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RESUMO

Em busca de um diferencial competitivo em um mercado caracterizado por intensa concorréncia, as
empresas integram seus recursos, através da combinacédo e aplicacdo de mecanismos capazes de
gerar vantagens competitivas de mercado. Esses mecanismos sdo as estratégias competitivas que ao
estarem alinhadas estrategicamente aos ambientes nos quais as organizacbes estdo inseridas
contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais. Neste contexto, o presente artigo tem o
propdsito de verificar a existéncia de alinhamento estratégico entre estratégia competitiva e ambiente
externo organizacional em uma empresa do segmento de biscoitos de Campina Grande — PB. A
metodologia utilizada compreende uma pesquisa exploratdrio-descritiva, com abordagem qualitativa,
conduzida sob a forma de estudo de caso e orientada através de entrevista semi-estruturada, aplicada
junto ao presidente e um dos diretores da empresa. Os resultados apontam que a empresa adota uma
estratégia competitiva de lideranga de custo e que o ambiente no qual a empresa esta inserida
possibilita o desempenho favoravel da mesma. Dessa forma, conclui-se que a estratégia competitiva
esta alinhada ao ambiente externo organizacional.

Palavras-Chave: Alinhamento Estratégico; Estratégia Competitiva; Ambiente Externo.

1. INTRODUCAO

Almejando a prosperidade em um mercado complexo e mutavel, as empresas integram
seus recursos, através da combinacéo e aplicacdo de mecanismos capazes de gerar vantagens
competitivas de mercado. Esses mecanismos sdo as estratégias, que ao estarem alinhadas
estrategicamente aos ambientes nos quais as organizagOes estdo inseridas contribuem para o
alcance dos objetivos organizacionais.

Dependendo do contexto no qual estdo situadas, bem como de suas proprias
peculiaridades, as organizagdes podem adotar diferentes tipos de estratégia. Para Cassarotto
Filho e Pires (2001) existem quatro principais tipos de estratégia que as empresas podem
adotar, a saber: estratégia competitiva; estratégia de produto/mercado; estratégia de
investimento; e estratégia de produgdo. Essas estratégias, por sua vez, estdo situadas em
diferentes niveis hierarquicos nas organizagdes. Conforme Mintzberg e Quinn (1991), nas
organizagOes as estratégias existem em diversos niveis, quais sejam: corporativo, unidade de
negdécios e funcional.
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Neste contexto, é imprescindivel que tais estratégias estejam alinhadas entre si e
também com o ambiente. O alinhamento entre estratégia e ambiente justifica-se pelas
condigcdes favoraveis do ambiente externo a implementacdo e execucdo da estratégia, como
forma de promover um diferencial competitivo organizacional.

Diante de tais consideragdes, o presente artigo se propde a verificar a existéncia de
alinhamento estratégico entre estratégia competitiva e ambiente externo organizacional em
uma empresa do segmento de biscoitos de Campina Grande — PB.

O estudo do ambiente externo organizacional pode ser efetivado de diversas maneiras,
uma vez que existem muitas ferramentas de andlise possiveis de serem utilizadas para tal
investigacdo. Duas ferramentas que geralmente sdo utilizadas para anlise do ambiente externo
sd0: a andlise PEST, que investiga o ambiente geral ou macro; e a analise das cinco forgas
competitivas que possibilita a analise do ambiente micro ou competitivo.
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Nesta perspectiva, o diagndstico ambiental externo é um importante aliado das
organizacOes na identificacdo das peculiaridades do contexto externo no qual as empresas
estdo alocadas. Esse ambiente, geralmente, apresenta complexidades e incertezas que incidem
de maneira intensa sobre as organizagdes, as quais devem estar preparadas para converter tal
influéncia em oportunidades. Isso s6 é possivel quando a estratégia da organizacdo estd
alinhada ao ambiente, possibilitando a organizagdo aproveitar determinadas caracteristicas do
ambiente a seu favor.

A relevancia do presente trabalho pode ser constatada em duas perspectivas, quais
sejam: a organizacional e a académica. No ambito organizacional, o estudo contribui com as
organizagdes, na medida em que fornece subsidio para acdes futuras das organizagdes que
atuam no segmento de biscoitos. Na vertente académica a contribui¢éo esta na possibilidade de
confrontar a teoria com a préatica, bem como poder aprofundar os estudos relativos ao tema
abordado.

Diante do exposto, este artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: em um
primeiro momento serd abordado o embasamento tedrico explanando os seguintes tdpicos:
alinhamento estratégico; ambiente empresarial e estratégia competitiva; e anélise do ambiente
externo. Logo em seguida, estardo explanados os procedimentos metodoldgicos explicitando
0s meios utilizados para efetivagdo da pesquisa. Por fim, serdo colocadas a apresentacdo e
analise dos resultados seguidos das consideragdes finais e das referéncias bibliogréficas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

As primeiras abordagens relativas ao alinhamento estratégico datam da segunda metade
do século XX, o ratifica ser um tema relativamente novo. Apesar disso, existe uma diversidade
de estudos e concepgdes acerca do referido, transformando-o ser construto fonte de muitas
discussdes na perspectiva das ciéncias sociais aplicadas.

Na visdo de Benz (2008), o alinhamento estratégico é compreendido com sendo o
alinhamento dos recursos da organizagdo juntamente com as ameacas e oportunidades do
ambiente. Em outras palavras, esse construto refere-se a acéo de alinhar os aspectos internos
da organizacdo aos aspetos externos como forma de facilitar o alcance das metas
organizacionais.

