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RESUMO

A complexidade e a dinamica de evolugao
do mercado atual exigem que as empresas utilizem
um processo de gestao estratégico que a torne pro-
ativa e néo reativa as mudancas. Assim, a empresa
deve ser organizada com base em um planejamento
estratégico (PE) que demonstre a sua visao de futuro
e promova o controle das agdes organizacionais.
Neste contexto, esta pesquisa buscou identificar
como o planejamento estratégico e a controladoria
podem ser utilizados para controlar uma organizagao
e maximizar o seu resultado econémico. O enfoque
metodoldgico adotado foi estudo de caso Unico,
desenvolvido em uma empresa do ramo agricola
brasileiro, onde buscou-se interligar a teoria com a
pratica de um instrumento de planejamento em
atividade. A coleta de dados deu-se pela analise
documental e por entrevista semi-estruturada com
0 executivo responsavel pelo planejamento.
Comprovou-se que, o planejamento estratégico,
pode ser considerado uma ferramenta de controle
das acbes e dos resultados empresariais,
principalmente em empresas do ramo agricola que
buscam na lideranca em custos a maneira de
maximizar o seu resultado. Concluiu-se que, quando
da construcdo do planejamento estratégico, sao
fixados parametros para comparacao futura que
determinam a direcdo e o controle da acbes futuras
dos colaboradores.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico,
Lideranca em Custos, Controle.

ABSTRACT

Nowadays, the complexity and dynamics of
market evolution demand companies the utilization
of a strategic management process which turns the
market proactive and not reactionary to changes.

Thus the company must be organized on the base
of a strategic planning (SP) that demonstrates its
vision of the furture and gets control over the
organizational actions. Considering that, this
research shows how the strategic planning (SP) and
supervision can be used in order to manage an
organization and maximize its economic results. The
adopted methodogic approach was the study of a
single case developed in an agricultural branch of a
Brazilian company which links the theory to the
practice of a planning instrument that was going on.
The data were collected based on documental
analysis and on a principal manager’s, not entirely
formal, interview. It was proved that the strategic
planning (SP) can be considered a control tool of
the enterprises’ actions and results, mainly in an
agricultural branch of a Brazilian company which the
leadership’s costs consist in the way how results can
be maximized. It was concluded that the strategic
planning construction sets the parameters for the
future comparison which will determine the direction
and the control of contributers’ future actions.

Keywords: strategic planning, leadership in costs,
control

1. INTRODUGAO

A competicdo acirrada e as mudancas
constantes no mercado obrigaram muitas empresas
a alterar o seu modelo de gestdo, tornando-o
bastante complexo em termos de controle e de
geracao de informacdes para a decisao.

Neste contexto, esse processo de gestao
deve ser estratégico, objetivando a busca constante
por vantagem competitiva para se manter no
mercado. Para isso, a atuacéo da controladoria é
decisiva para a eficacia empresarial, com a missao
de gerar informacoes estratégicas para a construcao
do planejamento, que é a primeira etapa do processo
de gestao.
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Com o planejamento estratégico, os
gestores podem delinear as diretrizes para gerir as
acdes na organizacao, além de avaliar os resultados
alcancgados e gerar informacdes a serem usadas de
feedback, que serve de base para as novas decisdes
ou até para possiveis ajustes no planejamento.
Assim, surge o questionamento: como o
planejamento estratégico pode ser construido para
ser considerado um instrumento de controle e
maximizagao do resultado econémico em empresas
agricolas?

Assim, esta pesquisa tem como objetivo
verificar se o PE pode ser considerado como um
instrumento de controle organizacional para a
maximizacdo do resultado econdmico. Mais
especificamente, demonstrar como se constréi o PE;
descobrir qual a atuacado da controladoria neste
processo; e como pode ser aplicado as empresas
agricolas brasileiras para a maximizacdo do seu
resultado econémico.

2. A GESTAO ESTRATEGICA

O processo de gestdao empresarial é
influenciado diretamente pelo modelo de gestao
implantado na empresa, que é baseado na misséo,
crenca e valores da organizacao e estabelece o estilo
e as formas de acdo dos gestores. Esse modelo
determina os principios e/ou diretrizes a serem
seguidas durante o processo de gestao (PIDD,
1998).

O processo de gestdo estratégica é
conceituado por Oliveira (2003), como uma
administracao bem estruturada, sistémica e intuitiva,
consolidando um conjunto de principios, normas e
funcdes para alavancar harmoniosamente todo o
processo de gestdo em relacdo a situacao futura
desejada pela organizacao e seu posterior controle
perante os fatores ambientais, tanto internos como
externos. Utiliza, segundo Gracioso (1996), como
um de seus instrumentos o planejamento, o qual,
também teve uma evolucao conceitual, além de
sofrer aperfeicoamentos no decorrer dos anos.
Comegou como um mero planejamento financeiro,
evoluindo para um planejamento de longo prazo até
se tornar definitivamente planejamento estratégico.
Porém, muitas vezes, ele é denominado como
estratégico por um gestor sem na verdade o ser,
nao passando de um mero planejamento de longo
prazo.

