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RESUMO

No setor de varejo, houve um aumento na competitividade nos ultimos anos, em
funcao disto, as empresas devem tomar medidas para se diferenciar no mercado. Neste
trabalho optou-se por elaborar o planejamento estratégico de uma franqueadora de
calcados e acessorios, com a intencdo de tracar objetivos e metas estratégicas
necessarias para a empresa, bem como viabilizar a antecipacdo das tomadas de
decisbes frente aos concorrentes. Primeiramente, foi definida a filosofia da empresa,
nesta foram estabelecidos os conceitos de negdécio, missdo, visdo e valores. Apds,
foram coletados os dados primarios e secundarios necessarios para o estudo do
ambiente interno e externo e realizar a analise FOFA (forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas). Através desta analise, se identificou quais estratégias sao adequadas para
serem adotadas pela organizacdo. As estratégias de desenvolvimento foram as
predominantes, seguidas das de crescimento, como expandir da rede de lojas, explorar
0 mercado multimarcas e o comércio eletrénico. A diretoria da empresa colaborou com
a realizacdo do trabalho, reconheceu sua utilidade e tem planos para iniciar sua
aplicacao e pretende dar continuidade ao presente trabalho realizado com utilizacdo da

ferramenta Balanced Scorecard.

Palavras-Chave: Estratégia; FOFA; Franqueadora; Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

There was an increase in the competitiveness of the retail business in the last
years; so, the companies must take measures to stand out in the market. In this study it
was decided to prepare a strategic planning of footwear and accessories franchising
company with the purpose of define strategic goals and targets needed for the company,
and also, enable the anticipation of the decision making process before the competitors.
First, we defined the companies' philosophy, with the concepts of business, mission,
vision and values. After, the primary and secondary data needed for the study of the
internal and external environment and for the SWOT analysis (strengths, weaknesses,
opportunities and threats) were colleted. The SWOT analysis permitted to identify witch
strategies were appropriate to be used by the company. Development Strategies were
predominant, followed by growth strategies, such as expand the store network and
explore multi-brands market and the electronic commerce. The company board
cooperate with the completion of this study and acknowledged its usefulness and it has
plans to start its application and intends to follow up this work applying the Balanced

Scorecard tool.

Keywords: Strategy; Franchising; Strategic Planning; SWOT
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1 INTRODUCAO

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

O setor empresarial enfrenta mudancas cada vez mais rapidas e profundas.
Além da acirrada competitividade e profissionalizacdo do mercado concorrente, a esfera
de negécios ainda é influenciada pela globalizacdo e pelos avancos tecnolégicos. O
planejamento estratégico surgiu como uma ferramenta que fornece orientagdo para que

seja possivel formular alternativas de agéo visando o alcance dos objetivos propostos.

O processo de planejamento estratégico € valido para todo e qualquer tipo de
organizacdo, seja ela publica ou privada, e, também, pode ser usada para o
desenvolvimento pessoal. Obviamente, deve haver uma contextualizacdo dependendo
do tipo de empresa (PEREIRA, 2010).

Essa ferramenta ndo € sinbnimo de sucesso, entretanto, traz, para as empresas,
uma antecipacdo das tomadas de decisfes. Estimula o programa a longo prazo, ajuda
a definir a alocacdo de recursos, prepara para mudancas e alinha toda a equipe em
busca de objetivos comuns (BORN, 2007).

A organizacdo em estudo é uma franqueadora de lojas de calcados e acessorios
pessoais, com mais de cem franquias, que acompanhou o crescimento do setor. Em
janeiro de 1999 tinha apenas 37 franquias. Nesse periodo de 12 anos houve uma
mudanca no que diz respeito a concorréncia, conjuntura econbmica e métodos de
trabalho. O dltimo planejamento estratégico data de 1999. Desde entdo, ndo houve

revisao.

O setor, segundo a Associacdo Brasileira de Franquias, teve um crescimento
muito acelerado de 2001 até o ano de 2010. Em 2001 o setor faturou R$ 25 bilhdes,
conforme a ABF, aumentando para R$ 75,987 bilhdes em 2010. Isso mostra que muitas
organizacdes inseridas nesse setor cresceram muito. No entanto, a problematica é que

muitas delas eram empreendimentos pequenos. O planejamento e a evolugdo dos
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processos ndo acompanharam o crescimento organico que as empresas tiveram,

impulsionadas pelo crescimento da economia brasileira a partir do ano de 2000 (ABF).

Segundo a Associacao Brasileira de Franquias, do ano de 2001 até o ano de
2010, o numero de filiais de acessérios pessoais e calgcados passou de 16 para 134. O
faturamento cresceu de R$ 411 milhdes para R$ 4,486 bilhdes, ou seja, o rendimento
médio subiu de R$ 25,68 milhdes para R$ 33,47 milhdes. Esse incremento de renda na
area de franquias mostra que esse mercado esta crescendo cada vez mais. Dessa
forma, h4 uma maior concorréncia no setor, obrigando as empresas filiadas a reverem

seus planos de ac¢des para nao perderem oportunidades (ABF).

Ao mesmo tempo em que houve aumento da demanda por produtos, o0 mercado
esta cada vez mais disputado com o aumento da concorréncia. Com isso, mudancas
constantes sdo exigidas na politica das empresas para superarem a reducdo da
margem de lucro e o aumento de custos, uma realidade das companhias brasileiras nos

dias de hoje.

Como a empresa em estudo nado tem revisado seu planejamento estratégico nos
altimos anos, neste trabalho devera ser feito um novo diagnostico, no qual se analisara
como a empresa esta. Para isso, seré feito um monitoramento estratégico do ambiente
organizacional, ou seja, o estudo global da organizagdo com a identificacdo dos seus

aspectos internos e externos.

A andlise externa trata da relacdo existente entre a empresa e seu ambiente.
Conforme Kotler (1998) € preciso monitorar as forcas macroambientais e os fatores
microambientais que afetam a habilidade da empresa obter lucro. Um sistema de
inteligéncia de marketing deve ser criado para rastrear tendéncias que possam
identificar as oportunidades e ameacas do mercado. A andlise interna coloca em
evidéncia as forcas e as fraquezas da empresa, que sao determinadas pela sua

posicéo atual de mercado.
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Também sera elaborada a missdo da empresa que nos ultimos anos passou por

mudancas no perfil do seu negdcio. Para Kotler (1998, p 76):

Uma missdo bem preparada proporciona aos funcionarios da empresa
um senso Unico de propdsito, direcao e oportunidade que atua como uma mao
invisivel que orienta funcionarios geograficamente dispersos a trabalhar
independentemente e, todavia, coletivamente para realizar as metas da
organizacao.

Outro fator a ser considerado é a visdo da empresa, que pode ser definida como
a situacdo almejada por um longo periodo de tempo. Servira de orientacdo para
estabelecimento das metas e concretizagdo da missdao. Um conjunto de crencas e
aprendizados constitue o espectro e, com ele bem definido, ha a projecédo para o rumo
que deve ser tomado pela empresa. Esse € o processo que define as metas de
alocagcdo de recursos, desenvolvimento e tarefas, bem como as estratégias para

alcancar o éxito no negécio.

Essa deve ser uma das prioridades da organizacdo. Se ndo houver uma Visao
clara dos seus objetivos, nédo interessa 0 caminho que se toma, pois ela ndo sabe onde
vai chegar. Tendo estas andlises como base, os administradores devem definir suas
metas para que possa ser tracado o caminho a percorrer, ou seja, as estratégias a

serem aplicadas.

O Planejamento Estratégico é a ferramenta que estabelece o futuro almejado
pela empresa e, demonstra 0s meios para se aproximar ao maximo desta determinada

meta. Serve, inclusive, para correcdes de rota que venham ser necessarias.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Realizar um planejamento estratégico nessa organizacdo € importante para
mostrar, de forma clara, onde a empresa se encontra além de definir para onde ela
deseja ir. Em outras palavras, é fazer uma radiografia da situacdo atual e possibilitar
aos diretores condi¢cdes para tomar as decisGes estratégicas mais adequadas na
conducédo da empresa (OLIVEIRA, 2011).

O autor deste trabalho cientifico de conclusdo atua na organizagéo ha dois anos.
Durante esse periodo, percebeu a falta de unidade entre a direcdo da empresa
estudada e, consequentemente, a falta de diretrizes bem definidas para guiar os

colaboradores.

Reitera-se a escolha deste tema tendo em vista o grande valor que um
planejamento estratégico tem para as empresas num contexto organizacional. Nos dias
de hoje, essa conjuntura exige das companhias uma necessidade maior e mais rapida
de adaptacdo frente as mudancas do mercado. Além disso, facilita o alinhamento de
toda a equipe em busca de objetivos comuns, tornando perceptivel a importancia, por
parte de todos, deste processo para aumentar as chances de sucesso. Com a
aplicacdo destas estratégias espera-se unificar os esfor¢cos e, dessa maneira, obter

melhores resultados.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste trabalho é elaborar um planejamento estratégico, com a
definicdo da filosofia da empresa e, realizar uma andalise do ambiente externo e

interno do objeto de estudo.
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1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Definir o conceito de negécio;

e Revisar a missao da empresa,;

e Identificar os valores;

e Identificar a visdo da companhia;

e Analisar o ambiente interno da franquia (indicadores econdmicos, 0S recursos
humanos, tecnologia da informacdo e marketing);

e Analisar o ambiente externo (fazer avaliagdo macroecondémica e de mercado,
analisar os clientes, os concorrentes e os fornecedores);

e Elaborar a matriz SWOT,

e Fazer a matriz SWOT consolidada,;

e Elaborar objetivos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

"A guerra € uma questao vital para o Estado. Por ser o campo onde se decidem
a vida ou a morte, o caminho para a sobrevivéncia, ou para a ruina, torna-se de suma
importancia estuda-la com muito cuidado em todos os seus detalhes" (SUN TZU, p. 25,
2011).

Esta parte do trabalho tem como objetivo apresentar nocbes gerais de
planejamento estratégico e fazer uma revisao teorica sobre o que é franquia e as leis
que arbitram sobre o assunto. Usando como base essas informacgdes serd possivel
estabelecer os objetivos que devem ser alcancados pela empresa e o futuro desenho

do planejamento estratégico.

Conforme Pereira (2010), o processo de planejamento estratégico divide-se em
trés momentos: Momento 1- Diagndstico Estratégico; Momento 2- A Formulagcdo das
Etapas do Processo de Planejamento Estratégico e Momento 3- Implementacdo e

Controle do Processo de Planejamento Estratégico (Ver figura 1).

Ainda segundo Pereira (2010), no “Momento 1- Diagndstico Estratégico” deve
haver um responsavel que tome a decisdo de iniciar processo de Planejamento
Estratégico. Essa pessoa deve perceber se a organizagcdo estd em um momento
apropriado para realizd-lo. Problemas como conflitos de diretoria, dificuldades
financeiras sérias e necessidade de demissdes devem ser resolvidos primeiramente. E
necessario, ainda, que a diretoria esteja consciente da importancia do projeto e mostre-

se totalmente comprometida. Este € o momento da intencdo, do discurso e da

aceitacao pelas pessoas que determinam o rumo estratégico.

No “Momento 2 - Formulagcdo das Etapas do Processo de Planejamento
Estratégico” ocorre o planejamento propriamente dito. Ha, nessa ocasido, a

especificacdo da declaracdo dos valores, da missao, da visdo, dos fatores criticos de
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sucesso, da analise externa e interna, da matriz SWOT (FOFA), das questdes

estratégicas, das estratégias e das acdes estratégicas.

Por ultimo, no “Momento 3 - Implementacdo e Controle do Processo de
Planejamento Estratégico” incide a implementagdo, 0 acompanhamento e o controle. A

partir deste momento, a organizacdo passa a colher os resultados e a praticar o

Sensibilizacao

processo.
Figura 1 - Momentos do processo de planejamento estratégico
i i
Momento 1 | Momento 2 e Momento 3
i / Estratégicas | |
i i
! . Anélise L i
: LAZE0 Decl a l e SR Matriz ‘1 Implantacéo
Diagnéstico|Sim| : eclaracédo b > > > Estratégias -ip]
Estratégico i PIEaneJamgnto ] de Valores ) M0 [ Fatores Ansli FOFA o 1| e Controle
! strategico Criticos de nalise ;
lNao i Siicesso Interna l i
Nao fazero | i Acdes :
Planejamento | | Estratégicas| |
Estratégico E > :

Fonte: Pereira 2010, P.57

Neste trabalho, o enfoque se dard no Momento 1 e no Momento 2, até a matriz
SWOT (FOFA) e, ap0s essa etapa, definirei os objetivos gerais e especificos. Nao
serdo abordadas as questdes estratégicas, as estratégias e nem as acoes estratégicas.

Suas implantagfes e seu controle ficardo a cargo da empresa.

Para Pereira (2010, p 39), "O planejamento pode ser compreendido em sua
esséncia a partir de quatro visfes distintas, porém complementares: a visdo globalistica

ou sistémica; participativa; empreendedora ou inovadora e, humanistica".

Na visdo globalistica, o planejamento estratégico € percebido através de

variaveis do mundo, como um todo, que acabam afetando o ambiente de negdcios. Na
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visdo participativa, entende-se que a organizagdo deve buscar um envolvimento das
pessoas no processo. Com a visdo empreendedora, a empresa cria um olhar mais
ousado e desafiador, pensando em projetos voltados para uma realidade de vinte ou

trinta anos a frente.

Por dltimo, a visdo humanistica tem uma percepcdo mais ampla sobre o
processo de gestao de clientes, investidores e funcionarios. Segundo Mintzberg (2004),
(ver tabela 1), existem dez escolas de pensamento para formulacdo de planejamento

estratégico.

Tabela 1 - Escolas de pensamento na formacé&o da estratégia.

Escola Vis&o do Processo
Design Conceitual
Planejamento Formal
Posicionamento Analitica
Cognitiva Mental
Empreendedora Visionaria
Aprendizado Emergente
Politica Poder
Cultural Ideolégica
Ambiental Passiva
Configuracao Episédica

Fonte: Mintzberg adaptado 2010, P 20.

Nesse trabalho, sera usada, principalmente, a Escola de Design, a qual
considera o Planejamento Estratégico como um processo informal de concepcéo, tendo
um responsavel pela lideranca do projeto. O modelo da Escola de Design também é
chamado de modelo SWOT. Esse arquétipo analisa as forcas (Strenghts), as fraquezas
(Weaknesses) internas da empresa, as oportunidades (Opportunities) e as ameacas
(Threats). A Escola do Planejamento tem como base a Escola do Design. Essa Escola
define que o processo deve ser informal e que ha um ator principal, ou seja, um
executor do projeto. Essas duas escolas servirdo como embasamento para elaboragéo

deste trabalho.



25

2.1 CONCEITO DE PLANEJAMENTO

Existem inUmeros autores que abordam esse tema em profundidade. Cada um
deles procura adaptar o conceito as suas diferentes teorias de como ter melhores
resultados. Segundo Mintzberg (2004 p 21), desde os anos 50, j& era difundida a
definicdo de planejamento na maioria das corporagdes de grande porte. Em apenas 10
anos tornou-se uma obsessdo virtual entre as corporacfes e governos norte-
americanos. Na verdade, a esséncia do planejamento estratégico foi originalmente

escrita, ha 2500 anos, por Sun Tzu, em a Arte da Guerra.

Mintzberg acredita que € fundamental estabelecer um conceito claro do
planejamento para que ele ndo se torne ilusério e perdido em ideais vagos. E
necessario que se entenda a sua posicao e, se reconheca o lugar o qual j& ocupa.
Também deve ser feita uma definicAo operacional do projeto dentro do contexto da

elaboracao da estratégia.

O planejamento pode ser conceituado de varias formas. Segundo Mintzberg
(2004), existem cinco maneiras de defini-lo. Para alguns autores €, simplesmente, levar
o futuro em consideracao, “planejamento é pensar no futuro”, escreveu Bolan (1974:15)
(MINTZBERG, p 22). Ou ainda, nas palavras de Sawyer, “planejamento € acao tragada
antecipadamente” (1983:1) (MINTZBERG p 22). O problema com essa definicdo é que
ela ndo pode ser limitada em termos de prazos, além de estar muito ampla
(MINTZBERG, p 22).

A segunda citagdo estabelece que “planejamento é controlar o futuro”
(MINTZBERG, p 23). Nao se trata apenas de pensar sobre ele, mas sim, de agir sobre
ele. Segundo Ackoff (1970:1), “Planejamento € o projeto de um futuro desejado e de
maneiras efetivas de realiza-lo”. De acordo com Mintzberg (2004), essa segunda
definicAo € muito ampla assim como a primeira e falha em n&o definir como esse

planejamento deve ser realizado.
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A terceira propde que “planejamento é tomada de decisdo”. Em 1958, Koontz
definiu como “a determinagdo consciente de medidas destinadas a cumprir objetivos.
Planejar é, portanto, decidir’ (1958:48). Para Mintzberg (2004), nessa definicdo, o
planejamento é colocado como sinbnimo de tudo o que os administradores ja fazem,

sem agregar sua devida especificidade.

A quarta estabelece: “planejamento é tomada decisao integrada” (MINTZBERG,
p 25). Van Gunsteren citou que planejamento “significa fazer um compromisso viavel
em torno do qual os modos de agir, ja disponiveis, se organizam” (1976:2-3). Essa
definicdo considera importante a integracdo das diferentes decisdes e, portanto, leva
em direcdo a elaboracdo da estratégia, além de tratar das inter-relacdes entre as
decisfes importantes da organizacdo. O problema desse conceito é que é simplificada
ao método de planejamento para elaboracao de tatica.

Na visdo de Mintzberg (2004), a definicdo ideal é “Planejamento é um
procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema
integrado de decisbes”. Nessa definicdo ha uma énfase na sistematizacdo do fendémeno
que se deseja aplicar ao planejamento. Essa formalizagdo é composta por trés partes:
“‘decompor, articular e racionalizar os processos pelos quais as decisdes sdo tomadas e
integradas nas organizagdes” (MINTZBERG, 2004, p 27). A racionalidade formal

embasa a literatura do projeto e usa a analise para interpretar informacdes pertinentes.

No planejamento ha uma natureza de decomposicdo da analise, na qual
situacdes e processos sdo reduzidos as suas partes. Essa alteracdo, em uma
sequéncia de passos interligados, tem como objetivo levar a estratégias integradas.
Articular € o processo para tornar as coisas explicitas, interpretando as informacoes

obtidas pela analise e, gerando estratégias para novas tomadas de deciséo.

De acordo com Mintzberg (2004), existem quatro motivos para que as
companhias realizem o planejamento. O primeiro é a necessidade das empresas se

organizarem para coordenar suas atividades. O segundo é a preocupacao para que o
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futuro seja levado em consideracao. O terceiro € o foco em serem racionais. E, por fim,

o planejamento de controle.

Outros autores definem da seguinte forma o planejamento: “Planejar significa
estabelecer um plano conjunto de medidas prioritarias e suficientes para se atingir uma
meta” (FALCONI, 1996, p 52). Ou, ainda, para Oliveira (2011, p 4):

O planejamento pode ser conceituado como um Processo,
considerando o0s aspectos abordados pelas dimensdes apresentadas,
desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura desejada de um modo
mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforgos e
recursos pela empresa.

2.2 CONCEITO DE ESTRATEGIA

De acordo com Fishmann (2011, p.15):

A palavra estratégia vem do grego strategos, que quer dizer chefe do
exército, e que este conjunto de técnicas administrativas (planejamento
estratégico tem muito a ver com os planejamentos das guerras, realizado pelo
chefe do exército com ajuda de seus generais).

Segundo Larson (2011, p.23, traducéo livre do autor):

Estratégia € fundamentalmente decidir como a organizag&o ird competir.
As organizagbes usam 0s projetos para converter estratégia em novos
produtos, servigos e processos necessarios para 0 sucesso. Alinhar projetos
com as metas estratégicas da organizacao é crucial para o sucesso do projeto.
O clima econbmico atual ndo pode ser previsto por causa das rapidas
mudancas na tecnologia, competicdo global, e incerteza financeira.

Para Johnson (2007, p. 45):

Estratégia é a direcdo e 0 escopo de uma organizagao no longo prazo,
gue obtém vantagem em um ambiente em mudanca através de suas
configuracdo de recurso e competéncias com o objetivo de atender as
expectativas dos stakeholders.
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Da mesma forma que o autor anterior, Ogliastri (2000, p. 2) conceitua: “na
administracdo se denomina estratégia a configuracdo de objetivos a longo prazo, aos
critérios para orientar as decisfes fundamentais e ao conjunto de politicas para levar

adiante as atividades necessarias”.

Para Mintzberg (2004), as estratégias se dividem em pretendidas, deliberadas,
realizadas, ndo realizadas e emergentes. As taticas pretendidas sdo os planos de acao
para o futuro a partir de padrbes do seu passado. A estratégia deliberada é aquela
decorrente da evolucdo da pretendida, no momento em que ndo ha realizagdo dessa,
ela se torna uma estratégia ndo realizada. A estratégia emergente € aquela que néo foi
expressamente cobicada, mas surge no decorrer do processo (Ver Figura 2). A
concretizacdo da estratégia deliberada ou emergente torna essas em estratégia

realizada.

Figura 2 - Estratégias deliberadas e emergentes.

Estratégia
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Estratégia

/
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Fonte: Mintzberg, 2010, p 26
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2.3 CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Depois de conceituados planejamento e estratégia, serdo estabelecidos os
diversos conceitos de planejamento estratégico.

Segundo Porter (1991), o planejamento estratégico € um processo através do
qgual a empresa se mobiliza para atingir 0 sucesso e construir o seu futuro, agindo assim

constantemente.

De acordo com Chiavenato (1994, p 186):

O planejamento estratégico € um conjunto de tomada deliberada e
sistematica de decisdes envolvendo empreendimentos que afetam ou deveriam
afetar toda a empresa por longos periodos de tempo. E um planejamento que
envolve prazos mais longos de tempo, é mais abrangente e é desenvolvido nos
niveis hierarquicos mais elevados da empresa. E um processo continuo de
tomada de decisdes estratégicas. Nao se preocupa em antecipar decisdes a
serem tomadas no futuro, mas sim de considerar as implicagBes futuras de
decisbes que devem ser tomadas no presente.

Para Churchill (2000, p 86):

O Planejamento estratégico centra-se em objetivos de longo prazo,
concentrando-se em atividades que resultem no desenvolvimento de uma
missdo organizacional clara, bem como de objetivos organizacionais e de
estratégias que permitam a empresa alcancar tais objetivos.

Segundo Kotler (1998, p 71):

O planejamento estratégico orientado para o mercado é 0 processo
gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre os objetivos,
experiéncias e recursos da organizacdo e suas oportunidades de mercado
mutantes. O propésito do planejamento estratégico € moldar e remodelar os
negocios e produtos da empresa com o objetivo de crescimento e lucro.

Philip Kotler escreve que o planejamento estratégico exige acdo em trés areas
chaves. A primeira é o portfolio de investimentos no qual cada empresa tem seu lucro e
0s recursos devem ser devidamente alocados. A segunda area chave considera a taxa
de crescimento do mercado, a posi¢cao e a adequacéo da companhia no mercado. A
terceira é a estratégia. Cada empresa deve desenvolver um plano especifico para

atingir objetivos a longo prazo. Como ndo existe uma estratégia perfeita para cada
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organizagdo, essas devem buscar as respostas a partir de uma analise de seus

objetivos.

No momento, ha dificuldade em se definir um planejamento estratégico na
empresa em estudo, pois, essa passa por um periodo de reestruturagdo na qual os
objetivos ainda ndo estdo bem definidos e alinhados entre todos na organizagdo. Uma
das finalidades deste trabalho é estabelecer um planejamento estratégico de gestédo a
vista, isto é, conscientizar todos os colaboradores da missdo, negocio, visao e valores
da empresa, através de elaboracdo de materiais de exposicdo com a filosofia da

companhia.

2.3.1 CONCEITO DE MISSAO

De acordo com Larson, (2011, p. 26 traducao livre do autor) “A misséo identifica
0 que a empresa quer se tornar, ou sua razdao de ser”. Fischmann (2011) conceitua
missdo de uma forma muito simplificada, diz que é o papel que desempenha a

organizacao (utilidade).