Por ser um aliado importante do planejamento estratégico, o alinhamento estratégico
apresenta-se frequentemente nas pesquisas que envolvem as organizagdes, prova disso é que
existe uma diversidade de estudos e modelos a respeito. A maioria dos modelos de
alinhamento est4 relacionada a estratégia de negocio com Tecnologia da Informagéo (TI),
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como é o caso dos modelos de Rockard e Morton (1984), Walton (1993), Coakley, Fiegener e
White (1996), Teo e King (1997); Rezende e Abreu (2001); Brodbeck (2001). Ademais, ha
ainda 0 modelo de Henderson e Venkatraman (1993), o qual focaliza aspectos do dominio
interno vinculados a estrutura da empresa, assim como fatores externos que compreendem o
mercado e as decisdes envolvidas para atendé-lo.

De todos os modelos mencionados, o de Henderson e Venkatraman (1993), é o mais
discutido, pois leva em consideragdo ndo apenas aspectos internos, mas elementos externos
que compreendem o mercado e as decisdes envolvidas para entendé-lo. Neste sentido, a
visualizagdo holistica contribui para um melhor entendimento do ambiente organizacional,
facilitando assim, a defini¢do e alinhamento de estratégias e objetivos nas organizagdes.

Neste contexto, é importante ressaltar que nenhum modelo estd sendo considerado
exclusivamente na efetivagdo do presente trabalho. Assim, estdo sendo assimilados de cada
estudo aqueles elementos que estdo diretamente relacionados as diretrizes do estudo, as quais
tratam de um alinhamento entre e ambiente e estratégia competitiva.

2.2 0 AMBIENTE EMPRESARIAL E A ESTRATEGIA COMPETITIVA

O ambiente competitivo, no qual as organizagdes estdo situadas, afeta diretamente a
construcdo de estratégias empresariais e, dessa forma, a sobrevivéncia e o desempenho das
empresas no mercado. Conforme Robbins (2001), o ambiente de uma empresa é formado por
forgas e instituicOes capazes de afetar seu desempenho organizacional (o desempenho da
empresa). Dessa forma, é imprescindivel as organizaces o conhecimento acerca do ambiente.
Para Fidelis e Candido (2006), a insuficiéncia de conhecimento sobre o ambiente pode
prejudicar a permanéncia das organizagdes no mercado.

Conforme Bastos (2005), os estudos sobre o ambiente ndo sdo recentes, j4 que
principiaram na segunda metade do século XX, com a Teoria da Contingéncia, a qual explana
uma diversidade de ideias e concepcdes relativas a dindmica organizacional. Alias, a partir da
segunda metade do referido século, o ambiente tornou-se ainda mais competitivo, em
decorréncia, sobretudo, da internacionalizagdo dos mercados mundiais. Por isso, as
organizagOes intensificaram a busca de conhecimentos acerca do contexto no qual estavam
inseridas, almejando, assim, formular estratégias e tomar decisdes de maneira mais eficiente e
COm 0 menor risco possivel.

Diante de tais consideracOes, justifica-se a preocupagdo dos gestores em buscar
continuamente conhecer o ambiente, como forma de melhor elaborar as estratégias
competitivas de mercado.

Neste contexto, emerge a estratégia competitiva como sendo um mecanismo que
auxilia as empresas a alcangarem um posicionamento de destagque no mercado em que estéo
inseridas. Conforme Porter (1991), a estratégia competitiva é a procura por um
posicionamento lucrativo e sustentavel no mercado.

Para alcangar tal posicdo competitiva, as organizagBes precisam escolher a estratégia
adequada, tomando por base as peculiaridades do ambiente no qual est&o inseridas, bem como
da forma como a empresa se desempenha nesse mercado. Nesta perspectiva, Porter (1991)
apregoa que dois aspectos devem ser considerados para escolha da melhor estratégia, quais
sejam: (1) a atratividade do mercado no que tange a rentabilidade e o (2) o posicionamento
competitivo, que pode variar de indUstria para industria. Para o referido autor, uma
organizacdo pode moldar a atratividade do mercado, e sua posi¢do competitiva nesse mercado.
Assim, mesmo que a atratividade seja decorrente de elementos que a organizagdo ndo possa
influenciar intensamente, a referida pode se mostrar elevada ou reduzida em funcdo da
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estratégia competitiva que a empresa utiliza. De outra forma, pode-se dizer que a posi¢éo
competitiva de uma empresa depende da estratégia que ela adota.

Ainda neste contexto, Porter (1980) argumenta que a competicdo ndo depende apenas
da atuacdo dos concorrentes, todavia é consequéncia de cinco forgas competitivas que
orientam a concorréncia na indUstria, quais sejam: rivalidade entre as entre os concorrentes,
ameaga de novos entrantes, ameaga de produtos substitutos, poder de negociacdo dos
fornecedores e poder de negociacdo dos compradores. Essas forcas alem de determinar o nivel
de competitividade da industria, também afetam o retorno sobre os investimentos efetivados
pelas empresas, bem como sdo extremamente importantes no processo de definicdo de
estratégias. Como forma de se defender da concorréncia e estimular as forgas competitivas
para si, as organizacGes possuem trés estratégias genéricas, a saber: lideranca de custo total,
diferenciacdo e enfoque (PORTER, 1980).

Segundo este mesmo autor, a lideranca de custo total tem como finalidade alcangar o
menor custo possivel por intermédio do uso de politicas e processos que conduzam a
organizagdo para suas principais atividades. A organizacdo que adota esse tipo de estratégia
deve possuir significativa capacidade instalada para suprir altas demandas, o que resultard em
economias de escala e mitigacdo dos custos em decorréncia da experiéncia adquirida. Neste
sentido, a grande énfase desta estratégia estd no baixo custo para fomentar em potenciais
consumidores potenciais, sensiveis ao preco, e com vontade de comprar.

