Análise Estratégica Nas Organizações: O Estudo de Caso da SIMATEC

RESUMO

A análise dos pontos fortes e fracos internos, bem como o ambiente externo são tópicos imprescindíveis para a administração estratégica das organizações. Esta por sua vez é de fundamental importância para a sobrevivência das organizações face ao ambiente competitivo no qual a maioria delas se encontra. Este trabalho tem por objetivo principal elaborar a matriz SWOT, a matriz BCG, analisar a atratividade do setor onde atua, além de identificar a missão da Simatec. Esta é uma pesquisa qualitativa exploratória, realizada através de entrevista semi-estruturada com o diretor comercial da Simatec. O roteiro da entrevista consiste em identificar a missão da empresa, os seus pontos fortes e fracos, ameaças e oportunidades externas, o portfólio de produtos e a sua participação de mercado e ainda o poder de barganha dos seus clientes e fornecedores, a ameaça de produtos substitutos, as barreiras de entrada de novos concorrentes e a rivalidade atual do setor na qual a indústria compete. A partir dessas informações, é possível elaborar os diversos instrumentos de análise à administração estratégica, auxiliando nas escolhas de mercado e grupos de clientes que serão o alvo da empresa e ao mesmo tempo aproveitando oportunidades provenientes do ambiente externo, bem como atividades e projetos a serem desenvolvidos para a diminuição e/ou eliminação das fraquezas da empresa, elaboração de parâmetros de vendas e da análise do portfólio de produtos da empresa 
INTRODUÇÃO

Ao longo do tempo, o termo “estratégia” sempre esteve ligado à guerra e a interpretações militares. Este fato ocorreu desde a antiga Grécia até os dias atuais. Somente a partir da Revolução Industrial ocorrida ao final do segundo milênio é que a mesma ganhou uma conotação relativa ao mundo dos negócios (Ghemawat, 2001). Segundo Ansoff (1990), o interesse pela estratégia empresarial surgiu na segunda metade da década de 50 do século passado. Na verdade, a primeira metade do século XX foi marcada pelo grande e contínuo crescimento dos mercados mundiais, o que justifica o pequeno interesse por este assunto. Todavia, na segunda metade do século XX observou-se o grande crescimento do número de concorrentes na maioria dos mercados, a saturação destes últimos, a tecnologia que tornou diversas indústrias obsoletas e possibilitou novas atividades, influência da sociedade – tanto por parte dos consumidores quanto dos governos – por novas práticas organizacionais e ainda, a nova configuração da concorrência nos mercados internacionais. Hoje, percebe-se que a influência desses fatores se torna a cada dia que passa mais presente junto às organizações.   

Assim, é necessário que as empresas tenham a competência para escolher entre os diversos caminhos possíveis – e muitas vezes não totalmente compreendidos de antemão – aquele que fará a empresa alcançar os seus objetivos e ao mesmo tempo competência para utilizar todos os seus recursos – financeiros, pessoal, tecnologia, matéria-prima e afins - disponíveis de forma coerente com o caminho traçado. Além disso, Chimerine (1997) explica que para diminuir a incerteza em relação às escolhas estratégicas, as empresas devem monitorar o seu desempenho, conhecer o custo dos erros cometidos e a possibilidade dos mesmos ocorrerem.

Em seu trabalho “O Que é Estratégia?”, Porter (1996) define o conceito de estratégia o qual consiste em escolher e desenvolver um conjunto de atividades para proporcionar um valor único para os clientes. Outro ponto ressaltado pelo autor diz respeito à visão torpe  - que existe entre os estudiosos – entre estratégia e eficácia operacional. Na verdade, está última apresenta ferramentas e técnicas gerenciais importantes para as empresas, mas isto não significa que elas possam ocupar o lugar da estratégia. Eficácia operacional significa utilizar melhor os recursos disponíveis em termos de tecnologia, habilidade, técnica gerencial e insumos de terceiros. Entretanto, apesar da eficiência operacional proporcionar uma rentabilidade superior para as empresas, a mesma não é suficiente para garantir a longo prazo a vantagem competitiva das organizações sobre os seus concorrentes. Além disso, Porter (1996) descreve que as posições estratégicas emergem de três fontes distintas e não mutuamente excludentes. A primeira delas é o posicionamento baseado na variedade que baseia-se na produção de um subconjunto dos produtos de um setor. Assim, é capaz de atender a uma ampla gama de clientes, mas para a maioria corresponderá apenas a um subconjunto das suas necessidades. O segundo critério é o posicionamento baseado nas atividades, no qual busca-se atender à maioria das necessidades de um grupo de clientes. O terceiro critério - posicionamento baseado no acesso - é descrito como a segmentação dos clientes em razão das diferenças nas modalidades de acesso (geografia, tamanho, etc.). As estratégias genéricas anteriormente definidas – custos menores, diferenciação e foco -, continuam úteis para se realizar análises mais simples e preliminares.

Por outro lado, apesar de reconhecerem que o artigo de Porter levanta muitas coisas corretas, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), criticam as afirmações de Porter. Primeiramente, colocam que a eficácia operacional deve ser considerada como um tipo de estratégia e de que esta é capaz de produzir grandes mudanças na administração estratégica da empresa e que a estratégia está presente em tudo aquilo que uma empresa faz. 