Para construcdo da missdo, Pereira (2010) considera que € preciso responder
algumas perguntas como: O que a organizacdo faz? Para quem faz? Para que faz?

Como faz? Onde faz? E a pergunta mais importante: Qual é o negdcio da organizacao?

Pereira (2010) analisa que a missao deve ser estabelecida por varios motivos,
entre 0s principais: ajuda a concentrar esforcos em uma direcdo comum; ajuda a
assegurar que organizacdo nao persiga propoésitos conflitantes; estabelece areas
amplas de responsabilidades por tarefas na organizacdo; reduz o risco de tomar
decisbes sem orientacdo; transmite finalidade e identidade organizacionais que
motivam os funcionarios para dar o melhor de si; ajuda a organizacdo a se preparar
para o futuro; atrai, motiva e retém os talentos, além de ajudar a aumentar a

produtividade.
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Segundo Kotler (1998), uma organizacao existe para realizar algo e, geralmente
sua misséo especifica ou propésito € clara desde o inicio do negocio. A missao pode
tornar-se obscura com o tempo. Quando a administracdo sente que a empresa esta se
desviando da sua missdo, deve renovar sua busca de propdsito. Conforme Peter
Drucker apud Kotler (1998) (Peter Management: Tasks, responsabilities and practices,
New York: Harper & Row, 1973 cap. 7), € o momento de levantar algumas questbes

fundamentais: qual é o negocio? quem é o consumidor?

O que € valor para o consumidor? Qual serd nosso nego6cio? Qual deve ser
Nosso negoécio? Essas sao questdes que poderdo colocar maior integracao de objetivos
na empresa. Para Kotler (1998), cada missdo € moldada por cinco elementos: historia,
preferéncias atuais dos proprietarios e administracdo, ambiente de mercado, recursos e

competéncias distintivas.

Conforme Johnson (2007, p 49) “missdo é uma expressdo geral do proposito
global da organizacdo que, de forma ideal, estd em linha com os valores e expectativas
dos principais stakeholders e relacionada com o0 escopo e as fronteiras da

organizagao”.

Segundo Oliveira (2011, p 113):

A definicdo da missdo da empresa é o ponto inicial para as macro-
estratégias e macro-politicas a serem estabelecidas, bem como fornece a
dire¢do na qual a empresa vai implementa-las e determina os limites dentro dos
guais sera escolhida a postura estratégica relevante. Por isso a definicdo da
missdo deve satisfazer a critérios racionais e sensatos que devem ser
suficientemente empreendedores para terem impacto sobre o modelo de gestéo
e a atuacgdo estratégica da empresa; mais focados no sentido da satisfagcao das
necessidades do cliente, do que nas caracteristicas dos produtos ou servigos
oferecidos ao mercado; capazes de refletirem as habilidades e competéncias
essenciais da empresa; entendiveis por todos profissionais envolvidos nas
guestbes estratégicas da empresa; realistas, mas desafiadores para consolidar
novas situagfes para a empresa; flexiveis, dentro de determinados parametros
pré-estabelecidos; e motivadores para a acéo e criatividade das pessoas.



32

Segundo Larson (2011, p 26, traducdo nossa), ‘“raramente a declaragdo de
missdo muda, entretanto, quando a natureza do negécio muda ou se transforma, €

necessario uma revisao da declaracdo de missao”.

2.3.2 DEFINICAO DO NEGOCIO

Segundo Larson (2011, tradugédo livre do autor), o primeiro passo do
planejamento € esclarecer qual € o nucleo do negocio. Também é essencial obter
concordancia das liderancas da organizacdo e, estabelecer qual é o produto que a
empresa oferece para sociedade. Uma revisdo do nucleo do negdécio promove uma

base para pensar sobre o que, no futuro, pode alterar o modelo atual da empresa.

Uma das funcdes do planejamento € o estabelecimento de unidades estratégicas
do negdcio. A empresa em estudo, por exemplo, define como negécio o mercado de
produtos de couro. No entanto, Kotler (1998) afirma que produtos séo transitérios,
porém, as necessidades basicas dos clientes, ndo. Outro objetivo € implementar esse

pensamento nessa organizacao e criar uma nova definicdo de negécio.

Para Kotler (1998), o negdcio deve ser considerado mais como um processo de
producdo de satisfacdo do cliente, e, ndo um processo de producédo de bens. Relata,
ainda, que as definicbes de mercado do negocio sdo maiores que as definicdes de um

produto.

Em concordancia com Kotler, em Pereira encontramos:

Negoécio € diferente de produto ou servigo. Produto ou servico € a
materializagcdo do negocio da organizacdo. Um exemplo muito simples. No
passado, tinhamos um equipamento de Telex. As organiza¢gfes que tinham
como negécio o aparelho de Telex (o produto) fecharam, ndo estdo mais no
mercado. Porém, as que tinham como negocio a transmissao de dados, de
informacdes, foram fabricar aparelhos de Fax e ndo quebraram. Elas apenas
vendiam o Telex, porém, seu negdcio era diferente do produto. A sequiéncia
também é valida. As organizagdes que fabricavam Fax, e tinham como negécio,
o Fax (o produto), estdo o fazendo o que agora? NADA! Quebraram. Porque o
negécio delas ndo era Fax. Fax era apenas o produto, ou seja, como a
organizacdo materializava o negécio. Ja as organiza¢c@es que fabricavam Fax e
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tinham como negoécio a transmissdo de dados e informacgbes, hoje, estao
fazendo o qué? Estdo produzindo, quem sabe, algo no mundo digital.

Segundo Pereira (2010), o negécio de uma empresa se manifesta através de

seus produtos e servigos. Porém, estes elementos sdo completamente diferentes.

Para Kotler (1998, p 78):

O propésito de identificar as UEN da empresa é desenvolver estratégias
separadas e alocar os recursos financeiros apropriados. A alta administracédo
sabe que seu portfélio de negécios, geralmente inclui muitos campedes de
ontem, bem como promessas de amanha. Entretanto, ndo pode confiar apenas
em impressdes; necessita de ferramentas analiticas para classificar seus

negécios por potencial de lucro.

Um exemplo disto € o Boston Consulting Group, que criou um modelo de
avaliacdo de portfélio de negdcios. Trata-se de uma matriz de crescimento-participacao
qgue divide a empresa em quatro células: estrelas, oportunidades, geradores de caixa

(vacas leiteiras) e abacaxis.

As estrelas seriam os produtos com boa participacdo e com elevadas taxas de
crescimento no mercado. As oportunidades seriam as com média ou pequena
participacdo e elevada taxa de crescimento. Os geradores de caixa seriam 0s produtos
com maior participacdo de vendas, nao relevando tanto a taxa de crescimento. E, por
fim, os abacaxis seriam os produtos com baixa participacdo e baixas taxas de
crescimento.

Outra atividade de planejamento é a atividade de projetar novos negdcios.
Segundo Kotler (1998), “se houver um hiato de planejamento estratégico entre as
vendas futuras desejadas e as projetadas, a alta administracdo tera que desenvolver ou

adquirir novos negocios para preenché-lo”.
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2.3.3 DECLARACAO DE VALORES

A importancia de obter os valores € um parametro fundamental para o
planejamento estratégico que estd sendo estudado recentemente, haja vista que
Oliveira, na edicdo de 2001, ndo aborda este tema. Ja na edigdo de 2011, o assunto

faz parte das teméticas abordadas.

"Valores representam o0s conjuntos de principios e crencas fundamentais de uma
empresa, bem como fornecem sustentacdo para todas suas principais decisdes"”
(OLIVEIRA, 2011 p. 67). Conforme Oliveira (2011), o debate e a consolidagdo de
valores fortes contribuem de forma expressiva para a melhor qualidade do processo e

dos resultados do planejamento estratégico nas empresas.

Segundo Pereira (2010), valores sao todos aqueles elementos em que
acreditamos e, em que os membros da organizacdo véem como norteadores do seu
comportamento, ou seja, ddo a nocdo do que € certo e do que é errado. Podem ser
chamados de crencas, principios, filosofia ou ideologia, entre outros. Sdo os elementos

0S quais 0s membros acreditam piamente.

Os valores, definidos de forma clara, ajudam as organizacdes a reagir e a decidir
em caso de situacles inesperadas. Todos 0os membros da empresa devem considerar

0s valores como propriamente seus.

Conforme Vasconcellos Filho e Pagnoncelli apud Pereira (2010, p. 74):

A Declaracdo de Valores tem alguns beneficios: cria um diferencial
competitivo perante o mercado; baliza o processo decisério da organizagao;
orienta 0 comportamento da organizacdo; baliza o processo de formulagéo
estratégica; orienta o recrutamento e a selecdo de pessoas, para a
organizacéo; e fundamenta o resultado e a avaliacdo da organizacéo.
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Segundo Larson (2011, tradugéo livre do autor), o sistema de valores e crengas
liga as pessoas criando significados compartilhados. Esse sistema se manifesta por
habitos e costumes que exemplificam os valores e crencas da companhia. Esta cultura
reflete a personalidade da empresa e capacita a prever atitudes e comportamentos dos
seus membros. A cultura individual é o que define as organizacbes que sédo
semelhantes e, quanto mais as pessoas se identificam com sua cultura, mais elas se

sentem parte dela.

Para Johnson (2007), h& o potencial negativo na declaracdo publica dos valores,

caso a organizagao nao consiga cumpri-los:

Enquanto que, valores essenciais devem ser uma expressao da forma
como a organizagéo é, ha outros valores corporativos aos quais a organizacao
deseja aspirar. A ndo ser que haja uma distingcdo clara, ha espaco para mal-
entendidos consideraveis e cinismo sobre declaracéo de valores corporativos.

2.3.4 VISAO DA EMPRESA

De acordo com Pereira (2010), a visdo funciona como uma bussola. Aponta a
direcdo que a empresa quer seguir, 0 caminho para o futuro a ser percorrido, além de

representar os seus sonhos e esperancas.

Segundo Johnson (2007, p.49), visdo é a posicdo futura desejada para
organizacdo. E uma aspiragdo em torno da qual o estrategista pode tentar focar a

atencao e a energia dos membros da empresa.
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Para Oliveira (2011), visdo €& conceituada como o0s limites os quais 0s
proprietarios, e principais executivos da empresa, conseguem enxergar dentro de um
periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla. Neste contexto, a visao
proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e

implementado pela organizacao:

A visdo identifica os limites que o0s principais responsaveis pela
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e
uma aborgagem mais ampla. Proporciona o grande delineamento do
planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa.
Explicita o que a empresa quer ser.

Segundo Larson (2011, p 389, traducédo livre do autor), a visdo envolve os
aspectos menos tangiveis do planejamento estratégico. Ela se refere a uma imagem
gue o grupo de pessoas tem em comum sobre o futuro da empresa. A visdo pode ser
representada por um slogan, ou simbolo, ou ser escrita como uma declaracédo. O que a
visdo é ndo é tdo importante como aquilo o que ela faz. Ela inspira os membros a se
empenharem mais. Uma visdo compartilhada une os profissionais de todos os niveis

hierarquicos em direcdo a uma aspiragdo comum.

Johnson (2007) alerta para a “Armadilha de Previsdo”. Algumas organizagdes,
com base em suas experiéncias, podem ficar muito apegadas a uma visao de futuro e
ocasionar uma rigidez de visées. Em outras empresas ha pouca atencéo para as forcas
que irdo afetar o futuro. Isso resulta em nenhuma visao e, consequentemente, 0 caos.

Deve haver uma aceitacdo da ambiguidade e da incerteza desta questdo complexa.

Segundo Larson (2011, p.390, traducdo livre do autor), existem quatro
qualidades que tornam a visdo mais efetiva. Em primeiro, a capacidade de comunicar
as gqualidades essenciais da empresa. Uma visao € inutil se apenas esta na cabeca de
uma pessoa. A segunda é que uma visado deve ser desafiadora, porém realista para nao
desmotivar. A terceira qualidade € a crencga do lider na visdo. A paixao € essencial para

tornar a viséo efetiva. E, por fim, a visdo deve ser uma fonte de inspiracao para todos.
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Para nado se correr o risco de elaborar uma visao irreal, Pereira (2010), sugere 0s
elementos que devem ser considerados: tem que motivar e inspirar 0s colaboradores da
organizacao e ser atingivel; precisa ter forca e ir em direcdo a grandeza; tem que ser
claro e concreto; deve estar relacionado aos valores da organizacao; deve ser facil de
ser comunicado; deve chamar atencao das pessoas; deve abranger o espirito desejado
pela organizacdo, ser desafiador e ir além do que é confortavel.

2.3.5 ANALISE INTERNA E EXTERNA DA EMPRESA

Sun Tzu, em 500 a.C. (2011), redigiu um manual de guerra em treze capitulos.
Nele, ja estava valorizado o reconhecimento dos pontos fortes e fracos e, indiretamente

orientava a agarrar as oportunidades e, a se proteger das ameacas.

No entanto, segundo Mintzberg (2004), foram dois professores que formalizaram
este tema para o meio académico. Kenneth Andrews e Roland Christensen explicavam
a analise swot como uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario, sendo

usada como base para gestdo e planejamento estratégico da empresa.

O modelo SWOT, utilizado para fazer o diagndstico do ambiente da empresa,
remonta a década de sessenta. Mintzberg (2004) prefere chaméa-lo de modelo da
escola de design.

Esse modelo esta firmado na crenca de que a formulacdo da estratégia € um
processo de concepcao. Sao necessarias idéias basicas congruentes para tracar a
estratégia.

A estratégia surge apos uma avaliacdo do ambiente externo, onde sé&o
estudadas as ameacas e oportunidades encontradas. Também propde uma avaliacédo

interna da organizac&o que estabelece suas forcas e fraquezas.
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Conforme Larson (2011, traducdo livre do autor), da analise dos ambientes
internos e externos deverdo ser identificadas as questdes criticas e um conjunto de
alternativas estratégicas. Estas estratégias serdo comparadas com a situacao atual e os
recursos disponiveis, e, serdo selecionadas considerando a missdo e 0s objetivos da
organizagdo. A intencéo da formulacdo da estratégia é estabelecer objetivos e metas
que sejam atribuidos aos diferentes niveis da empresa.

Segundo Wright (2007), a analise estratégica envolve trés niveis: o
macroambiente, o setor em que ela opera e a empresa em si. Os dois primeiros sao o

ambiente externo da empresa e, o ultimo, o interno.

2.3.5.1 ANALISE EXTERNA DA EMPRESA

O macroambiente das empresas compreende uma vasta gama de forcas
ambientais, compostas por tendéncias e sistemas politico-legais, econdmicas,
tecnologicos e sociais. Essas forcas fogem ao controle das organizacfes e, estdo em
constante mudanca gerando oportunidades ou ameacas para o0os administradores
(WRIGHT, 2007).

Neste ambiente, dependendo da velocidade e da escolha da reacéo, diferentes
resultados serdo obtidos. Por isso, € muito importante um mapeamento da atmosfera

externa.

Fazem parte das forcas politico-legais, a legislacdo, as sentencas judiciais, as
decisGes governamentais e até o resultado das eleicbes. Segundo Wright (2007), as
forcas econémicas compreendem o PIB, as taxas de juros e inflagédo, valor cambial. As
forcas tecnologicas incluem melhorias e inovacdo cientifica, que podem ser tanto
oportunidades quanto ameacas. As forcas sociais sdo formadas pelas tradi¢oes,

valores, tendéncias sociais e expectativas que a sociedade tem perante as empresas.

Segundo Ogliastri (2000, traducédo livre do autor), outro ponto importante € a

analise dos grupos e instituicbes cujos interesses se relacionam com a atuacao da
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organizagdo, como, por exemplo, as expectativas dos acionistas, dos consumidores, do

governo, dos colaboradores, da comunidade, dos gerentes e dos fornecedores.

Conforme Oliveira (2011), a analise externa deve considerar uma série de
variaveis, sendo as mais importantes: mercado nacional e regional; evolucao
tecnologica, fornecedores; aspectos econdmicos e financeiros; aspectos
socioeconémicos e culturais; aspectos politicos; entidades de classes; 0Orgaos

governamentais; mercados de mao de obra e concorrentes.

Segundo Oliveira (2007), faz parte da analise do ambiente externo o estudo das
oportunidades e das ameacas a que estdo submetidas as organizacdes. S&o
consideradas oportunidades as variaveis que nao sdo controlaveis pela empresa, mas
sim, que a favorecem. Esta chance deve ser conhecida e estudada para ser
aproveitada em beneficio da companhia.

Conforme Pereira (2010) sdo consideradas oportunidades os fatores que
facilitam o cumprimento da missdo, ou, as situagcdes do ambiente externo que podem
ser aproveitadas para aumentar a sua competitividade. Entretanto, uma oportunidade
conhecida e ndo aproveitada pode se tornar uma ameaca, caso seja aproveitada pelo

concorrente.

Para Pereira (2010), as ameacas sdo os fatores externos que dificultam o
cumprimento da missao, ou, as situacdes do meio ambiente que colocam a organizacéo
em risco. S8o o0s elementos negativos, incontrolaveis pela empresa, passiveis de criar
obstaculos para a estratégia. As ameacas, se estudadas com antecedéncia, podem até
se tornar uma oportunidade, caso seja possivel formular uma boa estratégia para lidar

com ela.

Algumas das variaveis que devem ser consideradas sao: tecnoldgicas;
ecologicas; sindical; cultural; social; comunidade; clientes; concorrentes; econdmica;

mercado, educacéao, entre outras.
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Em resumo, esta analise objetiva identificar as oportunidades que se apresentam
para organizacdo e as ameacgas previstas para o futuro. Conforme Pereira (2010),
sendo ameaca, a companhia tem que criar estratégias para elimina-la ou transforma-la
em oportunidade. Sendo oportunidade, a organizacdo também tem que criar estratégias

para otimizar esta oportunidade especifica.

De acordo com Pereira (2010), faz parte da avaliacdo do ambiente externo
pesquisar e analisar as informa¢des dos concorrentes, estabelecendo parametros de
comparacdo. Os elementos a serem analisados podem ser os produtos fornecidos
pelos concorrentes, suas estratégias de distribuicdo ou producédo e os outros elementos

gue forem importantes para organizacao.

2.3.5.2 ANALISE INTERNA DA EMPRESA

Segundo Wright (2007), os pontos fortes e fracos sdo os recursos humanos,
organizacionais, e fisicos. Para Pereira (2010), os pontos fortes sdo as caracteristicas e
0S recursos da companhia que faciltam o resultado, sdo as situacbes que
proporcionam vantagens no ambiente organizacional. Em tese, séo variaveis
controlaveis, pois, a organizacdo pode agir e interferir sobre elas. Pode-se também

dizer que é o reconhecimento das competéncias da empresa.

De acordo com Pereira (2010), os pontos fracos sdo as caracteristicas ou
limitacdes da organizacdo, que dificultam a obtencdo do resultado. Também é uma
variavel controlavel, pois a empresa pode agir e interferir sobre ela. Podem, ainda, ser
chamadas de incompeténcia ou possibilidade de melhoria. Os pontos fracos
identificados, que ndo tem relagdo direta com negocio, devem ser eliminados. Essas

incompeténcias nao precisam ser transformadas em competéncias.

Conforme Pereira (2010), a analise interna, completa, avalia as areas de
marketing, producédo, recursos humanos, financeira e, os elementos que afetam a

organizacdo como um todo. Segundo Kotler (1998), € necessario que haja uma
avaliacao perioddica das forcas e fraguezas de cada negocio. O objetivo é revelar pontos
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fortes que ainda ndo estédo totalmente em aplicacdo e identificar os pontos fracos que
podem ser corrigidos.

Para Oliveira (2011, p 81):

A andlise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as
deficiéncias e qualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, 0s
pontos fortes e fracos da empresa devem ser determinados, principalmente,
diante da atual posicdo de seus produtos ou servigos versus segmentos de
mercado.

Para Kotler (1998, p 87):

Claramente, ndo é necessario corrigir todas as fraquezas do negécio
nem destacar suas for¢as. A grande questé@o é se o0 negdécio deve ficar limitado
a essas oportunidade em que possui as forcas exigidas ou se deve adquirir
forcas para explorar outras oportunidades melhores.

Segundo Johnson (2007, p 184), “o objetivo € identificar até onde as forcas e
fraquezas atuais séo relevantes e capazes de lidar com as mudancas que ocorrem no

ambiente de uma organizacdo.” Essa analise também € (til na comparacdo com as

forcas e fraquezas dos concorrentes.

Conforme Ogliastri (2000, traducédo livre do autor), o verdadeiro valor de uma
empresa reside nas pessoas em gue nela trabalham. O recurso mais escasso e
determinante do sucesso é a capacidade de direcdo e lideranca. Muitas vezes, uma
empresa se desenvolve e, 0s gerentes, que num periodo anterior eram adequados, nao
conseguem se adaptar a um novo modelo da empresa, que precisa revisar suas

liderancas.

Para Oliveira (2011), os fatores a serem considerados na analise interna séo:
produtos de linha; novos produtos; comercializagéo; sistema de informacgdes; estrutura
organizacional; tecnologia; sistema de informagfes e tecnologia; recursos humanos;

recursos financeiros e financas e, imagem institucional.
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2.3.6 ANALISE DE MATRIZ SWOT OU FOFA

Conforme Pereira (2010), a parte mais importante da analise interna e externa é
a juncdo das duas, conhecida como matriz SWOT em inglés, que significa Strenghts
(Pontos Fortes), Weaknesses (Pontos Fracos), Opportunities (Oportunidades) e Threats

(Ameacas). Em portugués, FOFA.

O objetivo desta matriz é reunir todos os itens e relaciona-los uns com 0s outros.
Ap6s o término da andlise interna e externa, todos os elementos listados
individualmente devem ser posicionados na matriz. A partir de todos os pontos fortes e

fracos se faz a correlacdo com as oportunidades e com as ameacas.

2.4 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

Segundo Wright (2007), o estabelecimento dos objetivos organizacionais das
empresas € complexo. Existem 0s objetivos gerais que representam os fins genéricos
desejados, para os quais sdo orientados os esforgcos da companhia. Os objetivos
especificos sdo mais restritos e frequentemente sdo a quantificacdo dos objetivos

gerais.

Para Wright (2007, p 98):

Por exemplo, a empresa pode estabelecer um objetivo geral de
expandir o tamanho da empresa por meio de um crescimento interno. A partir
deste objetivo geral, varios objetivos especificos podem ser derivados, tais
como, aumentar as vendas em dez por cento a cada ano pelos pr6ximos oito
anos.

Por outro lado, Johnson (2007) considera que 0s objetivos sdo declaractes de
resultados especificos que devem ser atingidos. Para ele, devem ser sempre expressos
em termos financeiros, podendo ser em termos de vendas, niveis de crescimento,
niveis de dividendo ou, valorizacdo de acbes. Existem objetivos que ndo podem ser

mensurados apesar de relevantes, como por exemplo, "ser lider em tecnologia”.



43

Mintzberg (2004) comenta sobre a hierarquia dos objetivos. Por definicdo, os
objetivos sdo decididos pela alta direcdo para toda organizagcdo, o que origina o
processo de formulacéo de estratégia. Os objetivos, portanto, descem em cascata ha
hierarquia estrutural funcionando como mecanismos de motivacao e controle. Caso esta
motivacdo seja importante, segundo 0s cientistas comportamentais, as pessoas
deveriam estar envolvidas nas formulagbes dos proprios objetivos. Logo, esses
poderiam ser determinados em locais diferentes e depois agregados para cima, isto €,

envolver as pessoas que serdo motivadas pelos objetivos, na criacdo dos mesmos.

Segundo Oliveira (2011), os objetivos devem ter as seguintes caracteristicas:
serem hierarquicos; quantitativos; realistas; consistentes; claros, entendidos e escritos;
comunicados; desmembrados em objetivos funcionais; motivadores; utilitarios;

decisorios e operacionais.

Se as condi¢des internas e externas da empresa ndo mudarem muito, 0S
objetivos serdo validos por um longo periodo de tempo. O mesmo velho objetivo
repetido muitas vezes podera perder o impacto e néo representar mais desafio dentro
da organizacdo. Portanto, uma reavaliacdo sistematica dos objetivos é recomendavel,
levando em conta que o mesmo plano de a¢céo durante longo periodo de tempo nao ira

provocar impactos favoraveis sobre a empresa.