Conforme Porter (1980) a estratégia de diferenciacdo almeja diferenciar a oferta da
empresa em relacdo ao que é ofertado pelos demais concorrentes, como forma de alcancar um
diferencial competitivo no mercado. Diferentemente da estratégia de lideranga de custo total, a
estratégia de diferenciagdo procura atender os clientes de maneira personalizada. Neste
sentido, a fidelidade dos clientes a organizacéo gera barreira & entrada de novos competidores.
Ademais, o poder de barganha dos compradores é reduzido & medida que eles séo menos
sensiveis ao preco, bem como pela escassez de alternativas.

Por fim, Porter (1980) apregoa que a estratégia de enfoque tem como principal
objetivo canalizar esforgos para a conquista de um grupo especifico de compradores, ou ainda
em uma area geografica especifica. Em geral as estratégias de lideranca de custo e
diferenciacdo podem ser utilizadas com grande amplitude em determinado setor. Ja a estratégia
de enfoque promove o atendimento com alta eficiéncia de grupos especificos de clientes, de
forma a atendé-los ou com menor custo ou com diferenciag&o.

Nesta perspectiva, Gimenez at. al. (1999) destaca que havendo alinhamento entre
qualquer das estratégias escolhidas por uma empresa e processos e estrutura organizacionais,
tal empresa ser4 um competidor de grande eficacia no setor em que atua. Em outras palavras,
pode-se dizer que para obter um bom desempenho no mercado em que esta inserida a
estratégia utilizada pela empresa necessita estar alinhada com o ambiente.

Deste modo, a organizagdo eficaz é compreendida como aquela que estabelece um
processo permanente de reavaliacdo de seus objetivos, alinhando-os com o ambiente, assim
como adaptando sua estrutura de tarefas, relacionamentos, processos de tomada de deciséo e
de controle. Por isso, a necessidade de investigar o ambiente no qual como forma de realizar
um diagndstico que permita verificar o alinhamento entre estratégia e ambiente.

Diante de tais consideragOes, percebe-se que ao mesmo tempo em que a escolha da
estratégia competitiva é efetivada a partir da analise dos atributos de um dado ambiente, essa
escolha é também responsével pelas alteragBes neste mesmo ambiente. Assim, ha uma forte
inter-relacdo entre estratégia competitiva e ambiente, de modo que um responde &s
manifesta¢des do outro.
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Essa inter-relacdo — entre estratégia competitiva e ambiente — deve resultar em um
alinhamento estratégico, o qual pode ser visualizado a medida que a estratégia competitiva e as
caracteristicas do ambiente se coadunam para o alcance dos objetivos organizacionais. No
entanto, hd necessidade premente de se estudar o ambiente como forma de verificar as
possibilidades de se utilizar os seus atributos para aproveitar oportunidades de mercado e
dificultar a atuag&o de concorrentes.
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Assim, é necessario compreender minuciosamente 0s movimentos que regem o
mercado no qual as organizacOes estdo inseridas. Para Porter (1991), ha a necessidade de
realizar uma andlise dos elementos que atuam no mercado, através da utilizacdo do modelo das
cinco forcas competitivas, a qual é relevante na identificagdo do comportamento do mercado.

Neste contexto, é importante salientar que o alinhamento das estratégias deve ser com
0 ambiente interno e externo, no entanto no presente trabalho foi realizado apenas a analise do
ambiente externo.

2.3 A ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

A partir da analise ambiental estratégica é possivel constatar o real comportamento do
ambiente e, por conseguinte, a existéncia de alinhamento estratégico entre a estratégia
competitiva e 0 ambiente externo. Assim, faz-se necessario compreender as peculiaridades do
contexto no qual a organizacéo esté inserida, para verificar se a estratégia competitiva utilizada
estd alinhada ao ambiente externo. Existem algumas ferramentas para averiguar o
comportamento ambiental, por exemplo, as andlises PEST e cinco forgas competitivas de
Michael Porter.

2.3.1 A ANALISE PEST E A ANALISE DAS CINCO FORCAS COMPETITIVAS

A andlise PEST, que recebeu esta designacdo porque abarca aspectos Politicos,
Econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos, € uma ferramenta do planejamento estratégico e tem
como finalidade identificar aspectos do ambiente externo que podem causar interferéncias no
contexto empresarial. Dessa forma, a analise PEST contribui para reducdo dos riscos
estratégicos e, assim, para o direcionamento das estratégias organizacionais.

De acordo com Cipolla, Neves e Amaral (2002), a analise PEST representa uma forma
consagrada de analisar as alteracfes que ocorrem no ambiente, através de um conjunto de
variaveis que podem provocar interferéncias no ambiente. Nesta perspectiva, sdo considerados
fatores de ordem politico-legal, econémica, sécio-cultural e tecnoldgica.

Os aspectos politico-legais sdo expressos pela politica tributaria, legislagéo trabalhista,
certificacdo de produtos e processos e integracdo econdmica. Ja os fatores econdmicos sdo
representados por oferta monetaria, estabilidade econdmica, mudanca de renda, taxa de juros.
Quanto aos elementos socioculturais sé@o considerados o envelhecimento da populagéo,
distribuicdo e nivel de renda, tamanho das familias, concentragdo da populacdo nas cidades.
Por fim, os fatores tecnoldgicos englobam novas solugdes tecnoldgicas, vendas pela internet,
tecnologias na cadeia produtiva.