De acordo com Porter (1997), a posição que um empresa ocupa em um segmento é responsável por dois terços do desempenho da mesma, enquanto que s estrutura da indústria na qual a organização compete é a responsável por um terço do seu desempenho. Segundo Ansoff (1990) 

“estratégia é um dos vários conjuntos de regras de decisão para orientar o comportamento da organização. Por exemplo:

a) Padrões segundo os quais o desempenho presente e futuro da empresa possa ser medido. Quando qualitativos, esses padrões são chamados de objetivos, e quando quantitativos, são chamados de metas.

b) Regras para o desenvolvimento da relação da empresa com seu ambiente externo: quais produtos e tecnologias a empresa irá desenvolver, onde e para quem os produtos serão vendidos, e como a empresa obterá vantagens sobre seus concorrentes. Este conjunto de regras é chamado de estratégia de negócio.

c) Regras para o estabelecimento de relações internas e processos dentro da organização frequentemente, isto é chamado de estratégia administrativa.

d) As regras segundo as quais a empresa conduz suas atividades no dia-a-dia, chamadas de políticas operacionais.

Uma estratégia de negócio tem diversas características específicas:” (ANSOFF, 1990:55,56)

Este é um estudo de caso, onde a empresa investigada é a Simatec, representante da Siemens em Minas Gerais. O objetivo principal desta pesquisa é o de elaborar a análise estratégica básica através do desenvolvimento da matriz SWOT, da matriz BCG, da analise da atratividade do setor onde atua, além de identificar a missão da empresa. A partir destas análises é possível para a direção da empresa, escolher posições competitivas e tomar decisões estratégicas acerca de produtos, mercados e concorrentes. 
MISSÃO E VISÃO

A missão de uma empresa pode ser entendida como o seu próprio propósito, o seu significado e a sua razão de ser. Deve ser sucinta (no máximo dois parágrafos) e definida de forma clara e sem contradições. Ela é a referência para todas as atividades pessoais e coletivas dentro da organização de forma que a organização possa atingir os seus objetivos (FERRELL et al., 2000; KOTLER & ARMSTRONG, 1999). Para FERRELL et al. (2000), a declaração da missão deve responder de forma clara questões relativas aos clientes da empresa, o setor no qual ela atua, o que ela realmente oferece aos seus clientes, os diferenciais da empresa em relação aos concorrentes, qual a imagem que a empresa deseja possuir em relação ao público interno e externo. De acordo com Kay (1998) existem basicamente dois tipos de missão que podem ser adotadas pelas empresas. A primeira delas prioriza as atividades operacionais da empresa em conjunto com a visão dos interesses dos vários participantes deste processo: os clientes, fornecedores, funcionários, acionistas e afins. O segundo tipo se atém basicamente à função financeira e ao retorno para os acionistas focando basicamente as atividades atualmente desenvolvidas pela empresa. Este autor afirma ainda que o primeiro modelo é o mais recomendável para as empresas e que as mesmas são melhor dirigidas sob a perspectiva do primeiro tipo de missão. Segundo Kotler & Armstrong (1999), 

“tradicionalmente, as empresas definiam os seus negócios em termos de produto (“Nós fabricamos móveis”), ou em termos de tecnologia (“Somos uma firma de processamento químico”). Mas declarações de missão devem ser orientadas para o mercado. Definições orientadas para o mercado são melhores do que definições de produtos ou tecnologias. Produtos e tecnologias eventualmente tornam-se obsoletos, mas as necessidades básicas do mercado podem durar para sempre. Uma definição de missão orientada para o mercado define o negócio em termos de satisfação das necessidades básicas do consumidor.” (KOTLER & ARMSTRONG, 1999:24).

Apesar de fazer parte do plano estratégico da organização, a missão não deve ser confidencial, e sim comunicada para o público interno e externo da empresa pois facilita o desenvolvimento de atividades de relações públicas e ao mesmo tempo que fornece informações pertinentes para a construção de relacionamentos de confiança entre a empresa e o público. As informações são importantes para diminuir o risco percebido pelos clientes e possíveis clientes e assim facilitar a confiança e o relacionamento. Além disso, deve-se sempre aproveitar qualquer forma de comunicação para a divulgação da missão da organização, como jornais, websites, cartões de visitas, quadros, relatórios e etc (FERRELL et al., 2000). Para Kotler & Armstrong (1999), as melhores missões são aquelas orientadas por uma visão. De acordo com Allen (1998), a visão é muito importante para as organizações. Entre os benefícios alcançados estão o entusiasmo entre a equipe, fornece um “norte” para toda a empresa, cria critérios de medição de êxito, entre outros. Contudo, a visão deve ser clara, objetiva, coerente e convincente para que os seus benefícios possam ser alcançados. De acordo com esse autor, “quem queremos ser e aonde queremos chegar é nossa visão ou fim desejado. As metas, os planos e os objetivos mensuráveis são os meios para chegar lá: um mapa do caminho, claramente definido.” (ALLEN, 1998:20).

Segundo Allen (1998), algumas diretrizes são necessárias para o estabelecimento adequado de uma visão. A primeira delas é a de que a visão tem de ser atemporal, as metas e objetivos devem ser flexíveis para possibilitar a realização da visão, deve haver um conjunto de parâmetros para a definição das metas e a visão deve incluir todos os integrantes da empresa. 

