DIAGNOSTICO DOS 5 Ps DA ESTRATEGIA EM UMA
EMPRESA DE USINAGEM E CALDEIRARIA

RESUMO

As empresas de médio porte nem sempre possuersapragtara a discussdo e formulacdo de
estratégia. A estratégia apresenta importancia amedntal para que as empresas consigam obter
uma forte posicdo competitiva. Considerando asénd@s do mercado, as empresas precisam estar
direcionadas no segmento mercadoldgico que atuaserdpenhando de forma mais eficiente e
eficaz do que os seus concorrentes, para que pogsaamtir a sobrevivéncia do seu negocio. O
autor Mintzberg estabelece uma visdo mais amplaahzeito de estratégia, apresentando o modelo
dos 5 Ps: plano, pretexto, padrdo, posicdo e peatbpe Para identificar esse modelo foram
realizadas pesquisas bibliograficas e um estudeat® em uma empresa no ramo de Usinagem e
Caldeiraria situada na cidade de Itajubd-MG. Osukados dos estudos esclarecem que 0s gestores
da empresa ndo possuem conhecimento suficienteupidizarem os beneficios proporcionados pela
estratégia.

Palavras chaves: Estratégia Empresarial, Compdtitie, Gestao Eficaz.
1. INTRODUCAO

A aceleracdo do ritmo das mudancas ambientais tagide das empresas uma
melhor capacidade de formular e programar estegégie possibilitem superar os desafios
de mercado e atingir seus objetivos a curto e egolprazo.

“As descontinuidades de mercado mudam e deformatic@mente todos os aspectos
da percepcéao gerencial, tornando obsoletas as raaragitigas de ver e descrever o mundo”.
(FOSTER E KAPLAN, 2002).

A formulacdo da estratégia € um grande desafio parampresas, pois o0 mundo
dindmico impde a necessidade de estar atentosoateifes do negocio devido a grande
velocidade com que as informacgdes transitam e mextassidade de dar respostas rapidas e
precisa aos julgamentos que surgem. Com issoratéggh passa a ser um fator relevante na
obtencédo de um negocio de sucesso.

O grande desafio de toda organizacdo é ter uma pmsicdo competitiva, que de
acordo com Tachizawa e Rezende (2002), signifiesaelas barreiras a entrada de novos
competidores, gerar um perfil de potencialidadesoma melhor do que o perfil dos seus
concorrentes; aumentar a integracdo ou o podeadgiha em relacdo aos fornecedores e
intermediarios; possuindo um conjunto de produtoserricos altamente compativeis ao
mercado e criando diferenciais que possam ser@mies pelos consumidores.

No ambito global, se as organizacdes investirenat@ros tangiveis e intangiveis, mas
nao elaborarem um processo adequado de tomadaidéalde modo a estabelecer objetivos,
metas e planos, a empresa colocara em risco sticigaayao no mercado, comprometendo a
sua sobrevivéncia.

Um dos modelos para fazer um diagndstico orgariratié o de Mintzberg (2001)
que propde cinco definicbes para a estratégia: delaao € um curso de acdo que direciona
as situacdes dentro da empresa, como Pretextoadegs € definida como uma maneira de
enganar os concorrentes, a estratégia Padrao esfaeas acdes com consisténcia que se
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repete no cotidiano da empresa, o Posicionameloicaézar a empresa no meio ambiente de
forma a obter uma melhor competitividade e Persgeengloba todos os conceitos, valores e
perspectivas divididas pelos membros da organizacao

A estratégia por si ndo garante o sucesso ou asisacda empresa, mas ajuda na
direcdo dos caminhos a serem seguidos. Cada em@rasg&ca e precisa identificar suas
competéncias e explora-la para obtencédo de mamagam competitiva.

Este artigo tem por objetivo mostrar que o apesBigento do processo de
planejamento, com base na estratégia, utilizadandeeira eficaz, colabora como uma
ferramenta administrativa para tornar a empresa mm@ampetitiva e melhorar sua posicao
dentro do mercado de atuacéao.