Neste contexto, é importante ressaltar que apesar de ser possivel realizar um
diagnostico do ambiente macro e setorial através da analise PEST, é recomendavel que se
utilize a referida ferramenta em conjunto com outros instrumentos de analise, como por
exemplo, o modelo das forcas competitivas de Michael Porter, o grau de competitividade de
uma empresa na inddstria. Dessa forma, é possivel obter um diagndstico ambiental com maior
efetividade.
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O modelo das cinco forgas competitivas foi proposto por Michael Porter em 1979 e
tem como principal finalidade analisar a competicdo entre empresas na indUstria. Neste
contexto, Porter (1999) explica que o grau de concorréncia em uma industria varia em funcdo
de cinco forgas competitivas, as quais tém a finalidade de detectar as principais ameagas
enfrentadas pelas empresas no cenario econdmico e as condi¢bes sob as quais essas forcas tém
maior probabilidade de se apresentar. Deste modo, as cinco forgas ambientais s&o as seguintes:

e A ameagca de novos entrantes — a seriedade da ameaca de novos entrantes em
determinado setor varia em funcdo da expectativa dos entrantes em ralacdo as barreiras
existentes e a reagéo dos concorrentes.

e A ameaca de substitutos — do ponto de vista estratégico, os produtos substitutos
necessitam de maior atencdo, na medida em que estdo sujeitos a tendéncia/preco-
desempenho em relagéo aos produtos do setor.

e Poder de barganha dos fornecedores — os fornecedores podem exercer o poder de
negociacdo sobre os participantes do setor através da elevacdo de preco ou da
qualidade de bens e servigos.

e Poder de barganha de clientes — os clientes exercem poder de barganha na medida em
que conseguem promover a disputa entre empresas concorrentes do setor.

e Rivalidade entre os concorrentes — refere-se a agressividade com a qual os
competidores de uma indUstria tratam seus clientes.

A relacdo que existe entre os competidores de uma industria, é explicada pelas cinco
forcas competitivas mencionadas anteriormente, tendo em vista que elas influenciam o
desempenho de em determinado setor/segmento, no qual um aglomerado de forgas se coaduna
influenciando toda a industria. Sendo assim, Porter (1989) explicita que o poder do comprador
interfere nos precos cobrados pelas empresas, assim como influencia no custo e no
investimento, na medida em que clientes com alto poder aquisitivo fazem exigéncias que
resultam em dispéndios significativos para a empresa. Ademais, é possivel que o poder de
negociacdo dos fornecedores também interfira nos custos referentes a insumos de producéo.
Além do mais, a entrada de potenciais concorrentes impde restrigdes nos precos, bem como
estrutura o investimento necessario para impossibilitar a entrada de potenciais concorrentes.

Baseando-se nesses dois tipos de analise apresentadas, € possivel obter um diagnéstico
ambiental, através do qual serd possivel avaliar se ha, de fato, alinhamento entre a estratégia
competitiva utilizada pela empresa e o ambiente externo.
Explicitados as diretrizes teGricas que orientaram o presente trabalho, por conseguinte,
encontram-se expostos 0s meios atraves dos quais a pesquisa foi realizada.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Objetivando verificar a existéncia de alinhamento entre a estratégia competitiva de uma
organizacdo e o ambiente externo no qual a mesma esta inserida, foi efetivado um estudo junto
a uma das maiores industrias de biscoitos que esta localizada em Campina Grande — PB. A
escolha de tal empresa para efetivagdo da pesquisa ocorreu porque a referida integra um
segmento importante para a economia local e nacional. O segmento de biscoitos apresenta
grande potencial de crescimento em Campina Grande — PB e, em uma perspectiva nacional,
mostra-se em continuo crescimento.

A pesquisa realizada pode ser classificada como exploratoria, tendo em vista que
caracteriza um problema com a finalidade de defini-lo melhor, assim como proporciona
critérios de compreensdo atraves da descoberta de dados e ideias. Além disso, é descritiva,
uma vez que tem como principal objetivo descrever as caracteristicas de certos fenémenos e
populagdes.
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Em se tratando da tipologia, conforme Santos (2002) elegeu-se um estudo de caso,
uma vez que neste tipo de estudo efetiva-se a selecéo de um objetivo de pesquisa restrito cuja
finalidade é aprofundar-lhe os elementos caracteristicos.

Quanto a abordagem, a pesquisa € de natureza qualitativa e os dados foram obtidos
através da realizacdo de entrevistas com o sécio majoritario e um diretor, utilizando um roteiro
de entrevista semiestruturada. A andlise dos dados foi efetivada através da aplicacdo de
técnicas qualitativas, envolvendo o estudo aprofundado dos dados priméarios obtidos nas
entrevistas.

Esclarecidos os aspectos metodoldgicos através dos quais foi realizada a pesquisa, a
seguir estdo explicitados a discussdo e analise dos resultados.

4. DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 AEMPRESA

A organizacdo objeto de estudo é uma Industria de biscoitos, localizada em Campina
Grande — PB, e formada a partir da constituicdo de uma sociedade limitada entre dois sécios.
O principal objetivo da referida empresa é produzir biscoitos para o consumo popular, ou seja,
para as classes C, D e E.

Conforme o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE
(2010), a empresa estudada pode ser considerada de meédio porte, quanto ao nimero de
empregados, tendo em vista que possui 115 funcionarios registrados.

Uma sintese da atuagdo da empresa no segmento mostra que no decorrer dos anos ela
foi crescendo, aumentando a produgdo, o espago fisico, o numero de funcionarios,
diversificando a linha de produtos visando sempre expandir sua area de atuacdo, o que
proporcionou um crescente aumento nas vendas e, consequentemente, uma maior parcela no
mercado.

Compreendido o contexto no qual foi efetivado o estudo, a seguir encontram-se
explanados a analise e discusséo dos resultados.

4.2 AESTRATEGIA COMPETITIVA

Para obter bom desempenho frente a0 mercado, as empresas necessitam utilizar
estratégias competitivas, ou seja, mecanismos de agdo que permitam alcangar a
sustentabilidade empresarial. Assim sendo, constatou-se que a empresa pesquisada adota a
estratégia de lideranca de custos total.