2.5 ESTRATEGIAS

Depois de estabelecidas a missao, a visao e 0s objetivos gerais e especificos, ha
base suficiente para a formulacdo das estratégias. Existem trés niveis de estratégia: a

de nivel empresarial, de unidades de negdcio, e as funcionais.
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2.5.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Segundo Wright (2007), a estratégia empresarial define em qual setor a empresa
devera operar levando em conta os pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades

e ameacas levantadas na analise do ambiente externo.

2.5.2 ESTRATEGIA NO NIiVEL DA UNIDADE DE NEGOCIO

Para Wright, (2007, p 186):

A estratégia no nivel de unidades de negdcio define como se deve
competir no setor ou negécio escolhido. E um subsistema organizacional que
tem um mercado, um conjunto de concorrentes, e uma missao diferente dos de
outros subsistemas organizacionais da empresa.

2.5.3 ESTRATEGIA FUNCIONAL

Conforme Wright (2007), as estratégias funcionais sdo buscadas pelas areas
funcionais de uma unidade de negdcio e, apresentam suas funcdes inter-relacionadas.
Cada area funcional, para realizar seu proposito, € obrigada a mesclar suas tarefas com
a dos outros setores. Uma modificacdo em um setor influenciarda o modo como os
outros departamentos operam. Portanto, a estratégia desta area ndo pode ser avaliada
isoladamente. A eficacia dessa estratégia se observa quando ocorre uma fuséo
homogénea.
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2.6 PRINCIPIO DE FRANQUIA

O principio de franquias €, comprovadamente, uma Ootima metodologia de
expanséo que diminui o risco inerente a toda atividade empresarial. Apesar da alta taxa
de franquia, taxa de publicidade e royalties, o sistema de filial € mais seguro, por se

tratar de um sistema com experiéncia e qualidade reconhecidas.

Segundo Meiler (1992), a franqueadora passa para o franqueado toda a sua
confianga de anos de atuacao no mercado. Essa legitimagéo se traduz em um processo
social que utiliza instrumentos e acdes por parte das instituicdes, objetivando conquistar

apoio para consolidar-se em seu ambiente.

Segundo Halliday (1987), a prética da legitimacao se da, principalmente, através
da construcdo de um discurso especifico. Esse deve ser entendido como uma acéo
complementada por outras formas de acéo, o que implica na existéncia de uma cultura
organizacional efetiva, como crencas, valores e técnicas comuns que gerem atitudes
coerentes e congruentes em todos os setores da organizacdo. SO héa legitimacao
guando se consegue uma identificagcdo, um “compartihamento de interesses”,
manifesto na convergéncia de opinides. A qualidade nasce, entdo, desse
compartilhamento de interesses onde todos, dentro da organizacdo, estdo envolvidos

por um mesmo sentimento. Com 0S mesmos interesses, 0s objetivos tornam-se afins.

2.6.1 LEGISLACAO DE FRANQUIAS

Até o ano de 1994, o Brasil ndo tinha nenhuma legislacdo que regulava a
parceria. Segundo Marco Militelli (consultor da Associacdo Brasileira de Franquias),
essa parceria obtinha indices de rentabilidade muito bons e maiores do que os de
crescimento normal da economia. Atraia diversos investidores e, por ser um negocio
com uma marca ja consolidada no mercado, 0s riscos eram menores. Existiam pessoas

que, na ansiedade de fazer um negocio, se deixavam levar pela emocdo e néo
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analisavam o sistema de direito e deveres a que seriam submetidos. Marco Militelli
afirma, também:

Muitos franqueados desistiram de franquias pelos motivos mais
variados e, ao sairem, ndo raro, pediram indenizacdes dos franqueadores
alegando terem comprado “gato por lebre”. Nesses casos, coube aos
franqueadores o 6nus da prova. Era patente que grande parte do problema se
devia a falta de informag8es adequadas durante a negociacédo. Para sanar esse
problema, criou-se, nos moldes do maior mercado de franchising mundial - os
Estados Unidos -, uma legislacdo cujo fundamento é a apresentacdo de

informacdes relevantes para possibilitar aos candidatos a franqueados uma
decisdo de compra bem embasada.

De acordo com o consultor, essas informa¢des sao reunidas num documento
chamado circular de oferta, o qual deve conter de forma transparente os dados
referentes ao negécio, além do contrato de franquia que deve ser assinado pelo
potencial franqueado. Toda essa profissionalizagdo, que surge em 1994, traz mais
seguranca para o fechamento de parcerias entre potenciais franqueados e
franqueadores, propiciando, ao método de parcerias denominado franquias, um
crescimento de forma mais organizada. Neste ano, foi criada a lei N° 8.955 (Anexo 01)

gue regula as atividades entre franqueadores e franqueados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme Severino (2007), a ciéncia se constitui aplicando técnicas, seguindo
um método e, apoiando-se em fundamentos epistemoldgicos que sao os elementos da

filosofia do conhecimento.

3.1 METODO

Sao varias as modalidades de pesquisa praticAveis em decorréncia da
diversidade de perspectivas epistemologicas, levando em conta o0s objetivos
pesquisados e 0s aspectos a serem destacados. A proposta deste trabalho foi realizar
uma pesquisa-acdo, em virtude de o pesquisador ser integrante da empresa, com o

compromisso de conduzir de forma ética as informacdes obtidas.

Segundo Thiollent (2009), toda pesquisa-acdo tem um carater participativo por
apresentar uma relacdo prévia entre o pesquisador e os membros da organizacao
pesquisada. A presente analise consiste em questionarios, que foram aplicados com
colaboradores e clientes, para a elaboracdo de uma parte do planejamento estratégico
de uma empresa especifica, seguindo uma abordagem quantitativa e qualitativa. Os

dados coletados foram de dois tipos: primarios e secundarios.

Para se fazer a analise SWOT, que é essencial para o planejamento estratégico,
foi necessaria a obtencdo de dados primarios referentes ao ambiente interno. Esses
forneceram informacBes sobre os recursos humanos da empresa, indicadores
financeiros, tecnologia da informacdo, marketing e dados primarios referentes ao
ambiente externo, assim como a avaliacdo dos clientes e dos fornecedores. Os dados
secundarios forneceram as informacdes para analise do ambiente macroeconémico, do
mercado e dos concorrentes (OLIVEIRA, 2011).

Os dados primarios foram obtidos mediante a realizacdo de uma entrevista em
profundidade com integrantes da diretoria executado pelo autor, com base numa

apresentacao em Powerpoint (anexo 2) previamente elaborada.
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Nessa entrevista obteve-se a filosofia da empresa. Isso foi possivel, através da
conceitualizacdo das ideias dos diretores. Foram utilizados questionarios aplicados em
colaboradores e clientes para a obtencdo de dados necessarios para a elaboracao do

planejamento estratégico, seguindo uma abordagem quantitativa e qualitativa.

Segundo Severino (2007), a pesquisa quantitativa diz respeito a relacdo
funcional de causa e efeito, medida como uma funcdo matematica. E o modelo de
conhecimento cientifico denominado positivista. O conhecimento do mundo humano
ndo pode se reduzir, unicamente, a parametros e critérios matematicos. A abordagem
quantitativa deixa escapar importantes aspectos da condicdo especifica de sujeito, dai

a importancia da abordagem qualitativa.

Os dados secundéarios foram obtidos através da pesquisa das associacdes
relacionadas ao setor estudado. E possivel citar como exemplo: a Associagéo Brasileira
de Franquias, que foi utilizada por ser o 6rgao oficial de franquias; a Abicalcados, que
representa o interesse das industrias de calcados e coleta uma gama de dados
estatisticos deste mercado; a Associacdo Brasileira de Shopping Centers, que tem os
indices referentes as projecdes de novos centros comerciais; a Associacado Brasileira
das Empresas de Pesquisa e IBGE, que apresentam os dados estatisticos da
populacao brasileira quanto ao seu numero, crescimento e classes sociais e, por fim, o
Banco Mundial e a FGV para anélise de mercado. Foram utilizados neste trabalho os
seguintes métodos: coletas de dados, entrevista em profundidade com os diretores,
questionarios (clientes e colaboradores), pesquisa de mercado, pesquisa-acdo e

observacao.

Para Severino (2007, p 125), “a observacdo é todo procedimento que permite
acesso aos fendmenos estudados. E etapa imprescindivel em qualquer tipo ou

modalidade de pesquisa”.

Segundo Breakwell (2010), o processo de coleta de dados vai além da descricéo
para desenvolver um conjunto de conceitos explicativos e de conexfes com a teoria

psicologica. A pesquisa de observagéo participante envolve um movimento recursivo
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entre a coleta de informac&o objetiva e subjetiva. E preciso identificar os tipos de dados

passiveis de uso Uteis para o estudo proposto.

Ainda para Severino (2007), a entrevista visa captar 0 que 0S sujeitos pensam,
sabem, representam, fazem e argumentam. H& dois tipos de entrevistas: as nao
diretivas e as estruturadas. No caso das nédo diretivas, sdo coletadas informacoes
através do discurso livre do sujeito, registrando as informacfes com intervencdes
discretas para estimular o depoente. Ja nas estruturadas, as questdes sdo previamente

estabelecidas e direcionadas. As respostas sdo mais faceis de categorizar.

Conforme Severino (2007), o questionario € um conjunto de questdes destinado
a obter informacdes escritas, com o0 objetivo de conhecer a opinido dos sujeitos
pesquisados sobre o assunto em estudo. De modo geral o questionario deve ser
previamente testado antes da realizagao.

3.1.1 TECNICA DE BRAINSTORMING COM DIRETORES

Para a definicdo dos conceitos de missdo, visdo, negocio e declaracdo de
valores, foi realizado, com os diretores da empresa, um encontro de troca de ideias. A
entrevista, em profundidade, ocorreu na primeira semana de setembro, na sala de
reunido da organizacao estudada. Foi utilizada uma apresentacédo em Powerpoint para

orientacao (anexo 2).

Primeiramente, foram apresentados o0s conceitos e a importancia de
planejamento estratégico, com exemplificacdo de casos para facilitar a busca das

definicdes objetivadas. No anexo 03 esté a transcri¢cdo desse encontro.

3.1.2 METODO DA ANALISE INTERNA

Para fazer o diagndstico do ambiente interno foi feita uma avaliacdo dos
colaboradores do departamento comercial, da tecnologia da informacédo, dos
indicadores financeiros, dos recursos humanos e dos fornecedores (Adaptado KOTLER

2000). A pesquisa foi realizada pessoalmente na empresa, na segunda semana de
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setembro, na forma de questionarios aplicados em 47 funcionarios, de um total de 52.
Os questionarios, com seis questdes objetivas (anexo 04), foram impressos e entregues

aos colaboradores.

As questdes aplicadas foram elaboradas de forma a obter as seguintes
informagdes: rotatividade; escolaridade; treinamento; clima organizacional, nogao de
hierarquia; satisfacdo com salario; trabalho em equipe; relacionamentos; geracao de
estresse; motivacdo; reconhecimento e valorizacdo pessoal. (Anexo 04). Foram,
também, coletados materiais internos com a gerente de RH, visando ter mais

instrumento de andlise com relacao aos recursos humanos.

Posteriormente, através de documentos internos da empresa, foi feita, de
maneira simplificada, a analise de fornecedores. Utilizou-se o método Curva ABC para

averiguar a importancia de cada um deles.

Na sequéncia, foi realizada a analise de indicadores financeiros através de
materiais internos coletados da empresa. Esses foram cedidos pelo gerente financeiro

para identificar qual era situacdo financeira atual da empresa.

Da mesma maneira, simultaneamente com a coleta dos dados financeiros, foi
feita a analise de tecnologia da informacédo, igualmente produzida através de materiais
internos cedidos pelo gerente de Tl da empresa. Nesta etapa, 0 objetivo era mensurar o

sistema de informacéo atual da empresa.

Todas essas informagfes sdo necessarias para obter o panorama completo do

ambiente interno (Oliveira, 2011).

3.1.3 METODO DA ANALISE EXTERNA

Fazem parte da analise externa: avaliacdo macroecondmica; analise do
mercado; analise dos clientes e dos concorrentes. No més de setembro, entrevistou-se
220 clientes, das regides sul, sudeste e nordeste do Brasil. Foram escolhidas 22 lojas e,

cada uma, aplicou a pesquisa em 10 clientes que efetuaram a compra. Essas 22 lojas
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foram escolhidas por conveniéncia na medida em que o pesquisador tinha acesso aos

franqueados.

Os questionarios foram enviados via e-mail, preenchidos e, posteriormente,
retornados da mesma forma. Foi explicado para cada gerente como deveriam ser

aplicados.

A pesquisa com clientes foi feita, com base em Hair (2005), da seguinte forma:
definicdo da populacdo alvo, ou seja, clientes; selecdo da estrutura da amostragem
(clientes que efetuaram compras); selecdo do método de amostragem (amostra por
conveniéncia); a determinagao do tamanho da amostra foi baseada estatisticamente de
acordo com um percentual do numero de clientes diarios (dado confidencial da

empresa).

O questionario aplicado tinha por objetivo obter as seguintes informacoes: sexo;
faixa etaria; perfil profissional; classe social; motivacdo de compra; percepcao sobre os

atributos dos produtos, das lojas e da marca e, concorrentes.

Definiu-se que seriam analisados os concorrentes com o mesmo perfil da
empresa, que possuem mais de 100 franquias, que se encontram representados em

mais de 15 estados brasileiros e, que operam ha mais de dez anos.

Muitos outros concorrentes semelhantes, que se encontram em poucos estados
brasileiros e, ndo tém a representatividade nacional, ndo corresponderam aos critérios

mencionados acima.

Para a andlise destes concorrentes, dados secundérios foram buscados através
de informacdes encontradas nos seus respectivos sites oficiais. Com essas
informacdes, foi possivel visualizar os pontos fortes e fracos e, ainda, possibilitar uma

comparacao da empresa em estudo com a concorréncia.

A avaliacdo macroecondmica e a analise de mercado foram iniciadas em
setembro e revisadas, em novembro, através de dados do IBGE e FEE, Banco Mundial,

Abicalcados e FGV. Foram analisados diferentes ambientes (demogréafico, econémico,
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tecnologico, ambiente sécio cultural e politico-legal) para definir as oportunidades e

ameacas do ambiente externo.

Os pontos fortes e fracos da empresa foram colocados nas tabelas 17 e 18. Para
cada um deles, foi determinada uma andlise de desempenho (forte ou fraco) e grau de
importancia (alta ou baixa). Cada item possuia um peso (de 1 a 3) com base na sua

magnitude.

Os itens foram discutidos e revisados com o0 gerente responsavel pela area
respectiva, para concluir a pontuacdo de cada um deles. Por exemplo, os itens
relacionados com recursos humanos, foram revisados com a gerente de RH. Os
relacionados a tecnologia da informacéo foram discutidos com o responsavel pelo Tl e,
as guestbes de cunho estratégico foram discutidas com um dos diretores. Também foi
somada a pontuacao de cada tabela (Kotler adaptado).

ApOs a coleta das informacBes do ambiente externo, foram definidas as
oportunidades e as ameacas (Tabelas 19 e 20). Na tabela das oportunidades (tabela
19) foi definido, para cada item, sua probabilidade de sucesso (alto ou baixa) e sua
atratividade (alta ou baixa). A cada um foi atribuido um peso de 1 a 3, conforme sua
importancia. Cada item foi discutido e revisado com o responsavel pela area respectiva.
Por exemplo, os itens relacionados aos clientes e produtos foram revisados com o
desenvolvimento e marketing. Ja os itens relacionados com a expansao do negdcio,
foram revisados com o diretor comercial. Cada item foi alocado a um quadrante (Kotler,
1998).

Na tabela das ameacas (tabela 20) foi definido, para cada item, a sua
probabilidade de ocorréncia (alta ou baixa) e o seu grau de relevancia (alto ou baixo).
Para cada um foi atribuido um peso de 1 a 3, conforme a sua importancia. Cada item foi
alocado a um quadrante (Kotler,1998). Foram somados 0s pontos totais de cada uma
das tabelas e utilizado o sistema Microsoft Excel para classificacdo, tabulacdo e

avaliacao dos resultados.
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3.1.4 METODO DA ANALISE DA MATRIZ SWOT OU FOFA

Depois de coletados todos os dados pertinentes, foram extraidos os pontos
fortes e fracos do ambiente interno da organizacdo. Da mesma maneira, puderam ser

avaliadas as ameacas e as oportunidades no ambiente externo.

Os pontos fortes e fracos da empresa foram colocados na tabela 17 e na tabela
18. A cada um deles, foi determinado uma analise de desempenho (forte ou fraco) e
grau de importancia (alta ou baixa). Para cada item foi designado um peso (de 1 a 3)
com base na magnitude deste.

Para pontuar cada item foi discutido e revisado com 0 gerente responsavel pela
area respectiva. Por exemplo, os itens relacionados aos recursos humanos, foram
revisados com a gerente de RH, os relacionados a tecnologia da informacdo foram
discutidos com o responsavel pelo Tl, as questdes de cunho estratégico foram
discutidas com um dos diretores. Também foi somada a pontuacdo de cada tabela.

(Kotler adaptado)

Apos a coleta das informacfes do ambiente externo foram definidas as
oportunidades e as ameacas, que foram alocadas em duas tabelas. (Tabela 19 e tabela
20)

Na tabela das oportunidades (tabela 19) foi definido, para cada item, sua
probabilidade de sucesso (alto ou baixa) e sua atratividade (alta ou baixa). A cada um
foi atribuido um peso de 1 a 3, conforme sua importancia.

Cada item foi discutido e revisado com o responsavel pela area respectiva. Por
exemplo, os itens relacionados aos clientes e produto foram revisados com o
desenvolvimento e marketing; os itens relacionados com expanséo do negocio foram
revisados com o diretor comercial. Também cada item foi alocado a um quadrante
(KOTLER, 1998).

Na tabela das ameacas (tabela 20) foi definido para cada item a sua

probabilidade de ocorréncia (alta ou baixa) e o seu grau de relevancia (alto ou baixo).
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Para cada item foi atribuido um peso de 1 a 3, conforme a sua importancia. Cada item
foi alocado a um quadrante. (KOTLER,1998).

Foram somados os pontos totais de cada uma delas e foi usado o sistema

Microsoft Excel para classificacdo, tabulacéo e avaliacdo dos resultados.

3.1.5 METODO DA ANALISE DA MATRIZ SWOT OU FOFA CONSOLIDADA

A matriz swot é feita a partir do cruzamento das oportunidades e ameacas com

0s pontos fortes e fracos identificados.

Na matriz (tabela 21), os pontos fortes foram colocados no lado esquerdo acima,
e, abaixo, os pontos fracos. Como havia 15 pontos fracos e 21 pontos fortes, os 15
pontos fortes mais relevantes foram escolhidos para dar equilibrio ao cruzamento de

dados.

As oportunidades foram colocadas na parte superior a esquerda e, as ameacas a
direita. No caso das ameacas, havia 10 itens. Um deles se encontrava no quadrante
quatro que, conforme Kotler (1998) pode ser ignorado. Portanto, ficaram nove itens das
ameacas para serem cruzados com as oportunidades. Das 13 oportunidades, foram
retiradas as trés menos relevantes. Duas delas foram unificadas por serem
semelhantes (aumento do poder econdmico das mulheres e do pais). Logo, ficou-se
também com 9 itens de oportunidades.

Todos os itens foram cruzados e, atribuida uma pontuacdo dependente da
relacdo entre as variaveis. Conforme sua significacdo, muito significativa (3),

significativa (2) e pouco significativa (1).

As pontuacdes dos itens foram definidas de vérias formas: pelas informagdes
geradas pelo trabalho, pela discussdo com gerentes e diretores e, pela experiéncia do
autor que trabalha na organizacdo. Da mesma forma, foi feita a pontuagdo da
magnitude dos pontos fortes e fracos, e das ameacgas e oportunidades. Conforme Kotler

(2000), e adaptado de Brasiliano (2003), foi feita a matriz swot consolidada.
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Cada ponto forte foi cruzado com cada oportunidade e ameaca e, teve sua soma
feita. O mesmo se deu com o0s pontos fracos. Foram combinados 15 pontos fortes e 15
pontos fracos com nove oportunidades e nove ameacas, totalizando 468 combinacdes.
O resultado foi apresentado aos diretores da empresa para estabelecer os objetivos e
metas desejados.
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4 RESULTADOS DA ANALISE

4.1 BRAINSTORMING COM DIRETORES

Em reunido com os dois principais diretores da empresa, ap0s a apresentacao
da importancia do Planejamento Estratégico e da explanacdo da necessidade da
definicdo dos conceitos de missdo, visdo, valores e negdcio, chegou-se a um consenso
quanto a cada valor. No anexo 03 estd a transcricdo da discussdo que originou a

definicdo da filosofia empresarial.

4.1.2 FILOSOFIA DA EMPRESA

Missé&o: Entregar produtos de alto valor percebido, que maximizam o bem-estar

dos clientes, com exceléncia no atendimento.

Negocio: Satisfazer o cliente, tornando-o confiante com a aquisicdo e

entregando um produto com maior valor percebido do que o real.

Visdo: Em dez anos, se tornar a rede de franquia mais rentavel para

franqueados e franqueadores do mercado.
Temos como valores da empresa:

Etica: Esta empresa preza a ética nos relacionamentos com seus fornecedores,

funcionéarios e clientes.

Honestidade: A honestidade deve estar presente em todos os atos.

Comprometimento: A equipe desta empresa € comprometida com as metas,

resultados, colaboradores, fornecedores e clientes.

Integracao de toda rede: A empresa acredita que deve haver forte integragéao

entre a franqueadora e os franqueados.
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Consciéncia ambiental: Deve haver preocupagdo com o0 meio ambiente em

todos os atos.

4.2 ANALISE INTERNA

4.2.1 QUESTIONARIO COM COLABORADORES

O quadro de funcionéarios desta franqueadora divide-se da seguinte forma: no
departamento comercial ha um diretor comercial; dois gerentes de produtos, um para a
linha feminina e outro para a linha masculina; trés gestores de produtos; um gestor de
logistica e quatro assistentes para o0s respectivos gestores. Ha, também, um assistente

de estoque antigo e um assistente de consulta.

Na area de marketing, ha um gerente de marketing, uma supervisora e uma
assistente. Na area de controladoria h4 um controller, um gerente de contabilidade,

uma analista, um contador e quatro assistentes de contabilidade.

Na area financeira ha um diretor financeiro, um gerente, um supervisor financeiro
e trés assistentes. Na area de tecnologia da informacdo, h4 um gerente de TI, um

supervisor e cinco assistentes.

Na parte de expedicdo e manipulacdo de cargas, existe um gerente operacional,
um supervisor e seis manipuladores. No setor de recursos humanos, hd uma gerente e
uma assistente. No juridico, existe um advogado. Também ha uma telefonista, uma
secretaria da direcdo e um funcionario de servigos gerais. Desses 52 funcionarios, 47
responderam a pesquisa. A seguir, serdo apresentados os resultados e analise da

pesquisa realizada com os colaboradores.
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4.2.1.1 ANALISE DA ROTATIVIDADE DOS COLABORADORES

Tabela 2 - Andlise de tempo de trabalho na empresa.

1) H& quanto tempo vocé trabalha nesta Qte %
empresa?

a) Até um ano 25 53,19
b) De um a cinco anos 11 23,40
c) Mais de cinco anos 11 23,40
SOMA 47 100,00

Fonte: ANEXO 4

Grafico 1 - Andlise de tempo de trabalho na empresa.
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Fonte: ANEXO 04

Ficou evidenciado que a grande maioria dos colaboradores sdo contratacbes
recentes, ou seja, 53,19%. Isto se deve ao fato de ter havido uma reestruturacéo na
criacao de setores e cargos novos. Por exemplo, a opcéo de trazer a contabilidade para
dentro da empresa - 0 que antes era terceirizado - a criacdo de novos cargos e o
aumento de setores que estavam deficitarios. Além disso, alguns cargos antigos foram

reavaliados e, entéo, feitas as necessarias recolocacdes.
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Este grande numero de novos funcionérios pode ser considerado um ponto fraco.
N&o estando, ainda, em perfeita sintonia com as peculiaridades da empresa, eles talvez

nao se sintam tdo comprometidos como outro colaborador mais antigo.

