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Resuma O presente artigo refere-se a um diagnéstico égicat realizado na empresa
familiar Maximu’s Atelier com a aplicacdo das 5¢fas de Porter e de perspectivas internas
da organizacéo, a partir de dados coletados jurgcsaus gestores. Identificou-se, por meio
deste diagndstico, que existem fatores a seremdesados no processo de planejamento
estratégico de micro e pequenas empresas - MPERsiagstangem as variaveis contempladas
pela ferramenta de analise estratégica de PortestaDforma, objetivou-se proporcionar
conhecimento e esclarecimento da realidade, intextexrna, da empresa aos seus gestores,
para viabilizar o processo de planejamento esictéde forma assertiva e focado na
neutralizacdo e/ou aperfeicoamento de suas fraguezaa manutencdo ou melhoria de suas
forcas.

Abstract: This article refers to a diagnostic strategy pened in the company's family
Maximu Atelier in the application of the 5 force$ Borter and perspectives within the
organization, from data collected from their mamagk was through this diagnosis, there are
factors to be considered in the strategic planmracess of micro and small enterprises -
MEPSs, which relate to the variables covered byttiod of strategic analysis of Porter. Thus
aimed to provide knowledge and clarification oflitgainternal external, to your company's
managers, to facilitate the strategic planning @sscso assertive and focused on the
neutralization and / or enhancement of its wealagsand the maintenance or improvement
of its forces.

Palavras-chave:Empreendedorismo; Diagnéstico estratégico; Procdssisorio nas MPESs.
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1.INTRODUCAO

No contexto atual, as transformacdes e incertexis$entes nos ambientes interno e
externo das organizagbes causam a necessidadelueceo melhor sua realidade, tal como
de efetuar um planejamento para identificar as sag@eessarias para consecucao de seus
objetivos e também conhecer as consequéncias slea¢@ies. Porém, muitas vezes, as
organizacdes, de modo mais acentuado as empresiéiares de pequeno e médio porte, ndo
percebem nexo entre as transformacdes no ambigtéme@ e seu ambiente interno; esta
forma dissociada de analisar o contexto na qualiaserida provoca dificuldades em adotar
como processo vital para empresa o planejamento.

Segundo Druckerapud OLIVEIRA, 2004), planejamento constitui em conhreas
implicacdes futuras de decisGes presentes e ndensemefere-se a decisdes futuras. Para se
fazer conhecer tais implicacbes futuras, € nedessXecutar um planejamento visando
estabelecer estratégias para acdo. OLIVEIRA (2@@4na que planejamento estratégico
trata-se de um processo continuo que consiste &abedscer meios de agir segundo as
condicOes constantes na realidade da empresaaobegiaveis e fatores do ambiente.

Para ser possivel efetuar um planejamento esttatégilequado e assertivo, é
necessario proceder a execucdo de suas fases, geedsegundo OLIVEIRA (2004), o
diagndstico estratégico é a primeira fase de tatqsso, e a fase que foi abordada neste
artigo. Esta fase compreende o levantamento, aoaiadia andlise e a verificacdo das
realidades interna e externa da organizacdo, assilo determina-se como a organizacao
esta, com base na identificacdo da visdo, da anéfierna do ambiente direto e indireto; da
analise interna e da analise dos concorrentes.

Em conformidade com o jA exposto, objetivou-se,tendsabalho, realizar um
diagndstico estratégico utilizando-se como ferramele apoio e analise as cinco forcas de
Porter, ferramenta a qual abrange variaveis quimlesig os poderes de uma organizagdo no
ambiente em que esta inserida. Para tanto, coasi@dores internos e externos desta
organizacdo; e a partir deste levantamento e antdin-se a finalidade de fornecer, para a
empresa em questao, os fatores com os quais a npegsfeaontemplar em uma formulacao
de planejamento estratégico.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Conceitos de planejamento estratégico

O processo de planejamento, por ser parte integdmprocesso administrativo, que
segundo FAYOL 4pud CHIAVENATO, 2003) envolve prever ou planejar, angar,
comandar, coordenar e controlar, é fundamental {oala e qualquer organizagéo, e tem por
finalidade definir sua direcao nas proximas actesram adotadas.

O planejamento estratégico trata-se de um proagsscesta associado ao resto do
processo gerencial e também as funcdes gerenciais organizacdo, direcdo, motivacao e
controle, e é de responsabilidade de todos os sniwgganizacionais, diferenciando-se
conforme o nivel e conforme a organizacdo; devkiimem sua formulacdo, dados base
sobre performances passadas, situacdo correntere sduturo, facilitando desta forma a
identificacdo das alternativas de acédo (STEINER7L%Planejamento estratégico vai além de
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tentativas para tomar decisfes futuras, pois degisédo tomadas somente no presente e uma
vez definidas podem ter irreversiveis consequénprassegue o autor.