A adocdo da estratégia de lideranca em custo é resultado de algumas caracteristicas
que puderam ser visualizadas na empresa, quais sejam: a producdo esté voltada para as classes
C, D e E; em 2009 iniciou um projeto de expansdo de suas instalagdes avaliado em 1.000.000
de reais; atencdo administrativa ao controle e reducdo dos custos, que é a principal meta da
empresa; atende uma parcela de mercado relativamente grande, e mantém uma posi¢do
vantajosa em relagdo as suas principais concorrentes, as quais sao empresas de outros estados;
realizou investimento significativo na compra de um equipamento para empacotamento do
biscoito; fixacdo agressiva de preco, ja que a empresa vende a um preco inferior ao de seus
concorrentes, uma vez que obtém margens de rentabilidade maiores o que acaba Ihe conferindo
um posicionamento competitivo vantajoso.
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4.3 A ANALISE DO AMBIENTE

4.3.1 A ANALISE PEST

Para verificar a existéncia de alinhamento entre a estratégia competitiva e o ambiente
externo, faz-se necessario, inicialmente, compreender o comportamento desse ambiente. Neste
contexto, a analise ambiental € uma ferramenta imprescindivel. Existem varias formas de
diagnosticar os movimentos ambientais e, para realizagdo do presente trabalho, foram
efetivadas na empresa duas analises, a saber: PEST e cinco forgas competitivas de Porter.

Em um primeiro momento da pesquisa foi executada a andlise PEST, onde foram
investigados quatro grupos de fatores, a saber: politico-legal, socio-cultural, econémico e
tecnoldgico. Cada ambiente é subdividido em uma série de indicadores, os quais facilitam a
analise de cada grupo e permitem um entendimento sistémico acerca do contexto externo no
qual a organizagdo estd situada. A seguir encontram-se expostos os resultados obtidos para
cada ambiente e seus respectivos indicadores.

4.3.1.1 FATORES POLITICO-LEGAIS

DIRECIONADORES
(Fatores De Mudanca)

AS MUDANCAS

Politica Tributaria

Na fabricacdo de biscoitos, as empresas sdo afetadas intensamente pela alta
carga tributaria, desde a compra dos equipamentos de producéo até os insumos
de fabricagdo, a exemplo do trigo, que constantemente sofre oscilagio de preco.

Legislacdo Trabalhista

As leis trabalhistas que resguardam os direitos dos colaboradores tendem a
intensificar a fiscalizagdo, sobretudo, nos setores industriais como na produ¢édo
de biscoitos, onde o ritmo de trabalho & intenso.

Certificacéo de Produtos e
Processos

Na producdo de biscoitos, a certificagcdo de produtos e processos € indispensavel
para que o consumidor se mantenha informado a respeito de todos os processos e
componentes que estdo envolvidos na fabricacdo do produto. As fabricas de
biscoitos precisam explicitar claramente aspectos como: composicao, informacédo
nutricional, funcionalidade etc.

Integracdo Econdmica

Através da integracdo econdmica, as empresas produtoras de biscoitos podem
firmar acordos com outras empresas, a exemplo de grandes redes
supermercadistas, almejando maior lucratividade. Dessa forma, a integracdo dos
mercados mundiais possibilita o crescimento das vendas (através das
exportacdes) e reducdo dos custos (economia de escala) de fabricacdo para
empresas que produzem biscoitos. Por outro lado, a globalizacdo pode ser
visualizada como um fator negativo para as referidas empresas, na medida em
que intensifica a concorréncia no setor, ou como fator positivo, uma vez que
permite aproveitar novas oportunidades de mercado.

Quadro 01 - Fatores Politico-Legais — Segmento de Biscoitos

Fonte: resultado da pesquisa (2009)

4.3.1.2 FATORES POLITICO-LEGAIS

DIRECIONADORES
(Fatores De Mudanca)

AS MUDANCAS

Envelhecimento da Populagdo

O envelhecimento da populacdo exige que as industrias de biscoitos busquem
fabricar produtos diversificados e saudaveis para atender a necessidade
especifica desse publico. Os biscoitos integrais, sem gordura, sem aglcar, por
exemplo, sdo os mais consumidos pelos idosos.

Mobilidade Social

O consumo de biscoitos cresce na medida em que o nivel de renda da populacdo
se eleva. Neste contexto, a indistria de alimentos, inclusive, de biscoitos
apresentou, tem apresentado nos trés Udltimos anos, a contar de 2007, um
crescimento significativo nas vendas, em funcdo dos sucessivos aumentos no




VII SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia — 2010

salario minimo. Neste sentido, é importante ressaltar que a populagdo das
classes C, D e E passou a consumir os produtos alimenticios em maior
intensidade.

Tamanho das Familias

O consumo de biscoitos varia em funcdo do tamanho das familias e dos habitos
de seus integrantes. Neste sentido, as industrias deste segmento apresentam um
mix bastante variado em termos de composicdo, tamanho e quantidade de
biscoitos por embalagem, como forma de atender os desejos dos potenciais
consumidores. Nesta perspectiva, € relevante mencionar que o tamanho das
familias tende a ser cada vez menor, havendo a necessidade de alterar a
quantidade de biscoitos, assim como o tamanho das embalagens.

Concentragéo da Populacdo
nas Cidades

Esta facilita a proximidade com os consumidores e melhora o fluxo de
distribuicdo de biscoitos, bem como a sua divulgagdo, uma vez que o0 consumo
nas cidades € maior do que na zona rural. No entanto, as organizacdes devem
visualizar também possibilidades de facilitar o acesso da populacdo rural aos
seus produtos.

Quadro 02 — Fatores Socio-Culturais — Segmento de Biscoitos

Fonte: resultado da pesquisa (2009)

4.3.1.3 FATORES ECONOMICOS

DIRECIONADORES
(Fatores De Mudanca)

AS MUDANCAS

Oferta Monetéria

A oferta de crédito por parte das institui¢oes financeiras possibilita as empresas
a realizacdo de novos investimentos. Dessa forma, muitas empresas utilizam os
servicos das instituicdes financeiras para realizar empréstimos, descontar de
duplicatas, bem como o financiamento para aumentar a eficiéncia de suas
operacgdes. Esses servicos aumentam a eficiéncia na execugdo das atividades
operacionais.