Com a divulgagéo da filosofia da empresa, que foi renovada com os diretores,
espera-se que haja uma integracdo e alinhamento dos objetivos, e, que isSso possa
minimizar este ponto fraco. Por outro lado, nos ultimos anos, houve fortes mudancas no
varejo calcadista e a empresa teve que acompanha-las, mudando seu foco da
fabricacdo para o desenvolvimento e difusdo da franqueadora. Logo, a adesao de
novos funcionarios se torna mais facil do que a de pessoas com a cultura antiga. Isto
pode ser visto como um ponto forte. Também pode ser considerado um ponto forte o

fato de 23,40% dos funciondrios estar ha mais de cinco anos na empresa.

4.2.1.2 ANALISE DA ESCOLARIDADE DOS COLABORADORES

Tabela 3 - Anélise de escolaridade dos colaboradores.

2) Qual o seu nivel de escolaridade? [Qtde | %

a) Até ensino médio 19 40,43
b) Superior incompleto 13 27,66
Cc) Superior completo ou mais 15 31,91
SOMA 47 100,00

Fonte: Anexo 04
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Gréfico 2 - Analise de escolaridade dos colaboradores.
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Fonte: Anexo 04

Do total, 40,43 % apresentam escolaridade até o segundo grau. Isso poderia ser
considerado um ponto fraco. A explicacdo para esse fato é que existem varios cargos
operacionais que nao exigem conhecimentos técnicos. Praticamente 60% dos

colaboradores tém formacgé&o superior ou esta cursando graduacao.
Entretanto, a escolaridade € um ponto forte, pois existe um grande namero de

colaboradores com formacao especifica para seu cargo ou em fase de formacdo. Isto &

decorrente das contratacOes recentes.

4.2.1.3 ANALISE DOS ASPECTOS INTERNOS

No questionario abaixo, era solicitado notade 1 a 5, sendo 1 a piore 5 a

melhor. ( Anexo 4).



Tabela 4 - Analise dos aspectos internos.

Nota
Aspectos gerais média
a) Relacionamento com colegas 4,02
b) Relacionamento com superiores 4,28
c) Treinamento 1,66
d) Motivacéo 3,45
e) Salario 2,83
f) Satisfacao 3,49
g) Trabalho em equipe 3,47
h) Pressao de superiores 3,04
1) Geracgao de estresse 3,26
Fonte: Anexo 04
Grafico 3 - Andlise dos aspectos internos.
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A nota variava de um a cinco. Neste questionario o objetivo era compreender 0s
sentimentos dos colaborares em relagdo a varias questdes de trabalho, como
relacionamentos, satisfacdo, motivacdo, treinamento e salario. O item treinamento
recebeu a menor nota. Esta evidenciado que os colaboradores sentem a necessidade
de receber mais treinamento do que a empresa oferece. E importante que esta
condicao seja levada até a direcdo para que seja analisada de que maneira pode ser

trabalhada. Trata-se de um ponto fraco de resolucdo a médio prazo.

O aspecto salério recebeu a segunda menor nota. Isto evidencia o sentimento de
querer receber um salario maior. Porém, também pode ser referente a uma politica
deficitaria da empresa em relacéo a plano de cargos e salarios. Esse € um ponto fraco
gue devera ser analisado e solucionado pela direcdo no seguimento do planejamento

estratégico.

O item pressdo dos superiores ficou na média. Isto indica que existe uma
pressdo média na empresa, 0 que mostra que existe uma cobranca, provavelmente
referente a metas e resultados, mas sem ser exagerada. Numa empresa privada que
necessita atingir seus resultados, pode-se considerar esse indice dentro de uma
normalidade em um mercado com grande concorréncia. E necessario se diferenciar,
logo, isso pode ser visto como um ponto forte. A empresa cobra de seus funcionarios

sem fazer com que se sintam tao pressionados.

O aspecto seguinte, assim como o item acima, indica que ha certa geracao de
estresse, 0 que da coeréncia as respostas. A empresa, por ter metas e buscar atingi-
las, cobra seus colaboradores, o que gera algum estresse. Porém, o indice esta

praticamente na média. Esse aspecto ndo constitui um ponto fraco.

O item motivacdo recebeu uma nota um pouco acima da média. Isto indica que
os colaboradores se encontram medianamente motivados. Esse € um ponto fraco que
deve ser trabalhado e, dessa forma, procuradas maneiras de estimular os

colaboradores.
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Referente ao trabalho em equipe, a nota estd um pouco acima da média. Esse
aspecto também deve ser avaliado pela direcdo, para que sejam tomadas medidas que
o aperfeicoem. Isto mostra que a dinamica de trabalho possui falhas que devem ser

corrigidas. Logo, isso pode ser considerado um ponto fraco.

Da mesma maneira, o item satisfacdo estd com a nota um pouco acima da
média. E perceptivel que os colaboradores ndo estio tdo satisfeitos com a empresa.

Isso é um ponto fraco que também deve ser avaliado.

O aspecto de segunda melhor nota foi o relacionamento com colegas. Isso
reflete a boa atmosfera no ambiente e a existéncia de harmonia entre os funcionarios

da empresa.

O item de maior pontuagao foi o relacionamento com 0s superiores. ISso mostra
gue os colaboradores tém uma boa relacdo com os superiores. Provavelmente, nao
existe uma forte cobranca de metas e resultados, o que converge com os resultados de
pressdo e estresse que ndo sdo tdo altos. Isso pode ser um ponto forte porque,
segundo Maslow, é comprovado que quando se consegue ter colaboracédo intrinseca,
se produz mais resultado do que quando algo é imposto. No entanto, pode ser visto
como ponto fraco na medida em que se pode estar exigindo dos colaboradores menos

do que o ideal para se atingir as metas.
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4.2.1.4 ANALISE DA SATISFACAO COM A EMPRESA

Tabela 5 - Andlise da satisfacdo com a empresa.

4) Sinto orgulho da minha atividade nesta empresa ‘ Qte ‘ %
a) Sempre 23 48,94
b) Quase sempre 18 38,30
c) Raramente 6 12,77
d) Nunca 0 0,00
47 100,00

Fonte: Anexo 04

Esse topico mostra que mais de 87% dos colaboradores sentem orgulho de
trabalhar na empresa. Dessa forma, é mais facil corrigir os pontos fracos evidenciados
nos quesitos anteriores, pois, provavelmente, os colaboradores estardo dispostos a
aderir aos planos de mudanca para obter melhores resultados quando as novas

diretrizes forem tracadas de maneira clara.

Conforme Chiavenato (2000), a motivacdo é um dos fatores internos que
influenciam o desempenho da pessoa na organiza¢do. A possibilidade de crescimento,
responsabilidades, liberdade de decidir como executar o trabalho, possibilidade de
promocao, reconhecimento e status sédo fatores motivacionais. Quanto aos 13% que
nao sentem orgulho de trabalhar na empresa, espera-se que mudem este sentimento
com a realizacdo do alinhamento estratégico, pois sdo colaboradores que nao estéo

alinhados com a organizagéo.
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4.2.1.5 ANALISE DO CONHECIMENTO DA ESTRUTURA HIERAQUICA

Tabela 6 - Andlise do conhecimento da estrutura hierarquica.

5) Vocé sabe quem € seu chefe imediato? Qtde | %

a) Sim 43 91,49

b) Né&o 4 8,51
47 100,00

Fonte: Anexo 04

O resultado mostra que a grande maioria esta ciente de quem é seu superior. A
estrutura hierarquica direta € bem compreendida. Ha 8% dos funcionarios que nao
sabem quem é o superior. Apesar do indice de desconhecimento ser pequeno, ele
deveria ser nulo.

Existe na empresa um organograma. No entanto, ele ndo é divulgado para todos
e nao contempla todos os cargos. Esta falha deve ser levada a dire¢cdo e sugerida
revisdo para a avaliacdo dos novos cargos criados pela empresa e, apés divulgacéo do
novo organograma, para toda equipe. Além disso, espera-se que, com a realizacdo do
planejamento estratégico, todos tenham conhecimento ndo sé de quem é seu superior

direto, mas sim, da estrutura hierarquica como um todo.



4.2.1.6 ANALISE DO RECONHECIMENTO

Tabela 7 - Anélise do reconhecimento.

6) Considero que meu trabalho é reconhecido e

valorizado pela empresa? Qtde | %

a) Sempre 7 14,89

b) Quase sempre 19 40,43

c) Raramente 18 38,30

d) Nunca 3 6,38
47 100,00

Fonte: Anexo 04

Esse questionamento mostra que mais de 55% dos

reconhecidos pelo que fazem. Dos 45%, 38% raramente se sentem dessa meneira, e

6% nunca se sentiram valorizados.

Isso é um ponto fraco que deve ser trabalhado com as chefias através de

orientacdo especializada. Segundo Chiavenato (2000), ha uma necessidade por parte
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colaboradores sentem-se

dos colaboradores de se sentirem reconhecidos e seguros do seu desempenho dentro

da empresa e, isto faz com que se sintam parte importante da organizacgéo.

e programas de incentivos devem ser reavaliadas para que melhore o sentimento de

reconhecimento dos colaboradores como um todo.

As metas
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4.2.2 ANALISE DOS RECURSOS HUMANOS

"Toda organizacao € constituida de pessoas e delas depende para seu sucesso
e continuidade."” (CHIAVENATO 1991, P 73)

Figura 3 - Fatores que influenciam o comportamento das pessoas nas organizacdes.

Pressoes do
superior

Estados de
energia
interna

Influéncia dos
colegas

Sistemas
pessoais

Individuo na
organizacao

Condicoes
ambientais

Programas de
treinamento e
desenvolvimento

Mudancas na
tecnologia

Demandas da
familia

Fonte: Chiavenato, 1991 p.79

Segundo Boudreau (traducao livre do autor, 2007), o capital humano de uma
empresa, representado pelos seus empregados e como eles estdo organizados, esta
sendo cada vez mais reconhecido como critico para a estratégia de sucesso e, para a
vantagem competitiva. Os lideres das organiza¢gGes reconhecem que o0 gerenciamento
de pessoas € vital para o sucesso da empresa e esta entre suas prioridades. Os
gerentes de RH estédo crescendo de importancia quanto a influéncia e a sua posicao
estratégica. Entretanto, é dificil, e frustrante, para os lideres reconhecerem,

precisamente, onde e como investir no talento dos colaboradores.
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O comportamento das pessoas depende de fatores internos (personalidade,
capacidade de aprendizagem, motivacdo, atitudes, emocdes e valores) e externos
(oriundos do ambiente que as cercam), das caracteristicas da empresa e coesao grupal
(CHIAVENATO, 1991) (Figura 3).

A motivacdo €& um dos fatores mais importantes que influenciam o
comportamento. As necessidades variam para cada um. O comportamento € causado
por estimulos internos ou externos, é orientado e dirigido para algum objetivo e ha
sempre uma finalidade (CHIAVENATO, 1991).

Segundo Maslow (CHIAVENATO, 2000 p.83), as necessidades humanas estao
arranjadas em uma piramide de importancia e influéncia do comportamento. Na base
estdo as necessidades mais baixas e recorrentes (necessidades primarias) e no topo as
mais sofisticadas e intelectualizadas.

Segundo as pesquisas com o0s colaboradores, entende-se que eles tém as
necessidades fisiologicas e de seguranca atendidas. Portanto, a andlise esta focada na

auto-realizacédo, estima e relacfes sociais.

A sequir, a figura que mostra a piramide de Maslow.
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Figura 4 - Hierarquia das necessidades humanas, segundo Maslow.
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Fonte: Chiavenato, 1991 p.83

Com base na pesquisa feita com os colaboradores (anexo 04), juntamente com 0s
documentos internos fornecidos pela empresa, e com a gerente de recursos humanos,

estabeleceram-se os seguintes pontos fortes e fracos neste setor.

4.2.2.1 PONTOS FORTES DOS RECURSOS HUMANOS

e Boa escolaridade dos colaboradores nas funcdes que assim exigem.
e Otimo clima organizacional.
« Otimo relacionamento com superiores e entre colegas.

¢ Adequado conhecimento hierarquico por parte dos colaboradores.
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4.2.2.2 PONTOS FRACOS DOS RECURSOS HUMANOS
e Alta rotatividade entre os colaboradores.
e Falta de treinamento para equipe de retaguarda do departamento comercial.
e Os colaboradores néo estdo plenamente motivados.
e Poderia haver melhor entrosamento no trabalho em equipe.

e As chefias ndo estdo demonstrando reconhecimento aos subordinados.

4.2.3 ANALISE DOS INDICADORES FINANCEIROS

"Os indices financeiros consistem em ferramentas de comparacao e investigagcéo
das relagdes entre diferentes informagdes financeiras" (ROSS, 2008, p.80).

As informacdes abaixo foram obtidas através de documentos internos da
empresa fornecido pelo gerente financeiro da empresa. Os dados, como balanco
patrimonial e demonstracdo de resultados, ndo foram cedidos por ndo haver interesse
de divulgacao. (Anexo 5)

4.2.3.1 INDICE DE LIQUIDEZ IMEDIATA

Segundo Ross, este indice é denominado indice de Caixa. Esse termo considera
apenas caixa e aplicacfes financeiras de liquidez imediata para quitar as obrigacoes.

Exclui os estoques, as contas e os valores a receber.

Liquidez Imediata = Caixa / Passivo Circulante



71

O indice de liquidez imediata diminuiu 19% de 2010 para 2011. Em 2011, o
indice de liquidez imediata esta em 0,017, o que indica que para cada R$ 1,00 de divida

de curto prazo a empresa dispdem de R$ 0,017 centavos de caixa.

4.2.3.2 INDICE DE LIQUIDEZ CORRENTE

Segundo Ross (2008), este indice €é calculado a partir da razéo entre os direitos
a curto prazo da empresa (Caixas, bancos, estoques, clientes) e a as dividas também a
curto prazo (Empréstimos, financiamentos, impostos, fornecedores). No balanco, essas

informagdes aparecem como Ativo Circulante e Passivo Circulante.

Liquidez Corrente = (Ativo Circulante - Estoques) / Passivo Circulante

O indice de liquidez corrente diminuiu 6 % de 2010 para 2011. Em 2011, o indice
de liquidez corrente estd em 0,99. Isso indica que para cada R$ 1,00 de divida de curto
prazo, a empresa dispdem de R$ 0,99 centavos de direitos também a curto prazo.

4.2.3.3 INDICE DE LIQUIDEZ SECA

Segundo Ross (2008), o indice de liquidez seca € o item menos liquido do ativo
circulante. Exclui, do calculo representado acima, os estoques. O resultado deste indice
sera invariavelmente menor do que o de liquidez corrente, sendo relacionado aos

estoques para a liquidacéo de obrigacoes.

Liquidez Seca = (Ativo Circulante - Estoques) / Passivo Circulante
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O indice de liquidez seca aumentou 183 % de 2010 para 2011. Em 2011, o
indice estd em 0,413. Indica que para cada R$ 1,00 de divida de curto prazo, a
empresa dispdem de R$ 0,413 centavos de direitos a curto prazo, subtraindo os

estoques.

4.2.3.4 INDICE DE LIQUIDEZ GERAL

Segundo Ross (2008), esse indice leva em consideragdo a situacdo a longo

prazo da empresa, incluindo no célculo os direitos e obriga¢des a longo prazo.

Liquidez Geral = (Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo) / (Passivo

Circulante + Passivo Nao Circulante)

O indice de liquidez geral diminuiu 3% de 2010 para 2011. Em 2011, o indice de
liquidez geral esta em 0,999. Indica que para cada R$ 1,00 de divida de curto e longo

prazo, a empresa dispdem de R$ 0,999 centavos de direitos a curto e longo prazo.

4.2.3.5 ROTACAO DO ATIVO

Segundo Ross (2008), a rotacdo do ativo mostra quantas vezes a empresa
recuperou o valor de seu ativo, por meio de vendas, em um periodo de um ano. Um alto

giro do ativo significa que a empresa esta vendendo mais.

Giro do ativo total = Vendas / Ativo total
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O indice de rotacao do ativo foi de 6,2 para 7,2, de 2010 para 2011. Em 2011, o
indice de rotacdo do ativo indica que a empresa vendeu R$ 7,2 para cada R$ 1,00

investido no ativo. O volume de vendas atingiu 620% do volume do investimento.

4.2.3.6 ROTACAO DO ESTOQUE

Segundo Ross (2008), a rotacéo do estoque indica quantas vezes o0 estoque gira

em um periodo de tempo.

Giro do estoque = CMV / Estoque

O indice de rotacdo do estoque foi de 3,01 para 2,43, de 2010 para 2011. Em
2011, o indice de rotacdo dos estoques indicou uma piora de cobertura, isto €,
aproximadamente 5 meses de estoque. No ano anterior foi de aproximadamente 4

meses.

4.2.3.7 ROTACAO DO PATRIMONIO

O indice de rotacdo do patrimbnio indica a quantidade de meses de venda
necessaria para cobrir 0s recursos proprios investidos na empresa (Adaptado ROSS,
2008).

Rotagéao do Patrménio = PL / Vendas mensais

O indice de rotacao do patrimonio foi de 0,15 para 0,17, de 2010 para 2011. Este
aumento mostra que o volume de vendas ndo esta acompanhando o crescimento da

empresa.
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4.2.3.8 ROTACAO DO CAPITAL DE GIRO

O indice de rotacdo do capital de giro indica a proporcao de capital de giro que a
empresa possui para fazer frente ao volume de vendas. Demonstra a quantidade de

reais necessaria para se conseguir cada real de vendas (Adaptado ROSS, 2008).

Rotacado do Capital de Giro = Capital de Giro Proprio / Vendas mensais

O indice de rotacdo do capital de giro foi de 0,028 para 0,027, de 2010 para
2011. Significa R$ 0,027 centavos de capital de giro para alcancar R$ 1,00 real de

vendas.

4.2.3.9 ROTACAO DO ATIVO CIRCULANTE

O indice de rotacéo do ativo circulante indica o nimero de meses de vendas que
seria necessario para cobrir o total de recursos circulantes da empresa (Adaptado
ROSS, 2008).

Rotacao do Ativo Circulante = Ativo Circulante / Vendas mensais

O indice de rotacdo do ativo circulante aumentou 6,2 para 7,2. Este aumento
indica que a empresa mantém em circulagdo recursos progressivamente superiores do

gue suas necessidades de financiamento.
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4.2.3.10 ROTACAO DE CONTAS A RECEBER

O indice de rotacdo de contas a receber indica 0 niumero de dias que a empresa
deverd esperar para receber as pendéncias dos clientes (Adaptado ROSS, 2008).

Rotacdo de Contas a Receber = Duplicatas a receber / Vendas diarias

O indice de rotacdo de contas a receber aumentou de 55 para 86, de 2010 para
2011.

4.2.3.11 ROTACAO DOS PAGAMENTOS

O indice de rotacdo de pagamentos indica 0 numero de dias que a empresa

demora para liquidar suas dividas (Adaptado ROSS, 2008).

Rotacdo de Pagamentos = Fornecedores / Compras Diarias

O indice de rotacdo de pagamentos aumentou de 360 para 428, de 2010 para
2011.

4.2.3.12 ENDIVIDAMENTO NO CURTO PRAZO

O indice de endividamento no curto prazo mostra a relacdo entre a divida da
empresa de curto prazo e seu patriménio liquido (Adaptado ROSS, 2008).
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Endividamento no curto prazo = Passivo Circulante / Patrimonio Liquido

O indice de endividamento no curto prazo aumentou de 29,87 para 42,28, de

2010 para 2011.

4.2.3.13 ENDIVIDAMENTO TOTAL

O indice de endividamento total mostra a relacdo entre a divida total da empresa

e seu patrimonio liquido (Adaptado ROSS, 2008).

Endividamento total = Passivo Total / Patrimoénio Liquido

O indice de rotacdo de endividamento aumentou de 31,72, para 42,28 de 2010
para 2011.

4.2.3.14 PONTOS FORTES DOS INDICADORES FINANCEIROS

Segundo o diretor financeiro, a empresa tem um histérico de liquidez 6timo. Em
todos os anos de atividade sempre cumpriu seu compromissos. Isso favorece a

obtencéo de crédito em um custo mais acessivel.
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4.2.3.15 PONTOS FRACOS DOS INDICADORES FINANCEIROS

Os indices de liquidez demonstram alta necessidade de recursos no curtissimo
prazo. O indice de rotacdo de estogues mostra uma piora na administracdo dos

mesmos, caso comparemos 2010 com 2011.

O indice de rotacdo de contas a receber demonstra um aumento no prazo medio
de recebimento da empresa. E necessario, para cobrir o total de recursos circulantes da
empresa, 7,2 meses (numero relativamente alto). O endividamento de curto prazo se
elevou de 2010 para 2011. Ja o endividamento total aumentou, caso comparemos 2010
com 2011.

4.2.3.16 LIMITACAO NA OBTENCAO DE DOCUMENTOS FINANCEIROS

Segundo o diretor financeiro, a empresa nao pode disponibilizar o Demonstrativo de
Resultado e o Balanco Patrimonial, pois esses sdo confidenciais. Portanto, a analise

financeira ficou restrita aos dados liberados pelo departamento financeiro.

4.2.4 ANALISE DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

“A informacdo é fundamental para a empresa moderna. E por meio dela que se

consegue ter uma situagéo de vantagem diante da concorréncia” (MANAS,1999 p. 1).

Tecnologia da Informacéo (TI) pode ser definida como todo software e hardware
de que uma empresa necessita para atingir seus objetivos organizacionais. Estdo
incluidos, além dos computadores, os disk drives, assistentes digitais pessoais, e,
também, os softwares como sistemas operacionais (Windows, Linux, Microsoft Office, e

diversos outros programas que a empresa utiliza) (LAUDON, 2007, p. 8).

Segundo documentos internos da organizacdo, sao utilizados hardwares como
computadores, notebooks e servidores. Os softwares utilizados foram desenvolvidos
especialmente para as necessidades da empresa, ele é legado, foi feito de maneira
“caseira", por isso, tem certas limitagcbes. A empresa, atualmente, estd com a intencao

de implementar um sistema ERP de mercado.
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“Tl é responsavel por uma revolugdo que ira igualar ou exceder o impacto da

Revolucao Industrial nos negocios” (LUCAS, 2005, p. 16, traducao livre do autor).

Segundo Lucas (2005, p.2, traducao livre do autor), a Tl, como um todo, pode
ajudar a empresa a se tornar mais competitiva através de mudancas na estratégia,
direcdo, além de melhorias na eficiéncia e efetividade. Capacita a organizacdo a

melhorar dramaticamente seu modelo de negdcio e a mudar sua estrutura.

Para Veras (2009, p.7), diferente da verticalizagdo utilizada por organizacdes ha
algumas décadas, no qual todo o processo organizacional era executado por uma Unica
empresa, a utilizacdo de redes que interligam organizacdes, dando apoio aos
processos, € uma resposta aos novos tempos de alta competitividade. Representa a
confluéncia de alguns conceitos como competéncias centrais e terceirizacdo. As redes
inter-organizacionais suportadas pela Tl permitem as organizacdes atuarem em

conjunto, como se fossem um grande sistema de valor.

Existe a necessidade de integracdo entre o sistema do franqueador e das
franquias. Isso sO € possivel utilizando sistemas de linguagens tecnoldgicos

compativeis.

Segundo Veras, o insumo béasico desta nova organizacdo passou a ser a
informacdo - dado dotado de significAncia e valor. Essa pode, também, ser
considerada parte do valor agregado de cada atividade componente do processo de
negécio. Nesta empresa, é importante ter a informacdo de estoque e de venda em
tempo real para que se possa tomar decisfes em relagdo a compra de reposicdes de
produtos ou de remarcacdes de preco, para estimular a venda do produto que esta

parado.

A infraestrutura de Tl é o alicerce do modelo operacional da organizacao
baseada na informacdo. Ela tem o papel de possibilitar o funcionamento e o
crescimento, sem grandes interrupcdes. A dependéncia da infraestrutura, e das
aplicacdes do negocio, exige cada vez mais a participacdo dos gestores de TI no
planejamento organizacional (VERAS, 2009).
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Segundo documentos internos da empresa, 0s investimentos em Tl estdo
maiores nos ultimos tempos. Os diretores da empresa perceberam a importancia que as

informacdes corretas trazidas pela Tl terdo para o crescimento a longo prazo.