ANÁLISE DOS FATORES INTERNOS E EXTERNOS

A matriz SWOT teve sua origens na década de 60. Nesse período, os estudiosos em administração começaram a analisar  as empresas em termos da combinação entre as suas forças e fraquezas - fatores internos - com as oportunidades e ameaças (riscos) que ela enfrentava no mercado. Essa estrutura representou um grande avanço para aqueles estrategistas que se preocupavam com a análise ambiental e com as vantagens competitivas que as empresas poderiam criar sobre os seus concorrentes. O seu ponto central era de que os recursos e  competências existentes da organização tinham de ser coerentes com as oportunidades e ameaças existentes fora da empresa (GUEMAWAT, 2001). Segundo Ansoff (1990), a análise SWOT é um dos primeiros passos para a formulação das estratégias de uma empresa. De acordo Peter & Certo (1993), para se entender a situação global da organização é necessária a realização da análise dos fatores internos e externos, os quais são decompostos em oportunidade/ameaças e forças/fraquezas. Nesse caso, a empresa tem condições de identificar as questões vitais  - e a importância e influência de cada uma delas – e a partir daí formular a sua estratégia. Para Ansoff (1990), a matriz SWOT tem duas finalidades principais: ela é capaz de identificar deficiências da organização – as quais deverão ser corrigidas – e pontos fortes os quais deverão ser desenvolvidos pela empresa  buscando oportunidades no ambiente externo.

De acordo com Ferrell et al. (2000), os principais benefícios da utilização da matriz SWOT são o seu baixo custo pois a sua utilização é simples, o que faz com que o estrategista necessite apenas de uma visão abrangente da organização e da indústria onde ela atua, o que a torna bastante flexível, sem a necessidade de complexos sistemas de informações. A matriz SWOT promove a integração e o intercâmbio de informações entre as diversas áreas funcionais da empresa (gerentes seniores, gerentes de linha, supervisores, diretoria e etc.).

Os principais pontos fortes a serem considerados na análise interna são os recursos da empresa (tecnologia, patentes, pessoal, financeiros, acesso aos mercados e afins), gestão administrativa, eficácia operacional, competências distintivas, imagem junto ao mercado, economia de escala, custo baixo, entre outros.

Os principais pontos fracos a serem considerados na análise interna são os recursos da empresa (tecnologia, pessoal, financeiros, acesso aos mercados e afins), baixa lucratividade, custos altos, administração falha (falta de controle, planejamento e execução), imagem ruim no mercado, problemas operacionais, falta de experiência, instalações obsoletas, entre outros.

As principais oportunidades a serem consideradas na análise externa são a possibilidade de entrar em novos mercados, integração vertical, alianças com outras empresas, crescimento do mercado, abertura de novos mercados estrangeiros, aumento da linha de produtos, ações do governo, competição fraca na indústria onde atua, pouco poder de barganha por parte dos clientes ou dos fornecedores, entre outros.

Os principais riscos a serem considerados na análise externa são a possibilidade da entrada de novos concorrentes na indústria, crescimento mais lento do mercado ou até mesmo recessão, ações governamentais, aumento da concorrência na indústria e adoção de movas estratégias por parte dos concorrentes, mudança do comportamento do consumidor, mudanças demográficas, grande poder de barganha dos clientes ou dos fornecedores, entre outros. (CERTO & PETER, 1993; FERRELL et al., 2000)

Figura 1 – Matriz SWOT
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Fonte: Ferrell et al. (2000:71)

A figura acima apresenta uma matriz SWOT formada por quatro células, as quais devem ser analisadas pelo estrategista. O objetivo é o de aproveitar as oportunidades para a empresa, em conjunto com as suas forças. Por outro lado, se as fraquezas ou ameaças não puderem ser transformadas em oportunidades ou pontos fortes, as mesmas devem ser evitadas ou pelo menos, minimizadas. Para realizar essa análise o estrategista não pode desconsiderar que cada um dos elementos que compõem cada uma das 4 células (forças, fraquezas, ameaças e oportunidades) possui uma importância distinta um dos outros. Isto significa, por exemplo, que nem todos os elementos que compõem oportunidades são igualmente importantes entre si.

Assim, é necessário que o estrategista em princípio consiga identificar as oportunidades e combiná-las com as forças da empresa. Em algumas situações, esse fato pode-se transformar em uma vantagem competitiva para a organização frente aos seus concorrentes. Da mesma forma, deve-se procurar transformar as ameaças e riscos em oportunidades e ao mesmo tempo, após a identificação dos seus pontos fracos. Isto acontecerá através de estratégias e projeto específicos para reverter essa situação. Todavia, é claro que nem sempre é possível reverter ou minimizar as fraquezas internas e ameaças ambientais. (FERRELL et al. 2000).

