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“O problema com boas idéias, é que elas

acabam dando muito trabalho.”

Petter Drucker
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RESUMO

O trabalho abordou a area de administracdo estratégica utilizando diversos
métodos e técnicas de diferentes escolas estratégicas. Através de metodologia de
pesquisa exploratéria, qualitativa e quantitativa, elaboraram-se varios graficos e
tabelas que fixaram parametros e posicionaram a empresa perante 0 seu
ambiente interno e externo. O mesmo obteve, em seu contexto, um quadro de
probabilidades e possibilidades logicas, que indicaram dois tipos de decisdes: a
manutencdo da empresa em sua posicao atual, otimizando alguns aspectos,
internos e/ou a diversificacdo relacionada ao préprio negécio, com a rede de

negocios possiveis de serem desenvolvidos.



ABSTRACT

This work approaches the area of strategic management and makes use of
several methods and techniques from different strategic schools. We used
gualitative and quantitative exploratory research methodology to produce several
graphs and tables which established parameters and positioned the enterprise
before its internal and external environments. Within the context of the work we
also obtained a chart of logical probabilities and possibilities indicating two types of
decisions: maintaining the enterprise in its current position optimizing some
internal aspects and/or diversifying it, by developing the range of businesses

possible to be developed.
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1 INTRODUCAO

O trabalho de estagio supervisionado e de pesquisa propds formas e
métodos de estruturacdo de informacdes e conceitos para a decisdo estratégica
visando a acbes sobre o futuro a curto, médio e longo prazos na Transpitt
Transportes Rodoviarios Ltda, empresa de pequeno porte fundada em 27 de
fevereiro de 1987, atuante no transporte de gas liquefeito de petréleo (GLP), num
ambiente de turbuléncia, com modificacdes constantes no ambito da concorréncia
e do fornecimento do produto.

O ambiente geral e operacional em constante mutacdo reflete-se no
desempenho imediato e futuro das organizacdes lucrativas. Decorrente dessa
turbuléncia ambiental, a énfase no desenvolvimento, identificacdo, analise e
solucdo de problemas torna-se fundamental para tracar estratégias de
crescimento e manutencdo do negdcio, através de avaliagdo dos pontos fortes e
fracos da organizacdo, com responsabilidade social e ética.

Inicialmente, definiu-se sua missdo para que essa norteasse seus
objetivos, bem como a analise detalhada do ambiente geral e operacional. A
metodologia utilizada foi a de pesquisa bibliografica, conjugado com pesquisa
exploratdria, qualitativa e quantitativa.

As técnicas de coleta de informacgdes utilizadas foram de entrevistas com
profissionais da rede de negocios ligados a transportadora, jornais e sites
especializados. Para tanto, utilizou-se de varios métodos de analise como a
matriz SWOT, avaliagdo geral GUT, avaliacdo da qualidade de um negodcio,
andlise das vantagens competitivas frente a concorréncia e analise da matriz de
posicdo competitiva.

Nas conclusdes de cada matriz utilizada foram provocadas discussfes para
geracdo de insights que conduzissem a uma sintese produtiva.

Baseado nessas andlises elaborou-se um direcionamento estratégico para
a organizacdo, de maneira que fossem otimizadas as suas decisfes em relacdo
ao ambiente interno e externo, visando definir suas diretrizes e elaborar um plano

estratégico.



2 DESENVOLVIMENTO

MISSAO DA TRANSPITT

“A  Transpitt tem como missdo transportar com
qualidade, seguranca e rapidez, tendo como retorno a
satisfagdo e lucratividade de todos que com ela

interagem (clientes internos, externos e fornecedores)”.

A escolha de um caminho de acdo pela empresa pode ser avaliada através
do confronto entre os pontos fortes e fracos da mesma, de um lado, e das
oportunidades e ameacas proporcionadas pelo seu ambiente, de outro lado.

A estratégia empresarial € 0 ajustamento da empresa ao seu ambiente, em
constante mutacdo. Para tanto, ha necessidade de a empresa adequar suas
caracteristicas durante o processo de implementacdo, acompanhamento e
revisdo das estratégias empresariais.

A estratégia ndo é o Unico fator determinante no sucesso ou fracasso de
uma organizacdo, sendo muito importante a competéncia de sua cupula
administrativa.

Baseado nas teorias de Ansoff (1993), a administracdo estratégica constitui-
se num enfoque sistematico a uma responsabilidade importante e cada vez mais
essencial da administracdo geral: posicionar e relacionar a empresa a seu
ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado e a coloque a salvo de
eventuais surpresas.

Durante o século vinte, a turbuléncia do ambiente levou as empresas a
inventarem sistemas de progressiva complexidade e refinamento, surgindo dois
tipos diferentes de sistemas:

e sistemas de posicionamento que orientam o esforco da empresa no
ambiente através do planejamento estratégico e da administracdo da
posicao estratégica, também conhecidos por estratégias deliberadas;

e sistemas em tempo real que reagem paulatinamente as rapidas e
imprevisiveis modificagbes do ambiente através da administracdo de
questbes com sinais de alta e baixa frequéncia como também de

surpresas, considerados como estratégias emergentes;



A escolha da combinacgéo de sistemas para determinada empresa depende
das caracteristicas, em termos de turbuléncia, dos ambientes nos quais atua e
Nnos quais espera ingressar.

Baseado nessa combinacdo, buscou-se posicionar a empresa, através da
analise de seus pontos fortes (Strengts) e dos pontos fracos (Weaknesses) a luz
das oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats) em seu ambiente —
SWOT, buscando atingir uma adequacao entre as capacidades internas (valores
gerenciais e éticos) e as possibilidades externas (responsabilidades sociais),

demonstrado através do modelo basico da escola do design conforme Figura 1.

FIGURA 1 — Modelo basico da escola do design
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Fonte: Safari de Estratégia- H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel



2.1 ANALISE ATRAVES DA MATRIZ SWOT

Dentre os modelos de analise de ambiente interno e externo, a matriz
SWOT destaca-se pela sua légica e praticidade. Com suas etapas bem
delineadas, cada uma com listas de verificagdo e combinacdo de variaveis,
consegue-se focar melhor os objetivos e, derivados deles, os planos e

orcamentos.