Segundo Lucas, (2005, p.12, traducao livre do autor), nos ultimos anos, houve
uma mudanca drastica no modo como as empresas utilizam esta tecnologia. A Tl pode
ser utilizada para transformar a organizacdo. Seu uso pode servir como parte da
estratégia corporativa. A Tl ja existe como parte integrante do ambiente de trabalho
(notas fiscais sdo um exemplo). E uma ferramenta que permite aos trabalhadores a
aquisicdo de conhecimento. H4 comunicacédo entre os diversos aparelhos tecnolégicos.
Através de um computador conectado a internet é possivel ter acesso a uma imensa
guantidade de informacdes. As redes ligam as pessoas as organizacdes, acelerando o

processo de comunicagéo.

A empresa poderia elaborar um portal na medida em que alguns franqueados se
intteirassem das informacfes da empresa, diminuindo, assim, 0s custos com a
assisténcia prestada ao franqueado. Conforme avaliacdo do sistema de tecnologia da
informacédo, juntamente com o gerente de Tl da empresa, chegou-se aos seguintes

pontos fortes e fracos neste setor.

4.2.4.1 PONTOS FORTES DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO
e Baixos custos de estrutura e sistema de informagao.

e As pessoas estao convictas da necessidade de mudar e rever as tecnologias.
N&o estdo presas a paradigmas e culturas que possam desfavorecer novos

projetos e iniciativas de mudancas.

e Conhecimento em tecnologias de banco de dados (Oracle), aplicagbes (Web

e Java) alinhadas com as praticas de mercado.

e Apoio e patrocinio da alta direcdo no processo de mudancga em tecnologias e

estruturacdo da area e dispositivos de controle e gerenciamento.
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A empresa tem planos de troca e evolucdo de tecnologias e sistemas de

informacgao (ERP) em andamento.

4.2.4.2 PONTOS FRACOS DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Equipe essencialmente nova, com pouco tempo de empresa.
Alta rotatividade do pessoal na TI.

Dificuldades de contratar pessoal com qualificacdo adequada. O mercado de
Tl esta aquecido, com niveis de remuneracdo acima da realidade da

empresa.

Infra-estrutura tecnolégica inadequada para expandir os negécios da
empresa e adotar novas solugfes tecnoldgicas.

Sistemas de informacao apresentam falhas e baixos niveis de integracao.
Usuérios insatisfeitos com os sistemas e servigos prestados pela TI.
Base de dados apresenta falhas nos mecanismos de controle e acesso.

Informacdes sdo apresentadas para usuarios de forma inconsistente, gerando

desconfianca quanto a qualidade e validade nas tomadas de deciséo.
Os niveis de seguranca estdo aquém do desejavel.

Processos tecnologicos e de atendimento ndo estdo organizados ou

sistematizados.
O suporte apresenta falhas no processo de atendimento.

N&o existe inventario das ferramentas e tecnologias (equipamentos e

softwares) adotadas, sejam legalizadas ou néo.

O desenvolvimento ou a contratacdo de software nem sempre esta baseada

no planejamento e desenho dos processos de negocio.
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e Solucbes tecnologicas com remendos e alta dependéncia centrada

individualmente em pessoas, podendo servir como fonte de poder.

4.2.5 ANALISE DO MARKETING DA EMPRESA

Segundo Minadeo (2008, p. 9), marketing pode ser definido como uma
orientacdo em gue a organizacao se baseia para determinar as necessidades, desejos,
valores do mercado e, adaptar-se para satisfazer o consumidor de forma mais eficaz do

gue seus concorrentes, com o objetivo de conquistar e manter os clientes.

A atividade de marketing baseia-se em varias premissas: a razdo de ser da
empresa € atender as necessidades dos clientes; a empresa deve satisfazer um
conjunto definido de desejos de um grupo de clientes; € necessario conhecer o
consumidor; para a sobrevivéncia da empresa, deve haver relacionamentos perenes

com o consumidor e a oferta de produtos e servicos de qualidade (MINADEO, p.11).

"O composto de marketing € o conjunto de ferramentas que a empresa usa para

atingir seus objetivos de marketing no mercado alvo” (KOTLER 1998, p. 97).

Os quatro Ps fazem parte do composto de marketing e sdo o produto, o0 preco

praca (distribuicdo) e a promocéo.

Segundo Kotler (1998), o produto € a ferramenta mais basica e inclui qualidade,
design, caracteristica, marca e embalagem. O preco é uma ferramenta critica, pois é a
quantidade de dinheiro que os consumidores pagam. A praga € importante, pois torna o
produto acessivel e disponivel aos consumidores. "A promocdo inclui todas as
atividades desempenhadas pela empresa para comunicar e promover seus produtos”
(KOTLER, 1998 p. 98).

Os quatros Ps de Kotler foram utilizados no desdobramento dos pontos fortes e
pontos fracos (Adaptado KOTLER, 1998).
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Com base na pesquisa feita com os clientes (anexo 04), juntamente com 0s

documentos internos fornecidos pela empresa e, com a gerente de marketing,

estabeleceram-se os seguintes pontos fortes e fracos neste setor.

4.2.5.1 PONTOS FORTES DO MARKETING

4.2.5.1.1 PRODUTO

42512

Marca: A marca teve excelentes notas conforme pesquisa disponivel no

anexo 04

Reputacado do produto: Os produtos receberam excelentes notas quanto a
qgualidade, design e conforto nas pesquisas em anexo 04 com o0s

consumidores.

Exclusividade do produto: Estes sdo desenvolvidos exclusivamente pela

franqueadora, ndo sendo comercializados em outros pontos de distribuicao.

Embalagem do produto: As embalagens sdo ecoldgicas, sendo assim,
minimizam os danos ao meio ambiente, € mostram aos clientes a consciéncia

ambiental.

PRACA

Distribuicdo do produto: O canal de distribuigdo constitui-se de mais de 100

lojas em todo Brasil

Localizacdo das lojas: Segundo a pesquisa realizada com os clientes, eles
estéo satisfeitos com a localizacdo das lojas. Ao abrir uma nova loja a direcéo

exige, preferencialmente, uma boa localizagdo que deve ser aprovada.

Transporte: A franqueadora centraliza todo transporte. Desse modo, tem
maior poder de barganha para conseguir precos mais baixos.
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e Servico de assisténcia ao cliente: A franqueadora se compromete

totalmente com a qualidade do produto e garante a satisfacdo do cliente.

4.2.5.1.3 PRECO

e Preco uniforme a nivel nacional: Os precos sao fixados pela franqueadora
que administra elevacdes e quedas de preco. Mesmo nas eventuais
promocgdes, 0 preco é tabelado em todas as lojas do Brasil.

4.2.5.1.4 PROMOCAO

e Treinamento em atendimento de vendas: A empresa acredita que as
vendedoras devem ter conhecimento técnico sobre o produto e serem

treinadas em vendas.

e Midias sociais: A empresa esté investindo em midias sociais, tendo, assim,
a possibilidade de conhecer os clientes e fideliza-los através da informacdo,

pesquisar a aceitacao e capturar um publico mais jovem.

4.2.5.2 PONTOS FRACOS DO MARKETING

4.2.5.2.1 PRODUTO

e Mix de produtos: Pouca variedade ao ser comparada com 0s principais

concorrentes.

4.2.5.2.2 PRACA

e Custo de aluguel: A maioria das lojas esta localizada em centros comerciais.

Os alugueis sdo mais altos que na média de mercado.

e Estoque: Segundo documentos internos da empresa, o ciclo de vida do

produto, atualmente, € muito mais curto (fast fashion) do que no passado, o
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que faz com que o estoque se torne obsoleto rapidamente, gerando acumulo

do que se torna desatualizado.

e Lojas: Alta despesa com reformas.

4.2.5.2.3 PRECO

e Preco do produto: Segundo pesquisa em anexo 04, os clientes acham o
preco elevado em relacdo a outras marcas, mas eles consideram o produto

de alta qualidade.

4.2.5.2.4 PROMOCAO

e Propaganda: A empresa apresenta um orcamento reduzido para propaganda

a nivel nacional.

e Lojas: A empresa ndo atua como deveria com acdes especiais nos pontos de

venda.

4.3 ANALISE EXTERNA

4.3.1 PESQUISA COM OS CLIENTES

Esta pesquisa foi feita da seguinte maneira: definicdo da populagéo alvo, ou seja,
clientes; na selecdo da estrutura da amostragem, foi definido que seriam clientes que
efetuaram compras; foi selecionado o método de amostragem chamado amostra por
conveniéncia; a determinacao do tamanho da amostra foi baseada, estatisticamente, de
acordo com um percentual do numero de clientes diarios, dado confidencial (HAIR,
2005).

Foram selecionadas as trés regides do Brasil de maior volume de vendas.
Foram escolhidas as lojas mais representativas, num numero total de 22 lojas e 220

respondentes.



4.3.1.1 GENERO DOS CLIENTES

Tabela 8 - Analise do género dos clientes.

1) Qual seu sexo? Qte| %

a) Masculino 26 12%

b) Femininos 194 88%
220 100%

Fonte: Anexo 04

Gréfico 4 - Anélise do género dos clientes.

Oa) Masculino B b) Femininos

Fonte: Anexo 04
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E notavel a predominancia do sexo feminino entre os clientes. Enquanto 88%

dos clientes sdo mulheres, apenas 12% s&o homens.

E evidente que a empresa, no momento, estd mais direcionada ao publico

feminino. Logo, percebe-se que ha uma oportunidade em um nicho do mercado pouco



explorado no qual a empresa poderia concentrar seus

segmento masculino.

4.3.1.2 FAIXA ETARIA DOS CLIENTES

Tabela 9 - Faixa etaria dos clientes.

2) Qual sua faixa etéaria? Qtde | %

a) Menorde 20 5 2%

b) De 20a 30 64 29%

c) De30a40 52  24%

d) De 40a50 45 20%

e) De 50a60 30 14%

f) Acima de 60 24 11%

Fonte: Anexo 04

Gréfico 5 - Faixa etaria dos clientes.
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Fonte: Anexo 04
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esforgcos para crescer no

E notavel a predominancia das faixas etarias dos 20 aos 50 anos, somando 73%

dos clientes. Percebe-se que a faixa de idade maior de 50 anos € menos
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representativa. Logo, ha a oportunidade de revisar o porqué destes clientes serem
minoria. Esta faixa de mercado € importante porque esta evoluindo com o aumento da
expectativa de vida, conforme dados do censo do IBGE de 2010. Outra oportunidade
seria conquistar os consumidores menores de 20 anos, que representam o alarmante

dado de apenas 2% da clientela.

4.3.1.3 PERFIL PROFISSIONAL DOS CLIENTES

Tabela 10 - Perfil profissional dos clientes.

3) Qual sua profissdo? | Qtde
FUNCIONARIA PUBLICA 12
ADVOGADA 17
PROFESSORA 4
APOSENTADA 12
EMPRESARIA E BAILARINA
ARQUITETO

ATOR EMPRESARIO

MEDICO

ENFERMEIRA

EMPRESARIA

PROFESSOR

JUIZA

CONTADOR

PROMOTORA DE EVENTOS
FISIOTERAPEUTA

ELETROTECNICO

TEC. EDIFICACOES

ESTUDANTE

COMERCIANTE

BANCARIA

DENTISTA

PENSIONISTA

DEFENSORA PUBLICA
CABELEREIRA

ADMONISTRADORA

FISCAL FEDERAL AGROPECUARIO
ANALISTA DE SISTEMAS

GERENTE DE VENDAS IMOBILIARIAS
NAO INFORMOU

Fonte: Anexo 04

=
gUoolk, O

el =

OFRPBRAPRPOUOONPEFPRARUUONSNNERARNWON

N




88

Percebe-se que a grande maioria das clientes tem formacao superior pelo tipo de
trabalho que exerce. Existe grande incidéncia de profissionais liberais, pessoas do setor

publico e empresarios.

4.3.1.4 RENDA DOS CLIENTES

Tabela 11 - Renda dos clientes..

4) Qual suarenda (R$)? |Qtde] %
a) Até 1000 10 5%
b) De 1000 a 3000 52 24%
c) De 3000 a 5000 62 28%
d) Acima de 5000 96 44%
220100%

Fonte: Anexo 04

Grafico 6 - Renda dos clientes.

120

100

80

O Sériel
| Série2

60

40

20

o1 . .

a) Até 1000 b) De 1000a3000 c) De 3000a5000 d) Acima de 5000

Fonte: Anexo 04
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Nota-se grande numero de clientes nas duas faixas mais altas de renda, em
torno de 72% dos consumidores. O que é coerente com a informacao anterior de que a

maioria dos colaboradores tem formacao superior.
Analisando estes dados sobre a clientela de alta renda, percebe-se a
oportunidade de realizar vendas casadas. Por exemplo, vender o sapato, o cinto e a

bolsa. Além disso, podem ser colocados produtos de valor agregado mais alto do que

os atualmente oferecidos e, naturalmente, a um preco mais elevado.

4.3.1.5 MOTIVACAO DE COMPRA POR PARTE DOS CLIENTES

Tabela 12 - Motivagcdo de compra dos clientes

5) Porque comprou? (multipla escolha) |Qtde
a) Atendimento 137
b) Beleza 110
c) Conforto 116
d) Estilo 97
e) Preco 50
f) Qualidade 108
g) Outra 10

Fonte: Anexo 04
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Gréfico 7 - Motivagdo de compra dos clientes.

Porque comprou?

g) Outra [
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e) Preco
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Fonte: Anexo 04

Como pode ser visto, existem diversos fatores que contribuem para a compra de
um produto. No entanto, ha os que séo determinantes para quase todos os clientes que

efetuam a compra. Existem, ainda, fatores que sao determinantes para poucos clientes.

O atendimento aparece como a motivacdo mais incidente entre os clientes,
seguido de conforto, qualidade e beleza. Estes sdo pontos fortes da empresa,

percebidos pelos clientes que efetuam a compra.

O estilo e o preco receberam pontuacdo menor. Pode ser um sinal de que esses
dois itens merecem uma atencao especial por parte do departamento de compras e

desenvolvimento de produtos.
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4.3.1.6 ALVO DA COMPRA

Tabela 13 - Alvo da compra dos clientes.

6) Comprou para quem? Qtde | %

a) Comprou para si 181 82,3%
b) Comprou para outro 23 10,5%
c) Comprou para ambos 16 7,3%

Fonte: Anexo 04

A maioria dos clientes compra o produto para si. Uma menor parte deles compra

para um terceiro. Dos 220 clientes, 16 compraram para Si e para outro.

4.3.1.7 PESQUISA DA PERCEPCAO DOS ATRIBUTOS DA EMPRESA

Tabela 14 - Percepcéo dos atributos da empresa.

7) Enumeredelab (sendo 1anotaminimae5 anota maxima) os seguintes Nota
aspectos na empresa: meédia
a) Atendimento 4,96
b) Aparéncia das consultoras 4,78
c) Decoracao e design da loja 4,31
d) Illuminacéo 4,48
e) Som 4,22
f) Cheiro da loja 4,26
g) Localizacdo no centro comercial 4,63
h) Marca 4,64
i) Design do produto 4,64
j)) Qualidade do produto 4,66
k) Conforto do produto 4,59
[) Preco do produto 3,82
m) Condi¢bes de pagamento 4,33

Fonte: Anexo 04
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Estes resultados mostram que o atendimento aos clientes, nesta empresa, é
percebido como excelente. Da mesma forma, a aparéncia das consultoras e o ambiente
da loja, receberam notas muito boas, bem como, a marca e as qualificacdes do produto.
Todos estes aspectos sdo passiveis de serem aperfeicoados, porém, ja podem ser

considerados como pontos fortes desta empresa.

O preco do produto recebeu uma nota acima da média porque quando o produto
tem um maior valor agregado, é cobrado um preco mais alto. Logo, os clientes pagam o
preco, mas desejam que ele fosse mais acessivel. Este item é o que mais necessita

atencao por parte da organizagao.

4.3.1.8 CONCORRENCIA

Tabela 15 - Pesquisa da concorréncia.

8) Quais dessas outras marcas vocé também compra? | Qtde

a) Arezzo 160
b) Carmen Steffens 68
c) ViauUno 76
d) Outras 42

Fonte: Anexo 04

Apenas trés concorrentes, a nivel nacional, foram citados mais frequentemente,
pelos clientes. Os outros 42 citaram outras marcas. Dessas, nenhuma atingiu
porcentagem superior a um por cento. A Arezzo aparece como a concorrente mais
importante, sendo maior que a soma das outras duas mais citadas. Esta pesquisa

COmMprovou uma percepcao que a empresa ja possuia.
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4.3.1.9 ANALISE GLOBAL DA PESQUISA COM OS CLIENTES

A demanda desta organizacdo € direcionada para o publico adulto,
principalmente, o feminino. Atualmente, a porcentagem da venda de produtos
masculinos é de 15%. Na pesquisa, a clientela compradora foi de 88% feminino e 12%

masculino.

Ha um ano, conforme dados obtidos na empresa, a venda de produtos
masculinos era de 10 %. Portanto, houve crescimento de 50 % na participacdo de
venda de produtos para homens. Isso se deve ao fato de a empresa ter criado novas
linhas de produtos masculinos, que tiveram boa aceitagcdo no mercado. Este é um setor
em que a organizacdo continua investindo e pretende aumentar, ainda mais, a

participacao ainda.

Os clientes da empresa se encontram principalmente na faixa etaria dos 20 aos
50, totalizando 73%. Acima de 50 anos, a clientela é de 24 %, enquanto que, abaixo
dos 20 anos € de apenas 2 %. Nota-se que, na divisdo da faixa etaria por décadas, ha
um maior namero de clientes dos vinte aos trinta anos, e, ha uma diminuicdo
progressiva da percentagem a cada década. Acima dos 60 anos, a percentagem de
clientes é de 11%.

Segundo um estudo feito pelo Centro Tecnolégico do Calcado Senai
(Abicalgcados), ocorre uma alteracdo da largura dos pés das mulheres de mais de 55
anos. Isto faz com que as formas tradicionais, que apresentam uma Unica largura

definida, se tornem apertadas e desconfortaveis para estas mulheres.

O levantamento de dados do IBGE de 2010 aponta que existem, no Brasil, 21
milhdes de pessoas com mais de 60 anos. Desse numero, 55% s&o mulheres. O IBGE
estima que até 2050 esta populacédo serd maior do que 64 milhdes de pessoas. Existe,
portanto, uma faixa etaria mais elevada que, provavelmente, estd com dificuldade para

encontrar calgcados porque o mercado produtor ndo esta atento a ela. Obviamente,
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existe um nicho de mercado a ser explorado, que € o de produtos que primem pelo

conforto.

No que se refere aos clientes abaixo dos 20 anos, em geral adolescentes, nao
constituem clientes desta empresa. Deve ser feito uma pesquisa e avaliagdo das

causas disso.

Segundo a direcdo da empresa, a marca deseja investir no relacionamento
pessoal com os clientes, os tornando fiéis e aumentando sua rede de abrangéncia com
a divulgacdo boca a boca. Pretende, dessa forma, atingir, desde o adolescente, até o

cliente da terceira idade.

Com base na classificacdo quanto a renda da ABEP e IBGE para faixas sociais,
e, segundo a pesquisa feita com clientes da empresa, 72% dos clientes pertencem as
classes sociais A e B. Isso se deve ao fato do produto ter um alto valor agregado, com

um preco acima da média dos produtos populares.

Apds esta analise nota-se coeréncia com a captacdo de dados quanto a
profissdo, pois a maioria dos clientes tem formacgéao superior, levando-se em conta a

atividade exercida.

Tem-se o0 dado que 82% dos clientes realizou a compra para si, enquanto 11%
comprou para um terceiro. O restante comprou para si e para um terceiro. Esse nimero
nao é tdo pequeno levando-se em conta que a pesquisa foi realizada na primeira
semana de setembro, época em que ndo ha datas especiais que motivem compra de

presentes, como Natal e Dia das Maes.

Na pesquisa realizada com os clientes, foi procurado identificar as razbes que
motivaram a compra. Dentre as que se destacaram, observa-se com maior valorizacao

o atendimento, seguido de perto pelo conforto, beleza, qualidade e estilo.
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A empresa preocupa-se em manter as vendedoras das lojas treinadas e sob
supervisao constante. A boa nota no quesito atendimento demonstra que a empresa

tem atingido seus objetivos quanto a qualidade neste quesito.

Os itens da pesquisa que qualificam o produto, conforto, beleza, qualidade e
estilo, foram bem pontuados. Portanto, acredita-se que o produto agrade por suas

qualidades.

O preco nao recebeu boa pontuagéo, foi considerado alto pelos clientes que
efetuaram a compra. Provavelmente, existe um ndmero desconhecido de clientes que

nao estiveram dispostos a pagar o preco ofertado pelo produto.

Ha a oportunidade de aumentar o "guarda-chuva" de clientes, caso haja
diminuicdo dos custos de producéo. E possivel, assim, oferecer precos mais acessiveis

para o cliente com a manutencao da qualidade do produto.

Quanto a nota que os clientes deram para Vvarios aspectos, novamente ficou
evidente a valorizac@o do atendimento, tendo sido o item que recebeu a maior nota. Ja

foi comentado previamente a atencao que a empresa dedica ao treinamento de vendas.

Os clientes também deram notas altas para os aspectos fisicos das lojas e o seu
ponto dentro do centro comercial. A empresa leva em conta a atualizacdo da decoracao
das lojas, estabelecendo, como tempo limite para renovacgéo, cinco anos. A cada nova
loja aberta, existe a preocupacdo de escolher um ponto bem localizado quanto a

visualizacdo, fluxo e renovacao do aspecto visual.

Novamente, os itens que qualificam o produto e a marca tiveram boas notas,
mostrando que o cliente tem uma boa apreciagcdo do produto e da marca. Pode ser
vista como uma oportunidade de aumento de vendas a reducdo do pre¢co do produto

com a permanéncia da qualidade, pois ele foi o item mais mal pontuado entre todos,
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apesar dos clientes se mostrarem satisfeitos com as condi¢bes de pagamento. O ideal

seria manter o mesmo produto com um pre¢o mais baixo.

Os clientes listaram a Arezzo como a op¢ao mais imediata de compra em relacéo
a empresa em estudo. Também foram citadas a Via Uno e a Carmen Steffens que,

somadas, sdo menores que 0 numero atingido pela Arezzo.

Foram colocadas outras opc¢des, na pesquisa, em relacdo ao calgado femino
para ver se seria necessario colocar outro concorrente. No entanto, nenhuma outra
indicagcdo somou mais de 2%. Logo, ndo foram acrescentados a lista de concorrentes
os citados, nessa mesma ordem, Ferni, Rafaela Calcados, Cristéfoli, My Shoes,
Dummond, Capodarte, Santa Lolla, Ferri, Jorge Bishoff, Studio Tmls, Cecconello,
Constanga Basto, Carmin, Usa Flex, Empdrio Naka, Andarella, Passarela, entre outros

menos citados.

A clientela masculina citou a CNS e a Mr Cat. Porém, nédo atingiu 1% do total dos
concorrentes e, como os calgcados femininos séo a prioridade da empresa, ndo foram

listados.

4.3.1.10 OPORTUNIDADE EM RELACAO AOS CLIENTES

e Grande potencial de crescimento na linha masculina.

e [Faixa etaria acima de 60 anos muito pouca explorada.

e Desenvolver linha conforto.

e Falta de produtos adequados para o mercado abaixo dos 20 anos.

e Baixar o0 prego e penetrar nas classes mais baixas.



97

4.3.1.11 AMEACA EM RELACAO AOS CLIENTES

e Envelhecimento da populacéo.
e Perda da qualidade do produto.

e Concorréncia com precos mais baixos.

4.3.2 ANALISE AMBIENTAL MACROECONOMICA

A andlise macroecondmica se faz em diversos ambientes.

4.3.2.1 AMBIENTE DEMOGRAFICO

Segundo dados do Banco Mundial e do IBGE, o Brasil é o quinto maior pais do
mundo. O maior da América Latina em termos de populacdo, com aproximadamente

191,7 milhdes de habitantes, dentre os quais 51,3% s&o mulheres.