ANÁLISE DE PORTFÓLIO

No início dos anos 70, o Boston Consulting Group criou uma nova ferramenta estratégia: a matriz de crescimento-participação, mais conhecida como matriz BCG, a qual representou o primeiro modelo de análise de portfólio (GUEMAWAT, 2001). De acordo com Stern & Stalk Jr (2002) o sucesso de uma organização depende da administração do seu portfólio, no qual existem produtos com diferentes taxas de crescimento e participação de mercado diferentes. Basicamente, produtos com altas taxas de crescimento necessitam de muito caixa, enquanto que os produtos que estão em mercados com baixo crescimento, devem gerar excesso de caixa. A composição do portfólio é uma função do mix entre os diversos fluxos de caixa. Isso está de acordo com as explicações de Certo & Peter (1993) segundo os quais, esta abordagem baseia-se na composição da carteira de produtos onde alguns devem gerar caixa para que outros possam se desenvolver e tornarem-se lucrativos. Segundo Stern & Stalk Jr (2002), quatro regras determinam o fluxo de caixa de um produto:

· “As margens e o caixa gerados são uma função da participação de mercado. Essa é uma questão de observação comum, explicada pelo efeito da curva de experiência. 

· O crescimento requer caixa para financiar o aumento de ativos. O caixa adicional necessário para manter a participação de mercado é função das taxas de crescimento.

· Uma alta participação de mercado deve ser própria ou comprada. Comprar participação de mercado requer aumento adicional de investimento.

· Nenhum mercado de produtos pode crescer indefinidamente. A remuneração pelo crescimento deve vir quando o crescimento desacelera, ou nunca ocorrerá. O retorno é caixa que não pode ser reinvestido naquele produto.” (STERN & STALK JR, 2002:64)

Quadro 1 – Matriz BCG
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Fonte: Stern & Stalk Jr (2002:66)

As vacas leiteiras são definidas como aqueles produtos que têm uma alta participação de mercado e crescimento lento. São capazes de gerar muito caixa, o qual deve ser utilizado para manter a sua posição atual de mercado e o excesso de ser investido em outros produtos.

Os cachorros são definidos como aqueles produtos que apresentam uma baixa participação de mercado e crescimento lento. São produtos que devem somente receber investimento para manter a sua participação de mercado. Se houver excesso, o mesmo deve ser reinvestido nos produtos classificados como estrelas e pontos de interrogação. Todos os produtos do portfólio de uma empresa tornam-se vacas leiteiras ou cachorros. 

Os pontos de interrogação são definidos como aqueles produtos que apresentam pouca participação de mercado e alto crescimento. Assim, precisam de muito caixa para poderem aumentar a sua participação em um mercado de grande crescimento, e não geram sozinhos caixa suficiente e por isso recebem investimento com o caixa gerado por outros produtos, em geral as vacas leiteiras. Se alcançarem esse objetivo, no futuro se tornarão as vacas leiteiras da empresa, caso contrário, se transformarão em cachorros.

As estrelas são definidas como aqueles produtos que apresentam uma grande participação de mercado em mercados de grande crescimento. Em geral, precisam de muito caixa para manter a sua liderança e apesar de apresentarem lucros, necessitam de investimentos adicionais para manter e/ou ampliar a sua posição. Futuramente, quando o crescimento do mercado diminuir, as necessidades de caixa também diminuirão e elas provavelmente se tornarão vacas leiteiras, gerando excesso de caixa para ser reinvestido em outros produtos do portfólio da empresa. (STERN & STALK JR, 2002)

Segundo Kotler & Armstrong (1999) a partir da classificação do seu portfólio, a empresa deve definir qual o papel estratégico que cada um dos seus produtos irá desempenhar no futuro. A maioria dos produtos apresenta um ciclo de vida e por isso mudam de posição na matriz BCG. Eles iniciam-se como pontos de interrogação e se ganharem muita participação de mercado passarão a ser estrelas. À medida que o crescimento de lenta se torna mais lento, passarão a ser classificadas como vacas leiteiras e o investimento alocado a esses produtos irá diminuir, sendo que o excesso de caixa será utilizado em outros produtos estrelas ou pontos de interrogação. Por fim, muitos produtos ao final do seu ciclo de vida tornam-se cachorros. Para Guemawat (2001) a utilização estratégica da matriz BCG deve se pautar em alcançar o equilíbrio entre os diversos componentes do portfólio de produtos da empresa, no qual as vacas leiteiras devem ter capacidade de investir o suficiente para garantir o crescimento e lucros futuros através dos produtos representados pelas estrelas e pontos de interrogação.

ANÁLISE ESTRUTURAL DAS INDÚSTRIAS

Para Porter (1997), somente uma empresa que possui vantagens competitivas – as quais devem ser constantemente aprimoradas -  são capazes de alcançar um desempenho superior aos dos seus concorrentes. Este autor coloca que a identificação dos pontos fortes e fracos, bem como competências básicas não são suficientes para tal.  A análise estrutural da indústria é fundamental para escolha estratégica por parte da organizações. “A essência da formulação de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente” (PORTER, 1986:22). O principal componente do meio ambiente são as indústrias nas quais a empresa compete, o qual vai influenciar fortemente as possibilidades estratégicas possíveis, bem como as regras de competição. Além disso, Ghemawat (2001) descreve que a estrutura do setor na qual a empresa opera, influi significativamente o seu desempenho econômico. Segundo Porter (1986), para se analisar as indústrias nas quais a empresa compete, é necessário considerar as cinco forças competitivas básicas apresentadas na figura abaixo:

FIGURA 2 –  Forças que dirigem a concorrência na indústria
FONTE: Porter (1986:23)

PORTER (1986) explica ainda que cada uma das forças influencia de forma diferente, indústrias distintas. A intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes. Ocorre quando os concorrentes em um setor procuram melhorar a sua posição e os outros competidores reagem às investidas destes concorrentes. Isto pode gerar um efeito de ação e reação em cadeia por toda a indústria, o que pode comprometer a sua rentabilidade, principalmente se a competição envolver uma guerra de preços entre os participantes. Segundo Ghemawat (2001), esta força auxilia a identificar até que ponto a concorrência entre os participantes de um setor pode minar a lucratividade do mesmo. Porter (1986) descreve que a intensidade da rivalidade de uma indústria é grande quando:

· Os concorrentes são numerosos ou bem equilibrados.