Principais etapas:

v' Auditoria externa: conjunto de previs@es feitas a respeito das condicbes
futuras. “Prever para preparar”.

v' Auditoria interna: decomposicdo do estudo de forcas e fraquezas
(detalhadamente).

v Fixacdo de objetivos: procedimentos para explicar e, sempre que
possivel, quantificar as metas da organizacdo. Depois de estabelecidos os
objetivos, realiza-se a avaliagdo das condigbes externas e internas da
organizagéo, chamadas de auditorias.

v' Avaliacdo da estratégia: As varias estratégias, até determinado momento,
sdo mais delineadas que desenvolvidas, para serem avaliadas e uma
delas, selecionada.

v' Programacao do processo: Programacdo de suas etapas e cronograma
pelo qual serdo executadas.

v' Operacionalizacdo da estratégia: a formulacao de estratégias deve ser o
processo divergente e aberto (no qual a imaginacdo pode florescer), ao
passo que a implementacdo deve ser mais fechada e convergente (para
sujeitar as novas estratégias as restricdes da operacionalizacdo). Os
objetivos, orcamentos, estratégias e programas, finalmente sédo reunidos
em um sistema de planos operacionais, as vezes chamado de “Plano

mestre”.



TABELA 1- Pontos fortes x oportunidades

PONTOS FORTES

OPORTUNIDADES

Baixo custo
administrativo.

X

Reducéo de tempo
e desgaste de
equipamentos e

2

Controle eficaz.

X

Reducéo de
tempo e desgaste
de equipamentos

Plano de
produtividade
mensal e anual.

X

Reducéo de
tempo e desgaste
de equipamentos

4

Tarefas e metas de
desempenho
claras.

X

Reducao de tempo
e desgaste de
equipamentos e

e manutencao das
rodovias.

X

Reducéo de tempo
e desgaste de
equipamentos e
motoristas.

agiliza a tomada
de decisao.

X

Reducéo de
tempo e desgaste
de equipamentos

e motoristas.

administrativo.

X

Aquisicao de
carreta "carga
seca"

motoristas. e motoristas. e motoristas. motoristas.
5 6 7 8
Reducao do custo | A interacdo da Reducao do custo
externo, duplicacdo | geréncia facilita e Baixo custo externo, duplicacéo

e manutencao das
rodovias.

X

Aquisicao de
carreta "carga seca"

2.1.1 Sinergias de pontos fortes e oportunidades

Utilizacdo de sistemas que agilizem a elaboracdo dos projetos para que se

possam aproveitar seus pontos fortes, procurando manter a interacdo da

geréncia e o desempenho das metas, de forma a garantir a vantagem

competitiva da empresa como a otimizacdo do tempo e desgaste de

equipamentos e motoristas.



TABELA 2 - Pontos fortes x ameacas

PONTOS FORTES

1 2 3
Reducao do custo A interacdo da
o | Tarefas e metas de U A -
< desempenho externo, duplicacdo| geréncia facilita e
O P e manutencao das | agiliza a tomada de
< claras . -~
w rodovias deciséo.
=
< X X X
Fiscalizacéo Fiscalizacéo Fiscalizacéo
rodoviaria rodoviaria rodoviéria

2.1.2 Sinergias de pontos fortes e ameacas

Atuacédo via associacado de classe (sindicato) com o objetivo de amenizar os
abusos da fiscalizagdo rodoviaria como, por exemplo, a precisdo das balangas ao

longo dos percursos.



TABELA 3 — Pontos fracos x oportunidades

PONTOS FRACOS

1 2 3 4 5
Andlise do .
Andlise do Recrutamento e
A empresa ~ | balanco pode ~
~ A empresa néo 3 balanco pode selecdo dos
nao faz . ~ indicar . .
. ~ faz divulgacao e . indicar melhorias| empregados
divulgacéo e melhorias P
o propaganda P passiveis de podem ser
propaganda passiveis de :
L : serem feitas melhorados
&) serem feitas
<
o X X X X X
4
P Tecnologia e
% seguranca
ot : e~ atrelados a
) Diversificacéo A : e . ~
Aquisicao de |Diversificagdo de| informacao e
Novos de carga N . . z
) R carreta "carga | carga (amodnia, | orientacao ao
clientes (amobnia, gas . > )
seca gas natural) consumidor
natural) ~
guebrardo a
relutédncia dos
mesmos.

2.1.3 Sinergias de pontos fracos x oportunidades

1 e 2 lIdentificar e divulgar a disponibilidade de transporte para novos
segmentos e clientes;

3 e 4 Apesar da falta de recursos financeiros proprios, o investimento em
novos equipamentos rodantes poderd ser adotado pela empresa para
obtencdo de competitividade em relacdo a reducdo de custos, aumento da
gualidade e capacidade transportada;

5 Preparar recursos humanos para novos procedimentos operacionais. Manter
a satisfacio e motivacdo dos funcionarios, propiciando um clima
organizacional favoravel, através da interacéo, colaboracdo entre 0s mesmos
e aprimoramento do trabalho em equipe, com uma politica de recursos

humanos focada em objetivos, resultados e recompensa.



TABELA 4 — Pontos fracos x ameacas

PONTOS FRACOS

AMEACAS

Baixa
competitividade.

X
Unico cliente

Auséncia de
planejamento
estratégico.

X
Unico cliente

3

Equipamentos
em boas
condicdes,
porém antigos
(menor
capacidade de
carga).

X
Unico cliente

4

Melhor sistema
de distribuicdo
em conjunto
com a Cia para
qual presta
SEervicgos.

X
Unico cliente

5

Dificuldade de
acesso a
financiamento
de imobilizado
(equipamentos).