2. METODOLOGIA

A estratégia utilizada para elaborar esse artiggpésquisas bibliograficas em livros e
revistas sobre o tema abordado com o intuito derashbasamento tedrico e um estudo de
caso realizado em uma empresa situada na ciddtguds.

Para explorar as diversas perspectivas abrangalas @wpicos referentes aos 5 Ps da
estratégia optou-se por uma pesquisa qualitatitiizamdo-se de visita técnica a uma
empresa, na etapa de coleta de dados, foram dtBz#@picos guias referentes ao assunto em
foco, que serviram de apoio a conduc¢do da visita.

Um ponto relevante foi a possibilidade da realinagéa entrevista individual com o
principal executivo da empresa que gerou uma aleduum esclarecimento melhor ao
entrevistado e aos entrevistadores.

Dentro das dificuldades encontradas pelos pesquessddetectou-se a falta de
umavisdodo empresario em reconhecer os atributosedsado na sua empresa.

Para interpretacdo dos dados, foi utilizada a ageneh qualitativa, pois de acordo
com Oliveira (1999), a utilizacdo desse método yioasfacilidade de poder descrever a
complexidade de uma determinada hipétese ou prableompreender e classificar processos
dindmicos, apresentando contribuicbes no processoudlanca.

O grafico a seqguir apresenta as etapas da pesquisa:

Metodologia de
pesquisa

Pesquisa bibliografica Visita @ empresa

A 4 A 4

Diagnostico dos 5 Ps da estratégia observados pof
Mitzenberg na empresa visitada.

Figura 1: Grafico da metodologia de pesquisa
Fonte: realizada pelo autor

3. ESTRATEGIA EMPRESARIAL



SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia

O termo estratégia tem sido bastante utilizadordartoda histéria da humanidade.
Identificamos as primeiras utilizacbes do termoagsgia para as taticas de batalhas militares
e depois para fins gerenciais e politicos. MintgberQuinn (2001) definem a origem do
termo estratégia na histori&trategogeferia-se, a um papel (um general no comandarde u
exército). Posteriormente passou a significar ‘@ &o general”, ou seja, as habilidades
psicolégicas e comportamentais com as quais exaeaigpapel”.

Para Ghemawat, (2007) “Estratégia é um termo quemta aos antigos gregos, que
usavam a palavratrategos da qual deriva, para designar o magistrado-clmfeo
comandante-chefe militar.” Com o passar do tempermo estratégia continuou sendo usado
para designar aspectos militares. A partir da stgygaerra mundial, houve um estimulo vital
ao pensamento estratégico voltado para a tomadecdies empresariais.

O primeiro passo para se tornar a estratégia em ra@gl e bem executada é
necessario que seja compreendida e aceita por axlggssoas envolvidas no processo.
(BETHLEM, 2004)

Segundo Thompson (2000), a estratégia da emprassist® num conjunto de
mudancas competitivas abordagens comerciais qugemntes executam para atingir o
melhor desempenho da empresa. Sem estratégia, remeg@do tem um rumo previamente
considerado para seguir, ndo possuindo acdes patazir os resultados almejados.

Porter (1986) descreve estratégia como o conjuatacdes ofensivas ou defensivas
para criar uma posicado defensavel em uma indUustrigrupo estratégico, para enfrentar as
cinco forcas competitivas e, assim, obter um retasabre o investimento maior para a
empresa. A empresa que esta no meio-termo na gnaaideia das vezes apresenta uma baixa
rentabilidade dentro de sua industria, pois ela ec@wsegue oferecer a diferenciagcdo ou o
enfoque de alguns concorrentes e assim poder cpl@ans mais altos (ganho na margem),
nem a posicao de baixo custo que possa permiéndavde grandes volumes (ganho no giro).