Com base em Giongo e Bianchi (2005),
pode-se afirmar que a controladoria participa da
estruturacao do modelo de gestao e da definicao de

uma série de diretrizes que deverdo ser adotadas
no decorrer do processo de gestao para a
implantacdo e monitoramento de controles, que
visam auxiliar os gestores na tomada de decisbes
durante as fases do processo que é composto pelo
planejamento estratégico, planejamento operacional,
execucao e controle.

Enfim, uma das atribuices da controladoria
€ manter o processo de gestao integrado com base
nas premissas estabelecidas no modelo de gestao
que pode ser caracterizado pelo gerenciamento
estratégico ou nao.

21. O Planejamento Estratégico

Barros e Oliveira (2004), expbéem que o
planejamento estratégico é um instrumento de
gestao empresarial, de carater ‘administrativo que
relaciona-se com a estratégia. E a sustentacdo do
desenvolvimento e da implementacao destas
estratégias oriundas da andlise do ambiente
empresarial que cria uma consciéncia no gestor
sobre o futuro de seus negocios.

Ansoff e Mcdonnell (1993), enfatizam que
no planejamento estratégico, ndo se espera que o
futuro represente um progresso em relacdo ao
passado e nem que seja extrapolavel. E feita sim,
uma analise das perspectivas da empresa,
identificando-se tendéncias, ameacas,
oportunidades, e descontinuidades que possam
alterar as tendéncias histéricas. E nessas andlises,
objetivam-se encontrar as areas de negocio que sao
mais promissoras.

De acordo com Pereira (2002), planejamento
estratégico é o processo de pensar, criar, moldar e
controlar o futuro da organizacdo dentro de um
horizonte estratégico, onde, Ansoff e Mcdonnell
(1993, p. 162), indicam que “o papel da alta
administracao € criar um equilibrio entre visao,
objetivos, metas e estratégias que levem a realizagao
o6tima dos objetivos”.

Alguns estudos vem avancando no
desenvolvimento teérico e empirico do PE, onde
Rusjan (2005), por exemplo, desenvolveu um
modelo tedrico suportado pela teoria corrente que
visava assegurar as decisdes estratégicas
adequadas, porém identifica que, alinhado com o
indicado por autores como Pereira (2002) e Ghamdi
(2005), os gestores necessitam formalizar
periodicamente aspectos estratégicos para obter
resultados operacionais reais.

Dessa forma, entende-se que, por ser um
instrumento de gestao, tem como objetivo: organizar
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o trabalho de forma alinhada, focar as acbes na
direcao dos mesmos objetivos e medir e ajustar as
respostas as mudangas do ambiente.

2.2. Fases para a Construcao do
Planejamento Estratégico
2.2.1. ADefinicao da Visao e Revisao da Missao

A visdo da empresa € conceituada por
Oliveira (2003), como a articulagao das suas
aspiracoes a respeito de seu futuro. E a idealizagao
de um futuro desejado, a clara e permanente
demonstracdo da sua natureza e esséncia em
termos de propdsitos, do escopo do negécio e da
lideranca competitiva almejada para o seu
desempenho.

Quanto a missao, cabe destacar que elatem
carater de perenidade, ou seja, estda ligada ao modelo
de gestao organizacional. Mas, quando do
planejamento estratégico a missdo deve ser revista
para adequa-la as novas realidades ambientais que
influenciam diretamente as atividades da empresa
e, inclusive, o modelo de gestao.

A missao da organizacao, segundo Gracioso
(1996, p. 27), “permeia todas as decisdes
estratégicas” e para Caravantes et al (2004), refere-
se a razéo de ser, a diregcao, o proposito e 0
mandamento fundamental de uma organizacéo. E
uma resposta as perguntas ‘quem somos, para que
existimos, qual a nossa razao de existir?’. Destacam
que se a visao tem muito a ver com o sonho desejado
e imaginado para o futuro, a missédo tem a ver com
0 seu proposito.

Neste sentido, ha uma orientacdo da acéo
empresarial dentro do periodo de tempo delimitado
pelo PE, comprometendo os valores, recursos,
crencas e expectativas da empresa.

2.2.2. Analise Swot

A base para a construcao do planejamento
estratégico deve ser o diagnéstico da situacdo da
empresa, através da andlise de seus fatores internos
e externos, ou seja, conforme denominado por
Oliveira (2003), uma auditoria para determinar a
posicao de “como se esta”.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000)
SWOT origina-se do inglés e significa forcas e
fraqguezas (da empresa em relacdo a seus
concorrentes), oportunidades e ameacas (do
ambiente externo). Conforme Nascimento (2002), o

SWOT tem a funcao principal de analisar o ambiente

externo a organizagado, onde se encontram as

oportunidades e ameacas, e contrapor os resultados
desta analise com o seu ambiente interno para
identificar os pontos fortes e fracos para possibilitar

a construcdo de estratégias que visam o

aproveitamento das forcas e a defesa das fraquezas

ou até mesmo a extingao dessas.