De acordo com os dados do IBGE, de 2001 a 2009, houve um aumento, no
Brasil, de familias chefiadas por mulheres de 27 para 35% (Ver figura 5). Isso mostra
um aumento do poder econdmico das mulheres e, consequentemente, o aumento de

consumao.
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Figura 5 - Mulheres chefes de familia.
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Segundo o IBGE, esta havendo um envelhecimento da populacédo brasileira e,

com isso, ha um aumento do nimero idosos (Figura 6). O grafico abaixo demonstra o

crescimento da populacdo idosa e, evidencia uma tendéncia de aumento. Logo, a

empresa deve ficar atenta a esta faixa de mercado.
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Figura 6 - Composicéo da populacdo 1991-2010.
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Fonte: IBGE

4.3.2.2 AMBIENTE ECONOMICO

Segundo dados IBGE e da FEE, a economia brasileira cresceu, em 2010, 7,5 %.
Em 2009, a variacdo do PIB foi negativa. Ja& em 2010, nota-se um cenario de
recuperagdo da economia, alcangando valores superiores aos de 2007 e 2008, anos

em que a economia estava em ascenséo (Figura 7).



100

Figura 7 - Variacdo do PIB 2000 - 2011 (%)
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Isso significa um aumento do poder aquisitivo da populacdo, gerando maior
poder de compra. Existe a oportunidade de explorar este aumento de renda e
transforma-lo em aumento de vendas. Também existe a ameaca de que estes
consumidores, ao aumentarem a renda, invistam em outros produtos de maior valor,
como automoveis e residéncias. Além disso, podem ser citados como ameacas as

taxas de juros elevadas, assim como a carga tributaria.

A variacdo cambial estd mais estabilizada nos udltimos anos, mas, ndo ha
garantias de sua estabilidade, haja vista os problemas econémicos que o grupo do Euro
estd enfrentando. H4 uma expectativa do aumento do consumo de artigos de luxo em
33% em um ano, conforme dados de pesquisa de MCF Consultoria e Conhecimento,
juntamente com GfK Custom Research Brasil. A GfK aponta para uma valorizagdo das

marcas de design e daquelas que sao tradicionalmente vinculadas ao luxo.
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4.3.2.3 AMBIENTE TECNOLOGICO

Segundo ABEP, ha a possibilidade de geracdo de novas tecnologias que
reduzam os custos de producdo. Isto possibilitard a reducdo do preco dos produtos

para o consumidor final.

Existe, no mercado, uma grande variedade de softwares de administracdo
financeira, estoque, compras e vendas, que facilitam a organizacdo e o trabalho
realizado pelos diversos departamentos da empresa. Dentre estes, destaca-se o0
sistema ERP (Enterprise Resource Planning) ou SIGE (Sistema Integrado de Gestéo
Empresarial). E um sistema que integra todos os dados e processos de uma empresa,

como financas, contabilidade, recursos humanos, marketing, compras e vendas.

O comeércio eletrbnico apresenta aumento progressivo, com crescimento de 40%
em 2010, e previsdo de 35% em 2011, como mostram dados da pesquisa feita pela
Webshoppers e e-commerce (Gréfico 8).

Existe uma tendéncia de vendas pela internet, que pode ser suprida com a

criacao de uma plataforma virtual de vendas.
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Grafico 8 - Crescimento do faturamento das vendas pela Internet.
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Fonte: www.e-commerce.org.br

4.3.2.4 AMBIENTE POLITICO

O ambiente politico consiste nas leis, nos 6érgdos governamentais € nos grupos
organizados que afetam a organizacdo. Todas as empresas deste setor estdo
submetidas a legislacdo tributaria e trabalhista vigentes no pais. A receita federal
realizou modificacdes na legislacdo no que se refere a tributacdo que beneficiara as
empresas de pequeno porte. A partir de 2012, passam a ser consideradas empresas de
pequeno porte aquelas com faturamento anual bruto entre 360 mil e 3,6 milhdes.
Anteriormente era de 200 mil a 2,4 milhdes.
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Isto favorece a rentabilidade dos franqueados que passard a ser maior, e,
consequentemente, acarretando o aumento de abertura de novas lojas. Também se
pode considerar os concorrentes que estavam na informalidade e que vao aderir ao

pagamento de impostos.

A lei N° 8.955, de 1994, (anexo 1) define as obrigacbes do franqueado e do
franqueador. Por se tratar de varejo, 0 setor também esta submetido ao Codigo de
Defesa do Consumidor, lei N° 8.078/90.

Os sindicatos dos comerciarios nao estdo sujeitos a uma regulamentacao
nacional, sendo que, em cada cidade, existe suas préprias regras. Nao ha um érgao,
no Brasil, que estabeleca um padrdo de medidas de ergonomia e tamanho de calcados

gue devam ser seguidas obrigatoriamente.

O Ministério do Meio Ambiente apresentou os dados de aumento em 30% da
conscientizacdo do brasileiro em relacio ao meio ambiente. O conceito de
sustentabilidade esta sendo divulgado de maneira constante pelos meios de

comunicacao.

4.3.3 ANALISE DO MERCADO

Entre 2003 e 2010, o numero de mulheres no mercado de trabalho cresceu 3,4%
ao ano. Isso é 2,3 vezes acima da taxa do nimero de homens no mercado de trabalho,
que foi de 1,6 % ao ano. No mesmo periodo, a populacao brasileira cresceu 1,4 % ao

ano.
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O gréfico abaixo ilustra a evolugdo da participacdo da mulher no mercado de
trabalho.

Grafico 9 - Participagdo da mulher no mercado de trabalho.
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Nota: Pessoas de 10 anos ou mais de idade.
Fonte: IBGE.

O Produto Interno Bruto brasileiro de R$ 3,14 trilhdes, em 2009, é o oitavo maior
do mundo, segundo dados do Banco Mundial. Entre 2003 e 2009, o Produto Interno
Bruto brasileiro cresceu, em média, 4% ao ano, fruto, dentre outros fatores, da
estabilidade econO6mica, expansao do poder de compra da populacdo e, consequente

crescimento do consumo interno.

Segundo dados da FGV e IBGE, entre 2003 e 2008, a classe A/B cresceu 53,8%,
de 13 milhdes para 20 milhdes de individuos. Em 2003, a classe A/B representava
7,4% da populacéo brasileira e 11,2% em 2008. Ainda de acordo com essa pesquisa,
estima-se que essa classe social representara 15,5% da populagéo brasileira em 2014,
ou seja, 31 milhdes de individuos. Representaria um crescimento de 55% da classe A/B
em relacéo a 2008.
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Segundo a Associacgao Brasileira das Industrias de Calcados (Abicalgados), nos
ultimos cingiienta anos, o Brasil foi um importante produtor de calgados. E reconhecido

como fabricante de produtos que apresentam alta qualidade.

No Estado do Rio Grande do Sul, esta localizado o maior nimero de industrias
de calcados, sendo o local onde se iniciou a grande producéo de sapatos, na regido do
Vale do Sinos. Nos ultimos anos, surgiram novos polos calcadistas nas regides sudeste

e nordeste, principalmente.

As regibdes calgadistas necessitam disponibilidade de m&o de obra qualificada,
acesso a matéria-prima e maquinario. Existem mais de duas mil industrias brasileiras de

componentes e mais de 800 curtumes para atender este mercado.

Com relacdo a estrutura do setor calcadista, verifica-se uma grande variedade de
fornecedores de matéria prima, maquinas e componentes, que, aliada a tecnologia de
produtos e inovacgdes, faz do setor brasileiro um dos mais importantes do mundo. Sao
mais de 2.400 industrias de componentes instaladas no Brasil. Mais de 800 empresas
especializadas no curtimento e acabamento do couro, processando, anualmente, mais

de 40 milhdes de peles, e cerca de 130 fabricas de maquinas e equipamentos.

As estatisticas da Abicalcados mostram que a producdo brasileira de sapatos
atingiu 890 milhdes de pares, em 2010. Segundo o Instituto de Estudos e Marketing
Industrial (IEMI) essa producéo ja foi maior em 2004 quando atingiu 900 milhdes. Isso
de deve ao crescimento da participacdo chinesa tanto no mercado interno brasileiro

qguanto global (Grafico 10).
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Grafico 10 - Destino da producéo brasileira de cal¢ados.
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Fonte: IEMI; MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC Abical¢cados

As estatisticas da ABRASCE mostram um crescimento continuo da abertura de
centros comerciais em todo Brasil (Grafico 11). Os maiores atrativos para esse
comeércio evoluir tanto se deve a seguranca no local, facilidade de encontrar muitas

opc¢Oes de produtos no mesmo local, estacionamento, entre outros.
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Grafico 11 - Niumero de centros comerciais.
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Fonte: :Associacédo Brasileira de Shopping Centers (ABRASCE)

As ameagcas e oportunidades do ambiente macroeconémico estdo apresentadas

em conjunto com as do mercado, pois estes sdo complementares e interligados.

4.3.3.1 OPORTUNIDADES EM RELACAO AO MERCADO E AO MACROAMBIENTE

e Aumento no poder econdmico da populacéo;

e Aumento das classes A e B;
e Aumento no nUmero de mulheres;
e Aumento do poder econdmico das mulheres;

e Aumento no nimero de idosos consumindo;
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e Estabilidade econdbmica;

e Variacdo cambial estavel;

e Desenvolvimento de novas tecnologias;

e Crescimento do nimero de centros comerciais;

e Aumento da compra pela internet por parte da populagéo brasileira;

e Valorizacao do luxo;

Conscientizacdo ambiental.

4.3.3.2 AMEACAS EM RELACAO AO MERCADO E AO MACROAMBIENTE

e Envelhecimento da populacao;

e Populacéo investir em bens mais caros e ndo em produtos de consumo (Ex:

automoveis e residéncias);

e Instabilidade tributaria;

e Carga tributaria elevada;

¢ Instabilidade legislativa;

e Altas taxas de juros.
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4.3.4 ANALISE DA CONCORRENCIA

A empresa é uma franqueadora que vende calcados e acessoérios, em sua
maioria femininos, com alto valor agregado, em mais de cem lojas em vérios estados
brasileiros, principalmente em shoppings. Serdo analisados 0s concorrentes com estas
mesmas caracteristicas: rede de lojas somente com sistema de franquia com foco em
produtos femininos; que tenham mais de 100 lojas; com alto valor agregado no produto;

h& mais de dez anos no mercado e que esta em pelo menos em 15 estados brasileiros.

4.3.4.1 AREZZO

Fundada em 1972, pelos irméaos empreendedores Anderson e Jefferson Birman,
a Arezzo é a maior marca de varejo de calcados femininos fashion da América Latina,

reunindo conceito, alta qualidade e design contemporaneo.

Hoje, a rede de franquias Arezzo possui 280 lojas distribuidas em mais de 90
municipios e, presentes em todos os estados brasileiros, com R$ 395 milhdes de
receita liquida, quase sete milhées de produtos vendidos — entre sapatos, bolsas e
acessorios — e 1 milhdo de clientes cadastrados, segundo dados dos ultimos nove

meses terminados em setembro de 2010.

Em solo internacional, a Arezzo contabiliza atualmente sete lojas nos seguintes
paises: Bolivia, Paraguai, Portugal e Venezuela. A consolidacdo da marca no mercado
nacional pode ser observada também por seu histérico de premiacdes: Anderson
Birman como Lider Empresarial (Prémio Férum de Lideres); 1000 Maiores Empresas
listadas pelo Jornal Valor Econémico (Especial Valor 1000); trés vezes Melhor Franquia
do Brasil (Revista Pequenas Empresas & Grandes Negocios); e Prémio Alshop Visa,

recebendo ainda o Prémio Hors Concours pelo voto do consumidor.



110

A Tarpon Investment Group, gestora de recursos, adquiriu, em novembro de
2007, 25 % da Arezzo Industria e Comércio S/A ("Arezzo S/A") — companhia resultante
da combinacdo de Arezzo, Schutz, Alexandre Birman e Ana Capri, empresas do
segmento de varejo de moda, calcados femininos e acessorios — por intermédio de seu

fundo Tarpon All Equities.

A Arezzo S/A nasce como uma das lideres de seu mercado, com receita liquida
de R$ 395 milhdes, vendas de 6,2 milhdes de pares de calgados, 230,2 mil bolsas e
505,6 mil acessorios, segundo dados dos ultimos nove meses terminados em setembro
de 2010.

Dados corporativos :

e Origem: Brasil

e Fundacéao: 1972

e Fundador: Anderson e Jefferson Birman

e Sede mundial: Campo Bom, Rio Grande do Sul, Brasil
e Proprietario da marca: Arezzo S.A.

e Capital aberto: Sim (2011)

e Presidente: Anderson Birman

e Vice-presidente: Alexandre Birman

e Faturamento: R$ 478.7 milhdes (2010)

e Lucro: R$ 43 milhdes (2010)

Investimento em P&D e comunicacao e marketing: 13 milhdes(2009)

Valor de mercado: R$ 1.8 bilhdes (mar¢o/2011)

Lojas: 287
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Fornecedores: Mais de 100

e Presenca global: 30 paises

e Funcionéarios: 1.000

e Segmento: Varejo

e Principais produtos: Calcados, bolsas, cintos e carteiras

e Outras marcas: Schutz, Alexandre Birman e AnaCapri

A seguir consideram-se os pontos fortes e fracos da Arezzo, conforme sua

situacdo no mercado:

Pontos fortes Arezzo:

Distribuicao: mais de 280 lojas.

e Capacidade de aumentar a producéo: mais de cem fornecedores.

e Variedade de modelos: Langcamento de oito cole¢cdes por ano e quatro
produtos novos por dia.

e Investimento em comunicacdo e marketing: 13 milhdes por ano.

Pontos fracos Arezzo:

e Dificuldade de acompanhar a qualidade do produto: altissimo nimero de
fornecedores.

e Dificuldade de acompanhar a exclusividade do produto: altissimo numero
de fornecedores.

e Abertura de capital: Pode interferir na gestao.
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e Exclusividade do produtos: O fato de ter um grande volume de producao

por modelo, faz com que o produto perca a caracteristica de exclusividade.

4.3.4.2 VIA UNO

Via Uno S. A. Calcados e Acessorios € a gestora das marcas Via Uno e
Naturezza. Aliando maos e mentes engajadas a matérias primas superiores e,
buscando sempre um design diferenciado, a Via Uno S. A. expandiu suas operacdes
internacionalmente. Hoje, seus produtos sdo vendidos em mais de 100 paises, nos

cinco continentes.

Para manter o padrdo de qualidade internacional e a inovacdo como uma marca
constante em seus produtos, a Via Uno S. A. trabalha com o que h& de melhor em
tecnologias e pessoas. Pesquisas de tendéncias, softwares e equipamentos modernos,
processos integrados e profissionais sintonizados com o que ha de melhor e mais novo
no mundo da moda, sdo as nossas ferramentas para levar um produto final de

exceléncia para nossos clientes em todo o mundo.

A empresa abriu suas portas em 1991, na cidade de Novo Hamburgo-RS, e foi
com a marca Via Uno que deu seus primeiros passos, se transformando em exemplo de
empreendedorismo. N&o apenas por ter se constituido uma marca global, mas,
também, por seu projeto de franchising, iniciado em 2004 e, que hoje, conta com mais

de 270 lojas, sendo 158 delas no Brasil e 112 no exterior.

Seu modelo de trabalho com franqueados foi reconhecido com importantes
distingdes. Em 2009 e 2010, recebeu da Associacéo Brasileira de Franchising o "Selo
de Exceléncia em Franchising". Internacionalmente, recebeu o prémio The Business
Award Franchise 2009, concedido pela Federacdo Francesa de Franchise e pela Reed
Exhibition France.



113

Foi também, em 2009, que o grupo Via Uno trouxe algo totalmente novo para o
mercado brasileiro, a marca Naturezza, pioneira na unido de moda com conforto e um
posicionamento engajado com a preservacdo do meio ambiente e o bem estar das
pessoas. Com o seu lancamento, criou-se, entdo, um portfélio de grandes marcas que
possibilitaram ao grupo estabelecer negoécios em diferentes canais de distribuicdo e

publicos e, assim, aumentar a penetracdo de seus produtos no mercado.

Além disso, o conhecimento adquirido no processo de planejamento e criacdo da
marca Naturezza foi difundido entre todos e a empresa adota praticas sustentaveis que
motivam e engajam as pessoas dentro da organizagao, preparando a Via Uno S. A.

para os desafios dos negdcios do futuro.

A seguir consideram-se os pontos fortes e fracos da Via Uno conforme sua

situagao no mercado:

Pontos fortes Via Uno:

e Distribuig&o: 158 lojas no Brasil e 112 no exterior.

e Volume de producéo: Alto volume devido ao grande niumero de canais de
distribuicéo.

Pontos fracos Via Uno:

e Associada a Via Uno existe uma segunda linha de produtos: Produtos em
sintético com baixo valor agregado, que associado a Via Uno prejudica a

imagem.

e Choque entre lojas exclusivas e multimarcas: Pelo fato de vender

multimarca em regifes muito proximas ao de seus franqueados.
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4.3.4.3 CARMEN STEFFENS

A marca Carmen Steffens foi criada em 1993 por Méario Spaniol, empresario que
sempre trabalhou com couro e usou seu know-how para fabricar bolsas e cal¢cados de
alta qualidade. Com visdo empreendedora, Spaniol percebeu a demanda de couro pelo
setor de calgados nacional e, antes de lancar a grife Carmen Steffens — batizada com o
nome de sua mae — abriu o curtume Couroquimica. Hoje, o curtume e Carmen Steffens,
sediados em Franca, no interior de Sao Paulo, sdo empresas com grande expressao

nacional e internacional.

A Couroquimica exporta matéria-prima para a lItalia, a Espanha, o Japdo e a
China, entre outros paises. Esse couro é usado por grifes renomadas, como Hugo

Boss e Timberland, na confeccéo de seus produtos.

A Carmen Steffens cresce a cada ano consolidando-se como uma das marcas
mais fortes da moda nacional. S&o mais de 150 lojas espalhadas pelo Brasil e 200 pelo
mundo, como Argentina, Estados Unidos, Franca, Australia e Espanha, que
comercializam, além da linha Carmen Steffens de bolsas e calcados femininos, a edi¢éo
Raphael Steffens, dedicada aos homens, e a Teen, para garotas entre 8 e 13 anos. Em
2011, a marca ganhou ainda mais status no cenario fashion nacional quando abriu uma

concept store na rua Oscar Freire, em S&o Paulo, ponto concorrido de grifes luxuosas.

A seguir consideram-se os pontos fortes e fracos da Carmen Steffens, conforme

sua situacdo no mercado:

Pontos fortes Carmen Steffens:

o Design de produtos arrojados: fideliza determinado nicho de clientes.
o Uso de materiais diferenciados: aumenta a exclusividade do produto.

o Distribuicao: Mais de 150 no Brasil.



115

Pontos fracos Carmen Steffens:

. Preco do produto: Preco acima dos concorrentes.

o Design de produtos arrojados: Diminui a abrangéncia da clientela.

4.3.4.4 OPORTUNIDADES EM RELACAO A CONCORRENCIA

e Pequeno numero de redes concorrentes com o mesmo perfil.

e Entrar no mecado de multimarcas.

4.3.4.5 AMEACAS EM RELACAO A CONCORRENCIA

e Possibilidade de surgirem novas redes concorrentes nacionais.
e Possibilidade de surgir concorrente global.

e No caso de um grande aumento de vendas, dificuldade de reposi¢cédo de produto

em grande quantidade.
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4.3.5 ANALISE DOS FORNECEDORES

As informagbBes abaixo foram obtidas através de documentos internos da
empresa.

Tabela 16 - Andlise dos fornecedores.

Fornecedores Faturamento %
Outros 2.826.236,00 17%
Fornecedor Master 14.061.768,69 83%
Total 16.888.004,69 100%

Fonte: Documentos internos

A tabela 16 mostra a alta dependéncia da empresa em relacdo ao fornecedor
master, o que dificulta a capacidade de aumento rapido da producédo. Por outro lado,
dessa maneira, ha um comprometimento do fornecedor em manter a qualidade do
produto e 0s pregos praticados.
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4.3.5.1 OPORTUNIDADES EM RELACAO AOS FORNECEDORES

¢ Regularidade da qualidade do produto.

e Obtencéo de aumento do poder de barganha.

4.3.5.2 AMEACAS EM RELACAO AOS FORNECEDORES

¢ Dependéncia do fornecedor.

e No caso de um grande aumento de vendas, dificuldade de reposicado produtos
em grande quantidade.

4.3.5.3 LIMITACAO EM RELACAO A OBTENCAO DOS DADOS DE
FORNECEDORES

A empresa néo liberou os dados mais aprofundados em relacdo a fornecedores

para que se pudesse fazer uma analise mais aprofundada.

4.4 ANALISE SWOT

Na analise do ambiente interno foram identificados os pontos fortes e fracos da
empresa e, colocados na tabela 17 e na tabela 18. A cada um deles foi determinada
uma analise de desempenho (forte ou fraco) e grau de importancia (alta ou baixa). Para
cada item foi designado um peso (de 1 a 3) com base na magnitude deste. (KOTLER
Adaptado).
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Tabela 17 - Pontos fortes.

0 PESO DESEMPENHO | IMPORTANCIA
ITEM ITENS IDENTIFICADOS 3| 2 |1 Forte | Fraco | Alta | Baixa
1 Escolaridade da equipe 1 X X
2 Clima organizacional 1 X X
3 Relacionamento com superiores 1 X X
4 Conhecimento Hierarquico 1 X X
5 Baixo custo de Tl 1 X X
6 Instalagao de ERP em andamento 3 X X
7 Investimento em Tl 3 X X
8 Exigéncia de qualidade do produto 3 X X
9 Busca de profissionalizacdo de processos 2 X X
10 Profissionalizacdo da equipe 2 X X
11 Treinamento de equipe de vendas 3 X X
12 Exclusividade do produto 2 X X
13 Marca 3 X X
14 Qualidade/Conforto/Beleza/Estilo 3 X X
15 Aparéncia das lojas 2 X X
16 Canal de distribui¢ao das lojas 3 X X
17 Localizacdo das lojas 2 X X
18 SAC bem desenvolvido 1 X X
19 Transporte negociado pela franqueadora 2 X X
20 Preco uniforme a nivel nacional 2 X X
21 Fornecedor comprometido 3 X X
TOTAL 44

Fonte: Autor (adaptado de Kotler)

Segundo Kotler (1998), € necessaria avaliacao periodica das forcas e fraguezas.
Isto pode ser feito usando o checklist para analise de desempenho de forcas e
fraquezas. As competéncias sdo analisadas em termos de forcas e fraquezas. Deve-se
levar em conta de que ndo é necessario corrigir todas as fraquezas, nem destacar

todas as forcas.
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Tabela 18 - Pontos fracos.

PRIORIZAGCAO | DESEMPENHO IMPORTANCIA
ITEM ITENS IDENTIFICADOS 3 2 1 Forte Fraco | Alta Baixa

1 Treinamento da equipe de retaguarda 2 X X

2 Motivagdo da equipe de retaguarda 3 X X

3 Trabalho em equipe (retaguarda) 2 X X
4 Reconhecimento (retaguarda) 1 X X

5 Liquidez X X

6 Rotacdo de estoques X X

7 Endividamento 3 X X

8 Alta rotatividade do pessoal da Tl 2 X X
9 Equipe jovem 1 X X
10 | Nivel de seguranca baixo do Tl 2 X

11 | Prego do produto 2 X X

12 Baixa variedade de produtos 2 X X

13 Estoque antigo 2 X X

14 Baixo orcamento em propaganda 2 X X

15 | Baixa flexibilidade (fornecedor master) 2 X X

TOTAL 32

Fonte: Autor (adaptado de Kotler)

Para Oliveira (2011), os pontos fortes e fracos sdo variaveis internas e
controlaveis, pois a empresa pode explorar os pontos fortes e amenizar ou corrigir 0s

pontos fracos.