Numa definicdo mais ampla, de acordo com AndreW8X}, a estratégia € padréo de
decisbes, que revela e determinam 0s objetivosasmetproduz as principais politicas e
planos para obtencédo dessas metas e define a dscatgdcios em que a empresa deve se
envolver, o tipo de organizacao que pretende aeratureza da contribuicdo econémica e nao
econdmica que pretende proporcionar aos seus si@enfuncionarios e comunidades.

Para o desempenho eficaz da empresa, deve-seui@zetanejamento das acbes a
serem tomadas que, segundo Bethlem (2004), o plaeeto envolve tomar decisdes.
Decisfes sao tomadas essencialmente pelo recordmoinde que existe um problema,
identificando formas alternativas de resolvé-loal@sando as conseqiéncias de cada
alternativa e comparando-as para decidir qual aanel

Podemos relacionar o planejamento com a palasaen®”. como crescer 0 negoécio,
como satisfazer os clientes, como reagir as vasa@emercado, como vencer a concorréncia,
como alcancar as metas estratégicas e financeoas administrar os segmentos funcionais
da empresa. Tudo isso faz parte do planejamentatégito da empresa a curto e em longo
prazo, pois os gerentes devem saber como tomasdesceficazes para que a organizacao
consiga se estabelecer no mercado.

De acordo com Porter (1999), as empresas confurdegficacias operacionais com
estratégia, dando mais importancia as ferramemagestdo adotadas do que a estratégia em
si. Afirma que uma empresa consegue superar segsrcentes se conseguir estabelecer um
diferencial sobre eles, fornecendo produtos e @esuile alta qualidade, mantendo a eficiéncia
operacional com a reducao de custos.
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4. 0S 5 Ps DA ESTRATEGIA

Mintzberg (2001) apresenta que a empresa desengolepersonalidade assim
como os individuos desenvolvem seu caréter, intedtagom o ambiente externo e interno.

O autor defende a necessidade da definicdo maipletando termo estratégia,
baseado na complementaridade de cinco definicdesmradas 5 Ps da estratégia, pelo qual
pode-se realizar o diagnostico e levantar o pestilatégico de uma organizacao.

O autor conclui que o uso de varias definicbes pajddar esclarecer a confusdo
gerada pela palavra estratégia devido, em grantks pa seu uso contraditdrio e incorreto.

5.1. Estratégia como plano:

A estratégia € um plano unificado, abrangente egmtlo com a finalidade de
assegurar que os objetivos basicos do empreendirsejam alcancados. E um conjunto de
diretrizes formuladas para lidar com uma deternansiluacédo, por exemplo, o que uma
empresa deve fazer para dominar um mercado. Aatégtis como plano possuem duas
caracteristicas principais: sdo preparadas previtares acdes para as quais se aplicam e sédo
desenvolvidas conscientemente e deliberadamente.

Entendidas como planos, as estratégias sao forasubatdes das acdes, as quais elas se
aplicam, sendo desenvolvidas conscientemente @ciote&almente. A estratégia consiste
numa linha de conduta ou um guia de acado intenigo@ conduz os diferentes niveis e
areas da empresa. Aqui a estratégia é entendid® s@mdo um curso de acgdo, algo
intencional e planejado, através do qual se bustgetivos predeterminados.

As estratégias como plano tem duas caracteristisaenciais: sdo preparadas
previamente as acgbfes para as quais se aplicam eles&mvolvidas conscientemente e
deliberadamente.

5.2. Estratégia como pretexto:

Como um pretexto, a estratégia € uma “tatica” conobgetivo de enganar o
concorrente ou o competidor. Neste caso a empmga aim blefe, quando, por exemplo,
uma empresa anuncia que vai expandir sua capagidadetiva para inibir o concorrente de
construir uma nova fabrica, a estratégia como p&m@oameaca, € um pretexto inibidor dos
concorrentes, ja que a intencdo real ndo é a e&pans

A estratégia age como uma “manobra” particular pEnainar ou enfraquecer o
concorrente, sendo utilizada como um instrumenta f@ar com a competicdo que a empresa
enfrenta na sua atuacdo no mercado. A estratégia per aplicada com a finalidade de
confundir, iludir ou comunicar uma mensagem falsa&@o, aos concorrentes.

