anos de operagdo, uma atuagao forte
em um nicho de mercado especifico, o de jovens viajantes. A defini¢io clara e
direta deste nicho permitiu a elaboragao de acdes especificas, fruto de constan-
tes investimentos em inovagdo, alinhados com os desejos do nicho em questao.
Por isso, 0 ambiente convidativo das agéncias STB objetiva ndo s6 atrair novos
clientes, como também permitir um espaco em que estes possam expressar
seus anseios, que irdo orientar a defini¢do de novos produtos. A ado¢ao de uma
estratégia de diferenciacdo requer esse feedback constante, cliente-empresa e
empresa-cliente, para que a empresa possa sempre oferecer um produto real-
mente tnico.



UNIR CLIENTES E FORNECEDORES:
A MISSAO DO PORTAL DE HOSPEDAGEM

Nome: Portal de Hospedagem

Idealizagao: Ministério do Turismo / Realizacio: Sebrae / Gestao: Instituto
Marca Brasil —- IMB

Ano de criagao: 2006

Area de atuacdo: comercializagio e divulgagao dos meios de hospedagem
Site: www.portaldehospedagem.com.br

No turismo, além das atividades tradicionais do trade, como hospedagem,
transporte e alimentac¢do, existem outras tdo importantes quanto, que atuam
de forma complementar. Denominamos essas atividades como complementa-
doras: nao sao fornecedores nem clientes, mas facilitam a intera¢do entre eles,
tornando os negécios dos fornecedores mais uteis aos clientes. O Portal de
Hospedagem é um exemplo recente, que abordaremos neste caso.

O Portal de Hospedagem é uma iniciativa do Ministério do Turismo, em
consonancia com as diretrizes do Plano Nacional de Turismo, no sentido de
promover a comercializagdo do produto turistico brasileiro. Trata-se de um
portal de internet, gratuito, para divulgacao e comercializagdo dos meios de
hospedagem.

A viabilizacdo do Portal é fruto de uma parceria do Governo Federal (atra-
vés do Ministério do Turismo e da Embratur) com empresas do setor privado,
sob a coordenagao do Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena
Empresa). Esta iniciativa tem apoio da Associa¢do Brasileira da Inddstria de
Hotéis (ABIH), que ja anunciou a fusao de seu site com o Portal, e serd admi-
nistrada pelo IMB (Instituto Marca Brasil). A concep¢do do projeto é da Fun-
dagdo Instituto de Pesquisas Economicas (Fipe-USP) (Asteri, 2006).

A identifica¢ao de uma dificuldade generalizada de comunicagdo por parte
dos meios de hospedagem (MH), foi o ponto de partida para a concepgao do
Portal de Hospedagem. Segundo uma pesquisa encomendada pelo MTur, os
MHs, principalmente os de pequeno porte, encontravam muita dificuldade
para manter um canal de comunica¢do com seus clientes. Dois aspectos eram
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evidentes: a exclusdo digital, visto que estes MHs ndo podiam arcar com os
custos de criar e manter um site exclusivo e constantemente atualizado, e o
acesso restrito a operadoras de turismo, porque estes mesmos MHs néo pos-
suem as caracteristicas requeridas pelos operadores para compor seus pacotes.
Desta forma, o canal de comunicag¢io com clientes ficava limitado ao telefone e
a insercao em guias de turismo impressos e virtuais, 0 que muitas vezes estava
além da sua vontade.

A proposta do MTur, juntamente com o Sebrae, era de superar esta dificul-
dade criando um canal de comunicacao direto entre os MHs e clientes. Para
isto, foi criado um portal virtual, onde cada MH pode se inscrever voluntaria
e gratuitamente, sem a necessidade de ter que cumprir normas ou requisitos,
muito menos seguir um padrdo preestabelecido. Esta foi a primeira barreira
que o Portal de Hospedagem permitiu ser vencida.

A tnica exigéncia para inscri¢ao é que o meio de hospedagem possua ca-
dastro junto ao Ministério do Turismo. Mesmo assim, as empresas que nao
possuem o registro podem se cadastrar no Portal e tem o prazo de trés meses
para concluir o cadastro, que também ¢é simples de ser feito. A partir disto, o
hotel ou pousada pode inserir até seis fotos, descricoes, comentarios e mapas,
além de disponibilizar seu tarifario. H4 possibilidade de mais espago para ima-
gens, sob custo adicional.