Em PORTER (2004), vé-se que planejamento estraté&gga proporcionar beneficios
significativos ao tornar explicito o processo deatégia, de forma a alinhar, coordenar e
dirigir o conjunto de metas. A formulacdo do planegnto deve considerar os pontos fortes e
fracos, as ameacas e oportunidades, os valoresapessas expectativas da sociedade, sendo
estas variaveis os limites do que a empresa padlieailecom sucesso.

As empresas de pequeno e médio porte, de maregah gao geridas por um ou mais
proprietarios, e, as vezes, por um proprietaricess sfilhos. Desta forma, ocorre, nestas
empresas, a centralizacdo de funcdes, em que goangedo tempo é destinada a producéo, e
pouco deste tempo destina-se a um planejamentatéeggto. O que acaba por gerar um
ambiente pouco favoravel a tal processo devido mpootamentos e conhecimentos
implicitos a cada um. STEINER (1997) apresentadsfgcies de comportamento benéficas
para o planejamento estratégiaanal de comunicacap pois deve haver, entre todos os
niveis, comunicacdo sobre os objetivos, estratégiatetalnes dos planos operacionais;
treinamento gerencial ja que o sistema de planejamento estratégico énmaresso de
treinamento decisoriakenso de participacdpcontemplando as pessoas na organizacdo em
todos 0s niveis que estdo interessados em partinipgrocesso decisorio. Desta forma,
encontram oportunidades de serem criativas, pogrend adaptar suas opinides ao processo
organizacional de planejamento.

Desta forma, conclui-se que, no processo de p@ar@jto estratégico, existem
variaveis intervenientes, que podem ser internasxternas a organizacao; que influenciam
em sua elaboracdo e posterior execug¢do. O prodesptanejamento estratégico trata-se de
algo essencial para a assertiva continuacdo dadaates de uma organizacéo. Visto isso,
deve-se dar inicio ao processo de planejamentare,t@nto, existem algumas etapas a serem
seguidas. Abordar-se-a, no topico seguinte, umasgdel diagnostico estratégico, que se trata
da primeira etapa, em que se buscam informac@sathm-se dados.

2.2. Necessidades de estratégias e seus diferept@sques

Para MINTZBERG (1987a), estratégias abrangem dmscale plano, manobra,
padréo, posicao e perspectiva, conforme desceegair.

a) Estratégia como plano

E a definicio mais usual de estratégia vista ctousos de agéo intencionais para
lidar com uma situacdo” (MINTZBERG, 1987a). O ohjef nesse caso, € tentar
estabelecer direcbes. Dentro desse conceito, amtégsas apresentam duas
caracteristicas:

- sdo feitas com antecedéncia as acoes a quecaapl

- sdo desenvolvidas conscientemente e com proposito

b) Estratégia como manobra
E uma das visdes de autores como PORTER (1986a qumnceitua no sentido de
manobras (estratagemas) para vencer a guerra amt@mpetidores. Nesse sentido,
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a explicitacdo de uma estratégia pode ser um pbafe enganar a concorréncia. Aqui,
a estratégia é vista na linha de poder macro daleesie poder. Essa é uma nocao
dindmica de estratégia que contrasta com a visabaasde padrdes e planos.

c)Estratégia como padrao

Em alguns casos, padroes de comportamento de mprasa podem ser classificados
como estratégias. Mintzberg define esta percepedmténcdes preexistentes como
estratégias emergentes e a classifica na escaprdedizado. Elas sdo desenvolvidas
sem que haja determinacéo, ou seja, gradualmenth@adagens de sucesso juntam-
se em um padrdo de acdo que se torna a estratgigahizacdo. Nos planos, pelo
contrario, as estratégias sdo previamente delibsrgabdendo até nédo se realizar.
Separar 0 que é estratégico do que é apenas ulnedefaé possivel deixando-se que
0 estratégico surja por si mesmo.

d) Estratégia como posicao

E o conceito de estratégia que vé a empresa,mexto competitivo, como uma forca
mediadora entre 0os ambientes interno e externotzbing enfatiza o carater estatico
dessa posicao em que a estratégia significa estaved lugar ou nicho a ser ocupado
pela organizacdo. Na linha da escola ambiental sqtée apresentada no item 1.6.9, a
organizacgéo pode ser vista como uma forma de vidli& por sua sobrevivéncia.

e)Estratégia como perspectiva

Estratégia pode também ser vista como uma pergpegte sai de dentro da empresa
como uma visdo de mundoweltanschauunguma cultura, um paradigma, uma
ideologia ou uma for¢ca motriz. O importante € gata eerspectiva seja partilhada
pelos membros da organizacao.