X
Unico cliente

6 7 8 9 10
Equipamentos Melhor sistema
em boas A
~ A . de distribuicao
A empresa ndo , Auséncia de condigdes, :
. ~ Baixa . . . em conjunto
faz divulgacao e e planejamento | porém antigos ;
competitividade. - com a Cia para
propaganda. estratégico. (menor
. qual presta
capacidade de :
Servicos.
carga).
X X X X X
. Longe dos Longe dos Longe dos
Longe dos polos . . .
) polos de polos de polos de
de fornecimento, : : :
- . . fornecimento, | fornecimento, | fornecimento,
Unico cliente ou seja, longe ) ) )
i ou seja, longe | ou seja, longe | ou seja, longe
de clientes : : i
s de clientes de clientes de clientes
potenciais. . L )
potenciais. potenciais. potenciais.
11 12 13 14
. . Auséncia de Imagem
Imagem limitada Baixa . -
o planejamento | limitada no
no mercado. [competitividade. -
estratégico. mercado.
X X X X

Longe dos pdlos
de fornecimento,
ou seja, longe de
clientes
potenciais.

Equipamentos
mais modernos
das grandes
transportadoras
(reduz o custo
de Km rodado).

Equipamentos
mais modernos
das grandes
transportadoras
(reduz o custo
de Km rodado).

Equipamentos
mais modernos
das grandes
transportadoras
(reduz o custo
de Km rodado).




2.1.4 Sinergias pontos fracos e ameacas
1 e 3 Diferenciacéo: preco x hovo mercado X nova concorréncia;
2, 8 e 9 Elaboracao de plano estratégico e matriz BCG;
4 e 10 Visita a possiveis clientes potenciais;
5 Pesquisas exploratdrias constantes (procedimento ja adotado);
6 e 7 Criar um mapa de possibilidades de transporte com um sistema de
informacgdes relativos a preco, custo por quildmetro, tipo de carga e atuacao
via internet;
11, 12, 13 e 14 Elaboracéao de estudo de viabilidade econémico financeiro para
obtencdo do financiamento BNDES ou outro agente, para modernizacdo da

frota.



TABELA 5 - Plano estratégico a ser adotado em relac&o aos pontos

fortes

PONTOS FORTES

PROCEDIMENTOS

AVALIACAO

Modernizacdo dos equipamentos,

- i : : Muito
Lucratividade suficiente. visando a aumentar a capacidade| .
importante
transportada.
Plano de produtividade mensal e[Revisdo e atualizacdo constantes Muito
anual. desses planos. importante
. - . Possibilitar reducéo dos custos
Baixo custo administrativo. ) Importante
sem comprometer a qualidade.
Manter o processo de selecao
Baixo indice de absenteismo. eficiente e trabalhar com a] Importante
motivacdo dos motoristas.
Tornar o controle eficaz, através
Controle eficiente. da otimizacdo e automatizacdo| Importante
dos dados.
Delegacéao de autoridade|Clareza das metas a serem
. . Importante
apropriada. cumpridas.
Empresa sindicalizada, baixo .
P - Manter a boa comunicacdo da
indice de rotatividade de . Jl Importante
e empresa, motoristas e sindicato.
funcionarios.
Recursos financeiros adequados. [Busca de maior lucratividade. Importante
Avaliacao eridédica dos
Tarefas e metas de desempenho & b :
resultados obtidos juntamente| Importante
claras. .
com o cliente.
Reducao do custo externo, ~ A .
A ~ Relacdo de dependéncia com a| Razoavel
duplicacdo e manutencdo das ~ . . .
: manutencgao de rodovias. importancia
rodovias.
Sistema de avaliacdo justo e . o Razoavel
i Inovar o sistema de avaliacéo. : .
preciso. importancia
A interacdo da geréncia facilita e Amenizar as divergéncias dos| Pouca
agiliza a tomada de decisao. ideais administrativos dos sdcios. | importancia




TABELA 6- Plano estratégico a ser adotado em relacdo aos pontos

fracos

PONTOS FRACOS

PROCEDIMENTOS

AVALIACAO

. e Modernizacdo dos equipamentos Muito
Baixa competitividade. . o
e contato com clientes potenciais.| importante
Pesquisa e andlise do custo x .
: . . Muito
Linha limitada de produtos. beneficio para novos segmentos| .
importante
de transporte.
Equipamentos em boas .
-~ . , - , Muito
condi¢bes, porém antigos (menor|Modernizacao dos equipamentos.| .
. importante
capacidade de carga).
Melhor sistema de distribuicdo , L .
. . Estreitar a comunicacdo com o Muito
em conjunto com a Cia para qual| . .
. cliente. importante
presta servicos.
a . Desenvolvimento e
Auséncia de planejamento|. ~
o implementacgéo do plano| Importante
estratégico. L
estratégico em estudo.
D'f'CUI.dade de acessod = Arqtudo aprofundado de
financiamento de imobilizado| ", . . Importante
. viabilidade econémica.
(equipamentos).
Recrutamento e selecdo dos|Definicdo do perfil necessario ao .
: Razoavel
empregados podem serjcargo e procedimentos claros de| . ~
~ importancia
melhorados. recrutamento e selecéao.
Imagem limitada no mercado. D!vulgagao d".’l. empresa para POUPa.
clientes potenciais. importancia
Pesquisa de mercado nao éjUtilizacdo de pesquisa de Pouca
utilizada. mercado. importancia
A empresa nao faz divulgacdo eElaboracdo de um plano de Pouca
propaganda. marketing para a empresa. importancia




2.2 GUT — GRAVIDADE / URGENCIA / TENDENCIA

A estratégia empresarial € definida como caminho, maneira ou acao

estabelecida e adequada para os objetivos da empresa. De acordo com Ansoff

(1993) apud Oliveira (1996), trés fundamentos essenciais se destacam:

Turbuléncia ambiental caracterizada pelo nivel de mudancas avaliadas
dentro de uma escala de graduacdo, dependendo das caracteristicas da
atividade da organizacao;

Estratégia adotada, que sdo as decisdes ja tomadas e que levardo a
determinada posicdo competitiva no futuro. Estratégia e turbuléncia
ambiental devem ser coerentes e, caso exista hiato entre ambas, havera
necessidade de adequar a estratégia;

Capacidade para lidar com as mudangas ambientais e para posicionar a
empresa de forma a cumprir os seus objetivos. Capacitacdo € o caminho
de menor resisténcia, porém pode ser também o mais longo; por isso, nem
sempre € possivel esperar até estar totalmente desenvolvida. Quando néao
€ adequada, tem-se um segundo hiato, que exige desenvolvimento dos
grupos e dos individuos, tendo em vista consolidar relacionamentos
amadurecidos.