Mais do que um canal de via tnica, o Portal oferece uma via dupla de co-
municagdo, ja que o turista pode manifestar seu interesse em fazer uma reserva
e consolidd-la diretamente com o MH. Existe também um outro espago para os
héspedes manifestarem espontaneamente a sua opinido apds a utilizagdo dos
servicos. Eles podem fazer isso ndo s6 de forma escrita, mas também anexando
fotos da sua prépria viagem. Toda a abertura concedida aos MHs também é
oferecida ao turista. A idéia é criar um painel mais abrangente construido pau-
latinamente, que possa auxiliar os préximos hdspedes na sua escolha.

O Portal de Hospedagem atua como um canal de distribui¢io gratuito, cujo
objetivo é facilitar o contato entre cliente e fornecedor de servicos. O perfil
deste cliente é justamente aquele turista ativo, que monta sua propria viagem,
fazendo seu roteiro pessoal sem utilizar agéncias, e reservando seus proprios
pernoites. O PH nao substitui o operador, que atende a um perfil diferente de
turista, que busca destinos consolidados e prefere as facilidades de comprar
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toda a sua viagem antecipadamente. Para um outro tipo de turista, aquele de
final de semana, ou aquele que busca destinos recentes, menos estruturados, e
que assume o controle sobre suas escolhas, o PH mostra-se como uma exce-
lente ferramenta.

A atuagdo como canal de distribuicdo nao estd restrito ao mercado bra-
sileiro. O Portal de Hospedagem é apresentado em trés idiomas, portugués,
inglés e espanhol, constituindo um forte canal de divulgagdo dos servigos de
hospedagem nio sé no Brasil, como em todo o mundo, alcangando turistas
internacionais e aumentando a atratividade de hotéis e pousadas que antes ndo
teriam como fazé-lo.

Visualmente, o Portal transpoe outra barreira, a da complexidade. Seu de-
sign é simples, de facil visualiza¢do e navegacao, de forma a facilitar o acesso e
a interatividade, tanto dos MHs, quanto dos turistas.

Outra vantagem para as empresas é que depois de cadastradas no Portal, elas
passam a fazer parte, indiretamente, da campanha institucional realizada pelo
Ministério para divulgar o Brasil. Esta vantagem soma-se a possibilidade de inte-
gracao entre clientes e empresa, conforme afirmado pelo Hotel Porta das Anco-
ras, em Porto Seguro (BA). Neste hotel, as intengdes de reserva surpreenderam,
somando 26 apenas na primeira semana de inser¢do do site. O Hotel Marilia, em
Porto Seguro (BA), pelo seu gerente Ademir, elogiou o site, relatando diversas
consultas e fechamento de reservas. Ademir também destacou como positivo, a
forma como o Portal mostra o destino, e a possibilidade de realizacao de bench-
marking (comparacio entre empresas ou com empresas de referéncia).

Mas as vantagens nao estao restritas a divulgacao e comercializagdgo. Um dos
objetivos do Portal é possibilitar que os MHs passem a usufruir das vantagens
de mercado organizado, reunindo diversos membros, de forma a aumentar o
seu poder de barganha diante de fornecedores. Estdao previstas a realizagdo de
rodadas de negdcios, onde os meios de hospedagem em grupo poderdo ne-
gociar melhores condi¢des para o fornecimento de produtos e servicos. Isto,
para os pequenos empresarios, apresenta-se como uma grande oportunidade
que pode reduzir custos e melhorar a sua operagao com o incremento do seu
produto. A Pousada Via Campos, em Campos do Jorddo (SP), acredita neste
potencial associativo do Portal, que pode trazer grandes beneficios aos peque-
nos e médios empresarios, conforme ja acontece nesta cidade pela Central de
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Pousadas'. A gerente Bruna destacou também a possibilidade do Portal atu-
ar de forma integrada, divulgando os eventos da cidade, aproveitando-se da
abrangéncia do Portal de Hospedagem.

O site possui uma drea exclusiva de acesso restrito destinada a publica¢do
de pesquisas e estudos do setor, um canal de informagao privilegiado para os
empresarios. Este tipo de informagdo é importante para permitir a capacita-
¢do e aperfeicoamento dos empresarios, o que muitas vezes é dificultado pelas
proprias caracteristicas do negécio (localizagdo, intensidade do trabalho, ca-
lendario apertado etc.).

No entanto, o canal de informacio proporcionado pelo Portal também
alimenta os formuladores de politicas e programas no préprio Ministério e
Sebrae. Deste ponto de vista, trata-se de uma fonte riquissima de informacdes
que podem orientar novas agdes e programas.