Mintzberg sugere quatro relacbes possiveis esdteatégia como plano, padréo,
posicao e perspectiva.

a)Hierarquia convencional

Neste caso, a perspectiva (visdo) leva a um plangentido de posi¢cao, uma vez que
“uma posicdo pode ser pré-selecionada e aspiradavéat de um plano.”
(MINTZBERG 1987a). Dai estabelece-se um padréo,ne@essariamente via planos
deliberados e formais.

b) Estratégias emergentes
Considera-se que, dentro de uma perspectivadggitratglobal, os padrées levam aos
planos.

c)Padrbes ou posi¢cdes gerando perspectivas
As organizacdes tém habilidades inatas e, emistexaicdes com o exterior, podem
desenvolver um “carater”, ou seja, 0os padrdes patlrorigem a perspectivas.

d) Perspectiva restringindo mudancas de posi¢cao

Uma vez estabelecidas, as perspectivas sédo difieeserem mudadas. Em algumas
empresas, este fato chega a praticamente impedlangas para posicdes que nao
sejam adequadas a perspectiva existente.
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Um aspecto importante enfocado por MINTZBERG (198@ o que trata da
necessidade de se elaborar estratégias. Ele cansjde as razdes para elaborar estratégias
sdo: estabelecer direcao, focalizar esforgos, idefiorganizagdo e dar consisténcia.

a) Estabelecer direcao

A estratégia atende a necessidade da organizacémtrumo. Mintzberg, entretanto,
€ bastante cético quanto a idéia de que uma egtratéperior € condicdo suficiente
para se derrotar adversarios, ou de que uma emm@sauma estratégia clara, ira
derrotar outra que ndo tenha estratégia. Mesmoémm ide que o pensamento
estratégico pode explicar todo o sucesso deveeseadada pois, para ele, “é sempre
facil, ap6s o fato, imputar uma brilhante estraté@, por tras disto, um brilhante
estrategista) para cada grande vitéria” (MINTZBERG87b). Outra afirmacao
provocativa é a de que “parece razoavel que é mathdoas estratégias se todas as
coisas permanecerem iguais. Mas isto nunca ocqMéNTZBERG, 1987b).

Pode-se contra argumentar observando que € jusiamestrategista aquele que mais
deve levar em consideracdo o fato de que as co@agpermanecem iguais. Se assim néo
fosse, ele seria um péssimo profissional. A cridiastratégia como um plano, no sentido de
estabelecer direcdes, €, na verdade, uma critigdaaejamento estratégico. MINTZBERG
considera que o planejamento estratégico esta maia programacdo do que para
pensamento estratégico. Entretanto, a relevaneiaalgumas formas de planejamento
estratégico pode ser mais bem avaliada em ampi@ohtes de tempo.

Para o autor, a estratégia tem o papel fundamdaetainir os atores individuais da
organizacdo em uma acao coletiva. A critica, neas®, € de que quando a organizacao
precisa mudar ela ndo seja capaz de fazé-lo.

b) Definir a organizagao

A estratégia pode ser usada para definir o sgaub da organizacdo tanto para o
publico interno como para o externo. Neste casog¢ eéspecialmente, uma posi¢cao ou
uma perspectiva e ajuda as pessoas a entenderempi@sa. Entretanto, esta

simplificacdo tanto pode ser perigosa para sudifd@gao, pois pode levar a uma

definicdo que tolha novas perspectivas para a eap@mMO Sser conveniente por
contribuir para que ela seja conhecida internaereamente.

c) Dar Consisténcia

A necessidade de estratégia também pode serceista a de se ter uma categorizacao
gue ordene os estimulos e reduza a incerteza.ratégin também pode constituir-se

em uma teoria que “simplifique e expligue o mungdalessa forma, facilite a acéo.”

(MINTZBERG, 1987b). A questéo subjacente a estaiddo € de que a estratégia é
um conceito estavel, mesmo que o processo de alabsiratégias possa ser dinamico.
Com base neste argumento, surge a afirmagcdo d&Ogganizacdes tem estratégias

para reduzir incertezas, para bloquear o inespeeadcomo mostrado aqui, para

estabelecer dire¢fes, focalizar esforcos, defiirganizacdo. Estratégia € uma forca
que resiste a mudanca, ndo a encoraja.” (MINTZBEB&/b).

Embora reconheca a necessidade da estratégia tdhiliéade para que se possa
gerenciar a organizacdo em um determinado contédtdTZBERG € bastante radical ao

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo LimplisRaw.1, n.2, p. 51-64, 2007.