· O crescimento da indústria é lento.

· Os custos fixos ou de armazenamento são altos.

· Existe ausência de diferenciação entre os produtos das empresas de forma que os clientes se tornam sensíveis a preços.

· A capacidade é aumentada em grandes incrementos.

· Concorrentes divergentes não conseguem se entender sobre “as regras do jogo”.

· Empresas possuem grandes interesses estratégicos na indústria em questão.

· As barreiras de saídas são elevadas e não permitem que as empresas mais fracas abandonem a indústria.

A ameaça de novos entrantes na indústria é ruim para os participantes atuais pois aumenta a capacidade instalada, traz novos recursos sem contar ainda o desejo de ganhar mercado. Esse conceito é válido também quando existe a entrada de um novo competidor através de aquisições de empresas que já concorrem no setor. As principais barreiras de entrada  são as economias de escala, diferenciação do produto, necessidades de capital, acesso aos canais de distribuição, desvantagens de custo independentes da escala e política governamental. Se as barreiras de entrada e as reações dos concorrentes forem grandes, então a ameaça de entrada é pequena (PORTER, 1986). O conhecimento profundo acerca das barreiras de entrada – que normalmente compreendem o comprometimento irreversível de recursos financeiros - é de fundamental importância para a análise desta força (GHEMAWAT, 2001)

Os produtos substitutos limitam os preços que podem ser praticados pelas empresas do setor. Isto significa que afetam a rentabilidade de toda a indústria, pois podem substituir os produtos atuais quando a demanda aumenta ou quando as empresas do setor aumentam o seu preço.  As empresas devem estar atentas principalmente a aqueles produtos que são fabricados por empresas com altos lucros ou que possuem a tendência de melhora na sua relação custo-benefício em relação aos produtos fabricados pela empresa e que oferecem os mesmos benefícios aos clientes (PORTER, 1986 & GHEMAWAT, 2001). 

O poder de barganha dos compradores prejudica a rentabilidade da indústria, pois procuram melhorar a relação custo-benefício através da diminuição de preços ou do aumento dos benefícios recebidos (maior qualidade, serviços adicionais, novas características técnicas, etc.). Porter (1986) explica que o poder de barganha dos compradores é grande quando:

· Os compradores adquirem grandes volumes em relação às vendas do vendedor.

· Os produtos que ele adquire da indústria representam uma fração significativa de seus próprios custos ou compras.

· Os produtos oferecidos pela indústria são padronizados ou possuem pouca diferenciação.

· Os custos para mudar de fornecedor são grandes para os compradores.

· Os lucros do comprador são pequenos, o que aumenta a sua sensibilidade a preços.

· Os compradores que são uma ameaça concreta de integração para trás.

· O produto da indústria não é importante para a qualidade dos produtos do comprador.

· O comprador tem total informação sobre a demanda da indústria, preços dos concorrentes e afins. 

Da mesma forma que ocorre com o poder de barganha dos compradores, o poder de barganha dos fornecedores também pode afetar a rentabilidade da indústria. Os fornecedores poderosos podem diminuir a relação custo-benefício da indústria ao aumentar o preço dos seus produtos ou diminuir os benefícios proporcionados pelos mesmos (diminuição da qualidade, produtos mais simples, etc.). Cabe ressaltar ainda que a mão-de-obra empregada pela indústria também é reconhecida como um fornecedor. Porter (1986) preconiza que o poder de barganha dos fornecedores é grande quando:

· Existem poucos fornecedores e o setor é dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a indústria para a qual vende.

· Não existem outros produtos substitutos.

· A indústria não é um cliente importante para o grupo fornecedor.

· O produto dos fornecedores é um insumo importante para o negócio do comprador. 

· Os custos para mudar de comprador são grandes para os fornecedores.

· O produto dos fornecedores é importante para a qualidade dos produtos do comprador.

· O grupo de fornecedores é uma ameaça concreta de integração para frente.

Os estudiosos Certo & Peter (1993:136) explicam que 

“no esquema de Porter, a análise dessas cinco fatores deve moldar o desenvolvimento da estratégia de negócios. Por exemplo, uma empresa tem maiores chances de alta lucratividade em indústrias caracterizadas por altas barreiras à entrada e por concorrentes substitutos, compradores e fornecedores fracos. Embora poucas indústrias tenham essas características, a chave para a formulação de estratégia é analisar as oportunidade e restrições particulares na indústria. Por exemplo, se uma indústria tem altas barreiras à entrada, a entrada de novos concorrentes pode ter pouco interesse na formulação da estratégia. Pode-se concentrar esforços em vez de mudar a estrutura da indústria através da integração inversa (comprando de outros fornecedores), integração direta (comprando de outros membros) ou integração horizontal (comprando de outros concorrentes externos).