No trabalho em questdo, foram identificados 21 itens fortes e 15 itens fracos. A
pontuacdo dos pontos fortes apds atribuicdo do peso totalizou 44 e a pontuacdo dos
fracos foi de 32. Existe predominancia de pontos fortes, mas, 0os pontos fracos séo
importantes, pois apesar de estarem em menor numero, a diferenca entre os fortes e

fracos nao foi tdo grande.

Na analise do ambiente externo foram identificadas as oportunidades e ameacas

e colocados na tabela 19 e na tabela 20.
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Segundo Kotler (1998), as oportunidades podem ser classificadas de acordo com
a atratividade (alta ou baixa) e a probabilidade de sucesso (alta ou baixa). A empresa
de melhor desempenho é aquela que pode gerar maior valor para o consumidor e

sustenta-lo ao longo do tempo.

Conforme tabela 19, abaixo, foram identificados 13 itens de oportunidades aos
quais foi atribuido um peso (de 1 a 3), conforme a magnitude. A pontuacéo total foi de
25. Conforme o cruzamento da probabilidade de sucesso com a atratividade cada item
foi alocado a um quadrante (figura 8). Existe predominancia de itens no quadrante 1
(mais de 60%), no quadrante 4 e 2 estao dois itens e no outro apenas 1 item.

Tabela 19 - Oportunidades

) PROBABILIDADE
PESO ATRAGAO DE SUCESSO QUADRANTE
ITEM ITENS IDENTIFICADOS 3|2 |1]|Alta | Baixa | Alta | Baixa
1 Faixa de clientes de alto poder aquisitivo 2 X X 3
2 | Crescimento do nimero de shoppings 3 X 1
3 | Aumento do poder econémico das mulheres 2 X X 1
4 | Aumento do poder econémico do pais 2 X X 1
5 | Aumento do ndmero de idosos consumindo 2 X X 1
6 Movimento de valorizacado do luxo X X 1
7 Estabilidade econ6mica do pais X X 2
8 | Variagdo cambial estavel 1 X X 4
9 | Aumento da compra pela internet 3 X X 1
10 | Conscientizagdao ambiental 1 X X 4
11 | Mercado multimarcas a ser explorado 3 X X 1
12 | Aumento do poder de barganha 1] X X 2
13 | Expandir a rede 3 X X 1
TOTAL 25

Fonte: Autor (adaptado de Kotler)
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Na figura 8, célula superior esquerda, (quadrante um) estdo as melhores
oportunidades, nas quais a administracdo deve focar. As oportunidades na célula
inferior direita, quadrante quatro, sdo as de menor importancia e as oportunidades das
outras duas células (quadrantes dois e trés) devem ser observadas com atencédo, pois

podem potencializar o sucesso.

Segundo Kotler (1998), as ameacas podem ser classificadas de acordo com o
grau de relevancia (alto ou baixo) e a probabilidade de ocorréncia (alta ou baixa) (figura
8).

Conforme a tabela 20, abaixo, foram identificados 10 itens de ameacas aos quais
foi atribuido um peso (de 1 a 3), conforme a magnitude. A pontuacao total foi de 14. A
probabilidade de ocorréncia e o grau de relevancia foram cruzados em uma matriz.
Existe predominancia de itens no quadrante um (50%) e no quadrante dois (40%),

sendo que no quadrante quatro tem 10% e no trés ndo ha itens.

Tabela 20 - Ameagas.

i PROBABILIDAD
RELEVANCI E DE
PESO A OCORRENCIA QUADRANTE

ITEM ITENS IDENTIFICADOS 3|2 | 1] Alta | Baixa | Alta Baixa
1 Entrada de redes internacionais 1] X X 2
2 Surgimento de novos concorrentes 2 X X 1
3 Envelhecimento da populagao 1] X X 1
4 | Instabilidade tributaria 1| X X 2
5 | Carga tributaria elevada 1| X X 2
6 | Altas taxas de juros 1| X X 1
7 | Instabilidade Legislativa 1 X X 4
8 | Populagdo investir em bens duraveis 1] X X 2
9 | Dependéncia do fornecedor 3 X X 1
10 | Dificuldades com aumentos de produgdo 2 X X 1

TOTAL 14

Fonte: Autor (adaptado de Kotler)
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De acordo com a tabela acima, as ameacas da célula superior esquerda
(quadrante um) sdo de maior importancia, porque podem prejudicar seriamente a
empresa, e tem alta probabilidade de ocorréncia. A empresa deve estar preparada para
lidar com elas. As ameacas da célula inferior direita (quadrante quatro) sdo menores e
podem ser ignoradas. Os outros dois quadrantes, dois e trés, ndo precisam de planos
de acdo, mas devem ser monitorizadas, porque se aumentarem, podem se tornar

Sérios.

Figura 8- Matrizes de ameacas e oportunidades.

| (a) Matriz de oportunidades |
Probalidade de Sucesso
A A & & .
S S Oportunidades
1- A empmss deserwole Um skema de
ALTO luminagdo malks podereso
Grau ]- 2 2- A empres3a desenvole UM eguipamenio para
de COntoBEr 05 gESWs de enemgla de gualkguer
Adrati skstema de luminagda
vidade 3- A empres3 desewolie um eculpamenio para
mediro grad de luminosbace
BALC 3 4 i- A empesa desenvole um sofware sobe
lluminagio para teinar pessoal @e ranaha
em eswdos de kevisio
| (b) Matnz de ameacas
Probalidade de Ccorméncia
ALTA BAIKA
Ameacas
Grau 1- O concommente desemvalie um sisema de
de ALTD 1 2 luminagdo superiar
R el 1- Depessio econdmica maks probngads
ﬁe E_ i- Cuzios makekvados
ST 4- LegelEgio para reduzir o nomen  de
BAXD 3 4 esildbs ds TV

Fonte: Kotler 1998 p. 88
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4.5 ANALISE SWOT CONSOLIDADA (ADAPTADO KOTLER)

Segundo Johnson (2007), a partir da avaliagdo do modelo swot pode-se
estabelecer a posicdo estratégica da organizacdo. Este modelo cruza as informacgdes
do ambiente interno (forcas e fraquezas) e do ambiente externo (oportunidades e

ameacas).

A correlacao de todos os fatores, entre si, nos permite aferir em que quadrante a
empresa se encontra e estabelecer a sua capacidade ofensiva e defensiva, e a sua

fraqueza ofensiva e vulnerabilidade.

Na matriz foram colocados no lado esquerdo acima, os pontos fortes e, abaixo os
pontos fracos. As oportunidades foram colocadas na parte superior a esquerda e as
ameacas a direita. Todos os itens foram cruzados e foi atribuida uma pontuacéo
dependente da relacdo entre as variaveis, muito significativa (3), significativa (2) e

pouco significativa (1).

Figura 9 - Tipos basicos de estratégias.

Interno

Diagnéstico Predominancia de

pontos fortes

Estratégias
de manutencao

Predominancia de
pontos fracos

Estratégias

Predominancia de sobrevivéncia

R | Predominancia
de
N | oportunidades

Joint venture
expansao

° ? ° ° ° L]

financeiro

de capacidades

de estabilidade

diversificacao:

— horizontal

— vertical

— concéntrica

— conglomerada
— interna

— mista

de e reducdo de custos e estabilidade
E ameacas ° desinvestimento e nicho
* liquidacao do negdcio * especializacao
X Estratégias Estratégias
de crescimento de desenvolvimento
’ ° inovagao de mercado
E ° internacionalizacdo de produtos ou servicos
®

Fonte: Oliveira 2011 p. 196
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Depois de ser elaborada a andlise swot consolidada, Oliveira (2011) afirma que
cada organizacao se encaixard em um dos quatro quadrantes, como mostra a figura 9,
acima. Portanto, existem quatro tipos de estratégia: desenvolvimento, manutencao,

crescimento, sobrevivéncia.

A estratégia de desenvolvimento tem predominancia de pontos fortes e
oportunidades. A organizacdo localizada nesse quadrante deve procurar desenvolver

sua empresa, como procurar novos mercados e clientes, ou novas tecnologias.

A estratégia de manutencdo apresenta um maior nimero de ameacas com
predominancia de pontos fortes. Neste caso, a empresa pode continuar investindo de
maneira moderada, pois ela estd enfrentando ou espera encontrar dificuldades. A
situacdo é uma atitude defensiva diante das ameacas. Isso pode ser feito de trés
formas: mantendo o equilibrio ameacado, dominando o seguimento de mercado em que

atua e se especializando.

Estratégia de crescimento: A empresa que esta nessa situacdo, embora tenha
predominancia de pontos fracos, encontra situacfes favoraveis no mercado, ou seja,
oportunidades. A estratégia, neste caso, € de inovacgdo, internacionalizacdo, joint

venture e expanséo.

Estratégia de sobrevivéncia: Neste caso, a empresa se encontra com alto indice
de pontos fracos e de ameacas externas. A estratégia é parar com 0s investimentos e
reduzir, a0 maximo, as despesas. Se essas nao resolverem, provavelmente havera

liquidag&o do negdcio.

Na tabela 21, abaixo, foram colocados os pontos fortes, fracos e as
oportunidades e ameacas encontradas. Como havia 15 pontos fracos e 21 pontos
fortes, foram escolhidos os 15 pontos fortes mais relevantes, para dar equilibrio ao
cruzamento de dados. No caso das ameacas, havia 10 itens, sendo que um deles se
encontrava no quadrante quatro que, conforme Kotler (1998) pode ser ignorado,
portanto, ficaram nove itens das ameacas para serem cruzados, bem como as

oportunidades. Das 13 oportunidades, foram retiradas as trés menos relevantes e, duas
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delas foram unificadas por serem semelhantes (aumento do poder econdmico das

mulheres e do pais).

Apés o cruzamento observamos o0 seguinte resultado: pontuacdo maior no
guadrante de desenvolvimento (346), seguido do de crescimento (313). O quadrante de
manutenc¢ao ficou com 242 pontos e o quadrante de sobrevivéncia com 238.

No caso dos dois quadrantes dos pontos fortes, quanto maior a nota, melhor,
pois maior serd a relacdo dos pontos fortes para aproveitar as oportunidades ou
proteger das ameacas. Ja, para os pontos fracos, quanto menor a nota, melhor, porque
menor sera a relagdo dos pontos fracos para dificultar o aproveitamento das
oportunidades e se defender das ameacas. A nota mais alta a que se pode chegar é

405, e a menor é 135.

A capacidade ofensiva (quadrante um) ficou evidenciada pelos pontos fortes e
pelas oportunidades identificadas. Isto significa que as qualidades da organizacdo sao
adequadas ao aproveitamento das oportunidades que o ambiente apresenta. Os pontos
fortes identificados devem ser continuamente reavaliados para que estas condicdes

sejam mantidas.

Os pontos fracos identificados sédo importantes e podem limitar o aproveitamento
das oportunidades. Isso configura a fraqueza ofensiva (quadrante trés). Os pontos
fracos que devem ser melhorados com maior agilidade sdo a melhoria do preco do

produto, o aumento de variedade de produtos e o investimento em propaganda.

A capacidade defensiva (quadrante dois) ficou evidenciada pelos pontos fortes e
pelas ameacas identificadas. A pontuacdo nado foi boa, isso significa que os pontos
fortes ndo séo suficientes para minimizar as adversidades. Os itens que fizeram a
pontuacado baixar sao fatores que, dificilmente, podem ser controlados pela empresa,
pois eles ndo dependem da empresa. Os exemplos sao: elevacao das taxas de juros e

mudancas de leis tributarias.
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Os pontos fracos identificados podem tornar as ameacas mais dificeis de serem
combatidas, e isso mostra o grau de vulnerabilidade (quadrante quatro). Este quadrante
deve ser analisado com muita atencdo. Alguns exemplos de pontos fracos que sao
determinantes para agravar as ameacas sao 0s indicadores financeiros: liquidez,

endividamento e rotacéo de estoques.
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Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho(Adaptado de Kotler e Brasiliano)
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4.6 OBJETIVOS A SEREM TRACADOS

Conforme o modelo do Balanced Scorecard (BSC), os objetivos devem ser
tracadas em quatro niveis de perspectivas: aprendizado e crescimento; interna; cliente;
e financeira (KAPLAN, 2004).

Para elaboracdo dos objetivos, foram avaliados os itens mais significativos
detectados na matriz de cruzamento swot. Também foi utilizado para elaborar os
objetivos o conhecimento do autor, sendo assim, método de pesquisa-acdo
(THIOLLENT, 2009) e discusséo com os diretores e gerentes.

As pontuacdes ao lado dos objetivos séo referentes a tabela 21. Cada objetivo foi
determinado pela analise do ambiente interno e externo. Ao lado de cada um foram
colocados os motivos principais de sua escolha. Apds, juntamente, com os diretores e

gerentes, se fez um esboco de possiveis estratégias a serem avaliadas.
Quanto as oportunidades:

e Expansao da rede (44): Devido ao crescimento econdmico do pais,

conforme dados do IBGE.

O gque fazer: Estruturar setor de expansao e ter postura pré-ativa quanto a abertura de
franquias como: parcerias com CDL de cidades com IPC favoravel e parcerias com

bancos para financiamento da operacéo.

e Mercado multimarca a ser explorado (39): Devido aos concorrentes

praticarem esta modalidade, segundo andlise do ambiente externo.

O que fazer: Estruturar setor de multimarca para desenvolver este canal, através de
regides que ndo tenham indice favoravel para se ter uma franquia exclusiva da marca,

também intensificar politicas de crédito e cobranca para seguranca financeira.
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e Comércio eletronico (39): Devido aos resultados das pesquisas de

aumento de compra pela internet no ambiente externo.

O que fazer: Projeto piloto em apenas uma regido para se adaptar a operacdo e

minimizar os riscos do projeto ou entrar numa plataforma ja consolidada.

e Atendimento ao publico da terceira idade (36): Segundo dados do
IBGE, na andlise do ambiente externo, tem-se que os idosos estédo crescendo

significativamente em namero.
O que fazer: Elaborar linha conforto, que agrade também aos idosos.
Quanto as ameacas:

e Aumentar o numero de fornecedores (33): Dependéncia do

fornecedor master, conforme curva ABC.

O que fazer: Aumentar numero de fornecedores aos poucos na medida em que o grau
de dependéncia do fornecedor master diminua e se consiga manter a qualidade do

produto.

e Monitorar o surgimento de novos concorrentes e ficar atento
ao crescimento de pequenas redes (39): Devido a possibilidade de entrada
de novos concorrentes e fortalecimento de atuais, conforme pesquisas com

clientes.

O que fazer: Centralizar informacdo de franqueados quanto ao surgimento de novos

concorrentes na sua area de atuagao.
Quanto aos pontos fracos:

e Treinamento da Equipe (22;20;20;20): Devido a falta de
treinamento, motivagdo, reconhecimento e a falta de entrosamento de

trabalho em equipe mostrados na pesquisa com colaboradores.
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O que fazer: Desenvolver programas trimestrais de treinamento para 0s cargos de
plano tatico, trabalho com psicologa para melhorar a motivacao, o trabalho em equipe e

0 sentimento de reconhecimento.

e Melhoria dos indicadores financeiros (21;22;21): Devido aos
indices financeiros ndo estarem bons, conforme colocado na avaliacdo

financeira.

O que fazer: Captacdo de financiamento de longo prazo, aumentando o caixa da
empresa e alongando o perfil da divida. Melhoria do ciclo operacional da empresa

através de melhora no prazo de pagamento ou tempo de cobertura de estoque.

e Melhorar o preco do produto (27): Devido a pesquisa com

clientes.

O que fazer: Através do aumento da rede e multimarca, aumentar o volume de compra
dos fornecedores e, por consequéncia, aumentar o poder de barganha para conseguir
reduzir os custos. Consequentemente, o preco de venda para o cliente final, acarreta

melhor giro e margem.

e Aumentar a variedade de produtos (27): Devido informacgfes do

marketing e da pesquisa com 0s concorrentes.

O que fazer: Manter o desenvolvimento internamente como é feito nos dias de hoje e
contatar escritérios de desenvolvimentos externos para aumentar o nimero de modelos

sem perder a identidade da marca.

e Otimizar o orcamento em propaganda (25): Devido aos
indicadores financeiros ndo estarem positivos e a analise realizada,

juntamente com a gerente de marketing.

O que fazer: Realizar uma gestédo criativa na area de marketing na medida em que se

faca mais com menos.
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e Diminuir o estoque antigo (18): Devido ao reflexo do estoque

sobre os indices financeiros.

O gue fazer: Melhoria na distribuicdo de produtos através de analise mais profunda de
comportamento de consumidor por regidao e por loja. Assim como, participacdo em
feiras como FENAC, Sulbazar, entre outras para escoar o estogue antigo.

Quanto aos pontos fortes:
e Consolidacdo da Marca (27): Devido a pesquisa com clientes.
O que fazer: Manter os atributos dos produtos que caracterizam a marca.

e Busca de profissionalizacdo de processos (19): Devido a

analise de sistema de tecnologia da informacéo.

O que fazer: Deve-se continuar permanentemente profissionalizando os processos da

empresa e colocando-os dentro do ERP.

e Otimizar o investimento em TI (19): Devido a andlise de

tecnologia da informacao.

O que fazer: Deve-se continuar investindo em Tl e dar andamento ao ERP, inclusive

colocando todos os processos, ja bem definidos, dentro deste.

e Manter a qualidade da equipe de vendas: Devido a pesquisa com

clientes.

O que fazer: Deve-se manter e intensificar os treinamentos referentes as equipes de
venda para consolidar a exceléncia no atendimento que, inclusive, esta na filosofia da

empresa (definida neste trabalho).

e Manter Qualidade, conforto, beleza e estilo dos produtos:

Devido a pesquisas realizadas com os clientes.
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O que fazer: Manter o padrao de alta exigéncia em relagao ao produto.

e Manter a exclusividade do produto: Devido a pesquisa com

clientes.

O que fazer: Aprofundar mais as pesquisas de tendéncias para garantir a exclusividade

e desenvolver novas linhas.
e Manter a aparéncia das lojas: Devido a pesquisa com clientes.

O que fazer: Estimular os franqueados a realizarem reformas mais freqientes para

manter um padrao atualizado de decoragéo e pesquisar novos projetos de loja.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo final, estdo descritas as conclusdes as quais se chegou apos
desenvolver um planejamento estratégico em uma empresa franqueadora de calcados
e acessorios, onde se estudou as variaveis do ambiente interno e externo e se
estabeleceu os conceitos filosoficos da empresa. Também se relata aqui, as limitacées
para a realizacdo do planejamento estratégico.

5.1 CONCLUSAO

Esta pesquisa-acdo teve como objetivo principal, elaborar um planejamento
estratégico de uma empresa. A organizacdo, apesar de estar ha mais de 10 anos no
mercado, ndo estava seguindo nenhum planejamento estratégico formalmente, e, nédo

tinha uma filosofia definida, apenas possuia algumas metas e diretrizes.

Com o planejamento estratégico estabelecido, espera-se que a empresa em
estudo amplie as andlises necessarias, revisando todos os itens e fazendo as
complementacdes para que se definam os planos de acdo necessarios e, que se dé
continuidade ao estudo, com a elaboracao de mapas estratégicos. Para isso, 0 primeiro
passo foi buscar material teérico de autores que servem como referéncia nesta area,
para que se obtivesse orientagcdo para a coleta dos dados essenciais para realiza¢do do

trabalho.

Faz parte da elaboracdo do planejamento estratégico a analise do ambiente
externo e interno da organizacdo. No decorrer do estudo, foram reunidas as
informacgdes que serviram de base para avaliacdo da situacdo da empresa no contexto

em que ela esta inserida.

Além disto, foram reunidas as informacdes internas da empresa através de
entrevista em profundidade, com os principais diretores, e questionarios que foram
aplicados em clientes e colaboradores. Também foram feitas discussfes para avaliacado

de pontos fracos e fortes com os gerentes de marketing, recursos humanos, financeiros
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e de tecnologia da informacdo. Com base em todas essas informacdes, houve
subsidios para avaliagdo dos pontos fortes e fracos da empresa, além das ameacas e
oportunidades do ambiente externo. Foram definidos, também, os conceitos de missao,

visdo, negocio e os valores da empresa.

Na pesquisa com os clientes ficou evidenciado como principais pontos fortes a
forca da marca, a valorizagdo do produto pelo cliente, o atendimento diferenciado e a
excelente localizacdo das lojas. O preco do produto foi o Unico item que recebeu notas

baixas, e por isso deve ser visto como um ponto fraco.

Na pesquisa com o0s colaboradores destacou-se o bom relacionamento entre
todos como principal ponto forte, os pontos fracos foram mais evidentes como falta de
treinamento (equipe de retaguarda) e motivacao, e também dificuldades de trabalho em

equipe.

Nos questionamentos com as geréncias (RH, Tl, marketing, finangas) surgiram
0S seguintes principais pontos fortes como projeto de instalacdo de ERP em
andamento, historico de liquidez, a distribuicdo dos produtos, treinamento em
atendimento referente a consultores de vendas. Os pontos fracos encontrados foram os
indices de liquidez e endividamento nao favoraveis, a alta rotatividade da equipe de TI,
falta de seguranca do sistema de informacéo, baixo investimento em propaganda, alto

custo dos alugueis.

A pesquisa com os clientes e a analise do ambiente externo destacou as
seguintes oportunidades: aumento do poder econbmico do pais e das mulheres que
sdo a grande maioria dos clientes, crescimento de shoppings centers, aumento do
numero de idosos consumindo. Na analise macroecondmica e dos concorrentes, ficou
evidente que o mercado multimarca ndo esta sendo explorado pela empresa em
estudo, também ficou claro que ha uma possibilidade grande de crescimento se

compararmos com o princpal concorrente.
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Na analise de fornecedores, foi constatada a dependéncia de um fornecedor
master, 0 que é uma ameaca, mas por outro lado, facilita o controle de qualidade do

produto, que € um ponto forte.

Apos a coleta de todos os dados necessarios foram feitas tabelas, onde cada
item foi avaliado e categorizado conforme sua importancia. Foram elaboradas quatro
tabelas de pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas. Os pontos principais das
guatro tabelas foram colocados em uma matriz e cruzados entre si, sendo 15 pontos
fortes e fracos e 9 oportunidades e ameacas, totalizando a avaliacdo da interacado dos
468 cruzamentos. Isso possibilitou a avaliacdo da relevancia de cada item para que se
pudesse focar nos principais pontos e tracar metas para o que é mais importante para a

organizagéo em estudo: atingir a sua visao.

O cruzamento dos dados na matriz swot consolidada (tabela 21) colocou a
empresa no quadrante da estratégia de desenvolvimento, com predominancia de
pontos fortes e oportunidades. Neste caso, as estratégias devem ser de mercado, de

produtos ou servicos, financeiro, de capacidades, de estabilidade e de diversificacao.

Com base nisso, sugere-se que a empresa discuta as seguintes principais
estratégias propostas: expansdo pro-ativa da rede, explorar mercado multimarca,
entrada no mercado eletrdnico, focar também no cliente da terceira idade, aumentar o
namero de fornecedores, monitorar o surgimento de novos concorrentes, elaborar
programa de treinamento da equipe de retaguarda, melhorar o preco do produto,

aumentar a liquidez da empresa através da captacao de financiamento de longo prazo.

O trabalho atingiu seus objetivos de forma adequada, pois todos os objetivos
propostos na elaboracdo do projeto foram alcancados. Foi definida a filosofia da
empresa com 0s conceitos de negocio, missdo, visdo e identificacdo dos valores. A
analise do ambiente interno e externo forneceu os dados necessarios para elaborar a
matriz swot, fazer a matriz consolidada e por fim elaborar os objetivos de acordo com a

estratégia de desenvolvimento identificada nesta.
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O estudo foi bem aceito pela direcdo da empresa que apoiou e estimulou a
realizacdo com a disponibilizacdo de tempo de seus colaboradores e materiais internos.
A empresa ja esta utilizando os conceitos formulados para misséo, visdo, valores e

negocio, e, inclusive, irdo publica-los na proxima atualizagdo do site.

Em relagdo a matriz swot, a empresa se prop6s a dar continuidade ao trabalho,
reavaliando os objetivos e condutas propostas, com o intuito de atribuir novas tarefas

com metas a seus colaboradores.