Claudio Antonio Rojo e Eder Reli do Coﬂt«%

concluir que as estratégias sdo, para as orgaegagdmesmo que o0s antolhos para os
cavalos: impedem o uso da visao periférica e agemhem ser importantes tanto pela presenca
como pela sua auséncia nas empresas.

Outro ponto criticado por MINTZBERG (1994) € o@ee enquanto o planejamento
estratégico trata de analise, ou seja, da decog@msie um processo em passos articulados
(formalizacao), o fundamental € o pensamento égiiat que trata de sintese, ou seja, reunir
0 que é aprendido de todas as fontes e sintetizamea visao da direcdo a ser seguida. Essa €
a grande falacia do planejamento estratégico “morapélise ndo € sintese, planejamento
estratégico nunca foi fazer estratégias. Andlisgepgareceder e apoiar sintese, definindo as
partes que podem ser combinadas em todos. Anabse geguir e elaborar sintese,
decompondo e formalizando suas consequéncias. N&Esea ndo pode substituir sintese”
(MINTZBERG, 1994).

Essa grande falacia, segundo o autor, pode selidiivem trés hipoteses igualmente
falaciosas:

- é possivel prever ou predeterminar o futuro;

- basta pensar-se em inovacdes tecnoldgicas otseado petroleo para verificar-se
gue € impossivel prever-se descontinuidades;

- € necessario separar quem pensa de quem faz.

Como mencionado anteriormente, essa € uma iddiarisdg e ndo leva em conta a
aprendizagem que se obtém como resultado da ag&oggfundamental para se gerar
estratégias. E possivel formalizar todo processtridcao de estratégias.

Pretende-se estabelecer uma sequéncia racionalaliseapara a agédo. Entretanto,
criar estratégias como um processo de aprendizad® ip pelo caminho inverso, ou seja: nos
pensamos para agir, mas também podemos agir pasarp&lesse ultimo caso, as acoes se
convertem gradualmente em padrdes viaveis quersanoestratégias.

“O processo de criar estratégia necesagaght, criatividade e sintese, todas as coisas
que a formalizacdo desencoraja.” (MINTZBERG, 1994).

ANSOFF (1992), que incorpora parte das criticaMtTZBERG, é de opinido que
ao longo do século XX, o planejamento passou masfaconforme detalhado a seguir.

- Controle Or¢camentario e Financeiro
Enfatizava a gestéo operacional e permitia o ctentto lucro. Trabalhava com um
horizonte de curto prazo (um ano). Vigorou de 180®50.

- Planejamento de Longo Prazo
Baseava-se na elaboracdo de um progndstico de s/@ada cinco anos. Vigorou
na década de 50. O futuro era considerado umacmo presente.

- Planejamento Estratégico por Negdécio
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Na década de 60, face ao aumento da competitividadgtas empresas
diversificaram seus negdcios, criando unidadesnamt@s (Unidades Estratégicas
de Negocios). A énfase era na utilizagdo dos ctogestratégicos nestas unidades.
O papel da corporacdo, entretanto, ficou limitadeaprovacdo de recursos,
perdendo-se a visdo integrada, o que impossikaligagtimizacdo dos resultados da
empresa.

- Planejamento Estratégico Corporativo
Surgiu na década de 70 para unificar os objetivescatporacdo e melhorar a
segmentacdo dos negocios. O sistema permaneceemémte centrado no
planejamento, dando pouca importancia a impleméaatag

- Administragéo Estratégica
Baseia-se na integracdo da gestdo estratégica aqust@ operacional e demais
funcdes administrativas, enfatizando a transforimali# estratégias em acéao e a
valorizacéo do fator humano. Surgiu nas décad89(99.

Segundo TACHIZAWA e FARIA (2006), as diferentescés pelas quais a estratégia
pode ser conceituada ou criticada mostram a rigagez@omplexidade do debate académico
sobre o tema e, mais ainda, a importancia da égisapara a sobrevivéncia e 0 crescimento
das micro e pequenas empresas - MPEs. Corrobomadsso, estd o grande numero de
tedricos, inclusive ACKOFF (1974), que atuam naferdntes correntes de pensamento
estratégico e, principalmente, pesquisam sua ggalicaas MPEs.

2.3. Diagnostico Estratégico

O diagnostico estratégico consiste na primeira ¢eessum planejamento estratégico,
em que se determina como esta a organizacdo. ORWE1997) apresenta uma metodologia
baseada em um roteiro de elaboracao e implementac@lanejamento estratégico para
empresas, 0 qual se resume em quatro fases: dimgnéstratégico dos ambientes interno e
externo; missao da empresa e determinacao dewalgjgiinstrumentos prescritivos e
quantitativos; controle e avaliacdo. A real neckzsie e amplitude, segundo o autor, devera
ser determinada no momento em que ja se conhaphierge onde a empresa esta inserida e
em seguida pela determinagéo da missdo, que des@@sta a questdo crucial que envolve
qual é o negocio da empresa, e assim propicigabascimento de objetivos, onde as acdes
deverdo ser monitoradas para serem alcancados.