Entretanto, tipicamente, a análise competitiva analisa a rivalidade existente entre concorrentes e a formulação de estratégias para ultrapassar o desempenho de outras empresas na indústria.” (CERTO & PETER, 1993:136).

Este pensamento corrobora com as explicações de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) os quais descrevem que as estratégias adotadas pelas empresas podem ser explicadas quando cada uma das forças são consideradas. A partir da análise de como cada uma das forças influencia a concorrência da indústria, Porter (1986) descreve as abordagens possíveis para se criar uma estratégia competitiva:

· “Posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a melhor defesa contra o conjunto existente de forças competitivas;

· influenciar o equilíbrio de forças através de movimentos estratégicos e, assim, melhorar a posição relativa da empresa; ou

· antecipar as mudanças nos fatores básicos das forças e responder a elas, explorando, assim, a mudança através da escolha de um estratégia apropriada ao novo equilíbrio competitivo antes que os rivais a identifiquem.” (PORTER, 1986:45)

Para Porter (1986) o ponto principal da estratégia competitiva é encontrar uma posição dentro da indústria na qual ela atua, de modo que ela possa influenciar essas forças e defender-se quando necessário. Para que isto ocorra, é necessário analisar as origens de cada força. 

METODOLOGIA

Essa pesquisa foca um estudo de caso realizada na Simatec -  é a empresa fornecedora de soluções em automação industrial e acionamentos reguláveis, especializada em produtos Siemens em Minas Gerais. Para tal, foi feita uma entrevista focalizada com o assessor de vendas da empresa, além de pesquisa documental eletrônica para coleta de informações.

De acordo com Bruyne (1991), o estudo de caso é um método de investigação que através da coleta de numerosas e detalhadas informações, visa a aprender a totalidade de uma situação, utilizando-se de diferentes técnicas de coletas de informações – entrevistas, observações, documentos, etc. O estudo de caso é freqüentemente de natureza qualitativa e geralmente descreve situações, apresenta problemas e ilustra teorias, mas sem gerá-las. 

Em relação às entrevistas, esses autores mostram que elas ocorrem com o encontro de duas pessoas, portanto é uma conversação realizada face-a-face, em que uma destas obtém as informações que deseja da outra pessoa, através de uma conversa de natureza profissional e de forma metódica. Para Andrade (1997), a entrevista tem algumas vantagens sobre outras técnicas, devido ao fato de que pode ser utilizada com pessoas de todos os segmentos sociais. O entrevistador pode esclarecer e tirar dúvidas do entrevistado acerca das perguntas propostas, pode-se observar gestos, atitudes e reações do entrevistado.

Segundo Selltiz, Jahoda, Deutsch & Cook (1967):

“a definição de uma entrevista focalizada pode ser ampliada, de forma a incluir qualquer entrevista em que o entrevistador conheça, antecipadamente, os aspectos de uma experiência que deseja que  o entrevistado abranja em sua discussão, ainda que  o pesquisador não tenha observado e analisado a situação específica de que o entrevistado participou.” (SELLTIZ, JAHODA, DEUTSCH & COOK, 1967:297) 

Ainda, de acordo com esses autores, a entrevista focalizada é realizada através de uma lista de tópicos que devem ser abrangidos, mas o entrevistador determina a ordem e a maneira de propor as perguntas.

A amostragem realizada é classificada como uma amostragem por julgamento, onde o elemento escolhido para ser entrevistado é escolhido de forma proposital, de acordo com a sua capacidade de oferecer informações pertinentes à pesquisa. Segundo Malhotra (1996), a amostragem por julgamento é uma amostragem não probabilística, em que a seleção das unidades amostrais é baseada no julgamento do pesquisador, em função de alguns parâmetros. O pesquisador escolhe os elementos acreditando que sejam representativos ou apropriados. A análise dos dados obtidos foi através da interpretação dos dados coletados através da entrevista realizada.

ANÁLISE DOS DADOS

A Simatec foi fundada em 1994, criada em função da necessidade de um distribuidor autorizado em Minas Gerais para os produtos de automação Siemens. Esse distribuidor além da função de comercialização de produtos, disponibilizou para o mercado uma equipe de técnicos com o objetivo de fornecer mão de obra qualificada para assistência técnica, engenharia de automação e treinamento. Acompanhando as necessidades do mercado passou-se ao fornecimento de soluções cada vez mais completas e de graus de complexidade maiores. No final de 1997 foi iniciado um processo de fusão com a empresa Scorello Service, reconhecidamente detentora de conhecimento nas áreas de acionamentos reguláveis, montagens especiais e tecnológicas. Como fruto desta fusão originou-se uma única empresa com significativo aumento de capital e conhecimento, desta forma,  permitindo novos investimentos e expansão das áreas de atuação. Hoje a Simatec dispõem  de estrutura altamente qualificada para o fornecimento de soluções completas em automação industrial com elevado grau de qualidade e competência.