Estabilidade Econdmica

O segmento de biscoitos encerrou 2009 com um crescimento de 2,5% em
volume se comparado ao ano anterior, 0 que pode ser considerado um
crescimento significativo. Dessa forma, o Brasil é atualmente o segundo maior
mercado de biscoitos do mundo, estando abaixo apenas dos Estados Unidos
(ANIB, 2010).

Mudanca de Renda

O aumento na renda das classes C, D e E, decorrente da elevacdo do salério
minimo nos ultimos dois anos, a contar de 2008, favoreceu o consumo de
biscoitos. Nesta perspectiva, esse acréscimo na renda influencia diretamente o
nivel de consumo da populagdo, na medida em que as pessoas menos favorecidas
tém acesso a esse tipo de produto e passam a consumi-lo em maior intensidade.

Taxas de Juros

Visando estimular os investimentos, em 2009, o governo determinou a reducao
da taxa basica juros da economia (SELIC). Essa deciséo trousse beneficios tanto
para as industrias de biscoitos que puderam expandir seus negdcios, quanto para
o consumidor final que teve acesso a precos menores.

Quadro 03 — Fatores Econdmicos — Segmento de Biscoitos

Fonte: resultado da pesquisa (2009)

4.3.1.4 FATORES TECNOLOGICOS

DIRECIONADORES
(Fatores De Mudanca)

AS MUDANCAS

Novas Solugdes Tecnologicas

Devido ao aumento no nivel de exigéncia dos consumidores, nos dltimos anos, o
mercado brasileiro de biscoitos tem apresentado melhores condicfes
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tecnoldgicas na producdo, sobretudo, no que tange a especificagdes de matérias-
primas, obtencdo de equipamentos e producdo de embalagens. Além disso, as
empresas estdo formando parcerias com universidades e institutos de pesquisa
como forma de desenvolver mecanismos que possibilitem a fabricacdo de
produtos mais saudaveis em termos de composicao.

Vendas pela Internet

As vendas de biscoitos pela Internet proporcionam redugdo dos custos,
sobretudo, com pessoal de vendas e aumenta a eficiéncia das operagBes das
empresas. Alids, a internet é uma potente ferramenta para divulgacdo desses
produtos. Dessa forma, muitas empresas ja aderiram a tal mecanismo como
forma de se diferencar no mercado.

Tecnologias na Cadeia
Produtiva

A cadeia produtiva do biscoito é composta de uma diversidade de agentes, por
exemplo, moinhos; indUstrias extrativista, quimica, de gordura vegetal, etc.;
avicolas; universidades e centros de tecnologia; indistria de equipamentos para
producdo; industrias de embalagens etc. Como ha uma diversidade de agentes,
ha também uma multiplicidade de tecnologias fazendo com que cada agente
apresente peculiaridades em relagdo a tecnologia adotada. Neste contexto,
ressalta-se a atuacdo das universidades e dos centros de tecnologia, que
pesquisam e desenvolvem novas férmulas, com a finalidade de minimizar custos
e caréncias nutricionais, bem como aproveitar produtos regionais que integram
os habitos alimentares da populacdo local, assim como ddo suporte ao

desenvolvimento sustentavel.

Quadro 04 — Fatores Tecnoldgicos — Segmento de Biscoitos

Fonte: resultado da pesquisa (2009)

Verificados todos os indicadores de cada varidvel ou ambiente que compde a analise
PEST, é possivel expressar o diagndstico do ambiente externo no qual as empresas produtoras
de biscoitos estdo inseridas. Dessa maneira, constatou-se que, de maneira geral, 0 ambiente
externo mostra-se favoravel ao desenvolvimento do segmento de biscoitos.

A adequagdo do ambiente & expansdo do segmento pode ser visualizada a medida que
os fatores socio-culturais e seus indicadores (envelhecimento da populagio, distribuicéo e nivel
de renda, tamanho das familias e concentracdo da populacdo na cidade) representam
oportunidades de aumentar a fatia de mercado das empresas capazes de se adaptar as
mudangas do ambiente, assim como possibilidade de elevar o faturamento ja que o potencial de
compra do consumidor cresceu.

Quanto ao ambiente econdmico percebe-se que todos os indicadores (oferta monetaria,
estabilidade econdmica, mudanga de renda e taxa de juros) refletem a adequacéo do ambiente
para um desempenho favordvel com oportunidades crescimento e fortalecimento na producéo
através de investimentos. Ademais, a ja aparente estabilidade econdmica, concomitante com o
aumento da renda, sobretudo, da populagdo menos favorecida possibilita as empresas a
oportunidade de atenderem.

Da mesma forma, o ambiente tecnologico e seus indicadores (novas solugdes
tecnoldgicas, vendas pela internet e tecnologia na cadeia produtiva), refletem um contexto
favoravel, na medida em que o surgimento de novas tecnologias de produgdo em conjunto com
a intensificagdo das pesquisas que incrementam seus produtos. Neste contexto, a aquisi¢édo de
novas tecnologias podera ser viabilizada pela oferta monetéaria e reducéo nas taxas de juros.

Dentre os trés grupos de fatores, apenas o grupo politico-legal mostrou-se
parcialmente favoravel, em virtude, sobretudo, da alta carga tributaria que incide sobre os
insumos de produgdo (trigo, principalmente). Os demais indicadores, como é o caso da
legislacdo trabalhista e a certificacdo de produtos e processo, quando devidamente atendidos,
contribuem para o melhoramento da qualidade dos produtos, bem como para uma imagem
positiva da empresa no mercado.
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Como forma de reforgar os resultados obtidos nessa primeira investigagdo, a seguir
encontra-se exposta uma segunda analise do segmento.