A tabela 1 apresenta a descricdo de alguns exemplosnobras estratégicas, que se
pode utilizar como taticas para driblar os concugs

Descrigdo das manobras estratégicas

Desintegrar as aliangas do inimigo por meio deodngicia.
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Realizac&o de espionagem na empresa do concorrente.

Fingir desorganizacéo e depois atacar o concorrente

Fazer o concorrente acreditar que ndo tem inteessseterminado mercado

Evitar o combate direto quando o concorrente é fodis.

Fingir-se inferior ao concorrente de modo que gkeiltisdo sobre suas potencialidades.

Aparecer quando o concorrente ndo esta preparado

Se 0 empresario deseja que 0 concorrente se mexse mostra.

Ser extremamente sutil, ao ponto que ninguém ereearhhum rastro.

Outras manobras estratégicas.

Tabela 1: descricdo de manobras
Fonte: Elaborado pelos autores

5.3. Estratégia como padréo

Aqui a estratégia é um padrao em fluxo de acoepoiBajue a empresa definiu um
plano estratégico e comeca a se estabelecer, dempn algumas acdes bem sucedidas se
fundem em um padrdo que se tornam sua estratémiao Gadrdo, a estratégia € consisténcia
de comportamento, um exemplo disso foi quando HEarg fabricava seus carros modelo T
somente na cor preta.

A estratégia pode surgir de uma constancia no caarpento e indicar um padrao de
continuidade (rotina). Segundo essa definicao,teatégia pode surgir das proprias acoes
cotidianas, de forma intencional ou n&do. Quando determinado curso de acao traz
resultados positivos, a tendéncia natural é ingérfmao comportamento. Se como plano as
estratégias sdo propositais ou deliberadas, condodgpaas estratégias sdo emergentes,
surgindo muitas vezes, sem intencéao.

Na tabela 2 apresenta-se uma descricdo de algdnSepaestratégicos dentro de uma
empresa.

Descricao de alguns padrdes estratégicos da empresa

Marketing Recursos Humanos
Padréo de divulgacéo (marca, cor, slogah). Padradesthdimento
Padrédo da promocao Padrao cultural

. Padréo de comportamento advindo da
Padréo de preco

politica
Producao Financeiro
Padréo de qualidade do produto Padrao de redugéusties
Padréao de qualidade dos fornecedores Padréao dsimeatos
Padréo de qualidade da matéria prima| Padréo peagiu de recursos

Tabela 2: Descricdo dos padrdes estratégico daesmpr
Fonte: Elaborado pelos autores



SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia

5.4. Estratégia como posicao

A estratégia como posicdo € uma forma de locaiizanpresa no seu meio ambiente,
melhorando sua posicdo competitiva. Nessa concepggsiratégia permite definir o local
(dentro do ambiente mais amplo) onde a empresaoraientrar 0S seus recursos, visando
manter ou melhorar sua posi¢cdo. Aqui a organizéc&sa no nicho, ou area em que atua,
estabelecendo um posicionamento que lhe permiteerdgasse e defender sua posicéo,
definindo como a empresa € percebida externameildenercado.

Alguns exemplos de posicionamento da empresa ncageestao apresentado na tabela 3.

PosicOes estratégicas

Mercado nao explorado por outras empresas

Mercado com potencial de crescimento

Pequeno segmento de mercado

Mercado decorrente da atuacéo da empresa

O mercado existe independente da atuacdo da empresa

A empresa apresenta facilidade geografica pargaduzo mercado

A empresa apresenta facilidade tecnolégica paegatuno mercado

A empresa possui facilidades legais para atuarercado (isencao de impostos, taxas
alfandegarias e concessoes de exploracao)

A empresa possui um produto ou servico diferenciada atuar no mercado.

A empresa atua em novos mercados atraves de aroerjoint ventures.