De acordo com Rezende (2003) e Oliveira
(2003), os pontos fortes e fracos representam
variaveis controlaveis pela empresa, visto que séo
aspectos internos, enquanto as oportunidades e
ameagas representam variaveis nao-controlaveis,
pois sao os aspectos externos. Ha diversos fatores
externos a organizacdo que podem afetar o seu
desempenho de acordo com Wright, Kroll e Parnell
(2000), pois podem representar oportunidades ou
ameacas ao desenvolvimento do plano estratégico
de qualquer empresa e sua avaliagao é dividida em:
a) Fatores macro-ambientais — que compreendem

as questdoes demograficas, econdmicas,
tecnoldgicas, politicas, legais etc.

b) Fatores setoriais — sdo os beneficiarios, suas
familias, as organizacdes congéneres, 0s
principais parceiros, os potenciais parceiros e as
cinco forgas identificadas por Porter.

Quanto aos aspectos internos (controlaveis)
Caravantes et al (2004), apresentam: negdcio ou
atividade que a empresa exerce; talentos humanos;
recursos financeiros; recursos materiais; tecnologia;
estrutura e; clima organizacional.

Pela analise SWOT, conclui-se que ao
conhecer 0s seus pontos fortes a empresa deve
direciona-los para aproveitar as oportunidades e
combater as ameacas que se apresentam.
Conhecidos os pontos fracos, podem ser criadas
estratégicas para converté-los em pontos fortes ou
tracar uma estratégia de defesa para procurar
minimizar os ataques dos concorrentes sobre as
fraquezas da empresa e conviver com elas pelo
tempo necessario para a sua extingao.

2.2.3. O Modelo de Porter

Além da analise SWOT, outra abordagem
imprescindivel, que deve ser realizada pela empresa
qguando da formulacéo das estratégias empresariais,
e também para as estratégias de neg6cio, é a andlise
competitiva de Porter (1989). Alguns trabalhos, como
o de Kling e Smith (1995) e de Kim, Nam e Stimpert
(2004) aplicam este modelo em estudos praticos
para testar a sua eficacia. Nessa analise, sao
identificadas cinco forcas competitivas que
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influenciam a concorréncia em seu setor de atuacéo

através de:

a) Ameaca de novos entrantes;

b) Poder de barganha dos fornecedores da
empresa;

c) Poder de barganha dos clientes da empresa;

d) Ameaca de produtos substitutos;

e) Intensidade da rivalidade entre empresas
concorrentes.

2.2.4. Os Objetivos Empresariais

Com base no diagnostico estratégico que
apresenta a visao de futuro da empresa, os pontos
fortes, fracos, as oportunidades e ameacas do
ambiente empresarial, a administracdo pode fixar
0s objetivos empresariais que irdo compor o seu
planejamento estratégico.

A fixacdo de objetivos e metas por parte de
uma organizacdo é uma tarefa basica, pois estes
servem de parametro ou foco para que todos os
gestores e colaboradores saibam onde a empresa
quer chegar, do contrario qualquer caminho serviria.

Ansoff e Mcdonnell (1993), consideram que
as forcas motrizes da empresa séo as metas e os
objetivos, ou seja, o desempenho que se procurara
conseguir. Dessa forma, podem ser considerados
como 0s padrdes pelos quais o desempenho
presente e futuro sdo medidos.

“Objetivo é o alvo ou ponto quantificado, com
prazo de realizacéo e responsavel estabelecidos,
que se pretende atingir através de esforco extra”
(OLIVEIRA, 2003, p. 161). Servem também,
segundo Fischmann e Almeida (1991), para balizar
os planejamentos ao longo do tempo, pois podem
ser qualitativos ou quantitativos e serem mantidos
num certo horizonte de tempo e possuem um carater
de perenidade e continuidade. Ja as metas, Certo e
Peter (1993), consideram valores quantitativos a
atingir num certo momento pré-estabelecido.

Com base nos objetivos, deve-se definir as
estratégias, ou seja, “como” alcanca-los.

2.2.5. AsEstratégias Empresariais

Estratégia empresarial ou corporativa é a
primeira a ser fixada. E aquela que se aplica a
organizacao como um todo e, conforme Wright, Kroll
e Parnell (2000) e Paiva, Jr e Fensterseifer (2004),
a sua definicdo depende do diagndstico obtido com
a analise SWOT.