Com a contínua  evolução tecnológica e aumento do nível de complexidade dos processos industriais, aliado a disponibilidade de inúmeros meios de proporcionar soluções, torna-se inviável o desenvolvimento com qualidade e custos satisfatórios com toda a vasta gama de produtos disponíveis no mercado. Desta forma aproveitando uma vocação natural com os produtos Siemens, a Simatec concentra as ações e investimentos nesta linha tecnológica. No primeiro momento a empresa se viu única no mercado; atendendo a todos os clientes  com uma pequena estrutura física e com um volume grande nas vendas podendo praticar ótimas margens de contribuição durante os 4 primeiros anos. Com a evolução da tecnologia e a abertura de mercado, surgiram  novos concorrentes  causando grande impacto nos negócios gerados pela empresa. Deste modo, para enfrentar as ameaças e aproveitar as oportunidades em função do surgimento dos concorrentes a empresa se profissionalizou, mobilizando todos os recursos para sobreviver e atingir o sucesso através de um comportamento estratégico e competitivo. Esta nova forma de atuação da empresa dentro de um processo de administração estratégica, é baseada nos estudos feitos pela administração e por todos os seus colaboradores. 

O negócio da Simatec - qual o principal benefício esperado pelo cliente - foi definido como: a Simatec é uma empresa fornecedora de soluções em automação industrial e acionamentos reguláveis, especializada em produtos Siemens. Nosso objetivo é ser referência na integração com produtos para automação industrial Siemens, desta forma, buscamos o aperfeiçoamento e a especialização contínua. Entendemos o fornecimento de soluções em automação industrial, como sendo, desde a venda de um simples módulo eletrônico até o fornecimento de uma complexa instalação industrial em regime “Turn Key” ”. Atuamos no estado de Minas Gerais como distribuidores autorizados Siemens dentro do conceito TIA – Totally Integrated Automation – comercializando equipamentos, produtos e soluções técnicas. 

A missão da Simatec foi definida como: oferecer soluções em automação industrial com tecnologia Siemens, através da distribuição de produtos e prestação de serviços com qualidade, garantindo a plena satisfação dos clientes, de seus colaboradores e da Simatec.

Quadro 2 – Análise da matriz SWOT

Análise das variáveis ambiental – SWOT 


Forças
Fraquezas

Internas
Saúde financeira

Estrutura organizacional

Atendimento

Entrega

Capacidade tecnologia

Qualidade dos produtos e serviços
Força de vendas

Planejamento estoque

Despesas elevadas

Preços altos

Equipe reduzida

 










Oportunidades
Ameaças

Externas
Setor industrial mais exigente

Perspectivas de novos negócios

Novas tecnologias
Taxa de juros

Cenário de incerteza política e econômica

Novos concorrentes



Fonte: dados da pesquisa.

O próximo passo foi o de analisar os ambientes internos e externos, levantando todos os fatores que irão contribuir para o sucesso da empresa. O resultado indicou - que para a Simatec aproveitar as oportunidades e eliminar/diminuir as fraquezas – que a força de vendas e a equipe de engenharia devem ser reestruturadas, os preços revistos, e a gestão de estoque e o controle dos custos internos devem ser melhor administrados.  

A partir da análise das oportunidades, a Simatec elaborou um plano que prevê a adoção de novas tecnologias e a geração de novos negócios. Além disso, a capacitação técnica dos funcionários permitirá a elaboração de soluções mais vantajosas para os clientes, oferecendo-lhes mais valor e proporcionar uma vantagem competitiva. 

Quadro 3 – Matriz de crescimento – participação do BCG


Alta Participação


Baixa Participação



Alto Crescimento


Serviços de soluções técnicas em automação industrial 
Serviços: Assistência técnica e treinamento 





Crescimento Lento


Distribuição de produtos
Serviço: Conserto de equipamentos





Fonte: dados da pesquisa.

A Matriz BCG foi elaborada considerando-se cada linha de comercialização da empresa. Assim, é possível identificar quais os produtos que apresentam um alto potencial de lucro. Por exemplo, o setor de serviços apresenta nos últimos anos um grande crescimento. A capacitação do corpo técnico da empresa, utilizando novas tecnologias deverá apresentar novas soluções para os clientes, com o intuito de incrementar a produtividade dos mesmos. Nesse caso, para a Simatec, o sucesso da empresa depende do sucesso dos seus clientes. 

As cinco forças que influenciam a atratividade de uma indústria também foram analisadas no caso Simatec. O objetivo básico é o de identificar o melhor posicionamento para que  a organização possa se defender dos concorrentes e ao mesmo tempo influenciar essas forças competitivas a seu favor. Foram detectados novos concorrentes trazendo desejo de ganhar mercado a qualquer  custo, acarretando em redução de preço e queda na rentabilidade aumentando o custo operacional  da Simatec que foi comprovado pela queda nas vendas no ano anterior. Os surgimentos de novos concorrentes e novos produtos foram apresentados para o mercado e tiveram boa aceitação  o que fortaleceu ainda mais o poder de compra  dos clientes. Foi verificado também o crescimento do poder de compra dos clientes devido à necessidade de modernização das fabricas e pela vasta lista de fornecedores que se propõem a participar das concorrências. Após analise dos pontos abordados, foram tomadas varias decisões como, por exemplo:

a) Diferenciação do produto, através do desenvolvimento do sentimento de lealdade originada do esforço de marketing, construção de um novo website e do serviço de atendimento ao cliente.

b) Redução nos custos e melhor planejamento de vendas e produção, realizada devido ao know–how desenvolvido ao longo dos anos o que diferencia a empresa dos demais concorrentes.

c) Monitoramento do cliente através de um sistema de informações de marketing, no qual todas as informações são cadastradas,  o que permite à Simatec acompanhar todos processos que estão em desenvolvimento.

d) Investimento em capital humano através da criação de um programa de treinamento e capacitação técnica e psicológico, mantendo todas equipes motivadas e direcionadas para um único objetivo.