A meta do Portal é cadastrar até o fim de 2006 dez mil meios de hospeda-
gem, consolidando uma ampla oferta de hospedagem que atraia um nimero
equivalente de visitas e solicitagdes de reservas.

O Portal de Hospedagem tem atuado como facilitador em uma série de
processos e relacionamentos no campo da hospedagem. O objetivo do Portal
ndo ¢é gerar lucro para seus idealizadores e implementadores, mas sim atuar
como catalisador das rela¢des entre hdspedes e meios de hospedagem. E para
isto, utiliza 0 meio de comunica¢do mais flexivel disponivel: a internet.

O Portal tem alguns desafios a enfrentar, tais como: a mudanga da menta-
lidade de empresdrios, que deverdao expor seus hotéis e pousadas com hones-
tidade, e dos turistas que deverdo dar mais credibilidade ao meio eletronico,
confiando e validando as suas operacdes neste meio.

Fonte:

Asteri. Portal de Hospedagem auxiliard pequenos hotéis e pousadas nas ne-
gociagdes com fornecedores. Disponivel em: www.portaldehospedagem.com.
br. Acesso em: 03/07/06.

1 A Central de Pousadas é a associacdo dos meios de hospedagem da cidade de Campos
do Jordao.



MARIS TURISMO:
A DIFERENCA ESTA NAS PESSOAS

Nome da empresa: Pousada Lagoa do Cassange Ltda.

Proprietdrio(s): Isney B. Giuliano, Marcelo Monteiro e Flavio Hauser

Ne de colaboradores: 22 na baixa temporada podendo chegar a 32 na alta
Ano de fundagdo: 1995

Site: www.maris.com.br

Ter um sonho, que oriente a formulacao dos planos, e capital para tornd-
lo realidade nio sdo condigdes suficientes para levar um empreendimento ao
sucesso. Antes disso, as pessoas que com o empreendimento se comprome-
tem sdo muito mais importantes, pois elas sdo o fundamento constitutivo de
qualquer organizagao que busca a realizac¢do dos objetivos nos quais teve a sua
origem. Elas sdo capazes de ver em uma simples aldeia de pescadores o lugar
ideal para construir uma pousada de sucesso.

Isney e Marcelo tinham um sonho de viver uma vida mais simples que a
que tinham em S3o Paulo, que representasse uma melhor qualidade de vida,
com a qual pudessem realizar uma atividade econdmica prazerosa e que lhes
permitisse estar em contato com outras pessoas. Durante uma viagem em que
buscavam um pouco de tranqiiilidade, longe dos problemas da cidade grande e
do estresse do trabalho cotidiano, conheceram a regido da Peninsula de Marau,
encantaram-se com ela e decidiram seguir o conselho do dono da pousada
onde se hospedaram: aquele era o local ideal para conquistar uma vida tran-
quila e nele iriam iniciar o empreendimento que modificaria para sempre suas
vidas. E aquele também era o momento, pois Marcelo administrava um escri-
tério de publicidade que estava crescendo, o que tornava suas raizes em Sao
Paulo cada vez mais fortes e sua saida gradativamente mais dificil. Até ai, sua
histéria é bastante semelhante a de tantos outros empreendedores que iniciam
sua caminhada e se perdem pelo caminho. Nem mesmo os recursos financeiros
que possuiam os tornavam muito diferentes de outros que os haviam antece-
dido. A diferenca estava neles.

Apesar da experiéncia administrativa de Marcelo, nenhum dos dois possuia
experiéncia com administragdo hoteleira. Inicialmente, pensaram em cons-
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truir uma grande pousada, pois os recursos que possuiam permitiria tal inves-
timento, mas a razao os levou a agir com cautela: seu conhecimento nessa drea
administrativa era pequeno, levando-o a ter maiores chances de errar; erros,
em um pequeno empreendimento, seriam mais faceis de consertar, principal-
mente se mantivessem um capital de giro consideravel. Por isso, optaram por
uma forma de construir a pousada que lhes permitissem inicialmente uma
estrutura enxuta, mas com a qual pudessem crescer aos poucos. Construiram,
entdo, chalés, que apesar de ser um sistema mais caro que uma pousada com
um unico prédio, para o seu negécio acabou por apresentar grandes vantagens.
A drea do seu empreendimento era bastante extensa, o que permitiu, a cada
chalé, privacidade e quietude, algo que veio ao encontro das expectativas dos
clientes-alvo - turistas predispostos a um encontro com a natureza e a solidao
que ela reserva: um ambiente ideal para se afastar das tensdes didrias da cida-
de grande e da rotina extenuante de trabalho em grandes empresas. O dificil
acesso e o custo elevado se transformaram em filtros para direcionar o negécio
para esse tipo de cliente.