A metodologia denominada GUT (Gravidade/Urgéncia/Tendéncia),

considera, de forma resumida, 0s seguintes aspectos, que sao avaliados de -1 a 1

, sendo 1 urgente, 0 transferivel e —1 adiavel.

Gravidade: tudo aquilo que afeta profundamente a esséncia, objetivo, resultado

da empresa, departamento ou pessoa, sendo avaliada através do nivel de dano

ou prejuizo que pode resultar dessa situacao.

Urgéncia: resultado da pressdo do tempo que o sistema sofre ou sente, sendo

avaliada de acordo com o tempo disponivel para resolver a situacado provocada

pelo fator considerado.

Tendéncia: padrdao de desenvolvimento da situagdo, sendo sua avaliagcéo

relacionada ao estado que a situagcdo apresentard, caso 0 executivo ndo aloque

esforgos € recursos.



TABELA 7 - Avaliacdo geral GUT

N°| FATORES AVALIACAO DO FATOR AM|OP| PONTUACAO

1 PFO Controle eficaz. X 1

) PEO Estratégias de areas funcionais bem X 1
concebidas.

3 PEO Plano de produtividade mensal e x 1
anual.

4 PFO Recursos financeiros adequados. X 1

5 PEO A _i_ntera(;éo da gerén_ci? facilita e X 0
agiliza a tomada de decisao.

6 PFO Administracdo enxuta. X 0

7 PFO Baixo custo administrativo. X 0

8 PFO Baixo indice de absenteismo X 0

9 PFO Delegacéo de autoridade apropriada. X 0

10 PEO Empresg_sindicalizadq, b,ai_xo indice X 0
de rotatividade de funcionarios.

11 PFO Lucratividade suficiente. X 0
Reducao do custo externo,

12 PFO duplicacdo e manutencdo das X 0
rodovias.

13 PFO Sistema de avaliac&o justo e preciso. X 0

14 PEO Tarefas e metas de desempenho X 0
claras.

15 PFA Baixa competitividade. X 1

16 PEA AusenICkf;l de planejamento X 1
estratégico.

17 PFA Linha limitada de produtos. X 1
Equipamentos em boas condicdes,

18 PFA porém antigos (menor capacidade de| X 1
carga).
Melhor sistema de distribuicdo em

19 PFA conjunto com a Cia para qual presta| X 1
Servicos.
Dificuldade de acesso a

20 PFA financiamento de imobilizado| x 0
(equipamentos).

21 PFA Imagem limitada no mercado. X 0

22 PFA Pesquisa de mercado néo é utilizada.| X 0

23 PEA A empresa ndo faz divulgacdo e X 0
propaganda.

24 PEA Anélisg do bglqngo pode ir)dicar X 1
melhorias passiveis de serem feitas.

o5 PEA Recrutamento e selecdo dos X 1

empregados podem ser melhorados.




TABELA 7 - Avaliacdo geral GUT - continuacéo

N° [FATORES AVALIAQAO DO FATOR PFO | PFA PONTUAC}AO
26| AM  |Unico cliente X 1
Longe dos pélos de fornecimento, ou
AM : : - X 0
27 seja, longe de clientes potenciais.
28 AM Fiscalizacdo rodoviaria X 0
29 AM Custo do 0leo diesel atrelado ao délar X 0
Equipamentos mais modernos das
AM  grandes transportadoras (reduz o custo X 0
30 de Km rodado).
Aperfeicoamento da logistica (Petrobras
31 OP X Armazenadora x Distribuidora). X 1
Eficacia na comunicacao (Matriz, Filial e
32 OP Transportadora) X 1
Reducao de tempo e desgaste de
33 OP equipamentos e motoristas. X 0
Tecnologia e seguranca atrelados a
OP  linformacé&o e orientagcdo ao consumidor X -1
34 guebrard a relutancia dos mesmos.
35 OP Aquisicdo de carreta "carga seca" X
Diversificacdo de carga (amonia, gas
36 OP natural) X
37 OP Novos clientes X
LEGENDA
AM AMECAS -1 ADIAVEL
OP OPORTUNIDADES 0 TRANSFERIVEL
PFO PONTOS FORTES 1 URGENTE

PFA PONTOS FRACOS




Ao analisar a tabela GUT (gravidade, urgéncia e tendéncia), observou-se
a predominancia de pontos fracos seguidos de ameacas, 0 que pode-se
considerar uma caracteristica da estratégia de nicho, uma vez que a empresa se
dedica a um Unico negdécio com um unico cliente. Porém, as oportunidades sdo
relevantes e se efetivamente forem transformadas em pontos fortes através da
conquista de novos clientes e diversificacdo da carga transportada.

A partir do momento em que a empresa voltar-se para o mercado
identificando e analisando estratégias de crescimento, aparecerao insights sobre
essas novas oportunidades para posterior aproveitamento que devem ser
combinadas com o estudo da viabilidade econ6mico-financeira de novos

negoécios.
2.3 AVALIACAO DA QUALIDADE DO NEGOCIO

A analise da avaliacdo da qualidade de um negdcio em si de “Zaccarelli”
foi combinada com a escola do posicionamento de “Porter”, com o0 objetivo de
identificar e ampliar a visdo estratégica, através da analise das barreiras de
entrada, de saida, rivalidade, produtos e servicos substitutos e poder de
negociacao (clientes e fornecedores).

Para tanto, utilizou-se o critério de avaliacdo de Zaccarelli (2000, p. 231)
atribuindo notas de 1 a 5 em ordem crescente de dificuldade. Para priorizar 0os
fatores de avaliagcdo criou-se um sistema de pesos, totalizando 20 pontos
distribuidos de acordo com a importancia de cada fator, que multiplicados pela
avaliacdo dos mesmos resultam na pontuacao unitéria e total. Ainda, elaboraram-
se graficos, para melhor entendimento e comprovacdo dos dados e conclusdes
apresentadas nas tabelas.