Quadro 4 – Meta de vendas  


PRODUTOS

SERVIÇOS



Mês
Produto direto
Produto instalação
Indust.
Engª
Treina-mento
Assist. técnica
Total serviço
Total

Jan/04
117.500
97.500
52.500
42.500
6.000  
4.500
53.000
320.500

Fev/04
117.500
97.500
52.500
42.500
6.000
4.500
53.000
320.500

Mar/04
141.000
117.000
63.000
51.000
7.200
5.400
63.600
384.600

Abr/04
211.500
175.500
94.500
76.500
10.800
8.100
95.400
576.900

Mai/04
235.000
195.000
105.000
85.000
12.000
9.000
106.000
641.000

Jun/04
211.500
175.500
94.500
76.500
10.800
8.100
95.400
576.900

Jul/04
188.000
156.000
84.000
68.000
9.600
7.200
84.800
512.800

Ago/04
258.500
214.500
115.500
93.500
13.200
9.900
116.600
705.100

Set/04
211.500
175.500
94.500
76.500
10.800
8.100
95.400
576.900

Out/04
258.500
214.500
115.500
93.500
13.200
9.900
116.600
705.100

Nov/04
258.500
214.500
115.500
93.500
13.200
9.900
116.600
705.100

Dez/04
141.000
117.000
63.000
51.000
7.200
5.400
63.600
384.600

TOTAL
2.350.000
1.950.000
1.050.000
850.000
120.000
90.000
1.060.000
6.410.000

Fonte: dados da pesquisa.

Além disso, foi realizado um estudo das oportunidades para o ano de 2004. A partir dessas informações, as metas de vendas foram definidas com o intuito de aproveitar o crescimento previsto do mercado. Os valores expressos acima foram baseados nos anos anteriores, levando em consideração a capacidade de produção e de geração de novos negócios, reformuladas após a analise das cinco forças competitivas. 

Quadro 5 – Margem de contribuição   

Mês
MC% Prod.
MC% ind.
MC% Serv.
MC R$ Prod.
MC R$ Ind.
MC R$ Serv.
MC total
CF
RO
RO AC

jan/04
7
16
90,35
15.050
8.400
47.886
71.336
113.260
-41.925
-41.925

fev/04
7
16
90,35
15.050
8.400
47.886
71.336
113.260
-41.925
-83.849

mar/04
7
16
90,35
18.060
10.080
57.463
85.603
113.260
-27.658
-111.507

abr/04
12
16
90,35
46.440
15.120
86.194
147.754
121.357
26.397
-85.109

mai/04
12
16
90,35
51.600
16.800
95.771
164.171
121.357
42.814
-42.295

jun/04
12
16
90,35
46.440
15.120
86.194
147.754
121.443
26.311
-15.984

jul/04
12
16
90,35
41.280
13.440
76.617
131.337
121.443
9.894
-6.089

ago/04
12
16
90,35
56.760
18.480
105.348
180.588
121.443
59.146
53.056

set/04
12
16
90,35
46.440
15.120
86.194
147.754
121.443
26.311
79.368

out/04
12
16
90,35
56.760
18.480
105.348
180.588
121.984
58.604
137.972

nov/04
12
16
90,35
56.760
18.480
105.348
180.588
121.984
58.604
196.576

dez/04
12
16
90,35
30.960
10.080
57.463
98.503
121.984
-23.481
173.095

 
10,75
16
90,35
481.600
168.000
957.710
1.607.310
1.434.215
173.095
 

Fonte: dados da pesquisa.

O quadro acima demonstra o resultado operacional e as margens de contribuição total de cada mês, deste resultado é decrescidos o custo fixo e os investimentos realizados. Os valores expressos acima em percentual têm como base de calculo o quadro 03 – metas de vendas. Este quadro também expressa a taxa de crescimento nas vendas dos produtos, os quais foram classificados segundo a matriz BCG, podendo ser claramente identificado pelos percentuais que cada um apresenta em termos de venda.

CONCLUSÃO

Através das análises realizadas pode-se perceber que o foco atual da Simatec é o setor de prestação de serviços. Apesar da venda de produtos gerar muitas receitas, através do relacionamento com os seus clientes através da assistência técnica e treinamentos – entre outras atividades – a empresa pode conquistar a lealdade dos seus clientes e ao mesmo tempo minimizar a ameaça externa advinda de novos concorrentes. 

Além disso, ao focar a integração entre as linhas de produtos e linhas de serviços, a empresa está coerente com a sua missão e com a sua visão de negócios, que são voltados basicamente para oferecer soluções em automação industrial para as plantas industriais de Minas Gerais.  

Por último mas não menos importante,  o ambiente econômico atua ao mesmo tempo como uma grande ameaça e uma grande oportunidade. A demanda pelos produtos e serviços da empresa são fortemente influenciados pela demanda da indústria – as suas transações comerciais são todas business to business - que por sua vez depende da demanda do consumidor final. Assim, o acompanhamento e previsão do comportamento dos indicadores econômicos é de vital importância para que a empresa possa aproveitar as oportunidades que porventura possam surgir e ao mesmo tempo minimizar ou mesmo até eliminar as ameaças geradas por essa força externa.
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