Logo perceberam também que seu negdcio era fortemente influenciado
pela sazonalidade e que a escolha, por um empreendimento pequeno, fora
acertada, pois os turistas que sobravam na alta temporada, rareavam na baixa.
Mas ndo se contentaram em se tornar reféns dessa condi¢do, principalmente
porque nesse empreendimento depositaram suas esperangas de conciliar sua
sobrevivéncia, com qualidade de vida, a um negdcio bem-sucedido. Por isso,
tornaram seu negdcio o primeiro empreendimento com visdo comercial da
regido e atuaram de forma bastante agressiva no mercado, o que inicialmente
desagradou a outros donos de negdcio que viam o turismo como uma ati-
vidade secundéria. Foram dias de muito aprendizado, quando colocaram em
praética técnicas de negocia¢ao com operadoras de turismo, com comerciantes
da regido e fornecedores de produtos e servicos. Sabiam que a regido lhes re-
servava dificuldades ndo s6 na operag¢do do servigo hoteleiro (em que hoje sdo
os unicos da regido a oferecer servi¢o completo incluindo translado, deixando
para a operadora de viagens o trabalho apenas de reserva de passagens), e mais
tarde também no de turismo ambiental, assim como na logistica e no pessoal,
principalmente para o recrutamento de funciondrios.

Mao-de-obra era um problema até mais grave que os outros, pois todo
aquele negdcio era baseado em pessoas e nas relacdes que iriam desempenhar



Estudos de caso

com os clientes. Como conseguir pessoal qualificado para desempenhar fun-
¢Oes tdo vitais em seu negdcio?

Se eles possuiam deficiéncias, possuiam também muitas qualidades, a
tal ponto que, se analisados por uma matriz de Forcas, Fraquezas, Ameacas
e Oportunidades (Matriz SWOT), perceberiam que eram detentores de uma
situagao privilegiada para desempenhar essa atividade. Se intuicao e instinto
de sobrevivéncia foram importantes para manté-los no negdcio, a sensibili-
dade para tratar as pessoas e observar o ambiente em que estavam inseridos,
a capacidade de assumir riscos, a adaptabilidade e a flexibilidade ajudaram a
construir seu diferencial. Como a prépria Isney definiu: “Nao hd como entrar
em um negdcio como esse, com a légica com que se vive na cidade grande, pois
é quase certo fracassar; as expectativas tém que se adaptar a regiao: ha limites
e deficiéncias, mas também, qualidades.” E por isso, procuraram ir adaptando
sua forma de viver e ver as coisas a0 ambiente em que estavam se inserindo,
sem esquecer o foco em seu negécio. Buscaram adaptar a sua linguagem para
permitir que seus interlocutores da regido os entendessem. Foram aos poucos
modificando seu ambiente, mas também sendo modificados por ele.

A sensibilidade dos empreendedores conduziu-os a perceber as condi¢oes
precdrias em viviam os habitantes da regido e, junto com a vontade de fazer
algo, a imaginar como gerar oportunidades de emprego e renda. Ao desen-
volverem seu negdcio, procuraram recrutar o pessoal entre esses habitantes,
caracteristica que mantém até hoje, mesmo com as ofertas tentadoras que
recebem de pessoas da cidade grande que procuram emprego e iniciar uma
carreira na drea de hotelaria. Tal sensibilidade continuou sendo importante
para o desenvolvimento das potencialidades de cada empregado, ou mesmo
de seus parentes, por meio do investimento em cursos e viagens, 8 medida que
mostravam interesse por alguma atividade e que era percebida algum servico
necessario ao negdcio. Mas procuram deixar bem claras as regras com que
fazem isso, buscando desenvolver a responsabilidade nos beneficiados e ob-
ter a retribuicdo pelo investimento. Desenvolveram formas de avaliagdo para
o pagamento de comissdes por esses servicos realizados a mais, utilizando
critérios de comparagdao com o que seria pago se tivessem de contratar gente
de fora para fazé-lo. Com isso, procuram ser justos com seu pessoal e com o
trabalho que desempenham. Passaram a ter com seus empregados uma rela-
¢30 muito préxima que faz com que os ajudem nas suas vidas particulares,
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quando s3o solicitados. Procuram, ainda, manter suas portas e seus ouvidos
sempre abertos para os problemas de seus funcionérios.