5.2 LIMITACOES

Tendo em vista, as diversas areas e departamentos envolvidos na analise do
planejamento estratégico, pode-se dizer que a realizacdo deste estudo ndo encontrou
muitas limitacdes. Houve grande cooperacdo e estimulo por parte dos gerentes e
diretores da organizac&do. A grande maioria dos colaboradores prontamente respondeu

0 questionario e os franqueados permitiram a realizacdo da pesquisa com os clientes.

Como limitacdo, pode-se citar a falta de alguns dados financeiros e de

fornecedores, 0s quais a empresa considerou sigilosos.

Também ndo foi possivel analisar todos os concorrentes regionais em virtude do
seu extenso numero e da falta de estrutura para estuda-los em todo territério nacional.

Por isso houve limitacdo do nimero de concorrentes a nivel nacional.
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ANEXO 01

Lei No 8.955:
Art. 1° Os contratos de franquia empresarial sdo disciplinados por esta lei.

Art. 2° Franquia empresarial € o sistema pelo qual um franqueador cede ao
franqueado o direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de distribuicéo
exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente, também ao
direito de uso de tecnologia de implantacdo e administracdo de negdcio ou sistema
operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante remuneracéo direta

ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.

Art. 3° Sempre que o franqueador tiver interesse na implantacao de sistema de
franquia empresarial, devera fornecer ao interessado em tornar-se franqueado uma
circular de oferta de franquia, por escrito e em linguagem clara e acessivel, contendo

obrigatoriamente as seguintes informacoes:

| - histérico resumido, forma societaria e nome completo ou razdo social do
franqueador e de todas as empresas a que esteja diretamente ligado, bem como os

respectivos nomes de fantasia e enderecos;

Il - balancos e demonstracdes financeiras da empresa franqueadora relativos aos

dois ultimos exercicios;

Il - indicacdo precisa de todas as pendéncias judiciais em que estejam
envolvidos o franqueador, as empresas controladoras e titulares de marcas, patentes e
direitos autorais relativos a operacdo, e seus subfranqueadores, questionando
especificamente o sistema da franquia ou que possam diretamente vir a impossibilitar o

funcionamento da franquia;
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IV - descricédo detalhada da franquia, descricao geral do negdcio e das atividades

gue serdo desempenhadas pelo franqueado;

V - perfil do franqueado ideal no que se refere a experiéncia anterior, nivel de

escolaridade e outras caracteristicas que deve ter, obrigatéria ou preferencialmente;

VI - requisitos quanto ao envolvimento direto do franqueado na operacao e na

administracao do negécio;
VII - especificacbes quanto ao:

a) total estimado do investimento inicial necessario a aquisi¢do, implantacéo e

entrada em operacéao da franquia;
b) valor da taxa inicial de filiacdo ou taxa de franquia e de caucao; e

c) valor estimado das instalagdes, equipamentos e do estoque inicial e suas

condi¢cGes de pagamento;

VIII - informacdes claras quanto a taxas periddicas e outros valores a serem
pagos pelo franqueado ao franqueador ou a terceiros por este indicados, detalhando as
respectivas bases de calculo e o que as mesmas remuneram ou o fim a que se

destinam, indicando, especificamente, o seguinte:

a) remuneracdo peridédica pelo uso do sistema, da marca ou em troca dos

servicos efetivamente prestados pelo franqueador ao franqueado (royalties);
b) aluguel de equipamentos ou ponto comercial;
c) taxa de publicidade ou semelhante;
d) seguro minimo; e

e) outros valores devidos ao franqueador ou a terceiros que a ele sejam ligados;
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IX - relacdo completa de todos os franqueados, subfranqueados e
subfranqueadores da rede, bem como dos que se desligaram nos ultimos doze meses,

com nome, endereco e telefone;
X - em relacao ao territorio, deve ser especificado o seguinte:

a) se é garantida ao franqueado exclusividade ou preferéncia sobre determinado

territorio de atuacao e, caso positivo, em que condi¢des o faz; e

b) possibilidade de o franqueado realizar vendas ou prestar servi¢os fora de seu

territério ou realizar exportagoes;

Xl - informacdes claras e detalhadas quanto a obrigacdo do franqueado de
adquirir quaisquer bens, servigcos ou insumos necessarios a implantacdo, operacao ou
administracdo de sua franquia, apenas de fornecedores indicados e aprovados pelo

franqueador, oferecendo ao franqueado relacdo completa desses fornecedores;

Xl - indicacao do que é efetivamente oferecido ao franqueado pelo franqueador,

no que se refere a:
a) supervisao de rede;
b) servicos de orientacéo e outros prestados ao franqueado;
c) treinamento do franqueado, especificando duracao, contetdo e custos;
d) treinamento dos funcionarios do franqueado;
e) manuais de franquia;
f) auxilio na analise e escolha do ponto onde sera instalada a franquia; e

g) layout e padrdes arquitetbnicos nas instala¢des do franqueado;
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XIII - situacdo perante o Instituto Nacional de Propriedade Industrial - (INPI) das

marcas ou patentes cujo uso estara sendo autorizado pelo franqueador;

XIV - situagdo do franqueado, apOs a expiracdo do contrato de franquia, em

relacéo a:

a) know how ou segredo de induUstria a que venha a ter acesso em funcéo da

franquia; e
b) implantacdo de atividade concorrente da atividade do franqueador;

XV - modelo do contrato-padréo e, se for o caso, também do pré-contrato-padréo
de franquia adotado pelo franqueador, com texto completo, inclusive dos respectivos

anexos e prazo de validade.

Art. 4° A circular oferta de franquia deverd ser entregue ao candidato a
franqueado no minimo 10 (dez) dias antes da assinatura do contrato ou pré-contrato de
franquia ou ainda do pagamento de qualquer tipo de taxa pelo franqueado ao

franqueador ou a empresa ou pessoa ligada a este.

Paragrafo unico. Na hipotese do ndo cumprimento do disposto no caput deste
artigo, o franqueado podera argiir a anulabilidade do contrato e exigir devolucdo de
todas as quantias que ja houver pago ao franqueador ou a terceiros por ele indicados, a
titulo de taxa de filiacdo e royalties, devidamente corrigidas, pela variacdo da

remuneracao basica dos depdsitos de poupanca mais perdas e danos.
Art. 5° (VETADO).

Art. 6° O contrato de franquia deve ser sempre escrito e assinado na presenca de
2 (duas) testemunhas e tera validade independentemente de ser levado a registro

perante cartorio ou érgéo publico.
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Art. 7° A sancdo prevista no paragrafo unico do art. 4° desta lei aplica-se,
também, ao franqueador que veicular informacdes falsas na sua circular de oferta de

franquia, sem prejuizo das sanc¢des penais cabiveis.

Art. 8° O disposto nesta lei aplica-se aos sistemas de franquia instalados e

operados no territorio nacional.

Art. 9° Para os fins desta lei, o termo franqueador, quando utilizado em qualquer
de seus dispositivos, serve também para designar o subfranqueador, da mesma forma

gue as disposicdes que se refiram ao franqueado aplicam-se ao subfranqueado.
Art. 10. Esta lei entra em vigor 60 (sessenta) dias ap6s sua publicacéo.

Art. 11. Revogam-se as disposicdes em contrario.
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ANEXO 02

/ \ / Vantagens de se fazer um

Planejamento Estratégico

+ Obter uma visédo ampla da organizagdo
+ Preparar a empresa para enfrentar as

Planejamento Estratégico adversidades
» Néo foca no produto.

* Analisa os pontos fortes e fracos da
empresa.

+ Analisa o concorrentes
+ Direciona os esforgos para um sentido

\ / \somente. /
/ Direcéo=direcionar \ / O que sera definido hoje? \
el o N ,c.
Ly s

* Valores
* Visédo

Baseado em Thiollent, 2009

Organlizagdo sem gestio Organizagdo com gestio
sistematizada sistematizada / \ /
- 4

~
/

/Qual € o Negocio da Empresah

+ Reflexao




/ Definicao do Negécio \

* Qual é neg6cio da Empresa?

» Negdcio € diferente de produto ou servigo
+ O produto é a materializag&do do negécio
* Qual é a razéo de a empresa existir?

* Porque a Empresa existe?

- 3

* A sequenciatambém é valida, as
organizagdes que fabricavam Fax, e
tinham como NEGOCIO o Fax( produto),
estdo fazendo o que agora? NADA!
QUEBRARAM. Porque 0 NEGOCIO delas
néo era Fax. Fax era apenas o produto,
ou seja, como a organizagao materializava
0 negocio. As organizagdes que
fabricavam Fax e tinham como negécio
transmisséo de dados e informagdes,
hoje, provavelmente estao produzindo

Kalgo no mundo digital. /
/ Exemplos de negécio \

» Arezzo: Focar no cliente e antecipar o
desejo de consumo da mulher brasileira.

* Empresa de publicidade e propaganda:
Prestar assessoria e comunicagao

* Lojas Renner: Varejo de vestuario, artigos
de beleza e servigos.

L +/
/ Definicao de Missao \

+ A missao define quem a empresa é e o
que faz:

+ Atividades, mercados, geografia, produtos
€ servigos.

+ Enfatizar as atividades que desempenha o
que diferencia dos outros. Principais
conquistas.

. %

/ Histdria do Telex \

* No passado, existia 0 aparelho de Telex.
As empresas que tinham como NEGOCIO
o aparelho de Telex(produto) fecharam,
n&o estdo mais no mercado. Porém, as
que tinham como NEGOCIO a
transmisséo de dados, de informagées,
foram fabricar aparelho de Fax e ndo
quebraram. Elas apenas vendiam Telex
mas o seu NEGOCIO era diferente do

Kproduto /
/ Exemplos de Negdcio X Produto\

« Transporte X Onibus
+ Alimentagao X Hamburguers
+ Comunicagéo X Celular

- 2/

/ Exemplos de miss&o \

+ Google: “organizar a informagao do mundo e torna-la
universalmente acessivel e util”.

« Apple: “Mudar o mundo através da tecnologia”

« Disney: Alegrar pessoas

* Mc Donalds: Servir alimentos de qualidade com rapidez
e simpatia em um ambiente limpo e agradavel.

« Arezzo: A nossa missdo € a de encantar as nossas
clientes.”.

« Lojas Renner: Comercializar produtos de moda com
qualidade a precos competitivos e exceléncia na
prestacdo de servigos, conquistando a lideranca,

Ksempre orientado pelo mercado.
/

/ Negdcio da Empresa \
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ﬂerguntas que delineiam a Misséo\

+ Porque a empresa existe?

+ O que aempresafaz?

+ Para quem a empresa trabalha?
» Paraque faz?

+ Comofaz?

* Onde faz?

Y
4 N

+ Mostra a dire¢ao para onde a organizagdo
esta caminhando.

» Aponta o caminho para o futuro, faz com
que se queira chegar la.

+ Representa as esperangas e 0s sonhos.

/Perguntas que delineiam a Viséo\

+ O que a empresa quer se tornar nos
préximos 5 anos?

» Paraonde a empresa se direciona?
* Aempresa deseja construir o que?
+ Para que diregéo o trabalho deve ser

concentrado?
/ Perguntas que delineiam os \

valores.

Definindo os valores:'

O que a organizacdo defende?

Quais sdo os comportamentos da empresa?
Como a empresa trata os funcionarios e os

Definicdo de visao

clientes?

+ Qual o entendimento sobre comportamento
ético?

+ Como a empresa incentiva e valoriza os
funcionarios?

« Comoaem presa ¢ vista pela sociedade?

4 N

Declaracao de Misséo da
Empresa

-
/

» Gerdau: Ser uma empresa siderurgica
internacional de classe mundial

» Petrobras: Ser uma das cinco maiores
empresas integradas de energia do
mundo e a preferida pelos nossos
publicos de interesse até 2020.

./
™~

Exemplos de viséo

N
-

o/
\

Visao da Empresa

K- Como os funcionarios devem se comportar?

=/

@emplos de cédigo de conduta ch

Arezzo

01-Aquil er rleito.

02-Seja q do sej seu
‘emprego. Seja auténtico sempre.

03-Neg suas metas
&épre-requisito de sua continuidade.

04- N 0 Culpar
ha sol S da, ajal

" o0s-

06- Seja sempi P

07-A t inimo. a

" 08-Unidos

09- o

10- Curta. Goste. Envolva-se. E seja sempre fel
K 22




Valores Renner

» Respeito aos clientes, aos
principios da empresa.

» Honestidade e verdade em todas as aces e atitudes.
» Humildade, estando sempre aberto a sugestdes, novas idéias e conceitos.
» Austeridade no uso de recursos da empresa.

» Lealdade, i e entre todos os da empresa,

» Sigilo no tratamento das informagées da empresa

» Justi¢a nas decisdes, sempre nos

valores da empresa.

» lgualdade no tratamento com as pessoas.

Valores
da Empresa

Conduta Renner

Encantar o cliente & nosso ponto de honra.

» O valor pago pelo cliente deve proporcionar o maximo em produto e
servico.

» i de nossos & incentivo ao seu desenvolvimento
profissional e pessoal.

» O profissi Renner faz

» Lucro & para o crescil e continuidade da empi

» Busca continua de inovagéo e competitividade.

» Qualidade em todas as nossas agdes.

» A respor ili social e orienta as nossas acdes.
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ANEXO 03

Transcrigédo da entrevista com diretores

No inicio foi feita uma apresentacdo que descrevia as vantagens do
planejamento estratégico e a sua utilidade para a empresa. Esta era a motivacdo para a
realizacéo deste TCC.

O mediador, Caio, apresentou a definicdo de negocio, misséo, visdo e valores,
com explanagédo de exemplos para facilitar o entendimento. Primeiramente, foi feita a

definicdo de negdcio:

Caio: Qual o negdcio da empresa?

D1: "Eu acho que o negdcio € vender para o cliente um produto, que ndo € o produto,
nao é um sapato. Isso, desde o comeco, falamos que é vender, é entregar um adorno,
sei |4, é a cliente se valorizar comprando, ela estar na moda, ela estar atualizada. Essa
€ a ideia do negocio, ela estd com um produto diferenciado com um bom preco. Eu
penso isso hd muito tempo. Entregar o produto que se compara aos produtos de
renome internacional com preco acessivel. Vender o status, com uma vantagem, um

produto que sé se encontra nas franquias da empresa”.

D2: "Sempre me preocupei em agregar um valor a mais ao produto. Um valor néo
tangivel do produto, como uma embalagem diferenciada, um brinde agregado, e,
também, um detalhe diferenciado no produto. Sem isso, acho que nao conseguiriamos
despertar o desejo de compra do cliente de ter um produto diferenciado pelo detalhe. A
maioria dos nossos clientes, quando compra, se sente segura de ter feito uma boa
escolha. A intencdo é despertar a mesma emocéao do cliente quando compra um sapato
de grife internacional. Por isso eu me preocupo tanto com o produto. Porque o que gera
isso é o produto, temos que entregar um produto com maior valor agregado que a

expectativa do cliente.”
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Caio: "Entédo o negdcio é entregar um produto com alto valor agregado?".

D1: "Eu acho que é entregar um produto com valor percebido maior do que o real".

D2: "Também acho".

Entdo, ficou definido como negdcio: satisfazer o cliente, tornando-o confiante

com a aquisi¢éo e entregando um produto com maior valor percebido do que o real.

Apbs a definicdo do negdcio, foi feita uma explicacdo do que seria missédo, e
citado exemplo de grandes empresas.

Caio: Para definir a missdo devemos responder as seguintes perguntas: Porque a
empresa existe? O que a empresa faz? Para quem a empresa trabalha? Para que faz?

Como faz? Onde faz?

D2: "A nossa missao poderia ser calcar as mulheres para elas se sentirem belas,

elegantes e inteligentes".

D1: "Eu acho que poderia ser embelezar as mulheres".

D2: "Ou poderia ser calcar as pessoas".

D1: "O cliente percebe maior qualidade no nosso produto do que no dos concorrentes".
Caio: "A missado poderia ser oferecer um produto de qualidade com alto valor
percebido, e com exceléncia no atendimento? "

D1: "Essa questdo do atendimento de qualidade é importante. Porque isso é

reconhecido pelos clientes, pelos centros comerciais e, esta empresa ja ganhou varios

prémios nesse quesito".



154

Entao ficou definido como missao: entregar produtos de alto valor percebido, que

maximizem o bem-estar dos clientes, com exceléncia no atendimento.

Depois de definida a missao, foi explicado o conceito de visdo e fornecido

exemplos para posterior definicao.

Caio: "Para definir visdo se deve responder as seguintes perguntas”. O que a empresa
guer se tornar nos proximos dez anos? Para onde a empresa se direciona? A empresa

deseja construir o que? Para que direcéo o trabalho deve ser concentrado?

D1: "Eu gostaria que a empresa fosse a rede de franquias mais lucrativa. Nao precisa
ser a maior, tanto para o franqueador, como para o franqueado. Ndo desejo ser a maior
nem a de maior crescimento. Caso viéssemos a ser a mais rentavel o crescimento viria

em decorréncia".

D2: "No passado se focou mais em fabricacdo e lojas, agora, o foco esta mais na
franqueadora. A empresa, nos proximos anos, deve se especializar em franquear,

construir uma rede sélida".

A visao ficou definida como: em dez anos, se tornar a rede de franquia mais
rentavel, para franqueados e franqueadores, do mercado.

Para definir os valores precisamos responder as seguintes questbes: O que a
organizacdo defende? Quais sdo os comportamentos da empresa? Como a empresa
trata os funcionarios e os clientes? Qual o entendimento sobre comportamento ético?
Como a empresa incentiva e valoriza os funcionarios?

Como a empresa € vista pela sociedade? Como os funcionarios devem se comportar?

Os diretores consideraram 0s seguintes principios como os valores que devem

ser seguidos nesta empresa:
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Etica: Esta empresa preza a ética nos relacionamentos com seus fornecedores,

funcionarios e clientes.

Honestidade: A honestidade deve estar presente em todos os atos.

Comprometimento: A equipe desta empresa é comprometida com as metas,

resultados, colaboradores, fornecedores e clientes.

Integracdo de toda rede: A empresa acredita que deve haver forte integracao

entre a franqueadora e os franqueados.

Consciéncia ambiental: Deve haver preocupacdo com 0 meio ambiente em

todos os atos.



156

ANEXO 04

Roteiro para entrevista com diretores

Segundo Oliveira (2011) e Pereira (2010).

1) Definigdo de misséo:

a) Porque a empresa existe?

b) O que a empresa faz?

c) Para quem a empresa trabalha?
d) Para que faz?

e) Como faz?

f) Onde faz?

Segundo Pereira (2010) a resposta deve ser com verbo infinitivo.
Segundo Pereira (2010) e Oliveira (2011)

2) Definicdo do Negdcio:

a) Qual a razéo principal do negocio?

3) Definicao de viséo:

a) O gue a empresa quer se tornar nos proximos 5 anos?

b) Para onde a empresa se direciona?

c) A empresa deseja construir o que?

d) Para que direcéo o trabalho deve ser concentrado?(para depois talvez)

Segundo Pereira (2010) a resposta deve ser com verbo infinitivo.

4) Definindo os valores:'
a) O que a organizacdo defende?
b) Quais séo os comportamentos da empresa?

c) Como a empresa trata os funcionarios e os clientes?
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d) Qual o entendimento sobre comportamento ético?
e) Como a empresa incentiva e valoriza os funcionarios?
f) Como a empresa é vista pela sociedade?

g) Como os funcionérios devem se comportar?



Questionarios com funcionarios

Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
Até um ano
De um a cinco anos

Mais de cinco anos

Qual o seu nivel de escolaridade?
Até ensino médio
Superior incompleto

Superior completo ou mais

Enumere de 1 a 5 (sendo 1 a nota minima e 5 a nota maxima) os seguintes

aspectos na empresa:
Relacionamento com colegas
Relacionamento com superiores
Treinamento

Motivacao

Salario

Satisfacao

Trabalho em equipe

Presséo de superiores

Geracgdao de estresse

Sinto orgulho da minha atividade nesta empresa
Sempre

Quase sempre

Raramente

Nunca

158



159

5) Vocé sabe quem é seu chefe imediato?
a) Sim
b) Néao

6) Considero que meu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa?
a) Sempre

b) Quase sempre

c) Raramente

d) Nunca



1)

2)

3)

4)
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Pesquisa com Clientes

Sexo: () Feminino ( ) Masculino

Faixa etaria: () Menorde 20anos( )de20a30 ( )de30a40 ()
ded40ab50 ( )de50a60 ( )acimade 60 anos

Profissao:

Renda: ( )até R$ 1000 ( )de R$ 1000 a R$ 3000 ( )de R$ 3000 aR$ 5000
() acima de R$ 5000

Porque comprou?
Atendimento
Beleza

Conforto

Estilo

Preco

Qualidade

Outra:

Comprou parasi () Comprou para outro ()

Enumere de 1 a 5 (sendo 1 a nota minima e 5 a nota maxima) os seguintes
aspectos na empresa:

Atendimento

Aparéncia das consultoras

Decoracéo e design da loja

lluminacao

Som

Cheiro da loja

Localizacao no centro comercial



h) Marca

i) Design do produto

j) Qualidade do produto
k) Conforto do produto
[) Preco do produto

m) Condicdes de pagamento

8) Quais dessas outras marcas vocé também compra?
a) Arezzo

b) Carmen Steffens

c) Via Uno

d) Outra:
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INDICES ECONOMICOS FINANCEIROS
VAREJO
ANO ATIVIDADE PIB SELIC JUROS REAL INFLACAO IGP-M CAMBIO PROD INL CALC
2008 5,16% 10,88% 6,23% 5,10% 4,47% 2,34% 3,10% 5,09%
2009 -6,40% 9,98% 6,63% 5,00% 4,62% 1,74% -7,38% 2,86%
2010 7,49% 11,53% 3,62% 3,20% 5,15% 1,66% 10,46% 8,50%
2011 3,67% 11,87% 4,65% 5,70% 5,66% 1,60% 2,60% 5,50%
2012 3,82% 11,61% 6,09% 6,50% 6,22% 1,64% 4,18% 7,50%
CAC - COMERCIO ATACADISTA DE CALCADOS E ACESSORIOS LTDA
LIQUIDEZ ROT. ROT PAT
ANO LIQUIDEZ IMEDIATA LIQUIDEZ CORRENTE LIQUIDEZSECA  GERAL ATIVO ROT EST LIQ ROT C GIRO
2010 0,021 1,060 0,146 1,032 6,195 3,01 0,152 0,028
2011 0,017 0,999 0,413 0,999 7,245 2,43 0,171 0,027
ROT DOS END
ANO ROT ATIV CIRC ROT CTA ARECEBER  PGTOS END C PRAZO TOTAL
2010 6,188 55,529 360,000 29,874 31,725
2011 7,245 86,108 428,102 42,288 42,288

LIQUIDEZ IMEDIATA: Expressa a fracdo de reais que a empresa dispde de imediato para saldar cada R$1,00
LIQUIDEZ CORRENTE: Para cada R$1,00 de divida a curto prazo a empresa dispde para quitar
LIQUIDEZ SECA: Capacidade de liquidagdo das obrigacGes sem lancar mao dos estoques
LIQUIDEZ GERAL: Revela quanto possui em caixa e a realizar para quitar suas dividas com terceiros
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ROTACAO DO ATIVO: Expressa o nimero de meses de vendas que seria necessario para cobrir o patriménio global da empresa
ROTACAO DOS ESTOQUES: Mostra quantos meses o estoque demora para ser vendido

ROTACAO DO PATRIMONIO: Quantidade de meses que seria necessario para cobrir o total dos recursos investidos na empresa
ROTACAO DO CAPITAL DE GIRO: E a proporgado de capital de giro que a empresa possui para fazer face ao volume mensal de vendas
ROTACAO DO ATIVO: Expressa o nimero de meses de vendas que seria necessario para cobrir o patriménio global da empresa
ROTACAO DO CONTAS A RECEBER: Representa o nimero de dias que a empresa devera receber as dividas de clientes

ROTACAO DE PAGAMENTOS: Expressa o nimero de dias que a empresa demora para liquidar suas dividas

ENDIVIDAMENTE DE CURTO PRAZO: Demonstra a relagdo entre a divida da empresa a curto prazo e o capital préprio
ENDIVIDAMENTO TOTAL: Demonstra a relacdo entre a divida total da empresa e o capital prdprio
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