Os setores de atuacdo podem ser de bons ou maus negdcios, sendo que a
variagdo de lucratividade nas empresas de mesma natureza é oriunda das
diversas formas de gestdo administrativa, por exemplo: se a empresa estiver em
um mau negocio, 15% de lucratividade € razdo de satisfacdo e se a empresa

estiver em um bom negdcio, 15% de lucratividade é razéo de insatisfacao.



A média da lucratividade de um negocio é determinada pela avaliacédo
dos fatores acima citados, classificando-se em um “bom negdécio em si”,

empresas que apresentam:

1. Altas barreiras de entradas;

2. Inexisténcia de barreiras de saidas;

3. Pequeno grau de rivalidade;

4. Inexisténcia de produtos/servi¢os substitutos;
5. Poder de negociacao;

O poder de negociacdo segundo “Zaccarelli” (2000, p. 80) é o fator mais
importante na avaliacdo da qualidade do negécio.

Quando o poder de negociacdo da empresa vendedora de produtos ou
servicos é maior do que o dos clientes, resulta em bons precos de vendas em
consequéncia da imperfeicdo ou inexisténcia da concorréncia.

Em contrapartida, o poder de negociagdo € maior do que o dos
fornecedores quando ha grande oferta de matérias-primas e insumos para o
negocio visado. Se a empresa nao tiver grande poder de negociac¢ao, o lucro que
poderia ser gerado sera transferido para os clientes ou fornecedores, ou para

ambos. A médio prazo, so retornara o suficiente para a sobrevivéncia.



TABELA 8 - Avaliacdo das barreiras de entrada

A avaliacdo das barreiras de entrada refere-se as dificuldades né&o
gerenciais para um empreendedor inserir-se em um mercado ja existente, uma
vez que a existéncia de altas barreiras de entradas dificultam o surgimento de
novos competidores para dividir o mercado. Portanto, quanto mais dificil de entrar,
maior tendera ser a facilidade de operar com as empresas pré existentes.

Critério: Avaliacao: 1( muito facil) a 5 (muito dificil); Peso: 20 pontos distribuidos
de acordo com a importancia do fator.
Pontuacdo méxima: 100 pontos

PESO

AVALIACAO

PONTUACAO

%

Complexidade na formacédo dal
rede de  distribuicAdo  dos
produtos/servicos. Crescimento
das vendas, maior rede de
distribuicao.

25

33%

Disponibilidade de fontes de
insumos para novas empresas.

25

33%

Sofisticacdo tecnolégica minimal
para viabilizar a empresa.Quanto
mais, menor chance de
concorrente.

11%

2 |4

Normas governamentais
restringindo os negocios,
poderdo ficar mais rigorosas.

11%

Tamanho minimo para ser viavel.
Quanto maior, mais dificil.

8%

Dificuldades para clientes
mudarem de fornecedor.

3%

Necessidade de identidade de
marca nos produtos. O prestigio
da marca é dificil de conseguir.

1%

1 8

Reputacado a ser construida
perante o publico em geral. Isso
inibe novos empreendedores.

1%

20

24

76

100%

De acordo com a pontuacdo acima, chegou-se a conclusdo de que € um

e da sofisticacdo tecnologica,
requerer capital significativo para

setor de dificil entrada, devido a complexidade na rede de distribui¢do de GLP, das
disponibilidades de fontes e insumos
necessarias nesse ramo de negécios, além de
aquisicao de frota transportadora.




GRAFICO 1 - Barreiras de entrada
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TABELA 9 - Avaliacdo das barreiras de saida

A avaliacdo das barreiras de saida refere-se as dificuldades de encerrar as
atividades de uma empresa que esta sendo avaliada, o que diminui 0 nimero de
competidores ativos no mercado.

Critério: Avaliacdo: 1( muito facil) a 5 (muito dificil); Peso: 20 pontos distribuidos
de acordo com a importancia do fator.

Pontuacdo maxima: 100 pontos

PESO |N° AVALIACAOPONTUACAQ| %

NUmero de concorrentes existente no
10 |l|mercado. Quanto mais, maior a 3 30 61%
probabilidade se sairem do mercado.

Recuperacdo de investimentos.
5 |2[Quanto maior a porcentagem dos 2 10 20%
investimentos feitos, mais dificil de
alguém fecha-la.

Barreiras emocionais/falta de
1 |3jalternativa de trabalho para os 5 5 10%
proprietarios.

Despesas com fechamento por
2 |4lindenizagdes, obrigacdes legais, 1 2 4%
multas, etc. Quanto mais altas, mais
dificil sair do mercado.

Restricbes legais ou sociais que
2 |5|impedem ou dificultam o fechamento 1 2 4%
da empresa.
20 12 49 100%

A tabela acima apresenta um nivel intermediario de saida, pois
guanto maior o numero de empresas atuantes, maior a probabilidade de
sairem do mercado E possivel a recuperacdo de parte dos
investimentos através da revenda da frota transportadora.




GRAFICO 3 - Barreiras de saida
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TABELA 10 - Avaliacéo da rivalidade

Refere-se a intensidade da competicAo entre empresas existentes no
mercado. A lista de aspectos a considerar ndo inclui as caracteristicas pessoais
dos dirigentes. A estrutura do negoécio é suficiente para determinar o nivel de
rivalidade independente do nome dos executivos.

Critério: Avaliacdo: 1( muito facil) a 5 (muito dificil); Peso: 20 pontos distribuidos
de acordo com a importancia do fator.

Pontuacdo maxima: 100 pontos
PESO |N° AVALIACAOPONTUACAO| %
Concorrentes todos equilibrados.

5 |1 |Depende da similaridade, quanto 5 25 32%
mais iguais, mais rivais.

Taxa de crescimento do mercado.

6 2 Nos mercados que crescem 3 18 2304
lentamente, existe alta rivalidade dos
concorrentes.

Modulo minimo de crescimento da
capacidade. Se esse mddulo for
grande, guem aumentar a|

3 |3 ) . 5 15 19%
capacidade precisa lutar para
aumentar a sua participacdo no
mercado.
Excesso de capacidade. Quanto

2 |4 maior a capacidade ociosa, maior a 3 6 8%
disputa.