Na sequéncia, devem ser formuladas as
estratégias de negécios que envolvem a tomada de
decisdes nos niveis das divisdes ou de unidades de
negocios, e que devem ser consistentes com a
estratégia corporativa. Conforme Certo e Peter
(1993) e Wright, Kroll e Parnell (2000), para cada
negocio que a empresa possua deve-se realizar a
analise SWOT e avaliar a atuacdo das forcas
determinadas por Porter sobre a rentabilidade do
mesmo, para que entdo, sejam formuladas as
estratégias para consecucdo dos objetivos da
unidade.

No ambito corporativo e estratégico, podem
ser encontradas as estratégias genéricas e as
estratégias vinculadas a postura estratégica da
empresa, conforme descrito a seguir.

> Estratégias Genéricas:

As principais e mais conhecidas estratégias
genéricas, sao as concebidas por Porter (1986), que
as considera como a base fundamental para a
empresa que queira estabelecer uma posicao
competitiva defensavel no longo prazo e superar
seus concorrentes no mercado com um
desempenho acima da média (vantagem
competitiva). Definindo-as como: lideranca em
custos; diferenciacdo e; enfoque.

Porém, além das estratégias genéricas, ha
de se observar o &mbito da postura estratégica que
a empresa ird assumir em relagcdo ao mercado e
que servird de base para fixar as estratégias
empresarias, as quais, segundo Mintzberg (2004) e
Besanko et al (2006), “emergem” no contexto da sua
atuacédo e de acordo com as oportunidades e
ameacas que se apresentam para a empresa. Pode
existir uma intencao estratégica (ou uma estratégia
deliberada). Mas a estratégia real da organizacao
s6 pode ser identificada pela sua pratica. “A
vantagem comparativa se constréi sobre um
conjunto de competéncias individuais e coletivas
concretizadas sobre um processo de agao” (LORINO
e TARONDEAU, 1998, p. 15).

> As estratégias a serem estabelecidas com
base na postura estratégica da empresa:

A postura estratégica deve ter por base a
situacdo da empresa em relacdo ao mercado, em
um determinado momento. Com base nas
correlacoes realizadas na analise ambiental, a
empresa pode definir uma postura estratégica
especifica de acordo com a sua realidade: postura
estratégica de sobrevivéncia; de manutengao; de
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crescimento; e de desenvolvimento.
O estabelecimento da postura pode ser melhor
compreendida com o Quadro 1:

DIAGNOSTICO Analise interna com predominincia de
Pontos fracos Pontos fortes
Postura de Sobrevivéncia =~ Manutencio
Ameacgas - reducdo de custos - estabilidade
- desinvestimento - nicho
Analise externa liquidagdo do negocio especializacdo
Com predominancia de Postura de Crescimento Desenvolvimento
- inovagao - de mercado
Oportunidades | - internacionalizagao - de produtos
- joint venture - de diversificagdo:
expansao —horizontal; vertical ou mista

Quadro 1 - Posturas estratégicas e tipos de estratégias da empresa
Fonte: Oliveira (2003, p. 141)

O Quadro 1 mostra que com a analise
SWOT, é identificada qual a postura da empresa
perante o mercado. Se estiver envolta, por exemplo,
a ameacas e pontos fracos (postura de
sobrevivéncia) ou ameacas e pontos fortes (postura
de manutengéao). Dependendo da postura é que se
decidira quais estratégias poderao ser definidas e
como atuarao no mercado.

Se houver a predominancia de
oportunidades e pontos fracos (postura de
crescimento) e se houver oportunidades e pontos
fortes (postura de desenvolvimento).

2.2.6. A Conversao do Planejamento
Estratégico para o Operacional e a sua
Execucao

Segundo Oliveira (2003), no planejamento
estratégico sao formuladas as diretrizes estratégicas
(objetivos, estratégias, etc.), que devem ser
convertidas em um planejamento operacional que é
utilizado pelas unidades organizacionais e onde
serao fixados os planos de acdo ou planos
operacionais que detalham e orientam a execucao
e o alcance dos objetivos e o sucesso do plano
estratégico.

Cassaro (1997), destaca que nesta etapa
devem ser estabelecidos os orcamentos para as
areas que visam firmar uma expectativa de resultado,
expressa em termos financeiros, numéricos ou
qualquer outra expressao mensuravel. Portanto, o
orgamento é o produto final do planejamento
operacional. Segundo Miranda (2002), os objetivos
definidos no planejamento estratégico sao traduzidos

em um orcamento de cada sub-unidade, os quais,
sao consolidados pela controladoria em um
orcamento global coordenando as atividades
orgamentarias e verificando a congruéncia do
orcamento entre as suas diversas areas.

Seguindo esse raciocinio, o orgamento
também sera resultado do planejamento estratégico,
pois visa detalhar e definir quantitativamente os
objetivos estratégicos, logo, o processo de
orcamento tera também uma fungéo de controle
organizacional em dois momentos: primeiro quando
da sua elaboracao; e segundo, quando estabelece
formas de comparacéo entre os resultados obtidos
e os parametros estabelecidos no planejamento.