Nao pretendem desenvolver somente seus funciondrios. Eles préprios, sa-
bedores da importancia de combinar o conhecimento pratico com a teoria,
tém investido em cursos para si, sempre conciliando essas atividades com o
foco do negécio e com o que pode trazer de retorno. Pela experiéncia que
adquiriram, atribuem a qualidade no servigo e no atendimento importancia
fundamental no sucesso que seu negé6cio tem conquistado, bem maior que a
qualidade da infra-estrutura oferecida. Mesmo no inicio, quando as condi-
¢des eram mais rusticas, as avaliagdes que obtinham quanto a qualidade dos
servicos prestados eram muito boas e os seus clientes retornavam principal-
mente devido a forma como haviam sido recebidos e tratados. Isso os ajudou
a construir um diferencial e a conhecer caracteristicas que deveriam manter
em seu negécio. Ao incrementarem suas operagdes com a atividade turistica
na regido, sabiam que essas caracteristicas deveriam também estar presentes.
Por isso, passaram a contratar o pessoal dos roteiros na regiao, e procurando
desenvolvé-las em diversas esferas, desde a comunica¢ido com o turista, até a
preserva¢do ambiental e a conservagdo do local, quanto a higiene e limpeza.
Desenvolveram negdcios com artistas do artesanato da regido para incentivar
mais uma forma de atividade econ6mica, sem contudo esquecer da possibi-
lidade de ganhos mutuos.

Esse contato tdo préximo com a realidade que os rodeava desenvolveu,
ainda mais, a sensibilidade, a percepgdo e o instinto de sobrevivéncia, le-
vando-os a perceberem com mais facilidade as ameacas e as oportunidades
presentes no caminho. Perceberam que o desenvolvimento de seus colabora-
dores, fornecedores ou funciondrios, era uma excelente forma de desenvolver
a propria regiao e trazer beneficios para todos, em um jogo em que todos po-
dem ganhar. O préprio nicho de mercado ao qual se dedicavam era sensivel
a esse tipo de iniciativa, pois sdo capazes de perceber e valorizar os esforgos
que se realizam nesse sentido. A partir das relagdes que se estabeleceram, per-
ceberam a deficiéncia do ensino na regido, o interesse por um ensino melhor
e mais préximo, entre seus funciondrios e os outros habitantes da regido, e
a possibilidade de criar e conduzir um projeto de ensino, utilizando os re-
cursos educacionais de ensino a distancia do Telecurso (curso conseguido
por meio de um hdspede que se interessou pela iniciativa). Sempre com a
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mentalidade de proporcionar responsabilidade entre os que se beneficiam
da iniciativa, todos colaboram com um valor simbélico que é utilizado para
complementar o valor pago ao professor contratado para as aulas. Este ano,
o projeto “Aprender para Preservar” forma a sua primeira turma de primeiro
grau. Muito mais importante que o simples ensino, é a valoriza¢do do indi-
viduo que recebe um direito fundamental e passa a compreender melhor o
ambiente em que vive.

Outra situagdo em que essa interagdo tornou-se importante foi no movi-
mento do qual participaram contra a instalacio de uma mineradora na regiao,
uma ameaga real ao seu negécio, pois conduziria a um desequilibrio ambiental
em diversos niveis, seja pelo desmatamento, polui¢do das dguas e do ar, pela
ocupacdo desordenada da regido que iria causar (ja que o poder local nao teria
como lidar com isso) ou pela mudanga do fluxo das correntes que a constru¢do
do porto iria trazer. Coordenando esforcos e iniciativas, conseguiram desen-
volver uma relacao de forgas sobre o legislativo local que, ndo s6 ndo autori-
zou a instalagdo da mineradora, como também conseguiu que a regido fosse
tornada drea de protecdo ambiental. Essa luta foi tdo envolvente que Marcelo
tornou-se Secretdrio de Meio Ambiente do municipio.