Barreiras de saida. Quanto maior a|
5 5 dificuldade de encerrar as atividades| 3 6 8%
de uma empresa, mais as empresas

disputam a sobrevivéncia

Diferenciacdo do produto ou marca. A
1 | falta ,d_e diferenciacéo das 5 5 6%
caracteristicas do produto ou da
marca aumenta a rivalidade.

Custos fixos relativos. Quanto maior

1 |7 o custo fixo em relagdo ao custo do 2 2 30
produto, maior a disputa por vender|
mais.

20 26 77 100%

A rivalidade é significativa no contexto, por apresentar concorrentes
equilibrados em um mercado crescente e disputado, que para expandir requer capital.
Tal expansdo depende principalmente das classes D e E, que representam
demanda reprimida, devido a situagéo de pobreza.
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TABELA 11 - Avaliacdo de produtos/servicos substitutos

Avaliacéo dos substitutos existentes pode trazer outros tipos de empresas
para a competicdo no mercado, reduzindo a qualidade do negdcio.

Critério: Avaliacdo: 1( muito facil) a 5 (muito dificil); Peso: 20 pontos distribuidos
de acordo com a importancia do fator.
Pontuacdo méaxima: 100 pontos

PESO|N° AVALIACAOPONTUACAO| %
Preco/beneficio do substituto
7 | 1llcomparado com o do produto em S 35 43%
avaliaco.
Comparacdo por segmento de
7 |2 |mercado, sendo o gas natural o 5 35 43%
grande  substituto nos grandes
centros.
Custo da mudanca que um
3 | 3cliente tem, para passar a usar O 3 9 11%

produto do concorrente.
Comparacdo da confiabilidade e

2 |4 funcionalidade do substituto com o 1 2 2%
atual.
1 |5 |Propensdes afetivas dos clientes. 1 1 1%
20 15 82 100%
Esse aspecto depende de decisbes e politicas governamentais
relacionadas a matriz energética nacional,  apresentando tendéncia  de

expansdo no segmento de usudrios (industria e doméstico) oriunda da crise enrgetica
atual com solugdes de médio e longo prazo.




GRAFICO 7 - Produtos/servigos substitutos
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TABELA 12 - Avaliacdo do poder de negociacao

Cadeia de suprimentos — comparar em cada dupla fornecedor-
comprador quem tem maior poder de negociacdo. Em seguida, avalia-se qual
sera a distribuicdo do lucro agregado entre os diversos tipos de empresas
particulares daquela cadeia de suprimentos.

Critério: Avaliacdo: 1( muito facil) a 5 (muito dificil); Peso: 20 pontos distribuidos
de acordo com a importancia do fator.

Pontuacdo maxima: 100 pontos
PESO |N° AVALIACAOPONTUACAQ o

Alternativas para transacionar. Leval
g |1 vantagem quem tiver maior numero 5 40 47%
de alternativas. Poucos compradores
e muitos vendedores ou vice-versa.

Data limite. Quem tem uma data
limite para fechar a negociagao
porque o produto ou ndo € estocavel,
2 |2ué perecivel, ou tem prazos rigidos, 5 10 12%
leva desvantagem na negociacao,
principalmente quando se aproxima
do prazo final.

Volumes relativos. Quem
transaciona freqientemente
2 | 3 pequenas quantidades leval 2 4 5%

vantagem na negociacdo sobre que
transaciona grandes quantidades de
uma so vez.

3 4Possipilid§de de  “blefe” nas 4 12 14%
negociagoes.

Disposicdo para negociar. Quanto
5 |5 maior for a porcentagem do custo

- o a . 4 20 23%
total decidido na negociacdo, maior
sera a disposicdo e empenho dos
negociadores para levar vantagem.
20 20 86 100%

De acordo com a avaliagdo da negociacdo os fatores limitantes sdo
quantidade de distribuidores e dificuldade na negociacdo por ser um segmento
altamente competitivo onde pequenas diferencas no prego do quilo transportado pode
excluir um concorrente.
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GRAFICO 11- Avaliagdo qualitativa do negocio
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De acordo com a avaliagcdo da qualidade de um negodcio, a Transpitt apresenta|
varios fatores que consideram estar em um bom negdcio, principalmente por
apresentar altas barreiras de entrada, poucas barreiras de saida e o principal
produto substituto ainda ser de dificil acesso. Apesar do poder de negociacao e da|
rivalidade apresentarem pontuacdo divergente da classificacdo de um bom

negdcio, isso ndo afetou a posicdo da empresa, visto que sdo coerentes com um

mercado de varejo competitivo oriundo de monopoalio.




2.4 FATORES DE COMPETITIVIDADE

Um fator de competitividade transforma-se em vantagem competitiva de
uma empresa se 0s respectivos consumidores e clientes reconhecem nele uma
diferenciacdo da empresa em relagdo aos seus concorrentes, que sao
identificados mais facilmente pelos grupos de consumidores.

Esses fatores sdo inicialmente genéricos, pois estdo relacionados ao
produto, preco, qualidade e negociacdo. Dentro desse universo, cabe fornecer
aos consumidores uma lista de vinte fatores e solicitar que escolham os cinco
mais significativos na definicdo de suas preferéncias .

Na avaliagdo da competitividade fator por fator, deve-se considerar as
empresas que competem entre si, inclusive a Transpitt, para que cada fator seja
avaliado pela facilidade e dificuldade para competir que propiciam a cada
empresa.

Para a analise, utilizou-se como critério de pontuacédo 8 para os fatores de
alta importancia, 4 para os de média e 2 para os de baixa. Na avaliacao por fator,
segundo “Zaccarelli” (2000, p. 152) as notas variam de 1 a 5, atribuindo o maior
peso para a empresa de competitividade acentuada e a menor para a menos
favorecida. A multiplicacdo do peso de cada fator pela avaliagdo do mesmo

sintetiza a posicdo da empresa em determinado momento, ou seja, seu
perfil competitivo.