A maioria das empresas ndo se preocupa com aaquestratégica, s6 percebe o
problema quando ha pressoées internas e influéagtasnas. Sendo assim, nenhuma empresa
pode considerar-se imune as contingéncias do atebéepara amenizar os impactos dessas
faz-se necessario planejar, decisdo a qual tem qoonto de partida o diagndstico da
situacdo. O diagndstico estratégico deve ter alguewracteristicas bésicas tais como
considerar o ambiente da organizacdo e as vari@egisentes; identificar as ameacas do
mesmo a fim de evita-las e as oportunidades a déimsdfrui-las; conhecer seus pontos fortes
e fracos e agir de forma integrada, continua émaist (OLIVEIRA, 2004).

De acordo com LOPES (1984), a analise interna temfipalidade evidenciar as
deficiéncias e qualidades da empresa, ou seja,peeuigs fortes e fracos. Para se fazer esta
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analise, deve-se adotar, como critério de compayas outras empresas concorrentes que
compdem o mercado, sejam elas concorrentes doetpstenciais concorrentes. Fazem parte
desta anadlise critérios como estrutura da orgafiizagomportamento organizacional,
direcionamento e foco da organizagéo.

Ja no que tange a analise externa, prossegue i est# tem por objetivo verificar e
apresentar as oportunidades e ameacas para a ampresntexto que ela esté inserida, sendo
que, primeiramente, deve-se buscar conhecer tosldatares externos controlaveis e assim
soma-los aos incontrolaveis. Nesta analise, dewerpasiderar fatores como concorrentes
diretos e potenciais, contingéncias governamestasondmicas, entre outras. Ao se efetuar
uma analise externa precisa, pode-se minimizanpagtos das variaveis incontrolaveis.

Conclui-se, pois, que tais componentes sdo de graalia desde que realizado seu
levantamento de forma fidedigna e precisa, poigmassr-se-4 tracado um panorama da
organizacdo. Tendo em vista que os componentemgeddtico estratégico tém como base a
andlise do ambiente interno e externo da orgarizggdde-se citar como uma ferramenta
para fazer tal andlise as cinco forcas de Porter eqgloba variaveis referentes ao mercado.

2.2.1. As Cinco Forcas de Porter

As cinco forcas de Porter consistem em uma femsénestratégica de analise
ambiental. Ha de se ressaltar que seu foco estavoléddo aos mercados industriais, porém,
devido a seu carater genérico, pode ser utilizashdém nos demais mercados, sendo que, no
presente trabalho, pode-se adotar ambos os focosepimatar de uma empresa no ramo de
indUstria e comércio.

Segundo PORTER (2004), para se ter uma estratégmpetitiva formulada
adequadamente, deve-se relacionar a organizacdoocamio em que esta inserida. As
estratégias formuladas pelas empresas sofrem gramftieéncias do meio industrial que, por
vezes, é detentor dos recursos materiais dos gaa@mpresas necessitam e, por sua vez, as
industrias, tal qual as demais empresas, sofrdoémdia de forgas externas. Determina-se o
grau de concorréncia em uma industria (entendegae @mo industria um ambiente de
concorréncia de empresas) através do conjunto ides torcas competitivas basicas. Sao
estas forcas que determinam o potencial lucratevtabindustria; sdo elas: ameacas de novos
entrantes, empresas novas gue entram no mercaapeentnova capacidade e vém dividir o
mercado com demais concorrentes.

E existem também as forcas que compreendem adadai entre 0s concorrentes
existentes: vista como disputa por posicéo, normaienvinculada a concorréncia de precos,
publicidade, inovag¢des. Produtos substitutos: estdazem o0s retornos potenciais de um
mercado estipulando os limites de negociacdo dgopgequantidade com os compradores;
poder de negociacdo dos compradores ou clientes. @mpetem com as empresas e com 0S
mercados nos quais estdo inseridos, através daciaego por precos baixos, melhor
qualidade ou maior gama de produtos ou servicqaegode comprometer a rentabilidade do
setor. E, por fim, poder de negociacao dos fornmesd estes tém seu poder centrado tanto na
negociacdo de preco, pois podem ameacar elevadasionando um aumento de custos e,
por vezes, a diminuicdo da margem de lucro da esapgeanto, também, na pressédo sobre o
quesito qualidade de bens e servicos fornecidoRTHER, 2004).
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Prossegue o autor afirmando que a intencdo de anejpimento estratégico e, por
consequéncia, de uma estratégia competitiva pasaampresa em seu mercado ou setor é
encontrar o melhor posicionamento dentro desteodad a poder se defender contra estas
cinco forcas ou influencia-las a seu favor. O fajoe determina este melhor posicionamento
em certos casos pode ser uma pesquisa mais apadaunhra analisar as fontes de cada
forca; esta pratica pode tornar aparentes os pdottss e fracos da empresa expondo,
também, as potencialidades e ameacas existentesn Agndo, ao descobrir tais fatores,
torna-se mais assertivo o posicionamento devidmabecimento do ambiente.

3. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO/PESQUISA/ANALISES
3.1. Metodologia

Este trabalho foi de carater aplicado e descrisiob a perspectiva de seus objetivos
segundo Bestapud MARCONI, 1990). Quanto ao procedimento de coletaddéos, tanto
para GIL (1991) quanto para SANTOS (2002), defeesta pesquisa como de levantamento,
sendo que para SANTOS (2002) classifica-se tamis&gundo as fontes de dados, este
estudo como de campo, devido a observacdo diretaegquisador, objetivando coleta de
dadosn natura

O estudo foi realizado na Maximu’s Atelier e a pagéo pesquisada foi composta
por 3 pessoas, sendo elas as responsaveis pelaistthgio da organizacdo incluindo sua
sécia-administradora. Buscou-se identificar, asad@ analise das 5 forcas de Porter, como
tais gestores véem a organizacdo e qual o nivebdeecimento deles no que se refere ao
ambiente interno e externo da empresa, tal quaficae a discrepancia da visdo dos mesmos.
Para proceder as andlises utilizou-se, com o wbjalie estabelecer uma equidade, a
atribuicao de pesos iguais a cada fator pesquisado.

As 5 forcas de Porter foram analisadas adotandois® base o total das respostas e
comparando-se com a média maxima possivel a gayidii em cada fator. O corte foi
transversal em 2007, sem considerar a evolucdodddss no tempo, sendo os dados
coletados na primeira rodada no intervalo de tequecompreende 02 de julho a 07 de julho
de 2007. Na segunda e terceira rodadas, os dados fmletados no intervalo de tempo que
compreende 10 de setembro de 2007 a 15 de setelal2007, sendo os quatro primeiros
questionarios aplicados de 10 de setembro a 12tdmbro e os ultimos quatro questionarios
aplicados de 13 de setembro a 15 de setembro de 200

3.2. Resultado da pesquisa
3.2.1.Resultado sobre a perspectiva das 5 forgcas de Partdos fatores pesquisados

A tabela 1, discriminada a seguir, trata do resigit e mensuracdo através de
atribuicdo de pesos, obtida pelo questionamentoSdiscas de Porter, agregadas as trés
outras perspectivas internas. Desta forma, buscaakzar uma analise integrada das
perspectivas, de maneira geral, desconsideranddlseaindividual dos fatores argiidos em
cada questionario.
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Para uma melhor visualizacdo das diferencas de eadeevistado sob cada
perspectiva pesquisada, apresenta-se o graficguir,sgue também objetiva demonstrar as
perspectivas passiveis de esforcos estratégicos.

Tabela 1 — Mensuracao de dados para andlise dasds fde Porter

o 5
e ;") Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
(@] B2
= o o ©
[%2]) 8 E © *2 7)) ) . q
2 2 S | ede| g 7 8 % 8 7
g = s (88| § | ¢ | s | 5| S| | 5| S| e
S g 8 |Egws | & o S a & S a o S
o a a Z23 s a a s o a s a a
Dificuldades a entrada, , & | 5 379 | 33 22 8,333 66,67 31 11,74 9394 309  611,90,91
de concorrentes
Rivalidade entre as | 1, o | 5591 | 24 21 10,9387,50 | 26 13,54| 108,323 11,98 | 95,83
empresas do ramo
Poder de negociacdd 1, 5 | 347 | 36 30 10,4183,33 | 37 12,85 102,734 11,81 | 94,44
do cliente
Poder de negociacdo 1, 5 | 595 | 21 18 10,7185,71 | 23 13,69| 109,5216 952 | 76,19
do fornecedor
Ameaca de produtos| 1, 5 | 1 g40 | 12 11 11,49®1,67 | 9 9,38 | 75,00 14 1458 116/67

substitutos

Andlise sob a
perspectiva de 12,5 0,278 | 45 48 13,333.06,67 | 56 15,56 124,4432 8,89 71,11
processos internos