Mas nesse momento, novamente a importancia do foco no negécio foi fun-
damental para que percebessem a necessidade de voltar de novo para sua ativi-
dade hoteleira, ja que a ameaga tinha sido vencida, apesar de algumas tentativas
de reversdo por parte da mineradora. Continuam investindo na preservagdao
do meio ambiente, mas de forma a agregar valor ao seu negdcio. Do esfor¢o
de combinar atividades econdmicas sustentdveis para os habitantes da regido
e desenvolver a¢cdes que pudessem trazer beneficios para as atividades de pre-
servacio do meio ambiente e para a prépria pousada, decidiram participar de
um projeto pioneiro de uma bidloga baiana que desenvolveu uma apicultura a
partir de um mel produzido por abelhas que habitavam o mangue. O mel teve
grande aceitagdo entre os clientes da pousada, por ser muito saboroso. Para
Isney este projeto ainda estd inacabado, pois espera desenvolver a sua comer-
cializagdo para tornd-la uma atividade viavel economicamente.

A entrada do terceiro sécio, Fldvio Hauser, permitiu que o negdcio entrasse
no mercado internacional, pois com os diferenciais com que contava s6 lhes
faltava alguém que pudesse desenvolver os contatos com turistas e operado-
ras. Segundo Isney, Hauser desenvolveu importantes contatos com operadoras
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alemas, passando a receber uma grande quantidade de turistas europeus. Um
motivo de grande satisfagdo é o alto indice de retorno desses turistas, pois, para
eles, demonstra que o investimento em seus diferenciais — qualidade no atendi-
mento, modelo operacional, estrutura em chalés e, principalmente, as pessoas
que compdem o seu negdcio — é fundamental para continuarem tendo sucesso
em seu negdcio. Aliado a isto, manter caracteristicas como sensibilidade, visao
e foco, permitem perceber as novas condigdes que se formam no ambiente e
como elas interagem com o negdcio.






O GESTOR NA PEQUENA EMPRESA DE TURISMO.
UM OLHAR SOB OS CONCEITOS DE PETER
DRUCKER*

A Administragdo do século XXI, definitivamente, ndo se fundamenta so-
mente na natureza de um sistema industrial ou nas necessidades do empre-
endimento comercial. Mais do que nunca, ela exprime as convic¢des basicas
da sociedade pés-moderna de controle da vida humana, por intermédio da
organizagdo sistemdtica dos recursos econdmicos convertidos no fomento do
melhoramento das condi¢des de vida do homem e da sua relagdo com o meio
ambiente e com a justiga social. Logo, a administragao se apresenta como 6rgio
social responsével por tornar produtivos os recursos e impulsionar o progresso
econdmico, com objetivos bem delineados que serdo sempre decisivos para o
equilibrio socioeconémico da sociedade.

Em turismo, a idéia de sustentabilidade ndao abandona os preceitos econd-
micos, mas se respalda fortemente na questdo da eqiiidade social. As pessoas
envolvidas num negécio, muitas vezes nao sabem o que sua administragio faz
ou para onde vai, como age e por que, se estd se saindo bem ou nao.

E fato que, em qualquer 4rea, a Administragio é uma parte indispensével
da vida de qualquer negdcio de turismo e que tal esséncia ndo pode ser desvin-
culada dos objetivos finais da empreitada comercial sem comprometer o de-
sempenho da mesma. Naturalmente, é sempre importante adaptar-se rdpida,
inteligente e racionalmente as alteracdes econdmicas, mas administrar é mui-
to mais do que reagir e adaptar-se. Acarreta a responsabilidade pela tentativa
de moldar o ambiente econémico, pelo planejamento, altera¢oes no ambiente
econdmico e constante supera¢ao das barreiras ao desenvolvimento lucrativo
do empreendimento.

*DRUCKER, Peter. Prdtica da administragio de empresas. SP:Thompson Pioneira, 1998.
. A administragdo na préxima sociedade. SP:Nobel, 2003.
. Administrando em tempos de grandes mudangas. 32. ed., SP: Thompson
Pioneira, 1996.
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O gestor é o ente que faz a unido dos objetivos econdmico-sociais da em-
presa com a capacidade produtiva dos recursos humanos, naturais e materiais
disponiveis. Por assim dizer, uma empresa nao pode ser simplesmente um gru-
pamento mecanico de recursos, mas um compéndio de a¢des que se moldam
ao capital e geram lucro em um processo interdependente de ampliagdo. A fun-
¢ao final do gestor é dirigir os trabalhadores e o trabalho propriamente dito.