2.2.7. Resultados, Avaliacao, Controle e

Feedback

Os resultados sédo o produto final do
processo, ou seja, espera-se que o0s resultados
finais, no minimo, atendam os objetivos
estabelecidos no planejamento estratégico. Para
assegurar isso, existe a avaliacao (que deve ser
constante), o controle e o feedback, que sao
atribuigbes da controladoria, através da ferramenta
de orcamento, e que devem ser exercidos em todas
as fases do processo para garantir que o resultado
final pretendido ocorra.

Na pratica, Rezende (2003) e Certo e Peter
(1993), destacam que primeiro deve-se realizar a
avaliacao do que foi planejado pela mensuracéo do
seu desempenho obtido, para entdo, comparar esse
resultado com os padrdes pré-estabelecidos no
planejamento, visando obter uma informacao.
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Depois, caso necessario, pode-se realizar o controle
que implica na atitude corretiva necessaria para
garantir que os eventos planejados realmente se
materializem. O feedback representa a capacidade
do sistema reajustar sua conduta futura, em fungéo
do seu desempenho efetivo presente. Sao
mecanismos que a organizacao dispde para captar
qual o impacto do seu desempenho presente nos
resultados futuros pretendidos.

Valores, principios,
ideais, aspiracoes...

2.2.8. Visao Geral do Modelo de Planejamento
Estratégico

Postas as etapas de construcdo de um
planejamento estratégico, é apresentada a Figura 1
que sintetiza todo o seu processo de construcao na
visao dos autores desta pesquisa.

Visao i = .
1 I] Reflexao Estrateglca]

Missao I]

e || Ck—)

5 forgas
Ponto forte Ponto fraco Ponto forte Ponto fraco Novos entrantes - Clientes
+ + + + Concorrentes - fornecedores
Oportunidade | J| Oportunidade Ameaca Ameaca Produtos substitutos /

I I

Formulacao de Objetos Prévios

Estratégia empresarial ou corporativa

Postura Estratégica de

Estratégia Genérica

|Desenvo|vimento Crescimento | Manutengao

Sobrevivéncia

| Lideranca Custo |Diferenciagao| Enfoque

E 3

E 3

| Estabelecimento dos objetivos finais

| Estratégia de Negécio

Metas, planos, acgao:
execucgao e resultados

Planejamento operacional

‘ Controle e

avaliacao

Figura 1 - O processo de construgdo do planejamento estratégico

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Trata-se de estudo de caso Unico,
desenvolvido no segundo semestre de 2005,
objetivando confrontar aspectos tedricos com a
realidade observada na empresa objeto de estudo.
A coleta dos dados ocorreu por meio da analise
minuciosa do plano estratégico da empresa e de
entrevista semi-estruturada com o coordenador da
comissao de planejamento, no intuito de descobrir
as peculiaridades do processo de construcao,

manutencdo do plano e o envolvimento dos
colaboradores e da controladoria durante todo
processo estratégico. Como amostra, pesquisou-se
uma grande empresa que atua no ramo agricola
brasileiro com o cultivo de cereais em sete fazendas
distribuidas, em quatro estados do Brasil: Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias e Maranhao.
Para preserva-la nao sera divulgada a sua razao
social, por esse motivo, serd denominada
simplesmente de Agricola Ltda.
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4, APRESENTACAO DOS RESULTADOS
41. O Processo de Planejamento Estratégico

AAgricolainiciou a adogao do planejamento
estratégico a partir de 1997 e considera um horizonte
de planejamento de dois anos, porém com uma visao
estratégica de objetivos até 2010 e define o seguinte
negoécio: “Produtos de origem agricola”

O plano é dinamico, pois é revisado
anualmente e reavaliado quadrimestralmente,
sendo, portanto, formalmente estruturado por uma
comissao interna, que é responsavel pela sua
formulagdo e monitoramento. Somente no inicio a
empresa utilizou consultoria externa na sua
estruturacdo, sendo que atualmente, somente os
seus colaboradores atuam nesta area.

A comissao responsavel pelo planejamento
€ composta por membros da alta administracéo,
Controller (coordenador dos trabalhos), supervisao
e unidades operacionais, para os quais, as tarefas
sao distribuidas conforme a competéncia de cada
integrante. Cada gerente de departamento é
responsavel por doutrinar a sua equipe e divulgar o
planejamento.

AAgricola caracteriza-se por ter um modelo
de gestao participativo, onde todos os colaboradores
participam dos resultados e da construcdo das
estratégias empresariais e conhecem o “por qué”
de sua existéncia, principalmente, quanto a
estratégia genérica de lideranga em custos, a qual,
é considerada como fator chave para continuidade

da empresa, seu sucesso e rentabilidade.