Andlise sob a

S . 1125 0,321 | 39 45 14,423.15,38 | 60 19,23| 153,829 9,29 74,36
perspectiva financeira

Andlise sob a
perspectiva do

. 125 | 0,417 | 30 27 11,25®0,00 | 42 17,50| 140,0082 13,33 | 106,67
ensinamento e
aprendizagem
Total 100 240 222 90,87 284 113}48 210 90,77

Fonte: elaborado pelos autores com base no quéstate pesquisa

Adotando-se o grafico como base para analise, peree que ha maior proximidade
de opinides dos trés entrevistados no que se refengerspectivas de rivalidade entre as
empresas do ramo, poder de negociacao do clieatier gle negociagdo do fornecedor e
dificuldade da entrada de concorrentes; em contidpaas maiores divergéncias encontram-
se nas perspectivas referentes ao ensinamentoeadgagem, a perspectiva financeira,
perspectiva de processos internos e ameaca det@saslibstitutos. Conclui-se também que
ha, para o entrevistado 2, no geral, maior proxuhéddas perspectivas pesquisadas com a
realidade da empresa.
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Gréfico 1 — Mensuracéo de dados para analise ttasds de Porter

Grafico de analise de pontuagdo por questionario - sob a visdo de cada gestor

Dificuldades a entrada de concorrentes
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e aprendizagem

Poder de negociagéo do fornecedor
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Andlise sob a perspectiva de processos
internos
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3.3. Analise dos dados

Pode-se considerar, baseando-se na tabela acimaaoqueferir-se a dificuldade a
entrada de concorrentes, ocorre uma discreparsiieli principalmente, entre as visées dos
entrevistados 2 e 3, comparados com 0 entrevistadque obteve uma percentagem de
66,67% de proximidade com a realidade da empregpjaato que os entrevistados 2 e 3
obtiveram uma percentagem de 93,94% e 90,91%, aesm@ente. Pode-se concluir que,
baseando-se nas 5 forcas de Porter, esta trata-sena forca com a tendéncia de ser um
ponto neutro, pois ambos os entrevistados atimgitata inferior & média, sendo que dois
deles possuem notas proximas da meédia. Referevalidade entre as empresas do ramo, ha
diferencas de igual maneira entre as opinides doewstados 2 e 3, quando comparados
com o entrevistadol. Sendo que o entrevistado &ehima porcentagem de 108,33%. J4 0
entrevistado 3 obteve uma porcentagem de 95,83@taeato que o entrevistado 1 obteve
uma porcentagem de 87,50%. Infere-se, com basbk faagas de Porter, que trata-se de um
ponto neutro, porém com a tendéncia de se tornarfremueza, segundo a opinido de pelo
menos dois dos entrevistados, um que obteve n@erisu a média e outro atingiu nota
proximo da média.

No que tange ao poder de negociacdo do clienta, gsrspectiva, de forma
semelhante as anteriores, percebe-se discrepanmdimipalmente entre as visdes dos
entrevistados 2 e 3, comparando-as com a do estadwei 1, que obteve uma porcentagem
total nesta perspectiva de 83,33%, enquanto osewstados 2 e 3 obtiveram uma
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porcentagem total de 102,78% e 94,44%, respectiv@m€om base nas 5 for¢cas de Porter,
infere-se que esta trata-se de uma fraqueza deesaj@endo que para dois dos entrevistados
o nivel de proximidade com a realidade da emprs&aacima da média, incorrendo numa
ameaca a mesma. Segundo a perspectiva do podeegieiatdo do fornecedor, ha
proximidade maior entre as Opticas dos entrevistatioe 3, 0s quais atingiram uma
porcentagem de 85,71% e 76,19%, respectivamenteparando-se com a porcentagem
atingida pelo entrevistado 2 que foi de 109,52% &analise das 5 forcas de Porter, no que
se refere ao poder de negociagédo do fornecedertrasa-se de uma forca da empresa, pois,
para pelo menos dois dos entrevistados, o nivefraemidade das afirmativas apresentadas
encontra-se abaixo da média, o que indica dist@lectais ameacas.

Segundo a perspectiva da ameaca de produtoststdsstd entrevistado 3 atingiu uma
porcentagem de 116,67%, comparando-se com as pagees dos entrevistados 1 e 2, que
atingiram uma percentagem de 91,67% e 75,00%, ctagpmente. Pode-se perceber que ha,
no que tange a esta perspectiva, maior proximidatte as opinides dos entrevistados 1 e 2,
sendo que a discrepancia maior estd na comparagdamtbos com o entrevistado 3.
Baseando-se nas 5 forcas de Porter, esta trata-send forca da empresa, porém com a
tendéncia de ser um ponto neutro, pois dentre éss dntrevistados, dois atingiram nivel
inferior a média, e um atingiu nota com nivel sigredt media, porém a nota de um dos trés
entrevistados ficou no nivel da média, mas estkipa de tal média, o que indica
proximidade a se tornar um ponto neutro.