Tabela 3: posicdes estratégicas
Fonte: Elaborado pelos autores

5.5. Estratégia como Perspectiva

A quinta definicdo se estabelece dentro da orgefiizana verdade para dentro das
cabecas dos estrategistas, coletivamente. Compeotika, as estratégias sdo abstracbes que
existem apenas nas mentes das pessoas interesgaglatenha sido concebida como uma
intencdo para regular o comportamento antes quetesg@ ou inferida como padrdes para
descrever um comportamento ja ocorrido.

Com o compartilhamento de acdes e intencbes petosonos da organizacao através
de idéias vindas da sua imaginacéao, a estratégidusele pela uniformidade de pensamentos,
ideologias, valores, culturas e percepcao intemardanizacdo, sendo este um dos fatores
mais importantes para a estratégia como perspectiva

A definicdo de estratégia como perspectiva podgirsa partir de algum ponto da
organizacao como demonstra a tabela 4.

Localizacéo da estratégia

Cupula estratégica: encontra-se na cupula estratégipessoas com responsabilidad

D
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global pela organizacdo — o CEfief executive officgtambém chamado de presidente) e
outros dirigentes de alto nivel com preocupacteisais.

Linha intermediaria: representa o ponto de ligagdtce a clpula estratégia e o nucleo
operacional (gerentes intermediarios).

Tecnoestrutura: é responsavel pela formatacao demdperacional, ou seja, ela define jos
processos, as especificagdes do produto e a faagab do comportamento.

Assessoria de apoio: a assessoria de apoio ddes@savperacdes da empresa, ex: Serv|cos
de vigilancia, assessoria juridica, restaurantes enitros.

Nucleo operacional: o nlcleo operacional é respahgiela entrada de matéria prima, pela
transformacéo desta matéria prima no produto daesa pela distribuicdo deste produto.

Tabela 4: localizacédo da estratégia
Fonte: Elaborado pelos autores

Cada definicdo da estratégia nos apresenta fundasnénportantes que colaboram e
facilitam nossa compreensdo deste termo tdo abrengntro da administracdo. Com as
definicbes do termo estratégia propostas por Merzl{2000) e denominadas cinco Ps da
estratégia surge um facilitador para uma melharalizacao dentro da organizacéo dos pontos
relevantes para sua elaboracao e realizacao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificamegas intencdes plenamente realizadas
podem ser chamadas de estratégias deliberadasadsealizadas sdo as estratégias nao
realizadas. Chamamos de estratégia emergente squelaacontecem sem pretensao. A figura
2 exemplifica o caminho percorrido por uma estiiat@getendida e os pontos que ocorrem as
interferéncias do ambiente.
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Estratégia
pretendida

Estratégia deliberada

Estratégias ndo |
realizadas .-/ /[

Estratégia realizada

Estratégia emergente

Figura 2: Estratégia deliberada e emergente
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) — addptpelos autores.

6. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

6.1. Caracteristica da empresa estudada

Inaugurada em julho de 2001, a Alfresa é uma erapesultante de um processo de
terceirizacdo do setor de ferramentaria da AlstoasiBLtda. Instalada em uma area de 2000
m? dispbe de recursos necessarios para producdocds frEneadas, frezadas, calandradas,
soldadas, dobradas e de ferramentaria, em parcenmfornecedores oferece pecas com
tratamentos superficiais como galvanizacéo a fbgmpomatizacdo, estanhagem entre outros.
A empresa conta atualmente 58 funcionarios tremag@apacitados, prontos a atender a
necessidade de seus clientes.

Faz parte de um grupo de nove Empresas, denomitf@&®OR — GESTAO
ESTRATEGICA ORIENTADA para RESULTADOS” com objetioe melhorar a qualidade,
produtividade, seguranca e o aprimorar as estestélfi marketing de seus empreendimentos,
buscando de forma constante a satisfacao de seundesSl|

A empresa possui certificado 1ISO 2000:9001, coddeem 15 de agosto de 2007.