De certo, em muitos casos relacionados a pequenas e médias empresas, o
gestor acumula fun¢des, dos niveis mais bésicos ao relacionamento direto com
os clientes, o que implica em maior organizagao e diversificagao do trabalho
para tornd-lo mais adequado a realidade da pequena produ¢io ou prestagdo
de servigo. Implica ainda a consideragdo do recurso humano diversamente
dos demais, no controle do préprio trabalho, na sua intensidade e motivagdo
propria, buscando ter suas necessidades pessoais e empresariais satisfeitas por
meio da realiza¢do do negdcio.

Este caso se aproxima fortemente da realidade das pequenas empresas do
setor de turismo, que por questoes de oportunidade, investimento ou realidade
local nem sempre se enquadram nos modelos de andlises quantitativas de em-
preendimentos maiores e misturam a primazia da instituicio econémica com
a necessidade da realidade informal de administrar o negécio.

De qualquer forma, para operar comercialmente na realidade capitalista
deste século, ndo se pode deixar de considerar a instituicdo econémica e a
orienta¢do gerencial como condi¢des indispensédveis de sobrevivéncia sus-
tentdvel e de direcionamento dos negdcios. Mesmo que a sociedade ocidental
nao seja uma institui¢do econémica simplesmente, ha de se priorizar os trés
grandes encargos da gestdo: a dire¢do do negécio, a direcdo dos chefes e a
dire¢do dos trabalhadores. Sem esquecer que é peculiar o fato de um admi-
nistrador ter que acumular as trés fun¢des e mais outras, no pequeno negé-
cio, ndo se pode desvincular da responsabilidade gerencial a tarefa de validar
hoje o negécio que serd gerido amanha. O dia-a-dia da pequena empresa de
turismo estd muito mais voltado para o propdsito do negdcio do que para a
maximizag¢do do lucro.

Alids, esta é uma importante consideragdo para os gestores do ramo ao
planejarem suas metas e objetivos. As forcas econdmicas impoem limites aos
descuidos da administra¢do e criam oportunidades para sua a¢ao, mas, por si
6, ndo determinam o que uma empresa é ou o que faz. A administragdo nio
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é simplesmente uma rea¢io as imposi¢des do mercado, mas uma criadora de
forgas resultantes, que tem como responsabilidade assegurar o desenvolvimen-
to e o sucesso continuo do pequeno empreendimento. Entretanto, se o negécio
ndo pode ser definido unicamente em termos de lucro, nao significa que a ren-
tabilidade nio tenha importancia. O lucro néo é a explica¢do, a causa ou a ra-
z3o0 de ser da conduta e das decisdes comerciais, mas a prova de sua validade.

O propésito das organizagdes menores estd muito mais voltado para o
cliente. Este determina o que vem a ser o negdcio ao se dispor a pagar por
um servi¢o, que serd convertido em riqueza para o empresario. No turismo, a
experiéncia consumida adquire valor, e é decisiva para o progresso da relagdo
comercial. O fregués, quando é bem servido, é a razdo da produgao, o alicerce
da empresa, o marketing, o contato de venda, uma extensao do pequeno negé-
cio na sua area de residéncia.

Uma vez entendida esta relagdo de dependéncia entre o cliente e o pequeno
empreendimento e, considerando a capacidade do primeiro de levar o segun-
do, na lembranga, de volta para casa, cabe ao gestor da pequena empresa de tu-
rismo cuidar para que o equilibrio entre as combinag¢des de recursos humanos,
materiais e financeiros se mantenha com foco no cliente e que, consequente-
mente, o bindmio satisfagao-lucro alcance niveis satisfatérios de manutengao
do pequeno negécio.

As estruturas menores ndo oferecem melhores oportunidades para o desen-
volvimento da gestao. Na verdade, os piores exemplos de falta de planejamento e
dificuldades administrativas envolvem justamente estas empresas. A grande em-
presa apresenta vantagens significativas, podendo realizar muito mais facilmente
trabalhos metddicos de formagdo de administradores por meio do patrocinio de
cursos, contratacio especializada ou pelo uso da prépria realidade técita.