Os concorrentes diretos da Transpitt foram apontados através de entrevista
com o Sr. Alberto Quaranta, diretor administrativo financeiro da Servgas
Distribuidora de Gas S/A, para qual a Transpitt presta servicos, em novembro de
2001, sendo denominados Concorrente A, Concorrente B e T (Transpitt).

A seguir, apresentam-se tabela e gréaficos de andlise que sintetizam o

perfil competitivo por comparacéo.



TABELA 13 - Perfil competitivo simplificado

AVALIACAO DAS
TRANSPORTADORAS

EMPRESA

FATORES DE COMPETITIVIDADE |PESO| 1|2 |3 4 5|/ A |B| T
1 |Preco 8 T A B| 32 40, 24
2 [Equipamento (conjunto rodante) 8 |B T Al 40 8§ 32
3 |[Numero de clientes 8 |T B Al 40 32 8
4 |Custo interno 4 |B T Al 20 4 12
5 |Gestao / relacionamento 4 |B AlT 16/ 4 16
6 [Manutencéo 4 B|T A 16 8§ 12
7 [Estrutura de apoio 2 B T Al 10 4 8
8 |Adaptacéo a outros tipos de carga | 2 B T Al 10 6 8
Total 184 [106| 120

A - Concorrente A

B — Concorrente B

T - Transpitt
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GRAFICO 14 - Fator de competitividade nimero de clientes
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GRAFICO 15 - Fator de competitividade custo interno

40

A B TRANSPITT  PONTUACAD




GRAFICO 16 - Fator de competitividade
gestao/relacionamento
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GRAFICO 17 - Fator de competitividade manutencio
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GRAFICO 18 - Fator de competitividade estrutura de apoio
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GRAFICO 20— Comparativo dos fatores de competitividade
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2.5 VANTAGENS COMPETITIVAS

Para os administradores serem eficazes, € importante priorizar a vantagem
competitiva, além de manter a avaliagdo de custo beneficio, taxa de retorno e
investimento ou andlise comparativa de custo.

As vantagens competitivas tornaram-se a base do pensamento estratégico
moderno, ao levarem todas as organizacbes ao macro objetivo, ou seja, o
sucesso. Por essa razdo € extremamente importante para profissionais e
determinados académicos entender suas racionalidades, valores e uso. Os
critérios citados por “Zaccarelli” (2000) séo:

e ter preferéncia dos clientes;

e ter custos internos ou externos relativamente baixos;

e ter diferenciacdo no negocio, e

e pessoas com extraordinaria capacidade de localizar e aproveitar

oportunidades de negécios.

A combinacdo de duas ou mais vantagens competitivas remetem as
organizacdes a posicoes privilegiadas para o sucesso, podendo ainda estar em
um bom negocio em si ou administrar invengdes em monopolio temporario.

Os pontos fortes da empresa podem ser desenvolvidos e reforcados atraves
da criacao de inovacdes, exploracdo de seu conhecimento, geracdo de produtos
OU Servigos a partir de seus sucessos, inovagao a partir de processos organizados

e sistematicos ou institucionalizacdo do conhecimento que gera.

As principais vantagens competitivas da Transpitt analisadas frente a

concorréncia sao:

1. Equipamento rodante de qualidade, onde h& uma preocupacao
constante em renovar e modernizar a frota, proporcionando
produtividade e induzindo a uma racionalizacdo de custos.

2. A gestdo e o relacionamento entre a empresa que contrata o
transporte e a Transpitt também sdo considerados uma grande
vantagem competitiva, garantindo continuidade dos negoécios e

bloqueio a novos concorrentes.



3. Manutencdo preventiva, corretiva e cumprimento de normas
garantem a vantagem competitiva de custo interno baixo e
confiabilidade das entregas, garantindo boa lucratividade ao negdcio.

4. A estrutura de apoio existente ao longo das rotas de transporte
garante confiabilidade e correcdo de falhas e avarias peculiares a
uma empresa de transporte. Onde ndo ha estrutura de apoio, a

empresa envia uma unidade volante de socorro e reparo.

As principais desvantagens competitivas sao:

1. Preco mais alto que os praticados pelos concorrentes. Porém, isso
nao tem blogueado novos pedidos e tem garantido a renovacgéo da
frota e o custo de manutencgao.

2. Numero de clientes: € a principal desvantagem competitiva, que sera

analisada em topico especial.

A empresa deve buscar como desafio competitivo novos clientes e produtos,
utilizando duas bases singulares: estar em um bom negocio em si, considerando
gque a constancia de viagens e percurso pré-determinado (ponto forte) nao
facilitam o crescimento da empresa, pois esta atrelado a demanda de GLP e
apresentar administracao que facilita e agiliza a tomada de decisédo e apresenta

custo interno e externo baixos.

2.6 DA CONCENTRACAO DE UM NEGOCIO UNICO PARA UMA
POSSIVEL DIVERSIFICACAO

A concentracdo em um Unico negocio tem algumas vantagens
organizacionais e gerenciais Uteis. Primeiramente, um negdcio Unico € menos
ambiguo sobre sua identidade e missdo, uma vez que todas as energias sdo
direcionadas para o mesmo. Os esfor¢cos estdo centrados para manutencdo e
satisfacdo dos clientes.

O grande risco da concentracdo em um Unico negdocio e um unico cliente é

colocar todos 0s ovos da empresa em uma Unica cesta. Se a empresa estagnar



ou perder a atratividade competitiva, as perspectivas diminuem e o desempenho
de lucro superior fica mais dificil, com a agravante de que a empresa em analise
apresenta restricdo na abertura de mercado, uma vez que seu Unico cliente tem a
percepc¢ao de sua importancia para o sucesso da empresa.

Por vezes, a mudanca das necessidades dos clientes, a inovacao
tecnoldgica ou um produto substituto podem eliminar a existéncia da organizacéao.
Por esse motivo, houve a escolha desse tema e area de estudo para que se
pudesse criar alternativas de negdécios caso haja saturacédo ou declinio do negdcio
da empresa.