6.2. Diagnostico dos 5 Ps da estratégia
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Com os objetivos definidos se faz necessario trpgamqual caminho percorrer para
gue as metas sejam alcancadas. A estratégia podemsparada com os trilhos por onde os
vagodes de um trem devem percorrer até chegargiesta

Na empresa diagnosticada, percebe-se que o Planog relaborado formalmente,
porém nao significa que o empresario ndo tenhaestratégia definida para a conducéo da
empresa. Se a empresa chegou até esse momentotg@resen crescimento de mercado
significativo mostra que ela tem uma historia,ceanalisa-la, consegue-se identificar padrdes
de decisbes que refletem o nivel de conhecimertonportamento e sua evolugéo.

O Pretexto possui manobras conscientes e de certaafconsolidada, sendo
constantemente analisado para colaborar com a neettumtinua da empresa.

A Posicao da empresa dentro do mercado € a fatdlida sua localizac&o, pois esta se
encontra na cidade de Itajuba, bem proxima aoscienses potenciais.

Ja o Padrao, possui varios elementos bem defingolspra tenhamos identificado a
necessidade de um estudo mais aprofundado. Demtr@engpresa existem acdes que
manifestam sua cultura organizacional, esses padnde se encontram registrados em
nenhum manual. As atividades obrigatorias estacopahdas seguindo as normas da ISO e
os direitos trabalhistas.

Com relacéo a Perspectiva, fica claro a presengstiatégia interiorizada em varios
elementos da organizacéo, principalmente na cignéalinha intermediaria.

As definicdbes dos 5 Ps mostra a estratégia comm sikjematico deliberado pela
cupula estratégica. Mas, percebe-se que pode tarsdeom processo emergente baseado na
pratica diaria, na empresa estudada percebe-seemumra existam pontos a serem
melhorados a empresa caminha a passos largos mpar&siruturacdo mais formal de suas
estratégias.

E importante que a empresa saiba adaptar suaégsiras suas necessidades internas e
externas, sendo capaz de coloca-la em praticardefa ndo perder sua identidade e atingir
os objetivos pretendidos.

A maior dificuldade reside em manter sua posicéoaggica clara, de forma a
diferenciar-se de seus concorrentes e estar seligpesta a corrigir o percurso, tendo uma
visdo ampla e estabelecendo metas a curtos e aju [mazo, considerando as constantes
mudancas de nosso mundo globalizado.

6. CONCLUSAO

Em uma analise geral € necessario que as orgaagaaborem estratégias que
venham fazé-las competitivas. Os 5 Ps da estratégistituem um importante modelo para
identificacdo da estratégia na organizacao.

Cada P tem sua funcao especifica neste contex®.qQe recebe maior importancia
pelos empresarios € o Plano, embora seja constamterasquecido apos sua elaboracdo. O
Pretexto permite a clpula estratégica identificamanobra que permitird conduzir a
organizacdo. O Padréo é tudo aquilo que ja se uoestratégico na organizacdo e que nao
pode ser mudado. A posicao identifica o nicho decat® que a instituicdo pretende atuar. E
pelas analises realizadas nos arriscamos a calooary 0 P mais importante o da Perspectiva,
que seria a estratégia interiorizada, sendo esterms valorizado pelos dirigentes, talvez pela
sua intangibilidade, ou talvez pela dificuldadesdeidentificado.
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Um diagnostico estratégico da empresa se faz r@@essa intencdo de detectar
possiveis falhas e corrigir o rumo em tempo habiffama que ndo ocorra danos graves,
possibilitando antecipar as mudancas dentro doarteinterno e se precaver das mudancas
do ambiente externo.

Ao se ter consciéncia desses cinco Ps da estraiggie-se projetar e encontrar
respostas para o futuro. Nao existe o melhor campana se tracar estratégia, o importante é
tracar planos, estabelecer metas, mensurar osagssile corrigir os pontos falhos. Enfim, o
sucesso de qualquer estratégia consiste em saleerbkem muitas coisas e integra-las uma a
outra.
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