4.1.1. AVisao e a Missao da Empresa

A visado estabelecida pela Agricola é a
seguinte: “Ser a mais rentavel empresa agricola do
Brasil e alcangar 250 milhées de ddlares de
faturamento anual em 2010”.

A missao estabelecida pela Agricola é:
“Fornecer produtos e servigos de origem agricola, com
exceléncia, visando a satisfagao dos clientes, respei-
tando o individuo, a sociedade e o meio ambiente”.
Pela analise da visdo e missao propostas constata-
se que estas atendem aos aspectos conceituais
tedricos por construir um cenario futuro, tracar
objetivos e dar o rumo a ser tomado pela empresa.
Dessa forma, ja direciona a escolha das estratégias.

4.1.2. AAnalise SWOT da Agricola

AAgricola utiliza a analise SWOT como base
para o diagnostico estratégico, através da andlise
dos seguintes quesitos: o mercado de commodities
que esta relacionado diretamente com o produto de
suas vendas; o macro-ambiente politico e econdmico
em que se inclui a legislagao brasileira do segmento;
as variaveis ambientais que impdem barreiras,
através da legislacdo ambiental para os
desmatamentos e a utilizagao de produtos quimicos,
etc.

Dessa forma, a Agricola apresenta tabelas
analiticas com um ranking das variaveis:

Tabela 1 — Analise SWOT da Agricola

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Descricio avaliacao Descricio Avaliacao
Situacao Financeira 10 Assisténcia odontologica 02
Sistemas de informagao sobre mercados 10 Prevencgao a incéndios no algodao 02
Imagem da empresa 10 Acesso ao ensino 03
Escala de producao 10 Gestao Ambiental - 03
Processo de produgao e comercializagao de algodao 09 Elevado Turn-over 04
Politica salarial e de beneficios 09
Maquinas e equipamentos 09
Infra-estrutura da fazenda 09
Equipe (comprometida, qualificada e satisfeita) 09
Dominio tecnologico 09
Dominio do processo administrativo operacional 09
Distribui¢do geografica das fazendas 09
Custo de produg¢ado (conhecimento e monitoramento) 09
Assisténcia médico-hospitalar 09
Diversificacao de culturas 08
OPORTUNIDADES [ | AMEACAS |
Volatilid ade pregos e cambio —derivativos 9 Custo de produgao elevado 2
Transgenia 9 Entraves na legalizagao e 2
desmates de novas areas
Oferta / disponibilidade de terras a pregos acessiveis 9 Infraestrutura portuaria e viaria 2
Recurso disponivel para operacao de pré-pagamento 8 Estoques altos de algodao 3
Demanda por algodao de alta qualidade 8 Estoques altos de soja 3
Demanda por cafés especiais certificados 8 Pragas e doencas do algodao 3

Escala de Avaliacao

(Nota méxima para ponto forte e

i i i i i oportunidades = 10) (Nota mdxima

(0] 1 2 3 4 6 7 8 9 10 para ponto fraco e ameagas = 0)
Fonte: Agricola (2005)
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A analise SWOT é realizada comparando a
empresa com a concorréncia, por este motivo, a
avaliagao dada a cada item é uma nota que relaciona
0 seu desempenho contra o do concorrente. Neste
sentido, os itens avaliados com a nota 1 0 significam
que a Agricola é benchmark no mercado.

Dentre os pontos fortes apresentados,
destaca-se a tecnologia, fator considerado primordial
para os ganhos de produtividade e custos, tendo em
vista as caracteristicas do setor. Essas informagdes
sao vitais para a definicdo das forcas e fraquezas
da empresa que, na seqliéncia, serao
correlacionadas com a andlise setorial proposta por
Porter.

4.1.3. A Analise do Ambiente Setorial sob a
Otica de Porter

Com base nessas informacdes, pode-se
realizar a analise competitiva da Agricola:

a) Ameaca de novos entrantes: muito dificil, devido
a necessidade de altos investimentos neste ramo,
e que, dificilmente, outra empresa podera criar
porte para ameacar a Agricola;

b) Poder de barganha dos clientes: ndo representa
ameaca, por os precos dos produtos agricolas
serem estabelecidos pelo mercado. Também, ha
de se considerar a 6tima relagédo entre as partes
e, neste caso, o poder de barganha esta do lado
da Agricola devido ao seu porte, e que,
dificilmente, algum cliente podera conseguir outro
fornecedor com a sua escala de producéo.

c) Poder de barganha dos fornecedores: também
nao representa ameaca devido ao volume de
producao da empresa e, conseqientemente, sua
escala de aquisicoes.

d) Concorrentes: nao ameagam, por serem em sua
esséncia, pequenos agricultores ou empresas de
pequeno porte.

e) Ameaca do surgimento de produtos substitutos:
é considerada irrisoria, pela necessidade de se
desenvolver novos produtos o que demanda um
alto investimento.