4.3.2 ANALISE DAS CINCO FORCAS COMPETITIVAS

Outra forma de diagnosticar o comportamento ambiente no qual a organizacdo esta
inserida é através da andlise das cinco forgas competitivas de Michael Porter, quais sejam:
ameaca de novos entrantes, ameaga de substitutos, poder de barganha dos fornecedores, poder
de barganha dos clientes, rivalidade entre os concorrentes. A seguir encontram-se expressas as
cinco forgas aplicadas em uma empresa do segmento de biscoitos de Campina Grande — PB.

Ameaca de novos entrantes — segundo 0s sujeitos da pesquisa existem ameacas de novos
entrantes no segmento de biscoitos, em fungéo, sobretudo, da atratividade e do potencial de
crescimento do setor, bem como da pouca quantidade de empresas existentes no referido. No
entanto, existem barreiras & entrada, como por exemplo, altos custos no processo de
implantacdo da estrutura, que requer altos investimentos em maquinas, equipamentos,
instalacOes e divulgagdo. Atrelado a isso, h uma diversidade de exigéncias legais, tributarias e
sanitarias que também dificultam a inser¢do de novos competidores. Mesmo com todas essas
barreiras, os gestores declararam temer a entrada de empresas de biscoitos de outros estados
no segmento de Campina Grande — PB. Diante de tais consideragOes, constata-se que a
ameaca de novos entrantes mostra-se relativamente alta, tendo em vista que apesar de
existirem diversas restricdes que dificultam a entrada de novos competidores no segmento,
essa possibilidade ndo pode ser descartada, especialmente, quando se trata de empresas que
fabricam 0 mesmo produto.

Ameaca de produtos substitutos — A empresa objeto de pesquisa tem como principais
produtos os biscoitos do tipo: maisena, Maria, doce, cracker e rosquinha. Assim sendo, seus
principais substitutos sdo os produtos de padarias de bairro, por exemplo, pées e bolos, 0s
quais fazem parte do habito alimentar diario das pessoas e, dificilmente deixardo de ser
consumidos. Neste contexto, é importante ressaltar que a maior parte dos clientes das padarias
sdo pessoas fisicas, enquanto que, no caso da empresa investigada, sdo pessoas juridicas
(mercadinhos e supermercados). Levando em consideragdo esse contexto, a forca ameaga de
produtos substitutos mostra-se relativamente baixa, tendo em vista que, apesar do produto da
empresa pesquisada destinar-se, em um primeiro momento, a agentes intermediarios
(mercadinhos e supermercados), no final da cadeia, tal produto serd adquirido pelo mesmo
consumidor dos produtos de padaria. Isso acaba, mesmo que indiretamente, reduzindo o
consumo de biscoitos.

Poder de barganha dos fornecedores — Os principais fornecedores da empresa estéo
localizados em vérias regibes do pais (Nordeste, Sudeste, Sul e Centro-Oeste). Neste
contexto, percebe-se que ha certa dispersdo de tais fornecedores em relacdo a empresa
pesquisada. Essa dispersdo, atrelada a fatores como: a credibilidade da empresa no mercado; a
compra de insumos em escala; a ndo diferenciagdo entre os fornecedores, em termos de
produtos e servicos disponibilizados; e o receio dos atuais fornecedores, em perder a clientela
da empresa, sdo fatores que reduzem o poder de barganha dos fornecedores para com a
empresa pesquisada, na compra dos insumos de producdo, com excec¢do do trigo, que é
importado. Tomando-se o trigo isoladamente, observa-se que o poder de barganha dos
fornecedores que disponibilizam esse insumo é alto, em funcéo das elevadas cotagdes do
produto no mercado externo. Por outro lado, o reduzido poder de negociagdo dos
fornecedores, em relacdo as demais matérias-primas, é infimo, o que contribui para que a
empresa obtenha os melhores pregos e prazos. Neste sentido, constata-se que a forca poder de
barganha dos fornecedores apresenta-se relativamente alta, pois estes sdo quem determinam
0s rumos da negociacdo da principal matéria-prima, que é o trigo.
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Poder de barganha dos clientes — Os principais clientes da empresa estudada s&o mercearias
e supermercados que estdo espalhados em varias cidades da Paraiba, bem como nos seguintes
estados: Maranhdo, Rio Grande do Norte, Ceara, Bahia, Pernambuco e Sergipe. O poder de
barganha dos clientes da empresa é reduzido, uma vez que o pre¢o de venda dos produtos da
empresa pesquisada é inferior aos precos praticados pelos concorrentes e, a qualidade é
superior. Além disso, a empresa ainda disponibiliza servigos pos-venda (distribuicdo, troca nos
casos em que os produtos ndo estdo de acordo com as especificidades do cliente), os quais
agregam valor & empresa. Assim, o cliente ndo possui muitos argumentos para persuadir a
empresa a vender a um prego reduzido. Deste modo, a for¢a poder de barganha dos clientes
mostrou-se baixa, pois como a empresa utiliza uma estratégia de lideranca de custos, 0 seu
preco é o menor praticado no mercado em que atua e, assim sendo, h4 uma fixagdo de preco
rigorosa que restringe o poder de negociagéo da clientela.

Rivalidade entre os concorrentes — De maneira geral, a competigdo entre as empresas no
segmento de biscoitos € intensa devido a significativa quantidade de inddstrias presentes no
segmento. Dessa forma, é muito dificil se diferenciar, sobretudo, porque as empresas tendem a
copiar aquilo que as outras tém de melhor. No caso da empresa estudada, seus principais
concorrentes ndo estdo localizados em Campina Grande — PB, mas em outros estados do
nordeste, por exemplo, Pernambuco, Ceara, Sergipe, Piaui. Apesar da existéncia de
concorrentes em outros estados, 0s gestores participantes da pesquisa afirmaram que a
empresa esta a frente dos competidores do segmento, em termos de qualidade e pre¢o. Assim,
a forca rivalidade entre os concorrentes expressou-se relativamente alta, em decorréncia da
atratividade do setor e da dificuldade das empresas em se diferenciarem. Contudo, é necessario
ressaltar que, apesar da existéncia de concorrentes em outros estados, os sujeitos da pesquisa
afirmaram que a empresa objeto de estudo estd a frente de todas as concorrentes ja citadas, em
termos de preco e qualidade.