Com base nos dados expostos na TABELA 1 no qugetas perspectivas de
processos internos e perspectiva financeira segaretdrevistado 2, este, em porcentagem,
atingiu nivel acima da média para cada perspectigado 124,44% para perspectiva de
processos internos e de 153,85% para perspeatiaackira. Da mesma forma, o entrevistado
1, no que compete a perspectiva de processosastashteve uma porcentagem de 106,67%,
e a perspectiva financeira obteve uma porcentagedilf,38%. Ja o entrevistado 3 obteve,
para perspectiva de processos internos, 71,11%ra, gerspectiva financeira, 74,36%. Em
relacdo as 5 forcas de Porter, adotando-se, neages, seus conceitos basicos de forca,
fragueza ou neutralidade, pode-se concluir qu® tsmib a perspectiva de processos internos,
como sob a perspectiva financeira, estas tratamese,base puramente nos resultados, de
forcas da empresa, porém com tendéncia a tornaaima fraqueza devido a discrepancia
no que se refere ao conhecimento de cada sobsepestpectivas.

Quanto a perspectiva referente ao ensinamenteeadipagem, para o entrevistado 1
a perspectiva em questdo obteve porcentagem ded%90,para o entrevistado 3 a
porcentagem foi de 106,66%, ja para o entrevistado nivel em porcentagem foi de
140,00%. Com base nisto, conclui-se que, segundmes forcas de Porter, trata-se de uma
forca da empresa, com possibilidade de tornar-spamto neutro, pois um dos entrevistados
obteve pontuacado abaixo do nivel médio e outrovelppentuacédo proxima da média.

De forma geral, percebe-se que ha, entre os éstadus 1 e 3, maior convergéncia de
opinides e de visdo sobre as perspectivas em geradp que, na somatoria geral dos pesos
por questionario, o entrevistado 1 obteve 90,87%q®a o entrevistado 3 obteve 90,77. J4 o
entrevistado 2 obteve 113,48 pontos. Pode-se dorguhe, para ambos os entrevistados,
existe um nivel de proximidade significativo dasspectivas e seus fatores arguidos, com a
realidade da empresa, principalmente para o estegld 2; porém com algumas divergéncias
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individuais, mesmo assim tais perspectivas podenc@ssideradas como relevantes em um
planejamento estratégico.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo visou proporcionar esclarecimentosesajais fatores podem ser
considerados como relevantes para um planejamestoatégico, tais como 0s
guestionamentos sobre a dificuldade da entradaeoorentes, a rivalidade entre empresas
do ramo, o poder de negociacéo do cliente, o ptel@egociacdo dos fornecedores, a ameaga
de produtos substitutos, os fatores referentes ersp@ctivas de processos internos,
perspectiva financeira e perspectiva do ensinaneafwendizagem, baseando-se no conceito
das 5 forcas de Porter, com o qual buscou-se arrasgealidades macro e micro ambientais
da empresa.

Para realizar um diagndstico estratégico na empviesamu’s Atelier, foi necessario
descrever os componentes de um diagnostico est@tégl como de um planejamento
estratégico, e as cinco forcas de Porter, queaietim o estudo e serviram como base para
identificar quais fatores sdo relevantes para etaldo de estratégias para a empresa objeto do
presente estudo.

Neste estudo, também, pbde-se identificar a nelzehsi de meios adequados a
comunicacao interna, pois um canal de comunicacac rassertivo possibilita que o
conhecimento seja socializado de forma a fazer com, de tacito, torne-se explicito,
proporcionando assim melhor entendimento da reddidia empresa, principalmente a seus
gestores — entendimento esse que pode ser obatiparelo-se um diagndstico estratégico
com devida periodicidade.

Considerando que o questionamento neste estudotdela pode fazer parte da
realidade de outras organizacdes, as diretrizessgeo estudo também podem ser aplicadas
nas mesmas, de forma a auxiliar tais organizag@ies, de fato, a maioria das organizagoes,
principalmente as familiares, necessita conhecesisqudatores séo relevantes a um
planejamento estratégico. Vé-se, entdo, que o@stathrangente e importante. Além disso, o
estudo em questdo serve de preparacdo para egpodteriores, fornecendo base para
desenvolvimento de projetos e aplicacdo dos mesed®rma mais ampla. Pode-se afirmar,
entdo, que ha relevancia no diagndstico estrat@giana pequena e média empresa.
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