No pequeno negdcio, a fixagao de objetivos e metas ndo sdo escopo de uma
chefia executiva, sdo ocupagdes de tempo integral de uma (ou umas poucas)
cabeca(as) que combinam gestdo com func¢io de vendas, atendimento ao clien-
te e, em alguns casos, producdo. Este gestor, mesmo com foco no cliente, tem
a missdo de criar um todo que seja executdvel com os recursos que tem a seu
dispor, neutralizando o que haja de fraquezas, ou seja, deve considerar o de-
sempenho e os resultados da empresa em conjunto e as varias atividades sepa-
radas que levam ao resultado almejado. No jargdo popular é como “assoviar e
chupar cana, a0 mesmo tempo”.
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Ha cinco operagdes bdsicas que podem traduzir o trabalho de um gerente
de pequenos empreendimentos que, reunidas, integram recursos de um orga-
nismo vivo e crescente:

1. O estabelecimento de objetivos. O gestor precisa, antes de mais nada, sa-
ber onde quer chegar. Precisa ter objetivos bem delineados para que possa
construir metas que levem a empresa ao lugar desejado. Ele decidira sobre
o que deve ser feito e dividird com outras pessoas as tarefas de cumpri-
mento de etapas. Nesta etapa, iniciam-se as discussoes sobre Planejamen-
to Estratégico;

2. Organiza¢io de metas. Uma vez consideradas as metas, o gestor analisa ati-
vidades, decisdes e relacdes necessarias, classificando-as e distribuindo-as
em subunidades de trabalho de acordo com a estrutura organizacional;

3. Motivagdo e comunicagdo. O administrador, dentro das possibilidades do
empreendimento, estabelece critérios de responsabilidade pessoal/depar-
tamental para cada meta estabelecida. Cria ainda uma via de mao dupla
para a comunicagdo interna que serd utilizada para minimizar problemas
de comunicagdo. A formata¢cdo de um modelo de incentivo e recompen-
sa também pode ser incluida nesta etapa. Certamente, de acordo com o
tamanho do negdcio, esta etapa se expandird mais ou menos na grade da
organizacao;

4. Mensuragdo. Esta é uma operagdo importante do papel do gestor de qual-
quer empreendimento. Cabe-lhe fazer com que cada pessoa, departamento
ou acdo disponha de medidas que enfoquem o desempenho daquela ativi-
dade em relacao as metas estabelecidas e, consequentemente, o efeito disso
para a organizagdo. A avaliagdo e interpretacdo dos resultados poderao di-
recionar as a¢des seguintes do planejamento; e

5. Desenvolvimento dos colaboradores. De acordo com o modelo de gestao,
o crescimento das pessoas que trabalham no empreendimento pode ser fa-
cilitado ou dificultado. O gestor pode anular ou incentivar, dar integrida-
de ou corromper, fortalecer ou deformar. Quanto melhor for a relacio de
satisfacdo do pessoal, maiores serdo as chances de cumprimento das metas
que unidas definem o objetivo final.
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Essas categorias, apesar de ndo serem recitas de bolo, definem basicamente
o trabalho complexo do gestor. No caso das pequenas empresas do setor de
servicos, o balanco entre a afericdo dos resultados e a satisfacio imediata dos
clientes esbarra nos fins desejados e nos meios disponiveis. Estabelecer objeti-
vos, nestes casos, requer capacidade minima de andlise e sintetizagdo de resul-
tados. Existe, porém, um fator preponderante e muito presente na realidade do
pequeno negdcio que se aplica a aos gerentes do setor: a experiéncia.

A capacidade de formular objetivos ndo transforma qualquer um em ge-
rente. A experiéncia e o conhecimento tanto do negécio quanto do mercado
local fazem do gestor de pequenas empresas um caso especial da administra-
¢do privada. Grande parte do seu ferramental estd na informacao, interna e
externa. Sua capacidade de aglutinar dados é multiplicada pela relagao di-
reta com o poder local e com seus colaboradores. Ha pouca distancia entre
as posicoes organizacionais e os resultados podem ser analisados com mais
rapidez. Por isso, as metas e objetivos podem ser adequados com mais facili-
dade as novidades do mercado e as habilidades gerenciais tendem a ser mais
eficientes em curto prazo.

Por fim, para administrar um pequeno negdcio, ha de se preparar para a
dedicagdo que o empreendimento exigird. Conceitos e métodos devem ser en-
sinados e aprendidos por meio sistemdtico e somados a experiéncia. No se
separa um do outro. O administrador do futuro que se constréi a partir de
hoje precisard, de fato, de duas preparacdes no lugar de uma. Certas coisas
serdo aprendidas antes de ser chefe, em geral voltadas a valores técnico-ad-
ministrativos, outras, serdo incluidas durante a vida gerencial e formatarao a
maturidade resultante da capacidade de administrar por objetivos, analisando
os negdcios da empresa em relacio as necessidades dos clientes, formulando
objetivos e equilibrando-os para harmonizar as necessidades do futuro ime-
diato e préximo.
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