Assim, constata-se que dentre as cinco forgas competitivas estudadas, duas séo
favoraveis a empresa, sdo elas: poder de barganha dos clientes e ameaga de produtos
substitutos, enquanto que, trés apresentam-se desfavoraveis: ameaca de novos entrantes; poder
de barganha dos fornecedores e rivalidade entre os concorrentes.

Neste contexto, percebe-se que h& significativa competitividade no segmento de
biscoitos, sobretudo, porque empresas de outros estados, mesmo ndo possuindo fébricas
instaladas na referida cidade, orientam seu produto para 0 mesmo mercado geografico
atendido pela empresa em estudo. Referente a esses competidores a empresa declarou
monitoré-los continuamente, tendo em vista que estes apresentam grande potencial de expandir
as suas instalacoes.

Dessa forma, apos a efetivacdo dessas andlises é possivel compreender que alguns
aspectos ambientais favoreceram a adocéo de uma estratégia de baixo custo. Esses aspectos
encontram-se ilustrados, na Figura 01, a seguir.
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Figura 01 — Fatores que favoreceram a adogdo da estratégia de baixo custo

Fonte: resultado da pesquisa (2009)

Conforme a Figura 01, fatores macro ambientais (publico de baixa renda, mobilidade
social, mudanca de renda, oferta monetéria, estabilidade econ6mica) bem como do ambiente
competitivo (ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha
dos clientes) e ainda, as caracteristicas do produto contribuiram significativamente para a
adocdo de uma estratégia de baixo custo.

A seguir, no Quadro 05 encontra-se exposto o porqué desses elementos do ambiente
macro e competitivo, ilustrados na Figura, terem contribuido para a ado¢do da estratégia de
baixo custo.

FATORES FAVORECIMENTO A ESTRATEGIA DE BAIXO CUSTO

Publico de Baixa Renda (C, D e E) Esse tipo de consumidor é bastante sensivel a preco;

Mobilidade Social A passagem das classes menos favorecidas, para uma posigdo social
melhor, contribui para 0 aumento do consumo de biscoitos;

Mudanca de Renda O aumento da renda dos consumidores de baixa renda permite aos

mesmos adquiriram os produtos da empresa, que apresenta um preco
acessivel a esse grupo de consumidores;

Oferta Monetaria Possibilita a empresa comprar equipamentos e expandir instalacdes,
aumentando a capacidade da empresa e reduzindo os custos de
producdo;

Estabilidade Econémica Contribui para que o custo dos insumos de produgdo permaneca
estavel e ndo eleve o preco do produto final;

As Caracteristicas do Produto Contribuem para a ndo elevagdo do preco final, jA que apresenta
caracteristicas simples tanto em relagdo a composi¢do quanto a
embalagem;

O poder de Barganha dos Clientes Os clientes mostram satisfagdo em relagdo ao preco do produto, pois
sabem que 0 mesmo é inferior ao dos concorrentes da empresa.

A Ameaca de Produtos Substitutos O preco reduzido, resultante das economias de escala, pode ser
visualizado como uma barreira aos produtos substitutos;

A Ameaca de Novos Entrantes A estratégia de baixo custo possibilitou o destaque da empresa em
relacdo aos concorrentes, e pode ser percebida como uma barreira a
entrada de outras empresas.

Quadro 05 — Fatores que favoreceram a adogdo da estratégia de baixo custo

Fonte: resultado da pesquisa (2009)
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Identificados os fatores que favoreceram a adocdo da estratégia de baixo custo, a
seguir encontram-se apresentadas as consideragdes finais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Almejando o diferencial competitivo em um ambiente conturbado e marcado pela
competitividade, as organiza¢fes devem continuamente buscar alinhar suas estratégias ao
ambiente no qual estéo inseridas, como forma de atingir os objetivos organizacionais e, assim,
garantir o diferencial competitivo no mercado.

Neste sentido, o estudo do alinhamento estratégico entre estratégia competitiva e
ambiente externo em uma industria de biscoitos em Campina Grande — PB resultou no
entendimento de que para verificar a existéncia de alinhamento € necesséario, em um primeiro
momento, compreender o ambiente externo no qual as organizacdes estdo inseridas. Apds esse
entendimento, verifica-se se a estratégia competitiva utilizada esta realmente adequada a
maioria dos fatores macroambientais e competitivos.

Nesta perspectiva, o diagndstico ambiental externo permitiu observar que a empresa
objeto de estudo esté alocada em um ambiente favordvel ao seu desenvolvimento no segmento
de biscoitos, em func¢éo de sua atratividade e do seu potencial de crescimento. No entanto,
esse ambiente apresenta-se bastante competitivo, pois além de concorrer com as empresas
locais como as panificadoras, também concorre fortemente com outras fabricas instaladas nos
estados vizinhos.

Assim, a estratégia de lideranca de custo total adotada pela empresa mostrou-se
alinhada ao ambiente externo na empresa objeto de estudo, considerando que a maior parte
dos fatores e caracteristicas de mercado mostrou-se favoravel a escolha de tal estratégia.

Como todo trabalho cientifico, o presente estudo apresenta limitagdes, por exemplo, a
inclusdo do ambiente interno no diagnostico ambiental. Dessa forma, sugere-se que em novos
estudos essa perspectiva seja incluida, como forma de enriquecer os resultados do estudo.
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