Neste contexto, a Agricola define os seus
fatores criticos do negécio que sao:

Em primeiro lugar os custos, pois em um
cendario em que os precos sao tabelados pelo
mercado e nao se possui gerencia sobre 0s mesmos,
o incremento na rentabilidade e maximizacado do
resultado econdmico se dara pela reducao constante
dos custos.

Por este cenario, a segunda melhor forma
de se incrementar o resultado é pelo ganho na
produtividade, ou seja, a empresa deve buscar
auferir o maximo de producéo em suas lavouras e
com o minimo de desperdicios. E para isso, deve
contar sempre com uma tecnologia de ponta, que é
decisiva para se obter uma agricultura de preciséo.
Motivo pelo qual destaca em seu plano a opcao pela
lideranca em tecnologia como fator relevante.

Para a empresa ter sucesso nos dois fatores
acima apontados é imprescindivel desenvolver as
pessoas que irdo executar as agoes delineadas pelo
planejamento, visando a reducdo de custos e a
produtividade. Este terceiro item também afeta
diretamente o quarto fator que é a comercializagao
dos produtos que sao mantidos estocados
aguardando a melhor cotagdo do mercado. Sao
necessarias pessoas habeis e com conhecimento
acurado do mercado para obter ganhos adicionais
na venda dos produtos no momento certo da melhor
cotagéo.

Por fim, a qualidade do produto afeta
diretamente o seu preco de venda. Por exemplo, uma
saca de trigo com um PH baixo sera cotado ao preco
de triguilho que é, consideravelmente, menor que o
preco do trigo com PH 78.

4.1.4. Os Objetivos

A Agricola fixou seus objetivos que
abrangem todas as suas areas chave e se
correlacionam diretamente com os fatores criticos
de sucesso. Abrangem questdes de produtividade,
custos, qualidade, recursos humanos e indicadores
contabeis e financeiros que se relacionam com a
comercializacdo. Tais objetivos, na pratica, se
configuram em um conjunto de indicadores que
visam direcionar o desempenho da organizacdo em
todas as areas empresariais rumo a sua visao de
futuro.

Ordem de Importincia Fator Critico de Sucesso Avaliagio

1 Cust 4 o

2 Produtvidade 4 4.1.5. As Estratégias

3 Desenvolvimento de Pessoas 4

4 Comercializagio 4 Lo L. , ,

5 Qualidade do Produto 4 A posicao estratégica da Agricola € bem

Escala de Avaliagiio de uma performance totalmente: Insatisfatéria 0 ----1-----2----3-—4 Satisfatéria clara e definida. Busca obter Vantagem Competitiva
Figura 2 — Fatores Criticos do Negdcio através da lideranca em custos. Com precos fixados
Fonte: Agricola (2005) pelo mercado, a empresa adota a estratégia de
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armazenagem em silos préprios que possuem a
capacidade de estocar 70% de sua producao anual.
Com isso, aguarda a melhor cotagéo do produto.

Aliado a estratégia genérica, a empresa
utiliza um conjunto de outras estratégias que visam
colaborar para direciona-la aos objetivos, conforme
descrito abaixo:

a) Pela analise SWOT, verifica-se que a empresa
se encontra envolta a oportunidades e pontos
fortes, logo, sua postura estratégica é de
desenvolvimento. Dessa forma, observa-se que
possui estratégias de desenvolvimento de
mercado, visto que, busca constantemente o
aumento das areas de plantio no Brasil;

b) Também possui uma estratégia de
desenvolvimento de diversificacdo vertical,
através da construcdo de algodoeiras nas
fazendas, visando o beneficiamento do algodao
colhido para vendé-lo ja beneficiado, e com isso,
agregar valor ao produto e ainda conseguir
aproveitar a casquinha, a qual, sera produto de
uma nova estratégia que estd em fase de
desenvolvimento;

c) Esta estratégia classifica-se como inovacao, pois
busca o aproveitamento da casquinha como
fertilizante que é algo inédito no setor, o que,
demonstra sinergia com a estratégia genérica
adotada e trard uma consideravel vantagem de
custo.

Pela analise do plano estratégico, verifica-
se que a Agricola apresenta dois vértices
estratégicos que buscam criar os resultados
almejados pela visdo empresarial, que séo: a
lideranca em custos que visa tornar a empresa a
mais rentavel do setor e o desenvolvimento que
busca o faturamento de $ 250 milhdes de ddlares,
pretendido.