Dentro desse cenario, a geréncia tem de lutar com apenas um ambiente e
saber como competir nele com sucesso, precisando elaborar boas estratégias
visando aos curto, médio e longo prazos para propiciar a diversificacdo, que pode
dar inicio a um novo negdcio internamente, objetivando a conquista do mercado
através da implementacdo de novos tipos de produtos a serem transportados,
bem como novos clientes.

Buscando tal diversificacdo, faz-se necessario o estabelecimento de acdes
para criacdo de um portifélio de novos negdécios na empresa, através de um
roteiro pré determinado como descrito por “Zaccarelli” (2000, p. 171) e aqui
transcrito:

. entender como determinado negdcio se insere em uma
teia de negdcios; analisar a qualidade de cada negocio —
em si — da teia e distribuicdo de lucro agregado; identificar
boas alternativas de mudanca estudar a viabilidade da
alternativa pretendida; e decidir o momento mais
conveniente para enfrentar as dificuldades de implantacdo
da mudanca.

De forma a incrementar o seu desempenho em longo prazo e a
avaliacdo das perspectivas de lucro e direcionamento dos recursos para as
oportunidades mais atrativas.

A empresa em estudo apresenta posicdo competitiva lenta e forte,
caracterizada por:

¢ diversificacdo relacionada (granel, envasado e outros);

e continuar concentragdo em um Unico negocio;



A diversificacdo ligada ao transporte, para outros tipos de negécio em uma

rede pode ser demonstrada na figura abaixo:

FIGURA 2 — Rede de negdcios relacionados
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A afinidade estratégica existe quando negdcio diferente tem cadeias de valor
suficientemente relacionadas para proporcionar oportunidades importantes para:

e transferir habilidades e pericia de um negadcio para outro;

e combinar as atividades relacionadas nos negoécios separados em
uma unica operacao e reduzir custos;

e uma empresa diversificada que explora esses inter-relacionamentos
da cadeia de valor e captura os beneficios da afinidade estratégica,
atinge um desempenho consolidado maior que a soma dos
desempenhos que o negdcio pode proporcionar com estratégias
independentes.

As afinidades estratégicas sao importantes porque representam
oportunidades para eficiéncia de economia de custo, transferéncia de tecnologia
ou de habilidades, maior diferenciacdo, ou vantagens do nome da marca e todos
esses fatores abrem os caminhos para vantagem competitiva sobre os negdcios

das rivais.



3 CONCLUSAO

As empresas em sua maioria comecam um pequeno negocio Unico
servindo um mercado local ou regional. Durante os primeiros anos da empresa,
sua linha de produtos tende a ser limitada, sua base de capital € pequena e sua
posicdo competitiva € vulneravel. Os lucros sao reinvestidos e novas dividas sao
assumidas para fazer o negdcio crescer tdo rapido quanto possivel.

As metodologias empregadas para o estudo do planejamento estratégico e
sua elaboracao, iniciaram-se com a matriz SWOT. Durante a analise, detectou-se
que os pontos fortes concentram-se nas areas financeira e humana, sendo que o0s
pontos fracos relacionam-se a especificidade do produto.

O método GUT de avaliagdo posicionou a transportadora na estratégia de
nicho e negocio especifico, com boa possibilidade de crescimento.

Quanto a avaliacdo da qualidade de um negocio, a Transpitt apresenta
varios fatores que consideram estar em um bom negdcio como: existéncia de
altas barreiras de entrada, poucas barreiras de saida e o principal produto
substituto (gas natural) s6 é acessivel em grandes centros e ao longo do novo
gasoduto Brasil x Bolivia. Porém, o poder de negociacao e a rivalidade ndo séo as
ideais, mas sao coerentes com um mercado de varejo competitivo oriundo de
monopolio (Petrobras).

Para elaboracdo dos fatores competitivos, consideraram-se as
observacdes dos clientes durante a utilizacdo do perfil competitivo simplificado de
“Zaccarelli” (2000, p.153) o que remeteu as vantagens competitivas da empresa
tais como: a qualidade e manutencdo do equipamento rodante; a estrutura de
apoio e a gestao e relacionamento entre a empresa e seu cliente.

Finalizando com a andlise da concentracdo de um negdécio Unico para uma
possivel diversificacdo, comprovaram-se as analises acima mencionadas, 0 que
direcionou para a implementacéo da estratégia de diversificacdo relacionada, com
posicdo competitiva forte, com taxa lenta de crescimento de mercado, o que
apresenta a possibilidade da continuacdo da concentragdo em um Unico negécio,
porém com a expansao das formas de transporte do produto (granel e envasado).

Além disso, derivado dos conceitos de diferenciacdo e diversificacdo do

“Zaccarelli” (2000, p. 98), esbocou-se uma possivel rede de negécios descrita



como uma teia, na qual o empreendedor pode investir, segundo as orientacdes
descritas naquele tépico.

Uma vez que as energias da empresa foram absorvidas na tentativa de
aproveitar as oportunidades de crescimento dos lucros em seu nicho atual, ndo ha
urgéncia para procurar a diversificagcdo. Mas, quando o potencial de crescimento
da empresa comeca a desaparecer, as op¢cdes estratégicas vao tornar-se mais
necessérias, retirando participacdo de mercado das rivais ou perseguindo a
diversificacdo em outros negdécios. A estratégia da empresa consiste no conjunto
de mudancas competitivas e abordagens comerciais que os dirigentes executam
para atingir o melhor desempenho da empresa. Em verdade, consiste no
planejamento da geréncia para reforcar a posicao da organizagcdo no mercado,
promover a satisfacao dos clientes e atingir os objetivos.

Os gerentes projetam estratégias devido a necessidade de amoldar a
conducdo dos negdcios da empresa, além de proporcionar um meio de ligar as
acOes e tomada de decisdo nas varias partes da organizacdo, o que reforca a
necessidade de desenvolver e implementar uma estratégia de ganho de mercado
entendido no contexto como a busca de novos clientes.

O estagio supervisionado e monografia foram extremamente Uteis para
relacionar a teoria a pratica e provocar intensa reflexao sobre analise ambiental e
discussfes estratégicas.

Com este trabalho, pode-se aprender e abrir caminho para novas
aprendizagens, o0 que € uma postura de comportamento adequada ao

administrador.
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