4.1.6. O Plano Operacional e a sua Execucao
na Agricola

AAgricola define com clareza as agdes que
devem ser tomadas pelos colaboradores para
traduzir em resultados as estratégias definidas, como
pode ser observado no desdobramento de uma de
suas estratégias (estratégia de inovacao):

Objetivos do Plano: Aproveitamento de casquinha de algoddo como adubo Plano n° 33
Responsavel (“Padrinho”): Gerson Trenhago

Acoes Prazos Indicadores Responsavel Status
Obter informagdes sobre o projeto Nov/05 | via telefone e visitas Gerson

Elaboragao do projeto Dez/05 Projeto pronto Gerson

Analise econdmica do projeto Fev/06 Gerson/Pavinato

Avaliacdo de viabilidade Marco/06 Gerson/Todos PE

Equipe de Trabalho: Gerson, Pavinato e Alpheu

Prazo para Conclusdo da Elaboragdo do Plano: Mar¢o/06 = Inicio da Implementagdo (se for o caso): Abril/05

Figura 3 — Planos da Agricola
Fonte: Agricola (2005)

A Figura 3 apresenta o plano de acdo que
pretende por em pratica a estratégia de inovacéo.
Pode-se verificar os prazos bem definidos, as etapas
do plano e os responsaveis por cada atividade que
deve ser executada.

4.1.7. Os Resultados, a Avaliagao, o Controle e
o Feedback

No caso especifico da empresa Agricola, o
responsavel declarou que a mesma vem alcangando
0s seus objetivos anualmente. Porém, em alguns
anos houveram oscilacoes para mais e em outros
para menos nos resultados, devido as variagcoes

ambientais externas, incontrolaveis por sua natureza,
mas que, na média os resultados ficaram dentro do
esperado.

Para garantir a eficacia dos planos, a
Agricola, declara ter um controle rigido da execucao
do seu PE e realiza-o por meio de indicadores de
desempenho e pelas analises propiciadas pela
matriz SWOT. O PE é revisado anualmente em uma
data base e os resultados sao avaliados
quadrimestralmente pela comissao de PE, para ter
presentes a eficacia das estratégias e o desempenho
da organizagao como um todo frente aos objetivos
fixados.

Enf.: Ref. Cont. Parana V. 26 I
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4.1.8. O Planejamento Estratégico Como
Instrumento de Controle

O objetivo do planejamento estratégico da
Agricola é o controle estratégico, visto que, é
construido para direcionar os esforgos e 0s recursos
da empresa em direcao a sua visao estratégica. No
planejamento sdo definidas metas de lucro, custos,
faturamento, crescimento e o curso de acédo no
sentido de querer controlar o destino da organizacao
para idealizar uma forma de criar valor. O
planejamento estabelece as diretrizes de conduta
para a acao organizacional e pela sua avaliacao
continua, ha o controle para que nao ocorram
desvios. Portanto € um instrumento utilizado pelos
gestores para alcancar a eficacia organizacional e
maximizar o seu resultado econdmico, uma vez que,
através dos objetivos, metas e estratégias nele
fixadas, a direcdo da empresa busca o
comprometimento de cada colaborador no sentido
de reduzir custos ao maximo e aumentar a sua
produtividade visando os objetivos da empresa.

5. CONCLUSAO

O planejamento estratégico € moldado de
acordo com o modelo de gestdo da organizacéo,
sendo a prépria ferramenta de controle, pois, através
dos objetivos estabelecidos, desenvolvem-se os
padroes de controle necessarios ao monitoramento
dos resultados corporativos. Através do feedback
dessa informacéo sédo tomadas decisbes para as
devidas acoes corretivas e evitar desvios de percurso
que surgem das influéncias ambientais.

A utilizagdo do exemplo do PE da empresa
Agricola proporcionou a confrontagdo de uma
situagdo pratica com as teorias propostas pelos
autores pesquisados. Isso possibilitou concluir que
o PE estruturado pela empresa esta congruente com
essas teorias e demonstra um grande alinhamento
nos diversos fatores-chave que sao os responsaveis
diretos pelo sucesso empresarial, como por
exemplo: visdo, missao, fatores criticos do negécio,
objetivos, estratégias e acdes. A empresa utiliza-o
como forma de comunicar e comprometer os
colaboradores com sua estratégia genérica que é
alcancar a lideranca em custos, que é visto como o
principal meio de incrementar o resultado econémico.

Como o PE é um instrumento administrativo,
caracterizado como uma etapa do processo de
gestao empresarial, este cria valiosas informacdes
para a eficacia empresarial. Porém, para ser eficaz,
dependera do modelo de gestao e da capacidade

empresarial em utiliza-lo. Nao é um instrumento
obrigatdrio ou indispensavel, cabe ao gestor analisar
0 seu custo-beneficio e o grau de necessidade de
sua utilizagao, visualizando os propoésitos
corporativos futuros.

Este estudo deixa em aberto a possibilidade
para a realizacado de novas pesquisas no campo da
gestao estratégica de empresas agricolas, com o
intuito de apurar e descrever como pode ser
caracterizado esse processo de gestdo em outras
empresas desse setor.
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